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n la actualidad, existe mucha competencia entre las empresas y entre la gente. Para que
una empresa tenga €xito se deben tomar en cuenta muchos factores, pero definitivamente,
si una empresa quiere triunfar, no basta con que posea tecnologia de punta, en realidad lo més
importante dentro de una empresa es la gente. Pero ain y que se le dé importancia a las
personas, éstas deben de estar dispuestas a dar lo mejor, a esforzarse constantemente y

encaminarse a ser los mejores mediante la educacién continua y la obtencién de nuevos
conocimientos,

Existe el concepto de Calidad Total (CT), el cual nos ayuda bastante para poder obtener lo
que deseamos, precisamente, la Calidad Total. Pero si nosotros vemos a la Calidad Total como
una filosofia, como una forma de vivir, como el camino para salir adelante, no solo tendremos

calidad en nuestro trabajo sino que tendremos CT en todos los aspectos de nuestra vida, en el
aspecto laboral, social y familiar.

Esta tesis se enfoca hacia el 4rea administrativa y se mencionan las estrategias de las que
hace uso un Administrador con Calidad Total. La mayoria de ellas se pueden adaptar para
llevarlas a la préctica en cualquier aspecto de nuestra vida, El objetivo de esto es dejar en claro
que el cambio hacia un pensamiento positivo por parte de uno mismo es la clave para lograr el
éxito en la vida. Claro que para ¢llo también se debe de estar preparado intelectualmente con

-los conocimientos necesarios y seguir aprendiendo cosas nuevas durante el transcurso de
nuestra vida. Solo asi podremos competir no solo en el ambito nacional sino también en el
internacional, que al fin de cuentas es donde verdaderamente se puede observar si realmente
somos competitivos y tenemos Calidad Total.
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CONCEPTOS ACERCA DE LA CALIDAD

La Calidad Total(CT) es una cultura organizacional que involucra a todos los integrantes del
proceso y, gracias a la educacién permanente, provoca una mejora continua en todos los niveles
para satisfacer al cliente mas alld de sus expectativas al ofrecerle productos y servicios de alta
calidad a precios competitivos y con un servicio 6ptimo."

Cliente, dentro del contexto de CT, se refiere al consumidor final, al intermediario, al
proveedor, a empleados de otra drea de la empresa; o sea, a toda la persona con la que
tengamos nexos. Proveedor, por otro lado, es todo aquel que ofrece un producto o un servicio
al cliente, puede ser interno o externo, por lo que debe integrarse al proceso para que los

resultados finales sean los programados; puede ser una empresa, un empleado o hasta el
departamento de nuestra organizacién que nos antecede.'

La Calidad Total es un involucramiento altamente humano e integral, una forma de vida,
una filosofia orientada a las personas, en la que hay que creer y vivir.!

LA CALIDAD SEGUN W. EDWARDS DEMING

Para Deming al mejorar la calidad aumenta la productividad por la razén de que existen menos
reprocesos y porque no hay tantos desperdicios.

Al mejorar la calidad, se transfieren las horas-hombre y las horas-maquina malgastadas a la
fabricacién de producto bueno y a dar un servicio mejor. El resultado es una reaccién en cadena
- se reducen los costes, se es mas competitivo, la gente estd mas contenta con su trabajo, hay
trabajo, y mas trabajo.2

Esta reaccion en cadena se puede observar graficamente en la siguiente figura.

Decrecen los costes porque hay
. Menos reprocesos, menos equi- ;
Mejoralay, ., SopEBIONE. HREHEE v —p» Mejorala
calidad . , productividad
pegas; se utiliza mejor el

tiempo-méquina y los materiales

Se conquista el
mercado con la
—> mejor calidad y —p Se permanece en —p Hay l:nés y més
2 el negocio trabajo
el precio mas

bajo.

~ El consumidor es la pieza mas importante de la linea de produccién. La calidad se debe
orientar a las necesidades del consumidor, presente y futuro. La calidad comienza con la ideal,

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La satida de Ia Crisis, Ediciones Disz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de ta calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es ¢l Control Totsl de Calidad?: La modalidad Japoness. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Anilisis de lag fanciones de la Administracitn, Editorial McGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporinea, Editorial MoGeaw-Hill,



la cual es establecida por la direccién. Los ingenieros y otros deben traducir la idea aplanes,

especificaciones, ensayos, produccion.
La calidad necesita un compromiso tofal:

e Por parte de toda la Compaiiia - todas las plantas, directivos, ingenieros, operarios,
proveedores..., todo mundo.

o Por parte de la nacién.

e Abarcando todas las actividades de produccién y servicios - compras, disefio y redisefio del
producto y del servicio, instrumentaci6n, produccién, investigacién de consumidores.?

LA CALIDAD SEGUN PHILIP B. CROSBY

Crosby opina que la calidad no cuesta. Dice que no es un regalo, pero es gratuita. Lo que cuesta
dinero son las cosas que no tienen calidad - todas las acciones que resultan de no hacer las
cosas a la primera vez. La calidad no s6lo no cuesta, sino que es una auténtica generadora de
utilidades. Cada peso que se deja de gastar en hacer las cosas mal, hacerlas de nuevo o en lugar
de otras, se convierte en medio peso directamente en las utilidades.’

Asegurar la calidad. }Qué significa “asegurar la calidad”? “Hacer que la gente haga mejor
todas las cosas importantes que de cualquier forma tiene que hacer”. “Gente” incluye tanto a la
alta direccién como a los niveles més bajos de la organizacién. Después de todo, parte del
trabajo de la alta direccion es asegurarse que todas las funciones administrativas tengan la
oportunidad de desempafiar sus responsabilidades. Le corresponde al directivo profesional de la
calidad asumir la responsabilidad de instruir a la alta direccién sobre ésta parte de su trabajo.
Crosby sostiene que uno de los punto més importantes para lograr la calidad es la

prevencién. “;Por qué perder tanto tlempo buscando, componiendo y batallando, pudi¢ndose
prevenir el incidente desde un principio?”.?

LA CALIDAD SEGUN KAORU ISHIKAWA

Control de calidad. Ishikawa da su propia definicién del control de calidad:

“Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mnatener un producto de

calidad que sea el mas econdmico, el mas util y siempre satisfactorio para el consumidor”.*
Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todos promuevan y participen en el

control de calidad, incluyendo en esto a los altos ejecutivos asi como a todas las divisiones de
la empresa y a todos los empleados. 4

Puntos relacionados con el control de cahdad

1. Hacemos control de calidad con el fin de producir articulos que satisfagan los requisitos de
los consumidores.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Campetividad: La salida de 1a Crisis. Ediciones Diaz de Santoa.

.- CROSBY, PHILIP B_, La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de ia calidad, Editorial CECSA.

-~ ISHIKAWA, KAORU, ;Qué cs el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Cerso de Adminigtracién Moderna: Un Andlisis de las fanciones de la Administracién. Editorial McGraw-EHil.
- HAMPTON, DAVID R., Admipistracién Contemporénea. Editorial McGraw-Hill.
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2. Debemos' hacer hincapié en la orientacién hacia el consumidor. En términos practicos, los
fabricantes deben estudiar las opiniones y requisitos de los consumidores y tenerlos en
cuenta al disefiar, manufacturar y vender sus productos.

3. Es importante la interpretacién que demos a la palabra “calidad”. En su interpretacién mas
estrecha, calidad significa calidad del producto. En su interpretacién mas amplia, calidad
significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacién, calidad del
proceso, calidad de la divisién, calidad de las personas incluyendo a los trabajadores,
ingenieros, gerentes y ¢jecutivos, calidad del sistema, calidad dela empresa, calidad de los
objetivos, etc. nuestro enfoque bésico es controlar la calidad en todas sus manifestaciones.

4. Por muy buena que sea la calidad, el producto no podra satisfacer al cliente si ¢l precio es
excesivo. No puede haber control de calidad que haga caso omiso del precio, las utilidades y

el control de costos. Hay que esforzarse siempre por ofrecer un producto de calidad justa a
un precio justo y en la cantidad justa.*

Cuando todas las divisiones y todos los empleados de una empresa participan en el control
de calidad, deben aplicar este control en su sentido mas amplio, que incluye el control de
costos y de cantidades. De lo contrario, no se podra lograr un buen control de calidad, ni
siquiera en su sentido mas estrecho. Por esta razon el control total de calidad se llama también

“contro]l de calidad integrado”, “control de calidad con plena participacién” y “control de
calidad gerencial”.* '

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Edicioncs Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Samtos,

3.-CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse do la calidad. Editorial CECSA.

4. ISHIKAWA, KAORU, ;Qué cs el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Modema: Un Angligis de las funciones de la Administracién. Editorial McGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administraciéo Contemporines. Editorial McGraw-Hill.



ADMINISTRADOR CON CALIDAD TOTAL

El Administrador con Calidad Total (ACT) es una persona que conjunta diversas caracteristicas
necesarias para lograr sobresalir y triunfar en el mundo empresarial de la actualidad, en donde
cada vez se hace més necesario contar con gente dispuesta a adentrarse en la cultura de Calidad
total (CT).

El ACT puede ser un ejecutivo, un admlmstrador, un gerente, o un ingeniero, es decir, no
importa la denominacién que se le dé, es una persona comprometida con la Calidad Total,
sigue ciertas estrategias para poder lograr los objetivo personales y de la empresa y asi llegar a
ser una persona con calidad en el trabajo, en lo social y en lo familiar.

El ACT es al mismo tiempo un Ejecutivo de Calidad Total (ECT), un Gerente Integral (GI)
y un Administrador.

EL ACT COMO EJECUTIVO DE CALIDAD TOTAL

El Ejecutivo de Calidad Total ha de emerger en este periodo de transicién para enfrentar el reto
de ser un lider que propicie el proceso de cambio necesario para implantar en su empresa la
cultura de Calidad Total. Este Ejecutivo debe ser una persona optimista y positiva abierta a la
innovacion, el cambio, la mejora, la participacién, las ideas de otros y la implantacion de
nuevos estilos, métodos y procedimientos en su mundo cotidiano. También ha de poseer un
apetito incesante por emprender y por crear constantemente, por hacer que sus compafieros
trasciendan integrdndose a la mencionada cultura como forma de vida!

Por lo tanto, el llegar a ser un ECT puede ser un camino con espinas, al mlsmo tiempo que
un logro trascendente que requiere un gran esfuerzo y una determinacién férrea.'

EL ACT COMO GERENTE INTEGRAL

Hasta ahora existian dos tipos de gerentes en las empresas: los especialistas, dedicados a las
tareas técnicas dentro de funciones bien delimitadas, y los generalistas, que aspiraban a la
gerencia general, Pero la complejidad creciente de la gerencia moderna nos obliga a buscar,
més all4 de la dicotomia tradicional entre especialistas y generalistas, un nuevo tipo de gerente,
capacitado para manejar la empresa del siglo XXI, a la vez experto en su édrea funcional y
adepto del manejo global de la empresa: el gerente integral.’

El gerente integral trata de resolver los problemas de la empresa, mientras que los gerentes
tradicionales curaban un érgano (una gerencia) a expensas de otro. Por tanto, el gerente integral
es “bilinglie”: conoce el lenguaje de la gerencia funcional que desempefia actualmente en la
empresa y domina, ademds, el lenguaje de la gerencia integral, lo cual le permite tomar
decisiones 6ptimas a nivel de la empresa global. El 5gerente integral es capaz de actuar como un
gerente funcional y pensar como el gerente general.

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo d¢ Calidad Total. Ediciones Deusto,

- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de s Crisis. Ediciones Disz de Santos.

- CROSBY, PHILIP B., La calidad no coesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es cl Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editovial Nonma,

- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Geroncia Integral. Editorisl Norma.

.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Andlisis do las funciones de la Administracién. Editorisl McGraw-EEll.
- HAMPTON, DAVID R., Administraciéa Cootemporines. Editorial McGraw-Hill.
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El gerente integral retine en su modo de pensar y actuar los tres ejes de la Gerencia Integral:
estrategia, organizacion y cultura. Es a la vez estratega, organizador y lider.
El gerente integral maneja el cambio. Eso requiere:
¢ Saber: Es decir, .tener un conocimiento minimo de las ciencias administrativas en cada
funcién de la empresa.
¢ Entender: Es decir, tener una visién global de la Accién Empresarial.
¢ Habilidades: Particularmente en el campo de la comunicacién y la negociacién.s

LA ADMINISTRACION DEL ACT

Quizas no haya otro campo de la actividad humana mds importante que la administracidn, pues
la tarea del administrador consiste en crear y conservar un ambiente adecuado para que grupos
de personas puedan trabajar eficiente y eficazmente en el logro de lo objetivos comunes. En
otros términos el administrador estd obligado a tomar las medidas que permitan que cada
individuo dentro del grupo contribuya en la mejor forma posible a [a obtencién de estos
objetivos. Aunque la definicién anterior se refiere principalmente al ambiente interno de una
empresa, 0 dentro de una de sus distintas divisiones, es claro que el administrador debe conocer
¥ tener presente todos los demds aspectos de carcter étlco social, econémico, pohtlco, técnico,
etc., propios del medio que rodea su campo de actividad.®

La administracién es esencial en toda actividad organizada, y en todos los niveles de la
organizacién de una empresa. Y es una actividad propia no solamente del presidente de una
corporacién o del general de un ejército, sino también del capataz de taller o del comandante de
una compafifa. Una administraciéon efectiva e inteligente debe exigir que todos aquellos de
quienes otros dependen, en todos los niveles y en cualquier tipo de empresa, se consideren a si
mismos como administradores.®

Es claro que pueden existir diferencias considerables entre distintos niveles de una
organizacién o entre distintos tipos de empresa, que el alcance de autoridad puede variar, que
los problemas que deban resolverse pueden ser notablemente diferentes, y que personas con
caracter adminisirativo pueden tener otras funciones tales como vendedores, ingenieros, o
financistas; sin embargo, sigue siendo cierto que en su calidad de administradores todos
aquellos que logran resultados por medio del establecimiento de un medio adecuado para las
labores colectivas, realizan swmpre las mismas funciones.”

Por lo visto anteriormente, de aqui en adelante no se haré distincion alguna entre ECT, GI,
Administrador o ACT.

