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RESUMEN

Los empresarios continuamente estdn buscando métodos, procesos y todo aquello
que les permita ganar competitividad, motivo que los impulsa a estar en constante
mejoramiento a fin de promover la calidad y la productividad en términos de
eficiencia y eficacia. Para alcanzar ese mejoramiento continuo es necesario innovar,
crear nuevos procesos y/o mejorar los ya existentes, lo cual despierta la necesidad de
disefiar un programa de recursos humanos que esté a la par con la complejidad de los
cambios de las nuevas tendencias en las organizaciones empresariales, siendo este el
objeto de estudio, realizado en Preacero Pellizzari C.A. ubicado en la zona industrial
de Paramillo, estado Tachira. La metodologia oriental kaizen plantea
fundamentalmente la necesidad de la conformacion de equipos de trabajo para lograr
a través de ellos mejoras continuas en los procesos, con lo cual se gana mayor
competitividad y se integra de manera eficiente las capacidades individuales con los
objetivos organizacionales. La investigacion que se llevd a cabo es un proyecto de
tipo factible con apoyo en una investigacion de campo, pues explica se recolectaron
datos reales de la organizacion para la elaboracion del programa de las de recursos
humanos para aumentar la competitividad utilizando como herramienta la
metodologia kaizen. EI universo objeto de este estudio estd conformado por 291
trabajadores, de los cuales se seleccion6 una muestra de acuerdo con los estratos de la
organizacion, con el apoyo del paquete estadistico STAST, luego se aplicé un
muestreo aleatorio simple; para la recoleccion de datos se utilizd herramientas como
la entrevista informal, la observacion directa y la encuesta, obteniendo de éste Gltimo
datos que posteriormente fueron analizado y tabulado por medio del paquete
estadistico EXCEL version 2000, los cuales permitieron hacer las respectivas
conclusiones y disefiar el programa antes mencionado objeto de este estudio.

DESCRIPTORES: Mejoramiento Continuo, Programa Kaizen, Recursos
Humanos, Trabajo en Equipo, Competitividad.
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INTRODUCCION

El tema de los recursos humanos y su competitividad, participacion y
mejoramiento continuo, es una coyuntura tan incierta y cambiante, como la que
hemos estado viviendo Gltimamente, es de gran importancia para la sobrevivencia de

las organizaciones y en particular para niveles mas altos de direccion y estrategia.

El mundo actual esta en permanente evolucion, la caracteristica fundamental
es la velocidad del cambio en sus diferentes dimensiones y aspectos: econémico,
social, politico, tecnolégico y comercial. Se genera hoy una condicion ineludible en
las organizaciones de todo tipo, deben desarrollar la capacidad para enfrentar el
cambio y ser participes de si mismo, es decir, capacidad para reaccionar
adecuadamente frente a los factores del entorno y para adelantarse proactivamente a
sus necesidades y condiciones.

Considerada la organizacion como un sistema donde interactian diferentes
elementos: personas, procesos Yy recursos, a fin de obtener resultados deseados,
implica también, una participacién masiva de todo el personal en el mejoramiento
continuo del producto, los procesos y las personas, en busqueda de la calidad y la
competitividad.

En este sentido, en la década de los 80, Massaki lami, entreg6 su primer libro
sobre Kaizen, un concepto que revolucioné la forma de ser, actuar y pensar de las
organizaciones japonesas Yy de la sociedad en general, por cuanto no una herramienta
mas o0 una nueva tecnologia de gestion, sino una filosofia de vida, y de manejo
empresarial que busca generar solidaridad organizacional hacia propositos comunes,
con métodos de trabajo efectivo y una dinamica de cultura nueva, participativa y de
compromiso, cifrado en un profundo respeto por la dignidad humana.

Kaizen en Japonés significa “Mejoramiento Continuo”, el cual abarca a todas
las personas de la organizacion, tanto gerentes como trabajadores de nivel operativo,
a un costo relativamente pequeiio. La metodologia kaizen asume que nuestro

acontecer diario, ya sea de nuestra vida laboral, social o familiar debe centrarse en



esfuerzos de mejoramiento constante, concepto este natural y obvio para la mayoria
de los japoneses, el cual forma parte se su ser; segin la opinion de Massaki, el Kaizen
ha contribuido al éxito competitivo de Japon.

Entre las funciones administrativas la gerencia de los recursos humanos, que
vincula mas directamente a los gerentes con sus subordinados, es el aspecto
interpersonal, por medio del cual se interactla, se comprende y se contribuye con
eficiencia y eficacia al logro de los objetivos organizacionales.

Dicho de otra manera, las organizaciones orientadas hacia la calidad, centran
sus esfuerzos en incluir al recurso humano en las estrategias de negocios, puesto que
éste paso ha ser el activo més valioso con que cuentan las organizaciones, ya que es
el personal el elemento distintivo entre las organizaciones en competencia, los cuales
son los principales predoctores del éxito o fracaso de éstas.

En concordancia con esto, la presente investigacion plantea la integracion de
todo el personal de la organizacion a través de equipos de trabajo, los cuales son
creados con la finalidad de elaborar propuestas de mejora en la organizacion para
orientar ésta Gltima por el camino de la calidad y la competitividad, basandose en la
metodologia kaizen.

Los resultados del presente estudio, brindan a nivel teérico, un conocimiento
actualizado acerca de la utilizacion de esta valiosa herramienta “El Kaizen”, que
permitira avanzar a pasos agigantados a Preacero Pellizzari C.A. objeto de este
estudio, ubicado en la zona industrial de Paramillo, de la ciudad de San Cristobal,
Estado Téachira; y de esta manera inferir sobre la calidad y competitividad, de acuerdo
con lo expresado por la muestra examinada, a través del programa de recursos
humanos disefiado por la autora de la presente investigacion, el cual garantiza la
creacion de conciencia y orientacion en el campo empresarial del recurso humano y
su entorno, a fin de proyectar la calidad a través del trabajo en equipo en el desarrollo
del mejoramiento continuo.

El presente estudio se centra dentro de los lineamientos exigidos por la
universidad Catolica del Téachira, y se sustenta en el desarrollo de los Recursos

Humanos y su mejoramiento continuo.



El trabajo esta estructurado en seis capitulos:

Capitulo I: El Problema, que hace énfasis en el actual desarrollo del trabajo
en equipo en Preacero Pellizari C.A., como se desarrolla la actividad gerencial en
términos globales asi como su comportamiento organizacional.

Capitulo Il: Marco Tedrico, Presenta la revision de la literatura enfocada
basicamente en aquellos estudios que esclarecen y refuerzan el objeto de estudio, asi
como el origen, aplicacion y funcionabilidad de kaizen en las organizaciones
enmarcadas dentro del mejoramiento continuo orientados hacia la competitividad y
calidad, a través del trabajo en equipo asi como sus implicaciones para alcanzar el
éxito. También se desarrolla el marco legal, el cual constituye un aporte significativo
a los fines antes mencionados.

Capitulo I1l: Marco Metodoldgico, se contempla la metodologia con las
técnicas sugeridas para la ejecucién y culminacion de la presente investigacion, segln
su naturaleza factible con apoyo en una investigacion de campo.

Capitulo 1V: Andlisis e interpretacion de los resultados, se refiere a los
resultados arrojados de acuerdo a la muestra encuestada, asi como la interpretacion
respectiva a los efectos del presente estudio.

Capitulo V: Propuesta, se refiere al disefio y desarrollo de un programa de
recursos humanos para aumentar la competitividad utilizando como herramienta la
metodologia kaizen.

Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones, se dan las conclusiones del
estudio y la formulacion de las recomendaciones, dirigidos a mejorar la organizacion
en general, con al finalidad de la optimizacion de los procesos y los recursos,
Ilevando con ello al ofrecimiento de productos de alta calidad, para con ello ubicar a

Preacero Pellizzari C.A. entre los mas altos niveles de competitividad y calidad.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento Del Problema

Los continuos y acelerados cambios en materia tecnologica, de
comunicaciones asi como la conformacion de blogues econdémicos, conjuntamente
con la reduccién en el ciclo de vida de los bienes y servicios y la evolucion social en
general, exige a las organizaciones ser mas competitivas, desarrollar mayores niveles
de calidad acompafiados de mayor variedad con menores costos, para lo cual se
requiere de la aplicacién de métodos que en forma armonica permita hacer frente a
todos estos desafios.

Motivo éste que impulsa a los empresarios a obtener mayores conocimientos y
por ende aumentar su capacitacion y asesoramiento tanto para el desarrollo de planes
estratégicos, como para ganar mayor competitividad lo que le permitird mantenerse
en el mercado.

Es de hacer notar la importancia del Recurso Humano dentro de la
organizacion, principal impulsor en el logro de los objetivos propuestos por la misma,
quienes tienen la capacidad de mejorar cada dia mas la calidad de su trabajo y el
desarrollo del mismo.

Los empresarios continuamente estdn buscando métodos, procesos y todo
aquello que les permita ganar competitividad, promoviendo con ello el constante
mejoramiento a fin de activar la calidad y la productividad en términos de eficiencia y
eficacia.

En tal sentido, Michel y Dias (2000:197), hacen mencion a lo siguiente:
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El proceso organizacional que usan los directivos, creara un
ambiente que llevara a la creacion de nuevos productos o
mejoras. Lo importante en que debe hacerse énfasis es que, aln
cuando los propietarios de los negocios o los “empresarios”
puedan crear productos, mercados nuevos o mejorar los ya
existentes, por lo comun son los empleados de las empresas,
chicas o grandes, quienes aportan la mayoria de los conceptos
con que se desarrollan aquellos. Lo que una corporacion
innovadora necesita es un método que permita reunir y
cosechar, de una manera sistematica, los conceptos para
mejoras y para productos o mercados nuevos.

Lo mencionado por estos autores, refleja la importante necesidad de incluir al
recurso humano en las estrategias de negocios, para lograr mejorar continuamente,
ver otras opciones de negocios, nuevos liderazgos, en fin innovaciones en la forma de
ser y de actuar de la organizacion. Esto se logra de mejor manera a través del trabajo
en equipo, puesto que el permitira aprovechar en su totalidad el recurso humano que
dispone la organizacion, asi como también permite integrar al personal con la misién,
los objetivos, mejora las relaciones interpersonales y aumenta la productividad.

No obstante con esto, un método que permita compactar adecuadamente al
recurso humano, con la mejora continua, la calidad y la mayor competitividad, es el
caso de kaizen, en el que la conformacion de los equipos de trabajo constituye una
base fundamental para lograr éxito y resultados favorables si se implementa en las
organizaciones.

Por ello, para alcanzar ese mejoramiento continuo es necesario innovar, crear
nuevos procesos y/o mejorar los ya existentes, lo cual despierta la necesidad de
disefiar un programa de recursos humanos que esté a la par con la complejidad de los
cambios de las nuevas tendencias en las organizaciones empresariales.

Las organizaciones en general atraviesan por transformaciones fundamentales
que exigen respuestas rapidas y decisiones concretas por parte de quienes las dirigen;
estos cambios son necesarios para lograr incorporarse a una sociedad en continuo
avance, y no asumirlos significa arriesgar la calidad de los bienes y servicios y la vida

de la organizacion.
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Grouard y Meston (1996:5) sefialan la importancia del cambio para las

organizaciones:

Una empresa puede provocar el cambio o sufrirlo; pero necesita un
cambio... Las tecnologias se hacen rapidamente obsoletas, la
competencia innova cada vez mas... esto ocasiona multiples
problemas cuando ha sido encarado muy tardiamente... la empresa

no cambia en el momento en que las circunstancias habrian

permitido hacerlo voluntariamente y termina por encontrarse en una

situacion donde se ve obligada a cambiar, en unas condiciones mas
dificiles.

Lo anterior evidencia, no sélo la necesidad del cambio en toda organizacion,
sino lo imperativo que resulta el tomar acciones de reorientacion en el momento
preciso para mejorar; de lo contrario, se corre el riesgo que la situacion se agrave, a
tal punto, que la accién transformadora s6lo conseguira, hacerla sobrevivir.

En tal sentido la metodologia oriental kaizen plantea fundamentalmente la
necesidad de la conformacién de equipos de trabajo para lograr a través de ellos
mejoras continuas en los procesos, con lo cual se gana mayor competitividad y se
integra de manera eficiente las capacidades individuales con los objetivos
organizacionales.

Si se toma en cuenta la conformacion de grupos, serd& mas productiva la
generacion de ideas para mejorar, y mas factibles al momento de llevarlas a la
realidad de la organizacion, los equipos tienen un objetivo en comdn, proporcionan
mayor satisfaccion y motivacion al empleado, desempefio 6ptimo, participacion de
los mismos en los asuntos de la organizacion, y cada miembro del equipo con sus
habilidades y caracteristicas particulares se complementan unos con otros, alcanzando
mejor desempefio; la produccion de un equipo es mayor a la suma de los
componentes individuales.

Un equipo efectivo logra sus objetivos de la manera eficiente y esta dispuesto
a asumir otros trabajos si asi se requiere. EIl trabajo en equipo proporciona a una
organizacion la manera de aprovechar mejor los recursos, éstos constituyen una

estructura fundamental para adoptar los principios del kaizen.
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De acuerdo con ello, Cane (1997:5) indica que:

Las organizaciones japonesas tienden a ser fuertes en la
coordinacion de las actividades de todas sus areas. Contrario a
lo que ocurre en las organizaciones occidentales, donde las
barreras y la competencia entre departamentos impiden con
frecuencia la cooperacion, las compafias japonesas con gran
eficiencia los recursos de toda su gente gracias a la utilizacion
del sistema tradicional de entrenamiento, el empleo vitalicio y el
trabajo en equipo.