1.-FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué s ¢l Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norms.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerengia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Anélisis de las fanciones de 1a Administracién. Editorial MoGraw-Hill,
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracitn Contemporfmen. Editorial McGraw-Hill,
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Estrategia 1. PROPICIAR EL CAMBIO

El cambio se da en todos los niveles, en los aspectos econdémicos, politicos, geogrificos,
sociales culturales, tecnolégicos, ecolégicos, financieros, comerciales, organizacionales e
individuales.'

Lo que estd cambiando puede ser el equipo o los métodos de trabajo, las reglas, la estructura
organizacional, las pricticas de control, los patrones interpersonales de comunicacién, el disefio
de puestos, las técnicas d planeaci6n o docenas de otros aspectos de las organizaciones.”

Se puede ilustrar el proceso de cambio como en la figura 1.

Figura 1. El proceso de cambio.”

Los cambios, en diferentes grados, repercuten en la empresa como parte de un
macrosistema, lo que implica que los Ejecutivos de Calidad Total deben estar preparados para
producir las modificaciones e innovaciones necesarias. Ya que serd la tUnica forma de
permanecer y crecer, como empresa, en un ambiente de globallmclén, en donde la frecuencia "
y la variedad de la transicién han aumentado considerablemente.!

Los administradores estdn preocupados continuamente con el cambio. Hay dos categorfas
amplias comunes. Las empresas modifican sus objetivos y politicas, localizacién, estructura de
la organizacién, lineas de productos, estructura de la corporacién, filosofias de la
administracién y métodos de hacer negocios. Algunas veces estos cambios son voluntarios,
algunas veces son forzados.® _

La otra categoria de cambio se refiere al comportamiento humano. Los administradores
estan siempre enfrentados a la necesidad de influir en sus subalternos para que cambien. En
todas las modificaciones de la organizacién existe una necesidad equiparable de cambiar la
actividad de los subalternos. Muchos de ellos no desean cambiar, debe inducirseles a hacerlo en
pro de la eficiencia de la empresa.® ;

Por ello, hemos de mantenernos vigentes en el entorno y por medio de la creatividad y la

innovacién, personal y del grupo, planear ¢ implantar, los cambios necesarios para que nuestra
empresa logre la cultura de Calidad Total."

1- FOHRI, IRENE, Fjecutivo do Calidad Total, Ediciones Dousio.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de fa Crisis. Ediciones Dinz de Sanios.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cocsta: El sete de cerciorarse do la calidad. Editorial CECSA.

4- ISHIKAWA, KAORUJ, ;Qué cs ol Control Total de Calidad?: La modslidad Japoness. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Cursc de Administrackin Moderna: Un Andlisis de las fanciones de I Administraciéa. Editorial MeGraw-Hill,
7.- HAMPTON, DAVID R., Administraciéa Contemporfines. Editorial McGraw-Hill,
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RESISTENCIA AL CAMBIO

Al llevar a cabo el proceso de implantacién, de algo nuevo, por ejemplo la cultura de Calidad
Total, puede encontrarse ante un rechazo o la llamada resistencia al cambio por parte de los
involucrados en la empresa. La resistencia a cambiar se debe, principalmente, a que la gente
siente que si las cosas han funcionado bien en el pasado, no hay razén para cambiar, debido a
que se sienten satisfechos con el status quo.!

La inercia del espiritu humano y su resistencia al cambio no se manifiestan, como se podria
creer, en las masas ignorantes - facilmente convencidas con sélo apelar su imaginacién - sino
en los profesionales que viven de la tradicion y del monopolio de la ensefianza. Toda
innovacién es una doble amenaza para las mediocridades académicas: pone en peligro su
autoridad de oréculo, y evoca la horrenda posibilidad de ver derrumbarse todo un edificio
intelectual laboriosamente construido.’

El aceptar la propia ignorancia es otra de las causas por las que se resisten al cambio. No
tienen los conocimientos para aceptarlo y efectuarlo. El temor a los resultados del cambio es
' una causa mds, ya que no saben a lo que éste los conducira como empleados y como empresa.
Un aspecto que también crea resistencia es el error de pensar que un cambio los forzard mis de
lo usual. Las personas que llegan a un alto grado de comodidad dentro de la empresa prefieren
permanecer asf, por lo que no les conviene cambiar.'

MANEJO DE LA RESISTENCIA

En su funcion de dirigir, un administrador trata de eliminar la resistencia al cambio, no sélo de
los empleados sino también de los clientes, proveedores y aun de los funcionarios de gobierno
en aquellos aspectos en los que se ven involucrados.®

Las formas disponibles para inducir un cambio de comportamiento se basan en la dlslpaclén
de los temores y en la satisfaccién de las necesidades. El hombre debe prepararse de antemano
para el cambio y ello requiere buena comunicacién, incluyendo una explicacién del propésito
del cambio, su periodo de tiempo y el efecto anticipado sobre la organizacién.’

Las técnicas disponibles para lograr un cambio en el comportamiento del administrador
subalterno son la comunmicacién y la revisién del sistema de estimulos aplicado a casos
particulares. Puesto que el éxito de un cambio depende parcialmente de sobreponerse a la
resistencia creada entre las personas afectadas, los administradores deben usar €l liderazgo para
alcanzar esta aceptamén

A continuacién se presentan métodos para enfrentar el cambio presentados por David
Hampton en su libro Administracién Contemporénea.

Educacién y comunicacion
Se utiliza en situaciones en las que existe falta de informacién o andlisis inexactos. Sus
ventajas es que una vez que ya se tienen persuadidas a las personas, éstas con frecuencia

1.- FOHRL IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competivided: La salida de ia Crisis. Ediciones Disz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4. ISHIKAWA, KAORU, ;Qué cs el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesea. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral, Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Curso d¢ Administracién Modermna: Un Andlisis do las fonciones de In Admivistraciée. Editorial MoGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporines. Editorial McGeaw-Hiill,
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ayudardn a poner en préctlca el cambio. Puede consumir mucho tiempo si estin implicitas
muchas personas.

Participacién y compromiso

Se utiliza cuando los iniciadores no tienen toda la informacién que necesitan para disefiar el
cambio, y en las que otras personas tienen poder considerable para oponerse. Con este
enfoque, las personas que participan estardn comprometidas a poner en prictica el cambio, y
cualquier informacién importante que posean ser4 integrada al plan de cambio. El problema
es que puede consumir mucho tiempo si los participantes realizan algin cambio
inapropiado.

Facilitacién y apoyo

Se utiliza cuando las personas se oponen debido a problemas de ajuste. Es el mejor para este
tipo de problemas pero puede consumir mucho tiempo, ser caro y, alin asf, fracasar.
Negociacion y acuerdo

Se utiliza cuando alguien o algiin grupo claramente perdera con el cambio y cuando el grupo
tiene una fuerza considerable para oponerse. Algunas veces es una forma relativamente ficil
de evitar oposiciones. Puede ser demasiado caro en muchos casos si pone en alerta a otros
para que negocien su cumplimiento.

Manipulacion y cooptacion

Se utiliza cuando otras técnicas no funcionan o son demasiado caras. Su ventaja es que
puede ser una solucién relativamente veloz y barata para problemas de oposicién. Su
desventaja es que puede conducir a problemas futuros a las personas que sienten que son
manipuladas.

Coercion implicita y explicita

Se usa cuando la velocidad es esencial y los iniciadores del cambio poseen poder
considerable. Es veloz y puede superar cualquier tipo de resistencia. También puede ser
riesgosa, si hace que las personas se enojen con los iniciadores.” *

De estas estrategias mencionadas las que més se apegan a la cultura de CT son las dos

primeras, Educacién y comunicacién, y Participacién y compromiso.. Asi que el ACT debe
aplicar estos métodos dandole preferencia a éstos sobre los otros restantes.

Al el o

- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Disz de Santos.

.= CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué cs el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editoria]l Norma.

- KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Andlisis de las fanciones de In Adminigtracién. Editorial McGraw-Fill,
- HAMPTON, DAVID R., Administracién Comtempordaca. Editorial McGraw-Hill,
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Estrategia 2. LIDERAZGO

La empresa estd hecha de personas y no de papeles. Numerosos gerentes descubrieron esta
realidad después de haber visto fracasar su “administracion racional” a causa de problemas de
comunicacién entre la gerencia y sus publicos. Aunque el gerente integral sea un técnico
(estratega y organizador) no podrd alcanzar el éxito sin la cooperacién de los pblicos de la
empresa, es decir, tanto del personal como de los clientes, proveedores, accionistas, banqueros,
etc. Esto requiere las cualidades de comunicador y de lider. Como comunicador, el gerente
integral debe hacer comprender a sus piblicos cuil es la estrategia de la empresa y por qué ésta
requiere determinado esquema organizacional. Como lider, el gerente integral influye en el
comportamiento de sus colaboradores con miras a lograr los objetivos de la organizacién en
una forma mas eficaz. Por lo que podria decirse que el lider es una persona abierta que une el
sentido de lo humano al sentido de sus responsabilidades organizacionales.’

Un lider es una persona que influiré en las actitudes y los comportamientos de un grupo para
llevarlos a modificar su cultura empresarial y encauzarlos hacia la cultura de CT.!

Ademids, segin R. Stogdill, autor de Administracién Contemporénea, el lider posee un
fuerte impulso hacia la responsabilidad y la terminacién de tareas, vigor y perseverancia en el
seguimiento de metas, originalidad en la solucién de problemas, y ejerce iniciativas en
situaciones sociales. También tiene confianza en s{ mismo, identidad personal, disposicién para
aceptar consecuencias, para mitigar tensiones interpersonales y para tolerar frustraciones y
retrasos; al mismo tiempo que habilidad para influir sobre los demés y capacidad para
estructurar sistemas de interacci6n social para lograr los objetivos fijados.'

Entre las cualidades de los administradores, la habilidad de dirigir es altamente apreciada.
Actuar de lider es guiar, conducir, dirigir y anteceder. Estos términos identifican al lider como -
parte de un grupo y lo distinguen de él. El lider actia para ayudar a un grupo a lograr los
objetivos con la aplicacién méxima de sus capacidades, pero nunca pierde su propia identidad.
No se detiene detrds de un grupo a impulsar y afianzar; toma su lugar frente al grupo
facilitando su progreso e inspirdndolos para cumplir las metas de la organizacién.®

Los lideres existen esencialmente a causa de la necesidad de la gente de seguir a alguien.
Quizd el principio fundamental del liderazgo es: puesto que la gente tiende a seguir a aquellos
en quienes ve una forma de satisfacer sus propias metas, cuanto mds entlenda un
administrador qué estimula a sus subordinados y como operan estos estimulos y cuanto mds
refleje esta comprensién al llevar a adelante sus acciones administrativas, probablemente serd
tanto mds efectivo como lider. Puede verse también ficilmente que un administrador efect:lvo,
que conduce bien sus funciones administrativas, ayudara a alcanzar estos deseos personales

.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo d¢ Calidad Total. Ediciones Deusto.

.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividsd y Competividad: La salida de la Crisis. Edicioses Diaz de Santos.

= CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte dé cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Conirol Total do Calidad?: La modalidad japonesa. Editorial Norma,

- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Notma.

.- KOONTZ, HAROLD y O°’DONNELL, CYRIL, Curso de Administracidéa Modema: Un Aadlisis de las fonciones de la Administracitn, Bditoris! McGraw-Hill.
~ HAMPTON, DAVID R., Administraciéa Contemporinea. Editorial McGraw-Hill,
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COMPORTAMIENTO DEL LIDER

Existen varios patrones de comportamiento en los lideres. En general, estos patrones de
comportamiento pueden identificarse como autocriticos, participativos o de sustentacién,
instrumentales, o instrumentales de sustentacién (“gran hombre”).®

El lider autocrético se ve como alguien que manda y espera cumplimiento, que es dogmatico
y positivo, y que dirige por su habilidad de retener o dar premios o castigos. El liderazgo
participativo o de sustentacién. por otra parte se basa en el supuesto de que la gente desea
participar, quiere cumplir, y trabajard mejor cuando se emplea la supervisién general y donde el
superior no s6lo les permite usar su propia iniciativa sino que les da el apoyo en el
cumplimiento de sus tareas.$

La teoria del comportamiento instrumental del liderazgo pone énfasis sobre el papel del lider
como administrador en los aspectos racionales de la administracién - planeacién, organizacion
y control. El lider puede usar estilos autocraticos o de sustentacién Gparticipativa, pero el énfasis
esta en la tarea central de distribuir recursos humanos y materiales.

Una tendencia comprensible es combinar patrones de comportamiento participativo e
instrumental en lo que ha sido llamado algunas veces la tecria del “gran hombre”. Quiza uno de
los estudios de liderazgo mas ampliamente conocido es el “molino administrativo”
desarrollado por Blake y Mounton. Este se basa en la idea de que el lider o administrador mas
efectivo es aquel que tiene ambas preocupaciones: por la gente y por la produccién. Esto se
muestra en la figura 2. Esta herramienta analitica es una forma simple de indicar la amplia
variedad de criterios que pueden asumirse sobre el liderazgo. No existe una simple mejor
mezcla y que la forma que se practica debe depender de las personas a quienes se administra y
de la situaci6n en la cual se encuentra el administrador.®

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

1.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productivided y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Dinz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuests: El arte de cerciocarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué és o Control Total de Calidad?: La modalidad Japonoss. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Curso do Administracitn Modema: Un Andlisiy de les famciones de in Administracién. Editorial McGraw-Hill.
1.- HAMPTON, DAVID R., Administraciét Contemuporénes. Editorial McGraw-Hill.
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Figura 2. El molino administrativo.