En los paises desarrollados, como es el caso de Japdn, en su afan de competir
y de obtener mayores beneficios econdmicos, constantemente crean herramientas que
les permiten alcanzar las metas propuestas en calidad de productos y el rendimiento
del recurso humano, para lograr tales metas han desarrollado diversos programas
como el de Gestion de Calidad y Kaizen que contribuyen a la calidad total y a la
mejora continua; todos ellos, centrandose en el recurso humano, el cual, es el Unico
capaz de diferenciar basicamente a las organizaciones en competencia, por cuanto son
ellos quienes deciden mejorar 0 quedarse atrasados en un mercado tan dinamico
como el actual.

En Venezuela muchas de las organizaciones son conservadoras, en las cuales
persiste un lento desarrollo de las nuevas tendencias, en gran parte por su concepcion
tradicionalista del Recurso Humano, ya que en algunas ocasiones desconocen la
importancia e interés que realmente tiene este dentro de la organizacion, asi como de
las ventajas que se pueden obtener de este recurso tan valioso.

Esto se evidencia con mayor claridad en el estado Téachira, en el cual la
mayoria de las empresas estan conformadas por accionistas y/o directivos unidos por
parentesco familiar, en algunos casos se extiende al resto de los empleados, mas que
por capacidades y destrezas, lo cual puede interpretarse como un desinterés por la
procura de una politica empresarial basada en la adquisicion de recurso humano
realmente capacitado para las funciones inherentes a los bienes y servicios ofrecidos

por la empresa, lo que debiera generar la necesidad de instrumentar medidas dirigidas
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a la mejora continua del personal existente, en el caso que la empresa desee mantener
los estandares de productividad, eficiencia y satisfaccion de los clientes.

Todo lo anteriormente expuesto requiere la elaboracion de programas que
permita ganar competitividad a través del recurso humano, tal es el caso de la
presente investigacion, que pretende disefiar un programa de recursos humanos
utilizando como herramienta la metodologia oriental “Kaizen”, para la empresa
Preacero Pellizari C.A., ubicado en la ciudad de San Cristébal, Zona Industrial de
Paramillo, objeto de este estudio.

La empresa Preacero Pellizari C.A. tiene certificada la norma 1SO 9001-2000
“Sistema de Gestion de Calidad” que tiene que ver con el mejoramiento continuo, con
la forma de como se desarrollan las actividades y de las razones por las cuales se
hacen, registrando las mismas, asi como también los resultados para demostrar que
realmente se hicieron. Aunado a esto, la norma Iso 9001:2000 hace referencia a la
importancia de la mejora continua para desarrollar un sistema de gestion de calidad
efectivo, ya que versa su principal objetivo en la calidad de los procesos para obtener
calidad en los productos, con la finalidad de satisfacer las expectativas de los clientes.
Una vez alcanzado un sistema de gestion de calidad efectivo, se logra paralelamente
mas competencia y mejor posicionamiento del mercado.

Esta certificacion de las normas ISO permite al investigador vislumbrar con
mayor facilidad la elaboracion de un programa que mejore cada vez mas los procesos
a los cuales estd sometido el recurso humano, la materia prima y/o el producto antes
de estar terminado para ofrecerlo al mercado, continuando y mejorando de esta forma
los estdndares de calidad y cumpliendo con lo establecido por la norma ISO
9001:2000 (que es la mejora continua).

En este sentido se justifica la utilizacion de un programa que permita mejoras
continuas a través del trabajo en equipo, que esté en concordancia con las ultimas
tecnologias y tendencias gerenciales y que ubique a esta organizacion en ventaja

competitiva respecto de otras.
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En vista de lo anteriormente expuesto, cabe formular a continuacion las

siguientes interrogantes:

1. ¢De qué manera se estara llevando a cabo el sistema de trabajo en equipo dentro

de la empresa Preacero Pellizari C.A.?

Detectar esto durante la investigacion, permitird hacer el diagnostico que
conformara las diversas fases del programa de Recursos Humanos para lograr el
mejoramiento continuo en la organizacion.

La elaboracion de éste programa de acuerdo a lo acotado anteriormente, da lugar
a la excelencia de la necesidad por demés evidente que debe poner en marcha
Preacero Pellizzari, a través de politicas y proyectos de mejoramiento que permita
ubicar a ésta organizacion dentro de las mas grandes y exitosas compaifiias del
mercado.

2. ¢Es factible la elaboracion de un programa fundamentado en Kaizen que
permita el mejoramiento continuo en Preacero Pellizzari C.A.?

Dar respuesta a esta interrogante, permitira detectar en que medida se puede
adaptar la metodologia oriental Kaizen en Venezuela, especialmente en Téachira, asi
como las diferentes medidas que han de tomarse para la implementacion efectiva de
la mencionada metodologia.

De esta manera, hace falta que se establezcan metas claras y posibles de alcanzar,
factibles en espacio y tiempo, con un ambiente de confianza que anime al logro de los
mismos. La calidad como propésito reclama el ajuste del modo de hacer las cosas
con nuevos niveles de exigencia, es decir, mejorarlos con una atencion prioritaria a la
formacion del recurso humano y al trabajo en equipo, que permita el total
aprovechamiento de este recurso, asi como también el desarrollo arménico de las
actividades y relaciones en pro de la calidad de los procesos y del producto, las cuales
son las que mantienen viva a toda organizacion dentro de un mercado dinamico y

cambiante.
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3. ¢ Qué ventajas respecto a la competitividad pudieran esperarse de la aplicacion
de la metodologia oriental Kaizen en la consolidacion de los equipos de trabajo
dentro de la empresa Pellizzari C.A?

Mediante el logro de ésta informacién, se podra elaborar un programa de recursos
humanos tendiente a elevar la competitividad a través de la mejora continua lograda
gracias a los equipos de trabajo, los cuales seran el objeto principal del programa para
alcanzar mayor calidad y competitividad dentro de la organizacion..

Detectar y analizar éstos resultados permitird entre otras cosas, determinar como
en Preacero Pellizzari se puede implementar una nueva practica gerencial, en la cual
el recurso humano revista la principal importancia, como lo es en este caso de estudio
“el Kaizen”, la cual permitira alcanzar altos niveles de calidad y competitividad.

Dar respuesta a cada una de estas interrogantes es el propdsito de este trabajo
como contribucién hacia el mejoramiento continuo, la calidad y la competitividad a
través de una incorporacion activa del recurso humano de toda la organizacion a
estrategia de negocios, es decir, incluir al recurso humano como capital fundamental

y participativo de toda practica gerencial.

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo General

Disefiar un programa de Recursos Humanos basado en la metodologia oriental
Kaizen fundamentada en el mejoramiento continuo dirigido a aumentar la

competitividad de la Empresa Preacero Pellizari a través del trabajo en equipo.
1.2.2. Objetivos Especificos

e Elaborar un diagndéstico de la situacion actual de Preacero Pellizari para detectar

coémo se lleva a cabo el trabajo en equipo dentro de la misma.
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e Determinar la factibilidad para el desarrollo de un programa basado en la
metodologia oriental Kaizen de mejoramiento continuo.

e Adecuar los lineamientos de la metodologia oriental Kaizen de mejoramiento
continuo, al desempefio actual de trabajo en equipo en Preacero Pellizari C.A.

e Proponer un programa de recursos humanos para Preacero Pellizari C.A.

1.3. Importancia Y Justificacion

Todas las organizaciones para poder mantenerse en el mercado a pesar de las
crisis econdémicas, deben aumentar constantemente sus ingresos para poder adquirir
tecnologias de punta que les permita ubicarse en ventaja competitiva en comparacion
con otras organizaciones.

La elaboracion del programa de recursos humanos para ganar competitividad
a través del trabajo en equipo se justifica porque tiende a producir un cambio en la
organizacion, en la forma de como aprovechar el recurso humano para mejorar los
procesos y de esta manera la productividad, alcanzando asi los méas altos niveles de

calidad y excelencia.

Por esta razon la presente investigacion plantea la forma de mejorar los
procesos a través de un programa de Recursos Humanos para Preacero Pellizari C.A.
que le permita ganar mayor competitividad a través del trabajo en equipo, utilizando

como herramienta la metodologia oriental Kaizen.

Lo anterior resalta la importancia de la presente investigacion, en el sentido de
gue muchas organizaciones necesitan ser competitivas para poder mantenerse y mas

aun para seguir creciendo en un mercado de constantes cambios y avances.

Este estudio tiene alta relevancia por los beneficios que aporta a la
organizacion para enfrentar los retos, mantenerse, crecer dentro del mercado y

competir con las mas grandes y exitosas organizaciones del mercado.
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Desde el punto de vista tedrico, esta investigacion representa un cimiento para

otros investigadores, pues servird como sustento para futuros estudios.

1.3.1 Alcance

La presente investigacion plantea la creacion de un programa de recursos
humanos aplicable a una empresa en particular, en este caso de estudio Preacero
Pellizzari C.A., pero que pudiera ser extendido a todas aquellas organizaciones que
quieran ganar competitividad y tengan el deseo de mejorar continuamente; lo cual
hace posible su disefio e implementacion en cualquier empresa grande o pequefia

siempre que pretenda alcanzar mas altos niveles de competencia.

Es importante destacar que el programa que se propone debe estar enmarcado
con la vision, misién, valores y objetivos de la organizacion en la que se quiere

implementar.

Este programa estd disefiado de forma especifica acorde con la mision y
valores de la empresa Preacero Pellizzari C.A., y también con el conocimiento de
necesidades universales de las organizaciones, como lo es el mayor beneficio
econdmico, la competitividad y mantener motivado al personal en un clima

organizacional favorable que se logra a través del trabajo en equipo.

1.3.2. Limitaciones

La presente investigacion encuentra como limitacion, el hecho de no encontrar
suficientes referencias bibliograficas acerca del tema en estudio, puesto que es algo
relativamente novedoso en el area de Recursos Humanos, es un tema que esta en boga

y alin no ha sido del total conocimiento de la colectividad empresarial.

Una vez disefiado el programa de recursos humanos, es ideal implementarlo
para comprobar su efectividad; motivo éste que limita la investigacion sélo al disefio
del programa, puesto que no se cuenta con el tiempo suficiente para ir mas alla del

disefio, es decir, para su implementacion.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

La presente investigacion tiene por objeto disefiar un Programa de Recursos
Humanos que permita ganar competitividad a traves del trabajo en equipo, utilizando
para esto la metodologia oriental Kaizen de mejoramiento continuo; en tal sentido, se
hace necesario hacer referencia a los distintos autores que definen de manera tedrica
todos los aspectos que contienen tanto el trabajo en equipo, como la competitividad,
asi como también la descripcion de la metodologia oriental Kaizen.

II.1. Antecedentes De La Investigacion

Chacon Grecia. Circulos de Calidad como estrategia para incrementar la
motivacion, la participacion y el trabajo en equipo de los trabajadores de las

instituciones bancarias. Afio: 2003.

Este trabajo de investigacion tuvo como finalidad proponer la implementacién de
los circulos de calidad como estrategia para incrementar la motivacion, la
participacion y el trabajo en equipo de los miembros de la Vicepresidencia de
Administracion de BANFOANDES; la investigacion que se llevd a cabo fue de tipo
descriptiva y de campo, para ello se utilizo una muestra conformada por 36
trabajadores de la vicepresidencia anteriormente nombrada.

Dicho estudio le permiti6 a la autora concluir que: “... el trabajo en equipo va a
permitir a la organizacidon mayor compromiso y comunicacion por parte de sus
empleados y gerentes... si el trabajo es realizado en equipo el compromiso por la
labor aumenta...” Chacon Grecia (2003:120).
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Chacén concluye también, que el trabajo en equipo ayuda a tener una
comunicacion mas efectiva y abierta en la organizacion, asi como también permite

que las destrezas de los miembros del equipo se desarrollen con mas frecuencia.

Esta investigacion constituye un antecedente significativo para el desarrollo del
presente estudio, porque en ella se destaca la importancia de la formacion de equipos
dentro de la organizacion, tanto para aumentar la motivacion y participacion, como
también para alcanzar una mayor identificacion y compromiso de los trabajadores con

los objetivos y metas de la organizacion.

Rodriguez Wendy. Determinacién de la influencia del uso de los circulos
de calidad en el cumplimiento de las normas de seguridad. Afio: 2001. Destaca la
influencia del grupo de personas reunidas voluntariamente con el animo de participar
en la identificacion y solucion de problemas, y tomar decisiones correspondientes al

trabajo que realizan, con un enfoque de mejora continua.

En este estudio la metodologia empleada se enmarca en una investigacion
descriptiva y explicativa que permite conocer las caracteristicas de dichos fendmenos

y su correlacion.

En tal sentido, este trabajo concluye que “la verdadera participacion no es solo
reunir a los trabajadores o escuchar sus problematicas, ideas y soluciones; entre otra
forma de intervencion activa, es tomar en cuenta todo lo expresado por los miembros

de la organizacién al momento de tomar la decision”. Wendy Rodriguez. (2001:50).