ACTITUDES CULTIVADAS DE LOS LIDERES

15

Las relaciones interpersonales del lider y los seguidores se pueden mejorar considerablemente a
medida que el lider cultiva ciertas actitudes. Estas actitudes se vuelven tan importantes como el
simple conocimiento, debido a que éstas pueden aprenderse y usarse con habilidad.®

1.- FOHRI, IRENE, Fjecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productivided y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.
3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: Ef ate de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA,
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Empatia
Como se usa comtnmente, es la habilidad de colocarse en la posicién de otra persona,
simulando los sentimientos de esa persona, sus prejuicios y valores. El administrador que no
posee empatia tiene objetivos, ambiciones, valores y errores como cualquier otro hombre, y a
menudo supone que sus subalternos tienen los mismos. No es probable que los tengan. Las
personas difieren ampliamente entre si en casi todos los aspectos excepto uno: estin menos
guiados por la razén que por la emoc16n, y las causas de la emocién son profundamente
personales.®

Cuando el administrador contempla a sus subalternos con el deseo de enterarse de sus
sentimientos y actitudes, sufre una severa restriccién. Fuera de su trabajo, sabe muy poco
acerca de ellos, sus relaciones personales condiciones econémicas y de salud, ambiciones,
valores espirituales, y lealtades.®

Colocarse en la posicién de un subalterno es s6lo la mitad del problema, a causa de que atn
en este caso, jcOmo podriamos conocer sus reacciones a los diferentes estimulos? Sin embargo,
un esfuerzo consciente y honesto para entender a un subalterno es mucho mejor que nada. La
simple prictica de preguntas, /como reacclonana yo si fuera é1? Es una tentativa de aprender, y
con la préctica se transforma en habilidad.®

Objetividad
Los administradores deben tratar de observar y trazar las causas de los acontecimientos en
forma no racional. Aunque los administradores deben aprender bastante de los subalternos y
suelen volverse emocionales con respecto a ellos, es importante evaluar desde una cierta
distancia, determinar las causas reales de los resultados, y dar pasos inteligentes para corregir a
los deficientes y alentar a los buenos.®

La empatia requiere una actitud opuesta a la lejania y al analisis no emocional. Un equilibrio
neto entre la empatia y la objetividad es dificil de alcanzar, pero cada uno tiene su lugar en un:
liderazgo efectivo. Para cultivar la objetividad del andlisis antes de actuar por ensefianza
propia, el lider necesita una gran fuerza de voluntad.®

Conocimiento de si mismo
Es imposible tener empatia o ser objetivo sin conocimiento de si mismo. E hecho real es que
alguna gente irrita a los demis en forma inconsciente mediante sus actltudes habltuales
palabras o acciones. Naturalmente, en otros casos esta puede ser su intencién.’®

El administrador, como todos los demas, deberia, por tanto, conocer los efectos de sus
actitudes y hébitos, de manera que pueda corregir aquellos que atraen respuestas negativas; €s
decir deberia cultivar el conocimiento propio y ponerlo a trabajar en forma inteligente para
observar reacciones favorables y desfavorables a su comportamiento ¢ identificar sus causas.
Puede hacer encuestas discretas, en forma directa o indirecta, para conocer la causa de una
respuesta observada. Un punto importante que se debe recordar aqui: no todas las personas
reaccionan en la misma forma a un mismo estimulo.®

1.- FOHRI, IRENE, Bjecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.
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Estrategia 3. MEJORAR LA ADMINISTRACION

La administracion es la creacidén y conservacion, en una empresa, de un ambiente donde los
individuos, trabajando en grupos, puedan desempefiarse eficaz y eficientemente para la
obtencién de sus fines comunes.

Por medio de la gestién administrativa podemos encargarnos de que los recursos se utilicen
en forma altamente eficiente para lpoder. ofrecer productos de alta calidad a precios
competitivos y con un servicio éptimo.

La administracién ha sido vital desde que el hombre empezd a formar grupos para alcanzar
algun objetivo. En la actualidad, su importancia se ha acrecentado debido a que las empresas se
enfrentan a un mercado mas competitivo y con clientes mds exigentes y sofisticados.’

Todo ECT es, por definicién, un administrador, ya que ademés de lograr resultados por
medio de otros ha de interactuar con los cuatro sectores, que son los grupos de trabajo, los
procesos y el equipo, el ambiente organizacional y el ambiente externo.

ESPACIOS DE TRABAJO DEL ADMINISTRADOR

¢ Grupos de trabajo.
En este sector se incluye a la gente que el administrador debe supervisar o tratar con el
propésito de alcanzar los objetivos organizacionales.

e Proceso de trabajo, tecnologia y equipo.
Determina la naturaleza del trabajo dentro de la organizacién, ya que refleja el fin principal de
la empresa, '

e Ambiente empresarial.

Incluye los objetivos, las politicas y los arreglos estructurales que tienen un impacto en
compensaciones, oportunidades de trabajo, grado de responsabilidad y otros aspectos del
comportamiento del personal.

o Ambiente externo.
Intervienen las fuerzas sociales, econémicas, técnicas y politicas, asi como las tendencias que
pueden afectar a la empresa en diversas formas.'

Los cuatro componentes del modelo pueden, y generalmente lo hacen, afectarse uno al otro,
por lo que los administradores han de estar conscientes de las reacciones para anticiparse a
éstas y tomar las decisiones adecuadas en el momento oportuno.’

Como ECT’s no podemos perder de vista ninguno de los cuatro espacios en los que vivimos
como administradores, ya que nuestra gestion exitosa se¢ manifestara en el manejo idéneo que
les demos. Debemos entender la forma en que éstos se afectan entre s{ para saber cémo

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad- La salida de 1a Crisis. Ediciones Diaz do Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.
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18

manejarlos y encauzarlos hacia la cultura de Calidad Total de la manera mas sutil posible, por
medio de las funciones administrativas que nos corresponden.

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Aunque los ejecutivos conocen las funciones administrativas tedricamente, no las llevan a la
préctica. Sin irnos muy lejos, un gran nimero de ejecutivos no realizan la planeacion, o si lo
hacen, no la respetan o no la aterrizan."

Planeacion

La planeacién involucra la seleccion de objetivos - y de estrategias, politicas, programas, y
procedmentos para alcanzarlos - bien sea para la empresa total o para cualquier parte
orgamzada

También, incluye el seleccionar entre varias opciones futuras de accién, las cuales se
reflejan en las otras funciones. Es el fijar metas y objetivos en el presente con fechas
establecidas, asi como los responsables de cada etapa para lograr los resultados esperados.'

La responsabilidad de la planeacion no puede separarse completamente del desempefio del
administrador, puesto que todos los administradores planean, bien sea que ellos se encuentren
arriba, en el medio, o abajo en la estructura de la organizaa,cién.6

El gerente como estratega se encarga de la planificacién estratégica, la cual consiste en
mejorar la situacion de la empresa frente a la competencia, lo que involucra cambios
organizacionales y culturales.’

Dentro de la planeacion se definen las estrategias a seguir por parte de la organizacién. La
planificacién estratégica es el proceso que sigue el gerente integral para dirigir y controlar el
futuro de su empresa. Es también el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos ¥
sus acciones en ¢l tiempo. De hecho, €l concepto de estrategia y el de planificacién estan
ligados indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan una secuencia de acciones
ordenadas en el tiempo, de manera tal que sea posible alcanzar uno o varios objetivos.’

Organizacién

La organizacién involucra el establecimiento de una estructura calculada de funciones a través
de la determinacion y enumeracion de las actividades requeridas para alcanzar las metas de una
empresa y de cada parte de ella, la agrupacion de estas actividades, la asignaciéon de tales
grupos de actividades a un administrador, la delegacion de autoridad para llevarlas a cabo, y el
proveer coordinacién de autondad y de relaciones horizontales y verticales de informacién en
la estructura de la orgamzaclén.
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Cada administrador, cuando decide organizar una empresa o un departamento, se involucra_
basicamente en la misma tarea. Bien sea presidente, gerente de ventas, contralor o gerente de la
oficina, reflejard Ias metas hacia las cuales se estd esforzando mediante la identificacion y
agrupacion de las actividades esenciales para su cumplimiento, asignando algunas de ellas a
subordinados, delegando autoridad para cumplir con los resultados, y proveyendo su
coordinacién.®

La funcién de la organizacién no es controlar desde el tope; es darle a un grupo de personas
los medios para llevar a cabo una tarea. El gerente hace mas que definir las tareas de cada uno
y disefiar un organigrama con lineas de autoridad y responsabilidad. Tiene que Jensar en toda
la estructura de la compaiiia, y la organizacién es solo una parte de la estructura.

La estructura de una compaiiia puede dividirse segiin dos aspectos: la estructura formal o
“esquema organizacional™ y la informal o “estructura social”.
La estructura formal comprende:
La organizacién propiamente dicha, representada por un organigrama.
El sistema de objetivos que rige cada parte de la organizacién.
El sistema de informacién y de decisién.
El sistema de incentivos en cada nivel de la organizaci6n.’

La estructura informal tiene que ver con las relaciones entre los individuos que habitan la
organizacién, y sus comportamientos. Incluye:
e Las relaciones de poder (formal e informal).
¢ Las expectativas mutuas de los miembros de la organizacién.
¢ Lainteraccion de sus comportamientos.s

La estructura formal existe sobre papel - procede de un disefio organizacional - mientras que
la estructura social traduce la realidad de la vida en la empresa, imbuida en su cultura.’

El desafio que enfrenta el gerente organizador es ajustar constantemente el esquema
organizacional de la empresa a las modificaciones de la estrategia, de manera que asegure un
mejor desempefio. Se puede decir que el gerente integral es responsable del desempeiio global
de la empresa y que este desempefio depende, al mismo tiempo, de la estrategia de la empresa,
de su esquema organizacional y de la congruencia entre los dos.®

Integracion de personal o Staffing

Esta funcién incluye la eficiente e idonea seleccién, evaluacién, desarrollo y educacion
permanente de la fuerza de trabajo que se encargara de sus actividades dentro de la empresa.l

Involucra dotar y mantener con personal, las posiciones que provee la estructura de la
organizacién. Requiere por tanto, la definicién de los requerimientos de la mano de obra para el
trabajo que ha de ser hecho, e incluye inventariar, evaluar y seleccionar los candidatos para las

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto,

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salids do la Crisis. Ediciones Diaz de Spotos.

3. CROSBY, PHILIF B., La calidad no cuesta: El srie de cevciorarse de la calided. Editovial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norms.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KDONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso do Administracién Modema: Un Andlisis de ins fonciones de 13 Administracién. Editorial McCraw-Fill,
1.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporines. Editorial McGraw-Hill.
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posiciones; compensacién; y entrenatmento o desarrollo en otra forma de los candidatos para
llevar a cabo sus tareas efectivamente.®

Todo administrador tiene a su cargo la dotacion de personal (staffing). La junta directiva
desempefia esta funcién escogiendo, ayudando a desarrollar, y evaluando al presidente; el
vicepresidente de manufactura lo hace al escoger un gerente de planta u otro subalterno; y éste
realiza otro tanto al escoger, adiestrar y evaluar al supenntendente

La responsabilidad inmediata por el desempeﬁo eficiente de esta funcién (staffing)
corresponde a cada administrador en todos los niveles.®

Direccion

La direccién tiene implicito el concepto de liderazgo, ya que hay que conducir a los integrantes
del equipo para que se adentren en la cultura de la empresa y lograr que los objetivos de la
misma se cumplan lo mejor pomble

La direccion implica guiar y conducir a los subordinados. El administrador superior inculca
en sus subordinados una apreciacién aguda de las tradiciones, historia, objetivos, y politicas de
la empresa. Los subordinados adquieren el conocimiento de la estructura de la organizacién y
de las relaciones interdepartamentales de actividades y personalidades, de sus deberes y su
autoridad. Una vez que los subordinados estan orientados, el superior tiene una responsabilidad
continua de aclarar sus tareas, guidndolos hacia el mejoramiento del desempefio, y
motivéandolos a trabajar con celo y confianza.’

Esta funcion es dificil porque el administrador tiene que tratar con un complejo de fuerzas
de las cuales no se conoce lo suficiente y sobre muchas de las cuales no tiene control.®

Control y Evaluacién

La funcién administrativa del control es la medida y la correccién del desempefio de las
actividades de los subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la empresa
disefiados para conseguirlos se estan llevando a cabo. Es, entonces, la funcién por medio de la
cual cada adm1mstrador desde presidente hasta capataz, se asegura de que lo que se hace es lo
que se intentaba.®

Esta es el complemento de todas las otras, ya que gracias a ella podemos medir la
realizacién de las metas y objetivos que planeamos, tanto en forma individual, de grupo, como
empresarial.'

A estas funciones basicas se agregan educacién e innovacién.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de Ia Crisis. Ediciones Diaa de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no coesta: El arto de cerciorarse de la calidad. Editosisl CECSA.

4.~ ISHIKAWA, KAORU, [ Qué es ol Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia integral. Editorial Norms.

6.- KOONTZ, HARQLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Modersa: Un Andlisly de lne funciones de Ia Administraciéa. Editorial MicGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administraciéa Costemporines. Editorial McGraw-Hill.



21

Educaciéon

Esta funcién es imperativa dentro de la CT, ya que la empresa ha de educar a todo su personal
para que haya ooherencla, uniformidad y visién consistente en la forma de pensar sobre el
trabajo y la vida.!

Innovaclon

Ante la globalizacién y los cambios inminentes, quien no innova, quien no mejora, quien no
desarrolla, quien no se actualiza tanto a nivel personal como empresarial esti tomando grandes
riesgos para permanecer competitivo.l

TOMA DE DECISIONES

A fin de cuentas, ;qué hace un gerente? Toma decisiones. Cuando el decano de una Facultad de
administracién acoge a los estudiantes que ingresan por primera vez en la universidad, siempre
destaca que ellos son “los decisores que forjan la economia del mafiana”. Terminado el
discurso, la palabra decisién, no se vuelve a oir jamas durante la carrera umvers1tana, ocupada
con la ensefianza de las finanzas, la contabilidad, el marketing y la economia.’

Algunos afios mds tarde encontramos al egresado de la facultad de administracién en su
nuevo puesto de gerente. De hecho, toma decisiones, muchas decisiones, a veces mds de las
que quisiera tomar. Al verse actuar, se da cuenta de que muchas de esas decisiones se salen de
los marts:os académicos fijados en la universidad y de que, ademas, le ensefiaron a analizar, no a
decidir.

Podemos constatar que en nuestra labor cotidiana, como gerentes, somos muy rigurosos en
nuestro andlisis de los problemas y de las situaciones. Sometemos ese andlisis a pruebas
logicas y estadisticas antes de convencernos de su solidez. Luego, tomamos una decisién casi
sin darnos cuenta, y pasamos el resto del tiempo justificindola con otro andlisis, a posteriori, a

Solucién creativa de problemas

Dado que hemos de enfrentarnos, en forma mas bien cotidiana, a la toma de decisiones o
solucién de problemas, presentamos un enfoque cuyo creador es M. D. Edwards.

¢ Hechos
A menudo ayuda el preguntarse, quién empez6 la actividad, cudndo se recibiri la
informacion inicial, que clase de actividades lo estimulan.

e Problema

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cucsta: Bl arte de cexciorarse de Is calidad. Editorial CECSA.