Estos conceptos se consideran un aporte para la presente investigacion, puesto
que resalta la importancia de la conformacién de grupos de trabajo para la mejora
continua en provecho de las capacidades individuales y asi obtener beneficios

superiores para la organizacion y sus integrantes.
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Araujo Maldonado, Katiuska (2000). Factores que influyen en la
participacion y en el interés del recurso humano del nivel medio y operativo de
la toma de decisiones y productividad de la organizacion. Caso: Cuerpo de

bomberos del municipio San Cristébal.

Esta es una investigacion de campo de tipo descriptiva, que estudia los
comportamientos de una serie de variables a partir de una informacion recolectada
donde es posible establecer, comparar y analizar formas de conducta y actitudes que
influyen en la participacion en la organizacion, de las personas que constituyen el

universo de la poblacion en estudio.

Se obtuvo como resultado que los factores que influyen en la motivacion y
participacion de personal son: falta de comunicacion, la toma de decisiones
centralizada, baja calidad en las relaciones interpersonales, escasos conocimientos
para dirigir y administrar tanto los procesos como los recursos econémicos,
financieros y humanos; por lo tanto todos los factores que afectan la motivacion y la
participacion traen desinterés, baja autoestima y el bajo rendimiento en la
productividad.

Este estudio es importante para la presente investigacién por cuanto se
evidencia la importancia de la participacion del recurso humano en la toma de
decisiones de la organizacion, ya que el no contar con una participacién activa por
parte de los empleados, trae desinterés, baja autoestima y bajo rendimiento en la

productividad.

Florez Zambada, Ricardo. Empowerment de los trabajadores a través de
sistemas participativos. Afio: 1998. Este investigador realizdé un estudio de campo
del tipo experimental, elaborado en una empresa manufacturera, en la que estaba
implementando un sistema de mejoramiento continuo, donde evalué el impacto de la
estrategia de trabajo participativo en el nivel de empowerment de los individuos y su

relacién con la productividad de la empresa.
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El mencionado estudio, se baso en la conformacion de 2 equipos de trabajo,
uno llamado “experimental” los cuales trabajan bajo el nuevo sistema, y otro llamado

“control”conformado por operarios que trabajan bajo el sistema tradicional.

Con este experimento, Florez concluyd “que el nivel de empowerment si se
relaciona con la productividad de la empresa, ya que el grupo experimental se
desempefid mejor en su tarea que el grupo control, aumentando significativamente el
rendimiento del primero en comparacion del segundo.”  (Entiéndase por
“empowerment” el poder y la participacion que se le da a los empleados respecto a

las decisiones de la organizacion).

I11.2. Bases Teoricas

11.2.1. Metodologia Kaizen
11.2.1.1. Concepto

Segun (Cane 1997), la palabra Kaizen proviene de 2 caracteres Japoneses: Kai
que significa cambio, y Zen que significa bueno; al juntarse e interpretarse en una
palabra quiere decir mejoramiento, a su vez, (Masaaki 1998), considera que la
mayoria de las practicas gerenciales japonesas como el control de calidad total,
circulos de calidad aunado con su estilo de relaciones laborales, se pueden resumir en

una sola palabra: “Kaizen”.

Kaizen es un enfoque humanista que conduce a la calidad mejorada, a mayor
competitividad y productividad a traves del recurso humano de la organizacion.

Segun esta metodologia Cane (1997:2) indica que:

La gran fortaleza de las compafiias japonesas, radica en la
importancia que le dan a los procesos y no a los resultados, pues se
esfuerzan para que cada integrante de la organizacibn mejore
continuamente las imperfecciones que se presentan en las diversas
etapas del proceso. A largo plazo, el resultado final es mas confiable,
de mejor calidad, mas avanzado, mas atractivo para los clientes y
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menos costoso. Por tanto, mediante el Kaizen, la compafiia podra

fabricar mejores productos o prestar mejores servicios a mas bajos

precios y brindar mayor satisfaccion a los clientes.

Lo mencionado por Cane, resalta lo importante del recurso humano en las
organizaciones que implementan Kaizen, ya que esta metodologia esta dirigida al
esfuerzo que realizan las personas de la organizacién en optimizar los procesos antes
de obtener resultados mejorados, puesto que las personas que realizan un trabajo en
particular con frecuencia, son quienes conocen mejor que cualquier otra persona
(incluyendo los supervisores) como se puede perfeccionar dicho trabajo y lograr los
objetivos organizacionales, aumentar la competitividad y la calidad en los productos
terminados para con ello alcanzar la satisfaccion del cliente.

Es de resaltar que Kaizen es una metodologia que abarca ampliamente calidad,
creatividad, innovacion, mejora, entre un basto conjunto de factores y herramientas
que inciden en las organizaciones, cuya finalidad persigue mejorar en forma continua
los procesos, productos y/o servicios que respondan satisfactoriamente a las
exigencias del mercado.

En tal sentido, Arias R. (2004), sefiala:

En el desarrollo y aplicacion del Kaizen se ven amalgamados
conocimientos y técnicas vinculados con administracion de
operaciones, ingenieria industrial, comportamiento
organizacional, calidad, costos, mantenimiento, productividad,
innovacion y logistica entre otros. Por tal motivo bajo lo que
podriamos llamar el paraguas del kaizen se encuentran
involucrados e interrelacionados métodos y herramientas tales
como: control total de calidad, circulos de calidad, just in time,
cero defectos, actividades en grupos pequefios, desarrollo de
nuevos productos, mejoramiento en la productividad,
cooperacién trabajadores — administracién, disciplina en el
lugar de trabajo, SMED, poka — yoke y robética entre otros...

Es de hacer notar lo amplio de la metodologia oriental kaizen, la cual, para
efectos de esta investigacion no se desarrollara en su totalidad, s6lo se desarrollaran
los aspectos relevantes y significativos que contribuyan y sustenten el desarrollo de la

presente investigacion.
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11.2.1.2. Origen de Kaizen

La filosofia kaizen, asume que la forma de vida laboral, social y familiar, debe
centrarse en esfuerzos de mejoramiento constante, pues es algo natural de las
personas humanas, en su deseo constante de superacion, que ha existido a lo largo de

la historia y de la evolucion humana.

Para Sheila Cane (1997) el término Kaizen ha estado presente en la humanidad,
pero no de forma expresa, fue como consecuencia de la segunda guerra mundial que
aparece este concepto como una practica gerencial. Luego de la derrota de Japén,
Estados Unidos se interesd en ayudar a la reconstruccion del pais; con un plan similar
al Plan Marshall en Europa, el Gral. MacArthur contactd a expertos estadounidenses
para que visitaran a Japon y le aconsejaran en su forma de actuar. Entre estos
expertos, se encuentra Edwars Deming, quien era visitante asiduo de Japén y
establecio relaciones estrechas con fabricantes japoneses que tenian dificultades por

falta de materia prima y/o inversion.