4.~ ISEMCAWA,KAORU.LQIHGGIMTM&W La modatided Japonesa. Editorial Noma,

5.- SAL1 ENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.
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7~ HAMPTON, DAVID R., Administracién Contesnposénes. Editorial McGraw-Hill.
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Es necesario ver el problema o asunto desde varios puntos de vista, ya que éstos tracn
consigo nuevas ideas. Preguntar a otros sus opiniones acerca del problema principal.

e Ideas .
Las técnicas de creatividad, como las presentadas en otro capitulo, nos conducen a
desarrollar ideas potencialmente ttiles. Anotarlas y no perder su propia opinién.

e Soluciones
Desarrollar los criterios con los que las ideas se evaluaran para llegar a una solucién o tomar
una decisién. Evaluar cada una de acuerdo con los criterios establecidos, sin olvidar la
limitacién de recursos.

e Aceptacion
La idea o decisién final debe implementarse, por lo que debemos anticiparnos a los
problemas y a seleccionar la forma adecuada para que la solucién creativa tenga las mejores
oportunidades de éxito. '

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto,

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competivided: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de corciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Control Total de Calidad?: La modatidad Japoseas. Editorial Norma.

.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma,

6.- KOONTZ, HAROLD y O°'DONNELL, CYRIL, Curso de Admitistracion Modena: Ua Andlisis do las funcionts de ln Administraciin, Editorial McOraw-Hill,
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporinea. Editorial McGraw-Hill.
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Estrategia 4. MOTIVACION

En una organizacién con la cultura de CT, la motivacién viene a jugar un papel trascendente y
vital, ya que los mtegrantes deben mantenerse motivados para que participen en ¢l logro de los
objetivos de la misma.’

Los administradores verdaderamente pueden hacer mucho por motivar a sus subordinados,
sin llegar a dirigirlos con extremado celo o rigidez. En un ambiente variado, con personal de
muy diversas caracteristicas, con dirigentes que forman parte del ambiente, existe una clara
responsabilidad en el administrador para motivar.®

NECESIDADES HUMANAS

Es inttil depender simplemente de la libre voluntad de las personas, para realizar las obras que
deben hacerse. Existe poca gente que aprecia el mérito de un trabajo consciente, que tenga el
deseo de laborar con un propésito definido, que pueda trabajar en cooperacién con el grupo o
que tenga el interés de producir los bienes que requieren aquellos que no pueden, no quieren o
no necesitan trabajar. En consecuencia, la utilizacién de los recursos humanos para crear los
bienes y servicios que el mundo necesita, sélo puede lograrse por medio de una persuasién
efectiva. Por esto, las técnicas y los procesos de la motlvaclon, son de interés vital para
aquellos que deban conducir a otros a la realizacién de ciertas tareas.®

Los cientificos de la conducta, que requicren una “base” de apoyo para estudiar las
actuaciones de la gente, han escogido como punto de partida, las necesidades humanas. supone
que la gente actiia para satisfacerlas, y que si éstas se conocen, es entonces posible motlvar a
las personas para que se satisfagan, o dejen de satisfacer, sus necesidades.’

Los administradores estdn fundamentalmente interesados en aquellas necesidades humanas
que pueden satisfacerse dentro de la estructura de la empresa y no pueden darse el lujo de
querer satisfacer en forma paternalista todas las necesidades de los empleados. Por tanto son de
gran valor los estudios cientificos para determinar las necesidades humanas que la empresa esté
en mejor posicion de satlsfaoer y cuya satisfaccién constituye un poderoso estimuio para el
desempetfio de su personal

Las motivaciones varian de un gerente a otro y lo conducen a fabricar dlferentes ilusiones
mediante el uso de los sesgos cognoscitivos. Las ilusiones serdn mds 0 menos prevalecientes en
el gerente seglin la fuerza de sus motivaciones. Aquella fuerza, a su vez, depende de sus
necesidades.’

La teorfa de las necesidades mas conocida es indudablemente la de Maslow, quien distingue
cinco niveles de necesidades humanas (necesidades fisiologicas, necesidad de seguridad,
necesidad de ser querido, necesidad de ser respetado, necesidad de autorealizacién) y afirma
que uno no puede satisfacer sus necesidades a un nivel dado, si las necesidades de niveles
inferiores no han sido satisfechas.’

1.- FOHRL IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W, EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La galida de 1a Crisis, Ediciones Disz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no coesta: El arte de cerciorarse de la calidad Editorial CECSA.

4-ISHIKAWA.KAORU £ Qué es ¢l Control Total de Calidad?: La modalidad Japouesa. Editorial Norma.

5.- SAL1ENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracion Moderaa: Un Andlisis do las fanciomes de la Administracitn. Editorial McGraw-Hill.
7- HAMPTON, DAVID R., Adminisiraciéa Comtemporénea. Editorial McGraw-Hill.
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La Jerarquia de Necesidades del investigador Abraham Maslow, complementada por
Victoria Vargas, comunicéloga y escritora se muestra a continuacion.

| NECESIDADES HUMANAS NECESIDADES DE TRABAJO
Fisiolégicas:

. Alimento, ropa, agua, ambiente . Dieta balanceada, trabajo, casa,

agradable. suefio, descanso.
De seguridad:

. Estabilidad, proteccién contra . Salario, vivienda, prestaciones,

peligros, enfermedades, tension. seguridad social.
De pertenencisa:

. Asociacion, relaciones ' . Espiritu de grupo, educacién,

armoniosas, aceptacién. participacién.
De estima:

° Reconocimiento, prestigio, . Responsabilidad, reconocimiento,

valoracién positiva de si mismo. status, respeto.
De autorrealizacién:

. Expresion y desarrollo de . Reto en el trabajo, creatividad,
capacidades, maximo potencial actualizacién, experiencia,
personal. enriquecimiento del trabajo,

logros.

La cultura de CT propone que motivemos a los integrantes de la empresa en forma mas
humana, de ahi que resulta tan importante el que los Ejecutivos de Calidad Total utilicen los
incentivos adecuados.’

Podemos decir que todas las empresas proveen los incentivos materiales que pertenecen a
los dos primeros niveles de las necesidades de trabajo, sin embargo, una vasta mayoria no
motiva a sus empleados con los incentivos que se encuentran en los tres niveles superiores.l
Por lo que s¢ debe poner a funcionar los motivadores que realmente hacen que los miembros de
nuestra emlpresa se involucren en su trabajo y produzcan Calidad de la que se sientan
orgullosos.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo d¢ Calidad Total, Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividsd y Competividad: La salida dela Crisis. Edicionen Diaz de¢ Santog,

3- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El agte de cercionarse de 1a calidad. Editorial CECSA,

4.- ISHIKAWA, KAORU, :Qué es el Control Total de Calidad?: La modalidad Japoness. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gereacia Integral. Editorial Norma.

6.« KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Corso de Administracién Modema: Us Anilizis de las fianciones de la Administracién, Editoriel MoGraw-Hill,
7. HAMPTON, DAVID R., Adminisiracién Contemporinea. Editogial McGraw-Hill.
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¢ Espiritu de grupo
La Calidad Total considera que el trabajo en grupo es lo ideal y no el trabajo individual.
¢ Educacion.
El mantener un programa permanente de educaciéon no sélo por el bienestar de la empresa
sino también para motivar al personal.
& Participacion
Tomar en cuenta a aquellos que se encuentran cerca del proceso, que saben el “deber ser”,
que tienen injerencia directa o indirectamente.
¢ Responsabilidad
Al hacerse responsables de lo que producen, lo haran con un alto grado de calidad.
¢ Reconocimiento
Es importante premiar al personal con reconocimiento por lo que cada uno realiza en su
trabajo..
¢ Status
El status que cada integrante alcance se le debe no sélo promover, sino también respetar.
¢ Respeto _
Todos merecemos respeto como seres humanos.
¢ Reto A
Hacer que tanto el prop6sito como las responsabilidades del trabajo sean un reto.
¢ Creatividad
Permitir que cada integrante del equipo desarrolle su creatividad para beneficio de toda la
empresa.
¢ Actualizacién
Por medio de la educacién que se le brinda, el empleado se mantendra siempre actuallzado,
lo que le har4 sentirse importante.
¢ Experiencia
Debemos respetar y valorar la experiencia del personal al pedirles que participen con sus
conocimientos en la toma de decisiones en grupo y permitirles que aprendan de sus errores.
¢ Enriquecimiento de trabgjo
No dejarles que caigan en la monotonia, hemos de propiciar que su trabajo los haga crecer.
¢ Logros
Cuando se les informa de lo que han logrado, se les estimula a que contintien por el camino
de la CT.

Por medio de la motivacién, ademas de otros factores, podemos hacer que la empresa sca
como nosotros hemos determinado que sea y que llegue hasta donde nosotros queremos que
llegue

Sin embargo, no solamente nuestro personal necesna mantenerse motlvado sino también
nosotros, sobre todo para poder incentivar a los demés.'

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total, Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productivided y Competividad: La salids de 1a Crisia. Ediciones Diaz de Sastos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse do la calidad. Editonial CECSA.
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3.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gorencia Intogral. Editorial Nomaa.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’PONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Andlisic de les famciones de la Administracidn. Editorial MoGraw-Hill.
7.»- HAMPTON, DAVID R., Administracion Contemporines. Editorial McGraw-Hill.
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AUTOMOTIVACION

El promover una motivacién que parte de nosotros mismos viene a darnos una perspectiva
diferente, tanto de nuestro trabajo, como de nuestra persona y de nuestra vida; nos propicia un
enriquecimiento y un gozo por vivir.!

Las siguientes actividades ayudarin a que ¢l ACT se mantenga motivado.

Fijemos metas. Definir especificamente las metas que deseamos alcanzar y en el tiempo qhe lo
lograremos, Al alcanzar cada meta, incluiremos la fecha real en la que se dio y las
observaciones que creamos pertinentes. Asi mismo, fijar nuevas metas.

Eliminemos o reduzcamos barreras. Algunas ocasiones, el camino se presenta con piedras,
pequefias y grandes, pero al fin barreras. Tenemos que eliminarlas o reducirlas para que no nos
impidan llegar a nuestro objetivo.

Estudiemos persongjes. El conocer biografias de personajes sobresalientes nos motiva al
percatarnos de que alcanzaron sus metas a pesar de las experiencias indeseables y los
obsticulos. o

Leamos. La lectura es una fuente inagotable de conocimientos, de inspiracién, de
entretenimiento y de motivacién. Existen libros y revistas que pueden proporcionarnos grandes
dosis de energia interior. '

Entusiasmémonos. Veamos lo positivo de la vida y vayamos por el camino con la convicciéon
de que existe una Energia Superior, llena de amor y sabiduria, y que nosotros somos parte de
ella. _

Sobreponernos. Si alguna vez tropezamos, levantémonos con més fuerza y més valor para
buscar nuevas estrellas que alcanzar. ~

Autovalorizarnos. Hemos de sentirnos motivados por tener la oportunidad de ser piezas clave
en la implantacién de valores que van mas allé del comercialismo."

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad ¥ Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B, La calidad no cuesta: El arte de cerciorarss de la calidad. Editarial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué €3 ol Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gorencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso do Administracitn Moderna: Un Analisis de las funciones de le Administracite. Editorial McGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemponines. Editorial McGraw-Hill,
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Estrategia 5. PROMOVER LA EDUCACION

Educacion, en el contexto de CT, implica la imparticién de conocimientos, el desarrollo de
habilidades, la modificacion de actitudes, la transmisién de valores, la participacién y el
compromiso de todos los integrantes de la empresa, asi como de los clientes y proveedores, en
forma permanente.

Este proceso debe de darse en todas las 4reas de la empresa y en todos los niveles, desde
operativos hasta administrativos y en forma constante, ya que el cliente cambia preferenc1as y
la empresa debe escucharlo para implantar esos cambios en los productos o servicios que le
ofrece.!

EDUCADOR DE CT

La educacién la puede iniciar un ejecutivo de la misma empresa, que ha sido empapado en la
cultura de CT y que ademas crea, por conviccién, que es lo mejor para la empresa y sus
integrantes, para que empiece a formar a otros ejecutivos y de ahi continuar con todos los
niveles.

De otra forma, por los menos la primera etapa debe llevarla a cabo un especialista, un
educador de CT que la 1mparta a los ejecutivos de nivel gerencial, para que ellos contintien en
el proceso en forma de cascada.!

El ACT debe iniciar e] proceso de educacién dentro de la empresa en caso de que no exista,
y se presentan dificultades saber resolverlas por medio del convencimiento y del liderazgo.

PROCESO DE ENSENANZA

Un educador de CT sigue ciertos pasos para propiciar que los participantes puedan aprovechar,
asimilar, y poner en practica la informacién que se les presenta:

‘e Motiva
Una persona que nos se encuentra motivada, no aprenderd y mucho menos pondra en
préctica los conocimientos que se le proporcionen.

e Explica
Ha de presentar, en ocasiones en forma tedrica y en otras en forma técnica, de manera
simple y accesible de acuerdo al nivel de la audiencia, la informacién que le transmite.

e Hace que participen
Maneja las preguntas sobre lo exphcado para que no quede ninguna duda y los estimula a
participar con opiniones y sugerencias.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Bdiciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arts de ceyciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ; Qué es el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Noroa.

3.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gereocia lntegral. Editorisl Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Carso de Admisistracién Modema: Un Anilisis de lns funciones ds la Administracida. Editorial McGraw-Hill.
7.- HAMFTON, DAVID R., Administraciin Costemporfoes. Editorisl McGraw-Hill.
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Fomenta la realizacién
Permite que los participantes lleven a cabo lo que se les ha enseﬁado y que efectien todo
tipo de preguntas sobre la marcha.

Evalta
Observa de cerca la actuacién de cada uno para venﬁcar que si se asimild el conocimiento
en su totalidad y corregir las desviaciones que se den."

IMPLANTACION

El poner en marcha un programa de esta naturaleza debe constar de pasos especificos, como
todo proceso.’

Compromiso de la alta direccién
El compromiso debe partir de los accionistas y empresarios, asi como de alta direccién al
tomar la decision de optar por esta nueva cultura empresarial para su empresa.

Involucrar a todos los integrantes
Ha de extenderse hacia todas las éreas y niveles para que la CT funcione en forma
permanente y.constante.