En los afios 70 muchas organizaciones japonesas se acogieron a los 14 puntos
disefiados por Deming, mejoraron las empresas y su administracion; y hoy por hoy,
Japdn esta convertido en una potencia mundial con producciones de calidad y gran

competitividad en el mercado mundial.

11.2.1.3. 14 Puntos de Edwars Deming

(James 1997), cita los 14 puntos de Deming, como fundamento importante para
el desarrollo de las diversas teorias que han surgido de calidad y mejoramiento. Ocho
de estos puntos, segin Masaaki (1998) y Cane (1997), constituyen la base
fundamental del surgimiento de Kaizen, ya que toca aspectos esenciales para alcanzar
calidad y competitividad en las organizaciones. Estos puntos son:

1. Constancia. El principal proposito para conseguir competitividad y
permanencia en el mercado es mejorar continuamente los productos y servicios de la

empresa. “Deming sugiere que la constancia de objetivos significa investigacion,
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educacion, innovacion, mejoramiento continuo y mantenimiento adecuado”. James
(1997: 48).

La constancia constituye segin (Cane 1997) uno de los aspectos de calidad
mas importantes para el desarrollo de Kaizen en las organizaciones, la bdsqueda
constante de los propositos requeridos para el mejoramiento continuo de productos y
Servicios.

Es necesario que el mejoramiento se realice de forma continua en las
organizaciones, la cual se puede lograr a través del trabajo en equipo, con
capacitacion y preparacion constante, entre otras herramientas; puesto que el mercado
en que éstas se desarrollan hoy dia, cambia rapidamente, y solo las empresas
preocupadas por la mejora continua son las que logran permanecer y expandirse en el
mercado, es decir, son las que alcanzan el éxito.

2. Adoptar la Nueva Filosofia. Se trata de adoptar una nueva filosofia
para afrontar el cambio de la era actual, en la cual los gerentes deben tomar
conciencia y responsabilidades para asumir un liderazgo participativo que les permita
adaptarse exitosamente a las nuevas exigencias del entorno, en el cual el cliente es
mas preocupado por adquirir bienes y/o servicios de calidad, muchas veces sin
importar el precio.

Hoy dia la mayoria de las organizaciones buscan producir productos y/o
servicios de calidad para logra estar a la par de las mas exitosas empresas; es por eso
que los empresarios actualmente se preocupan por practicar en sus organizaciones
metodologias de calidad, como lo son el control total de calidad, el kaizen, entre
otros.

En tal sentido, la calidad transforma e integra a los trabajadores de la
organizacion, siempre y cuando logren identificarse con la misma y tomarlos en
cuenta de manera efectiva.

Los gerentes estratégicos y tacticos que quieran implementar kaizen en sus
sitios de trabajo, deben mostrar y practicar un liderazgo participativo, fomentar el
trabajo en equipo, integrar al personal con los objetivos organizacionales, asegurarse

que el personal entienda sus roles y responsabilidades, asi como también generar
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ideas para cambiar las actuales practicas y procedimientos con el fin de lograr
garantizar una mejora que permita hacer frente al mercado dindmico en que se
desarrollan las organizaciones hoy dia.

3. Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio. La calidad se
debe incluir durante la fase de disefio, para realizar mejoras continuas en cada
proceso de produccion, planeacion y servicio. La estrategia de Kaizen segin Leon
Lefcovich (2004) “no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de
mejoramiento en la compafiia”.

Mejorar los estandares (niveles de calidad, costos, productividad, tiempos de
espera, entre otros) significa establecer estandares méas altos. Una vez hecho esto, el
mantenimiento por la administracion consiste en procurar que se observen los nuevos
estdndares. El mejoramiento continuo se logra cuando el personal trabaja para
estandares mas altos.

Segln Harrington, (1994:27), sefiala una de las ventajas del mejoramiento

continuo, y quiza la mas atractiva para los directivos de la organizacion:

La gerencia debe centrar su atencion en invertir los recursos
para reformar los procesos criticos de la empresa que hacen
gue las compafiias sean eficientes, efectivas y adaptables a las
necesidades de los individuos, de los clientes y de la
organizacion. Los costos indirectos pueden reducirse hasta en
un 50% aplicando métodos de mejoramiento a los procesos de
la empresa...

Lo mencionado anteriormente, resalta la importancia del mejoramiento
continuo, no s6lo desde el punto de vista competitivo y de calidad, sino de la
optimizacion de los recursos de la empresa a fin de minimizar los costos de
produccion; por lo tanto, el mejoramiento continuo del sistema de produccion y
servicio es la forma mas segura de fortalecer la competitividad general de la empresa.

Si se cuida la calidad, las utilidades y los beneficios se cuidan por si solos.
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Para Kaizen, la busqueda de la mejora debe ser constante, la empresa debe ser
dindmica y la administracion debe inclinarse hacia la minimizacion de costos a través
de la basqueda por la perfeccion de los procesos productivos, para reducir pérdidas y
productos defectuosos.

4. Instituir la formacion y reformacion. Se debe entrenar y capacitar
diariamente en las préacticas y principios de la gestion de calidad a todo el personal,
para con ello conseguir empleados preparados y capacitados, asi como también
mejores resultados en cuanto a calidad y costos.

En tal sentido, en opinién de Thompson (1984:25), estudioso de los circulos
de calidad, con respecto a la formacién y reformacién, considera que:

La empresa capacita a cada uno de los empleados en las
técnicas empresariales, estadisticas, y de solucién de problemas;
entrena a los jefes del grupo en la metodologia fundamental
para manejar a un grupo pequefio y en la forma de alcanzar un
consenso... esto representa un compromiso formal de brindarle
a los miembros de los circulos la ayuda necesaria para alcanzar
su éxito.

Para la metodologia oriental kaizen, es fundamental el Recurso Humano en las
estrategias de negocios, reforzar los conocimientos y el entrenamiento de éste para
mantener la excelencia, puesto que la gente es el Gnico elemento que marca la
diferencia entre las organizaciones en competencia, y por ello es importante brindarle
orientacion al personal acerca de cémo realizar sus actividades, es necesario que
exista una participacion activa y reciproca entre todos los niveles de la organizacion,
asi como también reforzar los conocimientos a través de planes de capacitacion y

adiestramiento que les permita actualizarse en el momento oportuno.

En opinion de la autora de la presente investigacion, cuando se habla de
calidad, se tiende a pensar primero en términos del producto; pero en realidad, para
Kaizen la principal y mas importante preocupacion es la calidad con respecto a las

personas, puesto que si una compafiia es capaz de crear personal bien preparado y
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capacitado para enfrentar nuevos retos, ya estd en camino de producir articulos de
calidad.