Contar con un educador
Se necesita educar a un ejecutivo de la misma empresa para que sea el precursor del cambio
0 contratar a expertos externos para que echen a andar el proyecto innovador.

Inmersion a niveles gerenciales
Comprometer en la cultura de CT a todos los ejecutivos de la empresa de nivel gerencial,
para que ellos, a su vez, se encarguen de educar a los niveles que dirigen.

Reuniones de trabajo

Empezar a realizar reuniones de trabajo para escuchar los problemas, como informacién de
primera mano, asi como las propuestas que los empleados tengan para la correccién de los
mismos. Brindarles confianza para que empiecen a tener un alto grado de participacion.

Desarrollar los estdndares de calidad

Estructurar un grupo interdisciplinario que establezca los puntos, estindares, de calidad en
cada proceso y en cada drea para que se desarrolle un manual de CT con el que trabajard
cada unidad.

1.- FOHRIL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto,

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de |a Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.~ ISHIKAWA, KAORU, ; Qué o2 el Control Total de Calidad?: La modalided Japcoess. Editorial Norma.

5.~ SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.~ KOONTZ, HARQLD y O’DONNELL, CYRIL, Curso de Administracita Moderna: Un Andlisis de las fimciones de Ia Administracién. Editorial McGraw-Hill.
7.~ HAMPTON, DAVID R, Administracién Contemporénen. Editorial McGraw-Hill.
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e ‘Educacién permanente
Se debe de contmuar con la educacién para que podamos satisfacer los deseos y preferencias
de los chentes

EDUCACION CONTINUA

La educacién continua se logra por medio de instruccién, cursos de refresco, y mediante la
reflexi6én personal sobre el significado de la experiencia practica.

Instrucciéon

Como téchica de entrenamiento, la instruccién comienza cuando un subordinado es promovido
a una posiciéon administrativa, Se trata de un proceso continuo que es esencial para todos los
subordinados, llamense supervisores, administradores o vicepresidentes. Quizds la instruccién
es mas efectiva cuando un individuo ha tenido otro entrenamiento formal informal, y en este
sentido podria considerarse apropiadamente como una técnica de entrenamiento de refuerzo o

Cursos de refresco

La mayoria de la gente necesita la disciplina de las clases regulares y esto es lo més importante
que puede brindar un curso de refresco. Mas alld del entrenamiento original, el curso de
refresco implica un conocimiento técnico adicional que debe adquirirse mediante curso
universitarios o de extension, lectura, uso de los servicios disponibles, o recurriendo a un
consejero.’

REUNIONES DE TRABAJO

Al poner en marcha un programa para implantar la CT en la empresa, se hace necesario que las
reuniones de trabajo se realicen eficientemente.

Como ECT somos responsables de transmitir, recibir y retroalimentar informacién a
diferentes niveles en la red de comunicaciones empresariales, entre las que se encuentran las
reuniones de trabajo. De las reuniones podemos obtener ideas, opciones, soluciones y llegar a
decisiones tentativas o finales del equipo. Para ello, se congrega a las personas que tienen
injerencia directa en el asunto y se siguen las pautas que se presentan.l

Pasos a seguir al realizar reuniones de trabajo

o Elaboremos una agenda en la que se especifique el objetivo, los puntos por tratar, los
participantes, la fecha, el lugar, la hora y la duracion.
¢ Reduzcamos el mimero de asistentes, sdlo los que son necesarios.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cexciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.~ ISHIKAWA, KAORU, , Qué o8 el Control Totsl do Calidad?: La modalidad Japoncss. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Noma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracitn Modema: Us Andlisis de las fonciones de Ia Administracién. Editorial MoGraw-Hill,
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Costemposines. Editorial McGraw-Hill.
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- Programémosla en un lugar en el que se preste al menor niimero de interrupciones.
Distribuyamos la agenda, con anticipacién, a cada participante.
Recabemos documentos, reportes, informes y demés antes de iniciar la junta.
Mantengamos un reloj en el lugar de las reuniones para que cada integrante verifique el
tiempo que le corresponde,
- Responsabilicemos a una persona para dirigir la reunion.
Iniciemos y terminemos a la hora sefialada.
Portemos la agenda y tengamosla a la vista durante la reunién.
Empecemos a la hora indicada, en parte para disciplinar a los impuntuales.
Seamos concisos en la informacién y evitemos disgresiones o charlas sociales.
Pidamos al grupo que se eviten las llamadas telefénicas durante la sesién.
Apaguemos el teléfono celular.
Evitemos el entrar y salir de la sala de juntas.
Trabajemos Gnicamente con los asuntos indicados en la agenda.
Otros temas que emerjan los trataremos fuera de ésta o en una junta posterior.
Integremos los didlogos y no permitamos que se formen pequefios grupos.
Manejemos cualquier tipo de discusién impertinente por parte de los participantes.
Detengamos fricciones o intentos de pelea entre los integrantes.
Anotemos los puntos sobresalientes y las asignaciones correspondientes en forma
individual. '
Desarrollemos una minuta para entregarla a cada participante al dia siguiente.
o Especifiquemos a las personas responsables y las fechas limite de las actividades por
desarrollar.
e Aclaremos cualquier duda antes de dar por terminada la reunién establezcamos la fecha, el
lugar y la hora del préximo encuentro.
Enfaticemos las fechas fijadas y la puntualidad.
Concluyamos con un enfoque optimista.
Revisemos los avances y solicitemos informes para verificar las ejecuciones.
Supervisemos los puntos pendientes en cada _]unta.

® © ® & & & ¢ & © & & & & o o & & O

Papeles de los integrantes en las reuniones de trabajo

No menos trascendente es conocer los diferentes papeles que los integrantes asumen en las
reuniones de trabajo y que fueron presentados por Wedgwood y aquf adaptados.!

Interfieren con ¢l grupo

El agresivo: critica y devaliia en forma agresiva, muestra desacuerdo.

El bloqueador: rechaza opiniones, regresa a temas ya resueltos, bloquea.

El aislado: no participa y se autonombra tomador de minutas.

El buscador de reconocimiento: habla demasiado, alardea y recalca su status.
El saltarin de temas: salta de un tema a otro continuamente.

1.- FOHRY], IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productivided y Competividad: La salida de Ia Crisis. Ediciones Diaz de Saatos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no coesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es ol Control Total de Calidad?: La modalidad Japoness. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-FAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderns: Un Andlisis de las fanciones de la Administracida. Editorial MoGraw-Hill
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracita Contempocinea. Editorial McGraw-Hill,
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El dominador: intenta dominar al grupo e imponer su autoridad.

El abogado: aboga por su propia causa durante la reunion.

El playboy: se exhibe ante las demds, narra historias cinicas.

El autoconfesor: expresa irrelevantemente sus sentimientos e ideas.

Provician la i 160 del
El iniciador: propone ideas y enfoques nuevos para su discusion.
El elaborador: construye con las opiniones de los demais.

El definidor: define las convicciones acerca de la conversacién.
El aclarador: presenta ¢jemplos y redefine problemas.

El examinador: formula preguntas para ]legar a una decisién.

El resumidor: resume y concluye las juntas.’

F I - fel
E] liberador de tensiones: baja la presién con humorismo o solicita descansos.
El comprometido: cede con tal de que favorezca el progreso.

El armonizador: reconcilia los diversos puntos de vista de los demés.

El estimulador: anima y apoya a los demds en forma amistosa.

El guardidn: mantiene abierta la comunicacién, estimula la participacit.‘m.l

La cultura de CT pugna por el trabajo en equipo en donde se dé un alto grado de
participacién, por lo que debemos propiciarlo por medio de reuniones de trabajo."

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutive de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de 1a Crisis. Ediciones Diaz de Ssatog.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cucsta: El arte de cerciorarse de | calidad. Bditorial CECSA.
4.-ISHIKAWA,KAORU,1,QuéecelCdeonldaCIhM?:hmﬂlﬂdlmwm

$.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gereacia Integral. Editorial Norma,

6.- KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Cursc de Administracién Moderna: Un Anilisis de las flanciones de la Administracidn. Editorial MeGeaw-Fill,
7.- HAMPTON, DAVID R., Administraciéa Contemporénca. Editorial McGraw-Hill.
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Estrategia 6. FOMENTAR LAS RELACIONES HUMANAS
Y DELEGAR

Los ACT deben de establecer un ambiente propicio para que las personas que laboran en la
empresa contribuyan al logro de los objetivos en un ambiente arménico y donde haga su
aparicion la sinergia. Esto se puede lograr fomentando las relaciones humanas.

Varios estudiosos han contribuido con diversas teorias para crear una red de interrelaciones
humanas productivas y de concordia. De donde, CT ha tomado las que ven al hombre con
respeto, lo hacen participar, le dan responsabilidad y la satisfaccién de la calidad que
producen.

AGRADAR A LOS DEMAS

Dado que ninguno de nosotros es un témpano aislado, debemos interactuar con los demés, por
lo que hemos de aprender a relacionarnos. Sigamos, las siguientes sugerencias:

Interesémonos sinceramente por los demés.
Mantengamos una sonrisa.

Llamemos a las personas por su nombre.

Seamos buenos oyentes.

Hablemos de lo que les interesa a ellos.

Hagamos que la otra persona se sienta importante.,
Evitemos las discusiones.

Demostremos respeto por las opiniones ajenas.
Admitamos los propios errores.

Empecemos en forma amigable.

Consigamos que la otra persona diga si.
Permitamos que el interlocutor hable.

Dejemos que sienta que la idea fué suya.

Veamos desde ¢l punto de vista del escucha.
Mostremos simpatia por sus ideas,

Lancemos, con tacto, un reto amable.
Empecemos con elogio y aprecio sincero.
Hagamos preguntas en vez de ordenar.
Elogiemos el mis pequefio avance y cada progreso.
Atribuyamosles una buena reputacién para que traten de mantenerla.
Saludemos a todas las personas.

Regocijémonos por los triunfos de otros.
Preguntemos por sus seres queridos.

Hablemos de sus aficiones.

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2,- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis, Ediciones Diaz do Sastos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta; El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué cs el Control Total de Calidad?: La modalidad Japomesa. Editorial Norma.

5.- SAL1IENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Modema: Un Anflisis de les fanciones do la Administracién. Bditorial McGraw-Hill.
7.~ HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporfnes. Editorial McGraw-Hill.



33

Respetemos a cada persona.
Cultivemos el sentido del humor,
Seamos sensibles,
Desarrollemos nuestra tolerancia.
Aprendamos a perdonar.’

CONVIVENCIA

El convivir con los demis, desenvolvernos en las relaciones de trabajo, sociales y familiares, es
mds complejo de lo que nos gustaria que fuese.'

En los seres humanos, el vacio y la monotonia del individuo aislado crea una necesidad de
acercamiento social. La que lo lleva a unirse, no obstante, sus actitudes ofensivas y faltas
intolerables lo hacen disgregarse. La distancia ideal que permite la coexistencia es la que
marcan la cortesia y los buenos modales. !

SONRISA Y SENTIDO DEL HUMOR

Si a nosotros nos gusta que nos sonrian al saludarnos, la recibirnos, al atendernos, entonces
Lpor qué no también ofrecer una sonrisa que nada nos cuesta?'

Una sonrisa amable y agradable puede ser el comienzo para establecer interrelaciones con
las personas que tengamos nexos; ya que “con una sonrisa puedes hacer que resplandezca todo
a tu alrededror.”"

Otra cualidad que no podemos dejar a un lado es el humor, la que Viktor Frankl describe:
“El sentido del humor ha de ser considerado como una manifestaciéon de la capacidad
peculiarmente humana que permite el autodesprendimiento”. Y “en virtud del
autodesprendimiento, el hombre es capaz de bromear acerca de si mismo, de reirse de si mismo
y de ridiculizar sus propios miedos”.!

DELEGAR

Dentro de la filosofia de CT, el enfoque de delegacién tiene especial énfasis, ya que el grupo es
el que debe participar en el logro de metas y no tnicamente un mdlwduo Cada persona es
responsable de lo que hace y los demés deben tener confianza en ella.!

Aprendamos a delegar, ya que al hacerlo obtendremos beneficios especificos y tangibles en
nuestra gestiéon, como los que aparecen a continuacion:

o Podemos emplear nuestro tiempo en funciones administrativas,
e Contamos con momentos dedicados a la creatividad.
e Tenemos tiempo para capacitar, supervisar y evaluar.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de Ia Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Control Totsl de Calidad?: La modalidad Japotess. Editorial Norma.

3.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curgo de Administracién Modemna; Us Andlisis do les funciones de la Administracién. Bditorial McGraw-Hill.
7.~ HAMPTON, DAVID R., Administracitn Contemporinea. Editorial McGraw-Hill,
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Obtenemos los resultados programados en las diferentes dreas.

Propiciamos el automejoramiento, la iniciativa, la responsabilidad y la competencia.
Rompemos los hébitos de dependencia de las personas que evaden el riesgo.
Hacemos que no seamos indispensables para tomas de decisiones menores.
Evitamos un alto grado de estrés al compartir las responsabilidades.

Podemos ensefiar a los demas a ver a las personas como clientes.

Conocemos las opiniones y los problemas de cerca.

Propiciamos que los subordinados crezcan.

Continuamos con nuestra autoeducacion.

Educamos a los integrantes de la empresa para que pertenezcan a la cultura de Calidad
Total.!

Problemas y barreras al delegar

Aunque los procedimientos de entrenamiento (educacién) permiten a los ejecutivos reducir la
frecuencia y duracién de las relaciones que consumen tiempo, la causa principal de la gran
cantidad de tiempo dedicada a tales relaciones se encuentra en la organizacién pobremente
concebida y confusa, el principal sintoma de la organizacién pobre que afecta la amplitud de
comando de la administracién es la inadecuada o poco clara delegacién de autoridad. Si un
ejecutivo delega claramente autoridad para emprender una tarea bien definida, un subordinado
bien entrenado puede realizarla con, un minimo de tiempo y asesoria del superior. Pero si se
trata de una tarea que el subordinado no puede realizar, 0 que no estd bien definida, 0 que no
tiene la autoridad suficiente para emprenderla eficientemente, el subordinado fracasari en su
ejecucioén, o bien necesitard una cantldad desproporcionada del tiempo del ejecutxvo para la
supervision y guia de sus esfuerzos.®

Es necesario que estemos conscientes de que existen barreras en la delegaclén Alec
Mckenzie las clasifica en barreras del delegador, del delegado y de la situacién.'

Barreras del delegador:

Preferencia por la operacién.

Exigir que todos conozcan los detalles.

La falacia de “yo lo hago mejor™.

Falta de experiencia en el puesto o en la delegacion.
Inseguridad y temor al rechazo.

Resistencia a tolerar errores.

Desconfianza de los subordmados

Exigir la perfeccion.

Desigualdad en las cargas de trabajo.

Carencia de delegacion de autoridad en proporcién a la responsabilidad.
Incapacidad para explicar las tareas.

Poco deseo que los subordinados se desarrollen.

1.- FOHRL IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de [a Crisis. Ediciones Diaz do Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B,, La calidad no cuesta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.
4.-mmw&mmu,awudMwaam.ummwm

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Modema: Un Anslisis de lng fimciones de ls Administracién. Bditorial McGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracitn Costemporince. Editorial MoGesw-Hill.
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o Falta de controles eficaces.

Barreras del delegado: |
Rehuir la responsabilidad.
Falta de experiencia.
Dependencia del jefe.
Desorganizado.

Exceso de carga de trabajo.
Hacer cosas triviales.'

Barreras de la situacion:

Intolerancia a los errores.

Caracter critico de las decisiones.
Urgencia, falta de tiempo para explicar.
Responsabilidad y autoridad confusas.
Falta de personal.

Politica de exhibici6n personal.!

Si la delegacién es una de las carencias, como ECT’s es necesario modificar a la brevedad
esta deficiencia para que nuestro equipo ejecute como lo hace una orquestaal.l

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidsd Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Ssafos,

3.- CROSBY, PHILIP B,, La calidad no cuegta: El arte de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.~ ISHIKAWA, KAORU, ;Qué e ¢l Control Total de Calidad?: La modalided Japoness. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Intcgral. Editorial Normna.

6.- KOONTZ, HARCLD y O’'DONNELL, CYRIL, Corso de Administraciée Moderns: Un Andliis de Ias funciones de la Adminisiracién. Editorial McGraw-Hill,
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contomporises. Editorial MeGeaw-Hill,
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Estrategia 7. GENERAR COMPETIVIDAD

Una frase que el ACT debe tener siempre en mente para divulgarla a los dem4s es la siguiente:
“{No le tema a la competencia, témale a la incompetencia!™,

En las economfas abiertas que prevalecen en el mundo de hoy hay empresas ganadoras y
empresas perdedoras. Pensar que todos pueden ganar en un entorno competitivo va en contra
del fundamento de Darwin de la competencia: s6lo los mejores sobreviven. ;Y quiénes son los
mejores? Los mas competitivos. Esta situacion de hecho hace que la Gerencia Integral, definida
como “el arte de integrar todas las facetas del manejo de una organizacién en busca de una
mayor comspetividad” se haya convertido en la forma de gestién imprescindible de las empresas
ganadoras.

Para el empresario de hoy, el problema de fondo no es saber si el producto corresponde ala
necesidad del cliente o si es de “buena calidad” sino, mds precisamente, asegurarse de que el
consumidor lo prefiera a los demés producto que ofrece la competencia, y lo compre. La
competividad de una empresa es lo que hace que el consumidor prefiera sus productos y los
compre. También, es la base del marketing. No hay marketing posible sin competividad,
solamente esfuerzos fitiles de venta.’

LAS BASES DE LA COMPETIVIDAD

Por qué un consumidor prefiere el producto A al producto B?. en esta pregunta sencilla se
resume toda la problematica de la competividad industrial. Es la pregunta que todo empresario
debiera hacerse antes de elaborar cualquier plan. La respuesta es igualmente sencilla: el
consumidor prefiere el producto A porque, a su juicio, tiene més valor. La esencia de la
competividad es la creacién de valor. De entre sus diversas acepciones, el fnico “valor” que
nos interesa retener en marketing es el percibido, puesto que s6lo el valor percibido se compra.’

Se puede aumentar el valor del producto tangible mediante:
¢ Lareduccién de los costos y los precios.
¢ Lamejora de la calidad.
¢ La concepcidn y el disefio de los atributos del producto.

Y, por otra parte, es posible valorizar los siguientes activos intangibles de la firma:
¢ El servicio.
¢ El know-how técnico y comercial.
¢ Laimagen.
¢ La disponibilidad que ofrece el sistema de distribucién.*

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividnd: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz de Santos.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cucsta: El aste de corciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.~ ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Modema: Us Anélisis de las fanciones de la Administracién. Editorial McGraw-Fil).
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporéoes. Editorial McoGeaw-Hill.
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- La competividad por costos

A menudo cuando se habla de competividad, se hace referencia a la capacidad de competir a
nivel de costos de produccién; es decir, se supone que el productor que tiene el costo méas bajo
tiene la mejor posicién para, a su vez, ofrecer el precio mis bajo y conquistar el mercado.
Aunque hay que tomar varios factores extras tales como el papel que desempedian los gobiernos
(subsidios, politica arancelaria) y el comportamiento del consumidor (no necesariamente en
busca del precio més bajo), la competividad por costos se mantlene como un elemento
fundamental de la capacidad de competencia global de toda empresa.

El ACT puede ayudar a su empresa a acrecentar su ventaja competitiva a nivel de costos de
las siguientes dos maneras:
a. Estdticamente. Reduciendo los costos de los factores de produccion a nivel de:
e Recursos fisicos (insumos, energia).
e Tecnologia (de produccién o de gestién).
e Costos de capital.
¢ Infraestructura (transporte, comunicacion).

b. Dindmicamente. Aprovechando el efecto de la experiencia que determina a qué ritmo los
costos van bajando a medida que se acumula produccién. En el tiempo, tres factores bien
conocidos se combinan para disminuir el costo unitario de un producto:

e Las economias de escala.

o El efecto del aprendizaje.

e El costo del capital.

| La guerra de precios se gana en la batalla de los costos. Sin embargo esta no es la tnica
opcién. En efecto, todavia la empresa con costos elevados tiene la esperanza de poder ser
competitiva si diferencia su producto.’
t

La comptetitividad por diferenciacién del producto

En realidad, existen dos maneras de acrecentar la comptetitividad de la empresa, bien, mediante
la reduccién de costos o bien, por medio de la atraccién que ejercen los atributos diferentes del
producto. Asi, la competividad de Volkswagen se basé durante muchos afios en la produccién a
gran escala de un solo modelo; pero hoy en dia, Volkswagen busca reforzar su capacidad de
competencia a través de un surtido mas amplio de vehiculos dirigidos a una amplia gama de
segmentos de clientela.’

Desde el punto de vista del marketing, sélo la diferenciacion percibida es importante: es
posible el “champi para nifios” de Johnson & Johnson no sea tan diferente de un champt
comin y corriente; lo importante es que la gente o perciba como diferente. Podemos incluso
identificar ocasiones en que la diferenciacion es intangible, y existe solamente a nivel de la

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutive de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: Ls salids do la Crisis. Ediciones Diaz de Santod.

3.- CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El aric de cerciorarse de la calidad. Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Oué es el Control Total de Calidad?: La modalidad Japonesa. Editorial Norma.

4.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Anilisis do las fanciones de Ia Administracitn. mmﬂn
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporines. Editorial McGraw-Hill,
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marca: en el caso de una computadora IBM, comparado por el consumidor con un IBM
compatible (clon). Esto nos permite afirmar que la diferenciacion atafie, potencialmente, a
4odos los elementos de la oferta de una empresa.

LA COMPETIVIDAD GLOBAL DE LA EMPRESA

El tema de la competividad hay que enfocarlo globalmente, es decir, no sélo a nivel de los
costos sino también a nivel de todos los elementos tangibles e intangibles que conforman la
oferta. Por otra parte, ¢l tema se debe estudiar no Unicamente en el émblto nacmnal sino
también a nivel de la capacidad de competencia internacional de la empresa

El andlisis de la evolucién de la competencia en los mercados exteriores en los tltimos afios
nos permite presentar las caracteristicas mas importantes para los afios 90:

* La comptetitividad de las firmas depende en parte de sus paises de origen: algunas naciones
son competitivas en ciertas industrias, y otras no.

* Ja competencia se despliega a varios niveles: competencia entre firmas, competencia entre
paises, competencia entre regiones.

» Algunos paises compiten a través de las metacorporaciones, es decir, mediante entidades
econémicas que tienen apariencia de empresa privada, pero que, en la practica, representan
los intereses nacionales en su industria.

» La naturaleza de la competencia y Ias fuentes de la ventaja comparativa varian mucho de
una industria a otra y de un pais a otro.

* Los competidores globales dominan una red de actividades fuera de sus paises de origen, y

. aprovechan ventajas competitivas en todos los eslabones de la cadena econdémica.

» La competividad no es durable sin innovacién, tanto al nivel del mercado como de la

tecnologia. La competividad no es una situacién estatica, sino un proceso dindmico.’

En los afios 90, el desarrollo de ventajas competitivas s1gmﬁcat1vas por las empresas de un
pais estd indisolublemente ligado a la posicion relativa de su pa.is

La competividad no depende tinicamente de las politicas de la empresa. Es una fenémeno
. global que resulta de la interaccién entre la politica industrial de un pals - 0 de un bloque
regional - y las estrategias empresariales.’

El ACT lleva a cabo las acciones correctas para lograr la competividad internacional que, al
fin y la cabo, es la verdadera competividad.
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7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporénos. Editorial McGraw-Hill,
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Estrategia 8. DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

La creatividad es un don maravilloso e ilimitado que combina la informacién para que emerjan
nuevas estructuras o ideas o para aplicar informacion existente en otros contextos. La persona
que dice no tener creatividad es aquella que ha permitido que las limitaciones naturales,
ademads de las adquiridas y a las autoimpuestas, bloqueen su fuente creativa. Todos poseemos
creatividad y son los condicionamientos exteriores y el entomo en que vivimos los que
influyen en el que algunas personas la desarrollen mas que otras.!

En nuestro papel de ECT’s, hemos de aceptar que, sin importar la edad, sexo o instruccién,
podemos desarrollar nuestra creatividad y estimular a los demas para que lo hagan. Esta se
encuentra en el subconsciente, quizds un tanto adormecida, pero ahi est4, lista para que al
estimularla corra como un manantial inagotable. Emana de nuestro ser si nosotros la
¢jercitamos y la dejamos aflorar en nuestro mundo cotidiano."

Sin embargo, la creatividad puede inhibirse por factores, tales como inseguridad,
desconfianza, miedo, frustracién, apatia, flojera, conformismo y carencia de metas,
negativismo, inestabilidad emocional, imposiciones sociales y tabtes. Asi como por falta de
tecnologfa, de iniciativa, de motlvamén, de empuje, de encauzamiento, de visién, de personal
calificado y de orgamzaclén

MOTIVACION Y CREATIVIDAD

Existen diversas maneras de definir creatividad. Algunos dicen que ésta solamente existe
cuando algtuen formula un principio, una idea (tal como la teoria de la relatividad de Einstein,
E = MC? en que nadie nunca antes habia pensado). Otros asimilan creatividad a innovacién,
como cuando alguien reine dos o mas elementos o factores conocidos y crea una combinacién
que no existia antes. Esta ultima definicion es la que es generalmente mas acept.‘:mda.6

Es ficil ver que la administracién en si misma es un proceso creativo. El administrador
efectivo estd siempre en busca de una nueva solucién para problemas, se refieran estos a
politica, programas o procedimientos.®

Para estimular la creatividad dentro de una empresa, es necesario tener presente algunos
factores: 1) aunque son raras las ocasiones en que la creatividad tiene realmente repercusiones
sociales, no es ésta una cualidad humana de tan poca ocurrencia come se cree, 2) en gran
medida la creatividad es solamente cuestién de colocar a una persona en un medio donde
pueda identificar la existencia de problemas y en donde cuente con la autoridad organizacional
y los recursos necesarios para resolverlos.’

Es este precisamente el deber del ACT, proporcionar la motivacién y los medios necesarios
para que pueda surgir la creatividad en €l mismo asi como en sus compafieros de trabajo.
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CREATIVIDAD INDIVIDUAL

Es imperativo que reconozcamos que los ACT son lideres creatlvos y que para ello han de
orientarse a este recurso.

Por ello y porque la creatividad de ahora en adelante en todo el mundo, es un recurso
altamente valioso y demandado debemos ejercitarla.’

Traer un proyecto a nuestra mente.

Usar una hoja de papel en blanco.

Escribir las ideas como lleguen en el papel

Evitar los estereotipos y tabies.

Olvidar el “debe ser”.

Alejarnos de la lista, efectuar otra actividad.
Regresar a la lista y anotar mas ideas.

Visualizar el resultado final.

Asociar ideas, aunque parezcan fantasiosas.
Cuestionar nuestras ideas.

Proponer sustitutos, usos, adaptaciones, viabilidad.
Poner a un lado el proyecto (pueden ser varios dias).
Analizar ideas.

Eliminar las que no encajan.

Presentar la opcién final o solucién.

Describir la forma de efectuarlo.

Fijar fechas para emprenderlo.

Llevarlo a cabo sin desistir.

Empezar un nuevo proyecto.l

CREATIVIDAD DE GRUPO

Al manejar el proceso creativo en grupo se da el fenémeno de la sinergia, en donde, al reunirse
més de una inteligencia los resultados mejoran considerablemente, lo que es una base de la
cr.!

Enseguida se presenta, en forma sintética, algunas de las técnicas por manejar en este
proceso. En donde se propondria y no se impondria.'

e Lluvia de ideas ‘
Un grupo de personas presenta sus ideas, en una mesa redonda, tal y como les llegan a la

mente, si que se permita criticar las ideas expuestas y se busca obtener el mayor ntiimero de
éstas,
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Una vez que no haya contribuciones, las ideas de poca calidad se eliminan. Asimismo, se
mejoran las restantes al combinarlas, sustituirlas, modificarlas y al efectuar otros cambios,
hasta llegar a lo mejor de la situacién, el problema o la oportunidad planteada.

Ver:ﬁcac:on de una lista

Se proponen listas de palabras de un mismo género, por ejemplo, verbos de accién, fechas
especiales, comidas, vestuarios, entre otros. Se descarta el criticar las ideas hasta que se
hayan agotado las listas. La parte final es como la lluvia de ideas.