5. Instituir el liderazgo. La funcién de los supervisores y jefes no debe
limitarse a dar érdenes e impartir castigos, debe generar un liderazgo compartido y
participativo, como lo indica Thompson (1984) (Anteriormente citado) que oriente,
ayude a los trabajadores a desempefiarse mejor, a desarrollar de forma mas efectiva
sus funciones, evitando con ello la incidencia en errores y producir productos y/o

servicios de calidad.

Es necesario que los gerentes se relacionen directamente con sus empleados,
para lograr con ello un clima de confianza y seguridad, que les permita a los
trabajadores romper las barreras del miedo, y poder preguntar o solicitar con libertad
orientacion en determinado momento. Se debe crear una meta en conjunto, que

involucre a todos los miembros de la organizacion.

6. Derribar las barreras entre las diferentes areas de personal. Las
barreras entre los diversos departamentos y niveles jerarquicos, es decir, entre los
departamentos y su gente, impiden el intercambio de ideas, datos o sugerencias que
promuevan el mejoramiento continuo de la organizacién. Se debe promover la
unidad, generando asi una vision a largo plazo que les permita a todos trabajar unidos
por conseguir un objetivo comun, logrando con ello colaboracién y la deteccion
temprana de fallas.

“Para lograr éxito con Kaizen, es necesario demoler las barreras existentes

2

entre los departamentos y su gente...” afirma (Cane, 1997:3), puesto que ellas
retardan el proceso de mejoramiento, dificulta las relaciones armoniosas entre los
equipos de trabajo ya que existe desigualdad entre los miembros del equipo; pero si
se eliminase las diferencias interdepartamentales, seria mas productiva y mas dtil la
generacion de ideas para alcanzar mejoramiento continuo en la organizacion, es decir,
se debe fomentar la unidad, ver la organizacion como un todo y no como la suma de

Sus partes.
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Es de vital importancia considerar a los miembros de la organizacion, puesto
que todo ese talento humano, en muchas oportunidades no es tomado en cuenta como
ente conocedor, con capacidad de solucionar problemas, sugerir mejoras y de
adaptarse a los cambios que se generen en el entorno y en la organizacion.

7. Instituir un programa de educacion y reentrenamiento. La educacion
es la forma de mejorar el personal, de prepararlo y capacitarlo para enfrentarse
adecuadamente los cambios y asumir nuevos retos, como lo es el mejorar
continuamente los procesos que se llevan a cabo en la organizacién a fin de
sobrevivir en el mercado que se desarrolle la organizacion y aumentar cada vez méas

la competitividad.
Harrington (1994:74), considera que:

La falta de entrenamiento casi siempre tiene resultados
negativos a largo plazo. Cuando se inician los esfuerzos del
equipo, el nivel de entusiasmo generalmente es tan alto que los
grupos se integraran de inmediato logrando resultados
optimos... el equipo que carece de entrenamiento y técnicas, no
comprenderd totalmente la situacion que trata de mejorar y no
realizara la mejor combinacion de decisiones.

Segun lo mencionado por este autor, es vital entrenar y preparar al personal
para obtener resultados dptimos, asi como para entender y lograr la mejora continua
en los procesos, las personas y los productos. La metodologia oriental Kaizen
considera que para obtener mejoras en los procesos, las personas deben estar
capacitadas para saber como hacerlo, para asumir y combinar las diferentes
alternativas, ideas y sugerencias que surjan del equipo de trabajo, de forma que
seleccionen la méas indicada y acertada, siempre y cuando sea en pro de la calidad y

de la competitividad de la organizacion.

En tal sentido, la metodologia kaizen considera que s6lo las organizaciones
gue dan la misma importancia al recurso humano que a los negocios, tendran la
fortaleza suficiente para convertirse en organizaciones de primera clase y lideres del

mercado mundial.
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8. Actuar para la transformacion. Alcanzar la calidad requiere el compromiso
de todos los miembros de la organizacidén, en especial de la alta gerencia,
incentivando siempre un liderazgo participativo, basandose en equipos de trabajo, a
través de los cuales se pueda alcanzar la transformacion y el mejoramiento en cuanto
a Calidad, procesos, productos y servicios.

En opinion de (Masaaki 1998), aunque la estrategia de Kaizen se encuentre
orientada hacia el mejoramiento, su impacto en la organizacion puede ser limitado si
las personas no participan en kaizen de forma voluntaria, sin ninguna presion
especifica. En tal sentido, la gerencia debe preocuparse por establecer metas y
objetivos claros para poder guiar a cada persona hacia el aseguramiento de la calidad,
impartiendo un liderazgo participativo y una retroalimentacion efectiva para todas las
actividades kaizen dirigida hacia el logro de los objetivos.

Por ello, la implementacion de kaizen en el sitio de trabajo, debe ser un
compromiso de todos los miembros de la organizacién, de la alta gerencia, con la
finalidad de mejorar todos los aspectos organizacionales, en especial del liderazgo, la

calidad y la competitividad.

11.2.1.4. Kaizeny la Gerencia

La administracion al igual que kaizen, tiene dos componentes fundamentales,

el mantenimiento y el mejoramiento.

El mantenimiento se refiere a las actividades dirigidas a mantener los actuales
estandares tecnologicos, gerenciales, administrativos y operativos. Para kaizen, el
mantenimiento se refiere a las actividades orientadas a la conservacion de los
estandares anteriormente nombrados a través de la disciplina, el entrenamiento y la

capacitacion.

Al respecto, Gdmez Gras (1997:101) opina:
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De nada serviria conseguir una ventaja competitiva frente a
nuestros competidores, con la adecuada simbiosis puesta de
manifiesto, si la empresa por si misma no es capaz de sostenerla
y mejorarla en el tiempo. En este sentido, el mantenimiento de
las ventajas suele depender del numero distinto de fuentes
especificas, internas y externas, que se poseen para sustentar las
ventajas comparativas y de la actitud de mejora y
perfeccionamiento constante que se incluye en la empresa.
De acuerdo con lo mencionado por este autor, es importante que la gerencia
mantenga y mejore los procesos y las personas con que cuenta, a fin de continuar
desarrollandose en el mercado, cada vez con mas ventajas competitivas aprovechando

al maximo las oportunidades y fortalezas con que cuenta la organizacion.