Relaciones forzadas
El objetivo es forzar una conexién mental entre la impresiones y el problema, la que
estimula el fluir de ideas. Esto se puede lograr en forma individual o en grupo.

Lista de atributos
Se toman aspectos especificos de una situacién, se analiza cada aspecto por separado y
finalmente se utiliza, ya sea la relacion forzada o la verificacién de una lista.

Enfoque morfolégico
Es la técnica més ambiciosa y se utiliza en una combinacion de la lista de atributos y la de

relacwnes forzadas para formar una matriz para crear relaciones en forma novedosa entre los
atributos.!

CONTRIBUCIONES

‘Burack y Mathys nos dicen que pueden darse distintos tlpOS de contribuciones con nuestra

creatividad, individual, gerencial, organizacional y ambiental.’

0

Individual

Enriquece la experiencia personal en donde las cualidades individuales influyen la accién
creativa.

Gerencial

Los ejecutivos pueden canalizar su accién creativa por medio de sus relaciones con los
integrantes de su grupo y la calidad de su liderazgo.

Organizacional
Es institucionalizada dentro de grupos, departamentos o unidades establecidas para crear.

Ambiental

Los individuos y las organizaciones han caracterizado la invencién y el cambio en muchas
sociedades.!
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Estrategia 9. ACRECENTAR LA COMUNICACION

'‘Como es de nuestro conocimiento, la comunicacién, dentro y fuera de la empresa, juega un
papel de suma importancia, el cual se vuelve trascendente en la cultura (de Calidad Total) que
nos ocupa.'

Aunque la comunicacién tiene una aplicacién que prevalece en todas las faces de la
administracién, es en funcidén de la direccién donde adquiere una importancia particular. Segiin
definicién de la American Society of Training Directors una buena comunicacién es el
intercambio de pensamiento o de informacién para lograr confianza y entendimiento mutuos o
buenas relaciones humanas. La comunicacién también ha sido definida como el intercambio
por medio de palabras, cartas, simbolos 0 mensajes y también como la ma.nera por la cual el
miembro de una organizacién comparte con otros, significado y comprens16n

Los comunicadores nos dicen que para que la comunicacién sea efectiva ha de ser objetiva,
clara e integra con el fin de que fluya y se logre obtener la participacion de los involucrados y
asi alcanzar los objetivos planteados.’

Si entendemos su proceso, podremos manejarla en forma eficiente. Los elementos que lo
componen son ¢l ermsor el receptor, el canal de comunicacién, las barreras de la comunicacién
y la retroalimentaci6n."

Dentro del enfoque de CT, podemos ver al emisor y al receptor como proveedor y cliente,
en roles intercambiables, de acuerdo con el momento y la situacién que se dé.!

Proveedor _ Cliente
Accibén

o o

IMPORTANCIA DE LA FUNCION DE LA COMUNICACION

No es exagerado decir que la comunicacién es el medio por el cual se unifica la actividad
organizada. También puede considerarse como la forma como se encauzan las fuerzas de
energia social por sistemas sociales. Ya sea que consideremos una secta religiosa, una familia,
una escuadra de nifios exploradores o una empresa de negocios, la transferencia de informacién

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.
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de un individuo a otro es absolutamente esencial. Por este medio se modifica la conducta, se
efectian los cambios, se hace que la informacién sea productiva y se logran los objetivos.®

Barnard fue uno de los primeros, o por lo menos el autor mas conocido, en prestar atencién
- seria a la comunicacion en una empresa en grande escala; y la consideré como el medio por el
cual la gente estaba mutuamente vinculada en una organizacién con el fin de lograr un
propésito central. Esta es todavia la funcién fundamental de la comunicacién. La actividad de
grupo es imposible sin una transferencia de mformaclén, porque si dicha actividad no existe no
se pueden efectuar ni la coordinacién ni los cambios.®

El logro de los objetivos de la empresa es de importancia primordial y la comunicaci6n es

una de las herramlentas principales a disposicion del administrador, cuando se dispone a
alcanzarlas.®

. COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

Existen dos tipos de comunicacién en la empresa, la interna y la externa, cuya efectividad va a
determinar, en gran parte, el curso de la misma,’

La interna es la que se da entre departamentos, areas o sucursales, mientras que la externa es
la que sale de la empresa hacia otros sectores de la economfa.'

En un sistema sencillo en el cual el propietario también desempefia trabajo laboral, la
comunicacién es completamente externa. El agricultor, por ejemplo, requiere transmisién de
informacién de toda fuente externa que tenga un conocimiento que pueda utilizar para el éxito
de su operacién. Necesita informarse sobre precios, competencia tecnologia y finanzas, asf
como también conocer el ciclo de los negocios, la actividad del gobiemno. Este conocimiento
suministra las bases para las decisiones que afectan las lineas de produccién, la estrategia de
marketing, la calidad y la mezcla de factores productivos.®

El proceso de comunicacion de una empresa en gran escala es en gran parte el mismo,
aunque los datos adicionales mds importantes se refieren al curso de informacién interna.®

PROBLEMAS PRINCIPALES DE LA COMUNICACION

Es importante que las necesidades practicas de la comunicacién se comprendan plenamente, y
es igualmente importante que se aclaren los problemas que implica la realizaciéon de una buena
comunicacién. Estos problemas incluyen, entre otros: estar preparado para comumcarse, el
reconocimiento de las barreras de la comunicacién, los principios de la comunicacién.®

Preparacién para la comunicacién

En todas partes se ve claramente que la gente empieza a hablar y escribir sin pensar. Prepararse
para la comunicacién es un asunto muy serio: exige el tiempo y la légica del proceso de
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planeacion. El objetivo debe ser claro, las premisas conocidas, las alternativas deben pesarse, y
seleccionar el mensaje. Por counsiguiente, es importante la eleccién de las técnicas de
comunicaci6n y de quien ha de llevar a cabo tal comunicacién.®

Barreras de la comunicacioén

Estas interfieren en el flujo de la comunicacién, lo que la hace ineficiente, defectuosa y no se
logra lo que se esperaba. Existen un sinntimero de ellas, Las siguientes son las que
consideramos maés frecuentes.

Mensajes expresados con defectos, suposiciones sin aclararse, traducciones con errores,
transmisiones imperfectas, falta de atencién, pérdidas en la transmisién, falta de
concentracién.’

Ademaéis de retencién deficiente, voz molesta, mala gesticulacién, falta de respeto,
contradiccién en los mensajes y vocabulario inadecuado, entre otras.!

Se puede lograr una mejora notable en la eficiencia de la comunicacién si se destruyen sus
barreras.®

El ACT debe superar estas barreras y evitarlas ayudindose de las siguientes sugerencias.

Como salvar la barreras de comunicacién:

e Retroalimentar
Mientras mas compleja sea la informacién que enviemos, mas necesario es el motivar a los
receptores para aclarar dudas y sefialar 4reas ambiguas. Como receptores se puede
preguntar, reafitmar o repetir la informacion.

e Comunicarse cara a cara
La retroalimentacién es més acertada y eficiente cuando entablamos un didlogo cara a cara,
en vez de usar memos o cartas.

e Ser sensibles al mundo del receptor
Si somos empéticos y tomamos en cuenta las actitudes, las necesidades, los valores y las
expectativas de nuestros receptores, nos comunicaremos mas facilmente.

e Usar lenguaje sencillo y directo
Debemos hablar de manera que el receptor entienda lo que decimos, por lo que la
comunicacion debe ser a su nivel.

e Ser repetitivo
Si la informacién es complicada o dificil, es necesario repetirla de distintas maneras para
asegurarnos que hubo un correcto entendimiento.

e Saber escuchar
No podre{nos escuchar y entender si siempre hablamos, debemos permitir que el receptor
converse.
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Principios de la comunicacién efectiva

Los siguiente prinéipios son guias ttiles para establecer buenas comunicaciones porque dirigen
la atencién hacia cuarto zonas criticas: calidad del mensaje, condiciones de recepcién,
mantenin;.iento de la integridad del esfuerzo organizado y aprovechamiento de la organizacién
informal.

¢ El principio de la claridad.
Aunque por lo general se piensa que la comunicacién es enviar un mensaje elaborado por un
remitente, tal mensaje ha de tener un valor y para esto debe pasar la prueba del principio de
claridad: una comunicacién posee claridad cuando el lenguaje en que estd expresada y la
manera como est4 transmitida son comprendidas por la persona a quien va d.irigiclo.6

¢ El principio de integridad.
En la administracion, las comunicaciones son medios mas bien que fines. Como lo explica
claramente el principio de integridad: el propésito de las comunicaciones en la
administracién es servir de base a los individuos para el logro y el mantenimiento de la
cooperacion necesarios para la realizacién de los objetivos de la empresa.’

¢ El principio del uso estratégico de la organizacién informal.

La naturaleza de este principio clave es: la comunicacion mas efectiva se obtiene cuando los
administradores utilizan la organizacién informal para suplir los canales de comunicacién de
la organizacién formal. La organizacién informal surge de la necesidad de transmisién de
informacién que no es adecuada para la transmisién formal. Es frecuente que los
administradores entren en contacto de manera informal con los subordinados, ya sea
personalmente o por intermedio de otros, con el fin de establecer contacto con situaciones
que de otro modo se les escaparian.®

COMUNICACION INFORMAL

Es el intercambio de informacién entre personas de cualquier nivel sin seguir los canales ni los
procedimientos establecidos formalmente. Las causas mas comunes para que se dé este tipo de
comunicacién son:

e Nerviosismo e inseguridad. Al percibir inseguridad en la situaciéon prevaleciente, las
personas tienden a aumentar su comunicacién informal con el objeto de crear cohesién y
proteccién contra lo desconocido.

1.- FOHRI, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total. Ediciones Deusto.

2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida de la Crisis. Ediciones Diaz do Santos.

3.. CROSBY, PHILIP B., La calidad no cuesta: El arte de cesciorarse de la calidad Editorial CECSA.

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Control Total de Calidad?: La modalidad Japomesa. Editorial Nomna.

5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Noma.

6.- KOONTZ, HAROLD y O’DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Moderna: Un Anilisis de las fonciones de la Admimistracitn. Editorial MicGraw-Hill.
7.- HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporéacs. Editorial MoGeaw-Hill.



46

e Falta de informacion. Cuando no se tiene informacién sobre una situacién dada, la gene
trata de llenar esos huecos, recurriendo a la informacién que se encuentra en los canales
informales.

e Interés personal o emocional en una situacién. Si las personas tienen un interés especial en
una situacién y no se les comunica acerca de ella, encuentran lagunas para hacer sus propias
inferencias. Sus percepciones son las que dejan ver.

e Informaciones recientes. La gente tiende a participar més activamente cuando reciben
noticias, informacién nueva que han de diseminar lo mas rapido posible.

e Necesidad de entrar en contacto. Algunas personas entran en contacto durante su rutina
cotidiana de trabajo, usan su comunicacién de boca a boca siempre que se reinen. Es mas
répida y flexible y es incompleta, lo que puede causar malos entendidos,'

RUMORES

Dentro de la comunicacioén informal se encuentran los rumores, éstos contienen informacién
que por lo general carece de fundamentos, es ambigua y al difundirla se distorsiona el mensaje
original. Es la parte dafiina de la comunicacién.'
El ACT debe parar esa parte nociva de la comunicacion al: ‘
e Eludir la propagacion de la informacién que se recibe, confidencial o no, a menos que se nos
indique lo contrario.
e Evitar comentarios sobre situaciones de la vida privada, del jefe o de otras personas dentro
de la empresa.
Evadir a quienes intentan hablar acerca de si mismos o de sus compaiieros.
Alejarse de los que buscan un pafio de lagrimas.
Hacer caso omiso a los antiempresa, antijefe, anticompaiieros, antisistemas, antltodo
Esquivar a los que hablan mal de su empresa, jefes o compatfieros, fuera de ésta.'

CONSECUENCIAS NEGATIVAS DE NO COMUNICARSE '

Si nos comunicamos en forma inapropiada e ineficiente con nuestros subordinados es muy alta
la probabilidad de que se den consecuencias como las siguientes:

e Los subordinados desconocen o no comprenden cabalmente las funciones y objetivos del
puesto, lo que dificulta la insercién del empleado en el eontexto total de la empresa, que
repercute en baja calidad y poca productividad.

e No reciben retroalimentacién suficiente y peridédica sobre el desempeiio de su labor, lo que
puede crear un estancamiento en lo que pudiera ser el mejoramiento constante del trabajo.
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e Cuando desconocen lo que se espera de ellos, por lo que se refiere a resultados especificos
de sus puestos, generan falsas expectativas ambas partes, lo que conlleva frustraciones,
desmotivacion, estrés, y sentimiento de ambigiiedad de su papel en la empresa.

.» Si no saben cudles son sus oportunidades de progreso y desarrollo de carrera dentro de la
empresa, ¢sto hace que no se dé una actitud de compromiso por parte de los empleados.

o Estos tienden a desempefiarse con baja productividad y poca calidad, lo que repercute en

una alta rotacién de personal en la empresa; al no supervisar a tiempo, se culpa a los
empleados por los errores.’
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Estrategia 10. ADMINISTRAR EL TIEMPO

El tiempo es el recurso més escaso ¢ inflexible en la existencia humana, y los integrantes de la
cultura de CT deben administrarlo para administrar a los demés.!

Es nuestra responsabilidad administrar el tiempo en forma adecuada, tanto el personal como
el de nuestros subordinados, ya que es una de los factores primordiales para el logro de
resultados.!

Sin embargo, por la cultura latina en la que nos desenvolvemos, debemos enfrentarnos al
proceso de toma de conciencia del sentido del tiempo. Esto no solo con nuestros subordinados,
sino también con jefes, proveedores, cliente, amigos y familiares."

Para efectuar una administracién del tiempo del ECT, es primordial reconocer, primero, las
‘causas de pérdida del mismo y, después de tomar conciencia, corre:girla.‘s.1

ALGUNAS CAUSAS DE PERDIDA DE TIEMPO

Administrativas

Falta de planeacion.
Ausencia de delegacién.
Falta de toma de decisiones.
Exceso de liderazgo.
Personal ineficiente.
Comunicacion deficiente.
Procedimientos obsoletos.
Atencién de asuntos triviales.
Uso excesivo del teléfono.
Juntas innecesarias.
Empleados sin la cultura de CT.!

Sociales

Atencion de visitas sociales.

Uso del teléfono con familia y amigos.
Café y convivio.

Desayunos y comidas innecesarios.
Antesalas, espm'as.1

Personales
Morosidad.
Cansancio.
Estrés.
Retrabajo.
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Baja moral.

Descansos.

Poca concentracion.

." Decisiones impulsivas.1

SOLUCIONES PROPUESTAS PARA OPTIMIZAR EL TIEMPO

o Planeemos en forma realista y objetiva
Para efectuar aquello que debe realizarse en el tiempo establecido.

o Fijemos metas y objetivos
Establezcamos, por escrito, y comuniquemos a los involucrados las metas y objetivos.

e Estimemos tiempos reales
Evitemos orientarnos hacia los tiempos ideales, veamos las oportunidades y vayamos hacia
la accién.

e Evitemos el retrabajo
Hacerlo bien a la primera vez y con calidad, tanto nosotros como los subordinados.

e Deleguemos
Recordemos que administrares lograr resultados por medio de otros y que lo debemos hacer
en equipo.

o FEduquemos
Es vital el ensefiar, desarrollar y formar al personal con el que trabajamos.

e Tomemos decisiones
Aun sin tener siempre toda la informacién necesaria, en ocasiones debemos decidir.

e Hagdmoslos responsables
Cada uno de los integrantes del equipo debe ser responsable de su propio trabajo.

o Confiemos en los demds
No podemos hacernos cargo de los detalles, debemos confiar y supervisar Gnicamente los
resultados finales.

e Minimicemos las junias
Solamente si son necesarias y fijar tiempos a cada tema por tratar basados en la agenda
previa.

e Eludamos lo social
Dentro de nuestro tiempo de trabajo no debemos atender, en persona o por teléfono, a
nuestras amistades y familiares, amenos que se trate de emergencias.

o FEduquemos a nuestra asistente
Es vital el que contemos con una asistente de calidad total

o Turnemos el papeleo
No tenemos por qué atender todos los documentos que llegan a nuestro escritorio, lo puede
hacer nuestra secretaria o nuestros subordinados.
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e Mantengamos una aficion
El cansancio y el estrés pueden, en gran parte, ser manejados si tenemos alguna aficién que
llevemos a cabo.

o Automotivémonos
Cuando no mantenemos motivados, entusiasmados, interesados en lo que hacemos, nuestra
vida se torna trascendente.

LA PUNTUALIDAD

Como lo que en realidad nos afecta es la impuntualidad, caracteristica de nuestra cultura
{mexicana), diremos que ésta se deja ver en todos los a&mbitos socioeconémicos y escolares,
tanto en relaciones trabajo como sociales.!

Existe la idea errénea de que si se hace esperar es porque se es importante, en realidad lo
que se demuestra es una falta de respeto a los demés, una carencia del control del tiempo y de
CT.

Es responsabilidad del ACT ser puntual y asi poder exhortar a los demés a que también lo
sean, logrando con esto aprovechar el tiempo.
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Estrategia 11. MEJORAR PERSONALMENTE

CONTINUAR LA ACTUALIZACION

Un ACT debe de recurrir a cursos, talleres, conferencias, revistas especializadas y libros para
continuar la actualizacién de sf mismo y la de sus compaiieros de trabajo.

Educacién y autoeducacion

Este proceso incluye recibir los conocimientos tedrico-técnicos, dominarlos, ensefiarlos,
aplicarlos y hacer que se pongan en prictica en las actividades cotidianas."

o Curso, seminarios, talleres
Los podemos tener por parte de la empresa, lo que debe ser una norma en esta cultura, o por
nuestra iniciativa. Al tomarlos, lo mas importante es asimilar los conocimientos, darles
seguimiento y sobre todo poner a trabajar esa nueva informacién en nuestra drea o empresa.
® . Mesas redondas
Nosotros mismos podemos reunir a un grupo, semanalmente, por ejemplo, para tratar sobre
algin tema especifico en cada sesidn.
e Libros y revistas
Abunda literatura que nos puede proporcionar conocimientos a costos excesivamente bajos,

Esta es  una fuente inagotable de conocimientos, entretenimiento y alimento para el
espintu

Computadora personal

El ACT no debe dejar de utilizar esta valiosisima herramienta que nos da informacién en unos
cuantos minutos, por lo que la puede usar como apoyo en la toma de decisiones.

Ademas, la tecnologia moderna permite, con la ayuda de la computadora, integrar las
gerencias en un solo sistema.’

Los ejecutivos que han permanecido al margen, en algunos casos por temor a su manejo,
pueden estar seguros que su uso es realmente senc1llo y préactico, una vez que se familiaricen
con éstas se volverin herramientas mdlspensables

Dominio de otro idioma

Con la red de comunicaciones que ahora el mercado internacional nos presenta y la apertura
econémica de varios mosaicos del mundo, estamos obligados a dominar, por lo menos, otro
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idioma. Las negociaciones con empresarios y ejecutivos de diversos paises nos obligan a hablar
su lengua o por lo menos dominar ¢] idioma internacional, el mglés

Chultura general

Dado que hemos ser personas diversas y al mismo tiempo integrales y unitarias, no podemos
centrarnlos umcamente en nuestra especializacion, sino que debemos manejar temas de cultura
general,

La cultura, fruto de los pueblos, se halla lo mismo en un libro que en los museos, en la calle
y en el campo, en las sofisticadas ciudades modernas y en las més tradicionales comunidades
étnicas. Tomemos conciencia, entonces, de que nuestro aprendizaje es continuo, de que si
dejamos de actualizarnos, la tecnologia nos dejaré atrds, nuestra eﬁc1encla decrecera, nuestra
carrera se estancard y que nuestra empresa dejaré de ser competmva.

ELEVAR LA IMAGEN PERSONAL

Todos hemos de tener una autoimagen positiva para que podamos apreciarnos, respetarnos,
valorarnos, querernos y conocernos a nosotros mismos para nuestro propio beneficio y el de los
demads. Autoimagen o imagen personal de s{ mismo es la suma de los sentimientos, actitudes,
emociones, evaluaciones y pensamientos que cada uno de nosotros posee. Nuestro
comportamiento se basa en la imagen personal que poseemos y proyecta la forma en que
vemos lo que nos rodea, las situaciones, la vida y a nosotros mismos. Por ello, debemos de
tener una autoimagen positiva.'

El querernos, valorarnos y aceptarnos implica reconocer que como seres humanos somos
capaces de elegir imagenes positivas de nosotros mismos que nos van a ayudar a interactuar
como personas Y como profesionales. Si nos miramos como especiales, Ginicos, con un valor,
mente, conciencia e identidad personal vamos a serlo. Ademés con un papel y una posicién en
la vida exclusivos. Cuando nuestra autoimagen es positiva, proyectamos seguridad por medio
de nuestros pensamientos, mensajes no verbales, palabras, comportamientos y actitudes.’

El ECT no puede permitir el mantener una autoimagen empequefiecida, deteriorada o
negativa ya que al hacerlo no escalara los peldafios del triunfo. Para ser ECT es necesario que
desarrollemos y mantengamos una autoimagen positiva, y para ello debemos conﬁ'ontarnos con
nosotros mismos y cambiar aquello que debamos cambiar para que tengamos éxito."

MANEJAR EL AUTOCONTROL

El autocontrol es un tema que un sinmimero de especialistas en los campos de la psicoterapia,
el psicoanalisis, la hipnosis, la filosofia y diferentes corrientes han abordado. Como es bien
sabido, la mayoria de las personas que desean cambiar aspectos de su vida y que hasta tienen

1.- FOHRL, IRENE, Ejecutivo de Calidad Total, Ediciones Deusto.
2.- DEMING, W. EDWARDS, Calidad, Productividad y Competividad: La salida do la Crisis. Ediciones Diaz de Saatos.
3.—CROSBY,mB.,hw|idldnomﬂh:Elm&m&hmwm

4.- ISHIKAWA, KAORU, ;Qué es el Control Total de Calidad?: La modalided Japosese. Editorial Norma,
5.- SALLENAVE, JEAN-PAUL, La Gerencia Integral. Editorial Norma.
6.- KOONTZ, HAROLD y O’'DONNELL, CYRIL, Curso de Administracién Modema: Un Axélisis de Las faociones de 1a Administraciie. Edisorial McGraw-Hill.
7.2 HAMPTON, DAVID R., Administracién Contemporines, Editorial McGraw-Hiil.



53

las soluciones no lo logran debido a que sus emociones se los impiden. Por ello es necesario
recurrir al aprendizaje de algtma de las formas en que se maneja el autocontrol como control
mental, relajacidén y oracién.

Aunque para algunos ejecutivos el concepto mismo de control mental los hace dar un paso
atras, es una necesidad imperiosa, tanto para nuestro crecimiento profesional como personal,
familiar y espiritual. Y es asi que en paises como Estados Unidos, Japén , Suiza, entre otros,
dentro de algunas empresas se retinen grupos de ejecutivos para meditar antes de comenzar el
dia.!

Al controlar las emociones negativas, éstas dejardn de interferir en nuestras actividades,
actitudes, comportamientos y situaciones cotidianas, y nos liberamos del estrés. Ademas
podemos alcanzar nuestras metas, mejorar nuestra imagen personal, solucionar problemas,
cambiar de actitud hacia las cosas, las personas, las situaciones, las experiencias, la vida.!

En los momentos actuales, cuando vivimos en un ritmo acelerado, que nos exige formas y
trenes de vida que nos propician tensiones, fobias y comportamientos inadecuados, hemos de
recurrir a nuestro interior. Ya que la mente es conductora de energia y produce efectos hacia
aquello que se dirige, al tener una actltud positiva sobre los diversos aspectos de la vida, los
efectos serdn para nuestro beneficio.!

Al manejar algunas de las técnicas de autocontrol emana nuestra energia interior para
indicarnos el camino tanto en situaciones critlcas como en busca de oportunidades para vivir
con plenitud cada momento de nuestra vida.!

REDUCIR EL ESTRES

Las presiones individuales, laborales, familiares, profesionales, econémicas, emocionales y
sociales, en el mundo de los ejecutivos, son un peligro latente, un riesgo de salud publica de los
mas comunes debido a varios factores. Los especialistas nos indican que el estrés es maligno
para las personas, en virtud de que causa desde pequefios desérdenes nerviosos hasta dejar de
estar en este mundo.’ :

Las 4reas del organismo que se alteran son la fisiolégica, la emocional, la motora, la
conductual y la mental.
Fisiologica. Aumenta la frecuencia y la fuerza de la contraccioén cardiaca, la presioén arterial
sistdlica, la cantidad de adrenalina y cortisona en la sangre, 1a concentraciéon sanguinea y la
temperatura, los movimientos peristalicos y la acidez del estémago.
Emocional. Se muestra preocupacién, enojo, duda, miedo, vergiienza, frustracion, depresién,
sensacién de desamparo.
Motora. Tiemblan las manos levemente, tensién muscular, tics faciales y dolores musculares.
Conductual. Provoca hambre compulsiva y consumo excesivo de cigarros, alcohol,
medicamentos y drogas; se muestra agresividad y se dan cambios frecuentes de trabajo y en los
hébitos de dormir, ausentismo laboral, y aislamiento social.
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Mental. Falta de concentraci6n, fallas de memoria, decisiones equivocadas, bloqueo de ideas,
obsesiones, ausencia de fe.!

Algunas causas del estrés

La incertidumbre o la inseguridad al tomar una decision.

La sensacion de recibir trabajo injusto.

El ascenso que “le corresponde” no llega.

La remuneracién es baja en comparacién con la esperada.

Los cambios en la organizacion.

La responsabilidad y la autoridad no definidas.

El liderazgo autoritario que rebasa la resistencia del individuo.

La monotonia, la rutina y la repeticién en la actividad.

La carencia de habilidades para manejar determinadas situaciones.

SO OO OCOO OO

1

Sugerencias para reducir la propension del estrés
Comer por lo menos una comida balanceada al dia.
Evitar grasas y carbohidratos en los alimentos.
Dormir un promedio de siete horas.

Ingerir menos de tres tazas de café al dia.

Beber men2os de cinco copas a la semana.

Fumar menos de una cajetilla de cigarros a la semana.
Hacer ejercicio por lo menos quince minutos tres veces a la semana.
Meditar o relajarse por lo menos una vez al dia.
Planear las actividades diarias del trabajo.
Analizar los problemas sin tensarse.

Contar con un ingreso adecuado.

Ser puntual en todas partes.

Aceptar y manejar la adversidad.

Gustarle el trabajo y las personas.

Realizar algin pasatiempo.

Tener amigos en quien confiar.

Poseer sentido del humor.

Conversar con la familia.

Dar y recibir afecto y carifio.

Modificar habitos indeseables.

Cambiar actitudes negativas.

Olvidar resentimientos.

Tener una actitud positiva a la vida.

Alejar los pensamientos negativos.

Hacer todo con entusiasmo.

Creer en Dios.!

OO OO OO OO OO OCOTTOCOCOOC
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'CUIDAR LA APARIENCIA

La forma en que nos presentamos, caminamos, nos sentamos, hablamos, nos movemos,
escuchamos, nos vestimos, actuamos y nos conducimos proyecta nuestra imagen. Es por ello
que aunque los aspectos intelectuales, profesionales y espirituales del ser humano son los mas
importantes, también hemos de tener especial cuidado con nuestra apariencia exterior.!

El ACT debe de estar consciente de que su apariencia es muy importante al momento de
presentarse con sus clientes.

Consejos para el arreglo personal

e Tener el cabelio limpio y bien peinado con un corte adecuado para un ejecutivo y no a la
moda.

o Tener cutis y manos bien arreglados para que luzcan saludables.

Cuidar el mal aliento, si no es bucal, es necesario checar enfermedades intestinales, renales,

pulmonares o amibiasis.

Mantener ¢l peso adecuado, que vaya con nuestra estatura y nuestro sexo.

Conservar una postura recta.

Reir discretamente y no a carcajadas.

Hablar en forma modulada y a un tono y velocidad audibles.

No causar molestia con los perfumes y lociones a quien se nos acerque.

Vestir ropa elegante, sencilla y de buen gusto.

Si se usan joyas, deben de ser pequefias, discretas y de calidad.

Caminar con garbo, energia y seguros de si mismos.

Una imagen profesional es un requisito en el mundo de los negocios al que pertenece un
ACT, y por lo tanto debe de estar consciente de ello y preocuparse por dar lo mejor de sf
mismo.
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