(Masaaki 1998), indica que el primer paso en el proceso de kaizen, es
establecer un ciclo “Planear - Hacer - Verificar - Actuar”, para con ello garantizar
la continuidad de kaizen en el cumplimiento de las politicas de mantener y mejorar
estandares. El Planear se refiere al establecimiento de un objetivo de mejoramiento,
asi como también de los respectivos planes de accién para llevar a cabo la mejora
mencionada; el Hacer se refiere el desarrollo, implementacion y puesta en marcha del
plan. El siguiente paso del ciclo es la Verificacion, en el cual se determina si se han
cumplido los objetivos esperados, es decir, con el mejoramiento planeado, asi como
la continuidad del plan; y por dltimo Actuar, se refiere a ejecutar y estandarizar
nuevos procesos para evitar la concurrencia de errores originales e inclusive
establecer metas para los nuevos mejoramientos

El mejoramiento consta de actividades dirigidas a evaluar los actuales
estandares y con ello, la vision gerencial queda reducida a un supuesto: mantener y
mejorar. En tal sentido, el mejoramiento puede clasificarse como kaizen o

innovacion. En lo relativo a esto, Masaaki, (1998:4), considera lo siguiente:

Kaizen significa pequefios mejoramientos como resultado de
esfuerzos continuos...por otra parte, kaizen hace énfasis en los
esfuerzos humanos, el estado de &nimo, la comunicacion, el
entrenamiento, el trabajo en equipo, el involucramiento y la
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autodisciplina: un enfoque de sentido comun y de bajo costo
para el mejoramiento.

Lo mencionado por este autor, resalta lo poco costoso que significa
implementar un programa de mejoramiento en la organizacion, tal es el caso del
Kaizen, el cual se implementa con la finalidad de lograr mejoras continuas en la
misma, siempre y cuando se trabaje en equipo para alcanzar mayor calidad y
competitividad, logrando con ello una participacion efectiva de los miembros de la
organizacion, asi como también el establecimiento de nuevos objetivos de
mejoramiento, no sélo de los procesos y/o productos, sino del personal en cuanto a

preparacion, capacitacion e identificacion con la organizacion.
11.2.2. Calidad
Berry (1994:2), sefiala con respecto a la calidad lo siguiente:

La calidad no tiene relacién alguna con lo brillante o
resplandeciente que sea algo, ni con su costo...El cliente que
compra lo que usted produce o que utiliza sus servicios tiene en
mente ciertas necesidades y expectativas, si el producto o
servicio satisface o sobrepasa estas expectativas una y otra vez,
entonces en la mente del cliente, hay un producto o servicio de
calidad.

En opinion de la autora del presente estudio, la calidad de un producto o
servicio basicamente es la satisfaccion de las necesidades y expectativas racionales
del cliente. Los clientes, al consumir un producto o recibir un servicio, se forman un
juicio respecto al mismo y no de acuerdo con los esfuerzos mancomunados y
realizados para su elaboracién, sino que la calidad va ha depender de cuan satisfecho
esté el cliente.

Todo ello, despierta en los empresarios la necesidad de satisfacer a sus
clientes a través de productos de calidad, que coincidan con las necesidades y
expectativas del cliente desde un punto de vista coherente, ya que las necesidades

varfan de un individuo a otro.
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Segun Masaaki, (1998:33)

...No tiene sentido comprar productos o servicios que carecen
de calidad, sin importar lo atractivo que sea su precio; como
tampoco tiene sentido ofrecer productos o servicios de buena
calidad y precio atractivo si dichos productos no pueden
entregarse a tiempo para satisfacer la necesidad del cliente, y en
la cantidad que él desea. Calidad en este contexto significa la
calidad de los productos o servicios. En sentido amplio, sin
embargo, también hacen referencia a la calidad de los procesos
y del trabajo que genera estos productos o servicios. A la
primera podriamos llamarla calidad del resultado y a la Gltima,
calidad del proceso. Mediante esta definicion, la calidad pasa
por todas las fases de actividad de la empresa, es decir, en todos
los procesos de desarrollo, disefio, produccion, venta y
mantenimiento de los productos o servicios.

Toda organizacion que desee aumentar su competitividad y producir
productos y/o servicios de alta calidad, tienen como opcién desarrollar kaizen en la
misma; para ello deben seguir tres reglas o procedimientos que permiten atacar
directamente la calidad de los procesos, como lo son para Masaaki, (2000:15):

1. El housekeeping, que constituye una herramienta indispensable para la
buena gerencia, en el cual los empleados adquieren y practican la autodisciplina.
“Los empleados sin autodisciplina hacen que sea imposible suministrar productos o

servicios de buena calidad al cliente.”

Para el desempefio eficiente de los trabajadores, es necesario disponer de un
espacio fisico en condiciones aptas para trabajar, limpio y ordenado; caracteristicas
estas Ultimas propias de la metodologia kaizen, las cuales deben fomentarse en el sitio
de trabajo para tener un desempefio eficiente y efectivo de las actividades
correspondientes a cada tipo de organizacion.

2. La Muda, que en japonés significa despilfarro. En tal sentido, Massaki
(2000:17) menciona que:

Cualquier actividad que no agregue valor se considera muda.
Las personas en el lugar de trabajo agregan valor o no agregan
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valor. Esto es cierto para otros recursos, tales como maquinasy
materiales...la eliminacion de la muda puede ser la forma mas
eficaz en cuanto a costos para mejorar la productividad y
reducir los costos operacionales. EIl kaizen hace énfasis en la
eliminacion del muda en el sitio de trabajo, en lugar de
incrementar inversion con la esperanza de agregar valor.

Para la autora de la presente investigacion, el desperdicio de los recursos, bien
sea tiempo, materia prima, etc., utilizados en el proceso productivo es un indicador de
ineficiencia y poca calidad, puesto que si hay calidad en el proceso la cantidad de
desperdicio de recursos debe ser minimo o nulo. El eliminar el despilfarro trae como

consecuencia el incremento de la productividad.

En concordancia con lo mencionado por Masaaki, Cane (1997:6) considera lo

siguiente:

El enfoque tradicional del Kaizen: (a). Analiza cada proceso
hasta sus mas pequefios detalles, (b). Observa como puede
mejorarse cada parte del proceso, (c). Examina como pueden
mejorarse el equipo los materiales y las acciones de los
empleados, (d). Busca como ahorrar tiempo y reducir
desperdicios.

En opinién de Cane, el enfoque tradicional de kaizen, tiene como objetivo
primordial el “ahorrar tiempo y reducir desperdicios”, lo cual, se logra a través de
mejoras continuas en los procesos, permitiendo aprovechar tanto la materia prima
como el tiempo invertido en la fabricacion de determinado producto, puesto que en
los procesos de calidad, los desperdicios de tiempo y de materia prima debe ser cero o
estar muy proximo a éste.

Todo esto traduce mejoramientos pequefios en los procesos de la empresa, que
muchas veces se acumulan de forma gradual, e incurre con ello un mejoramiento
significativo de la calidad, beneficios de costos y mejoramientos en la productividad,

por lo tanto mayor satisfaccion del cliente.

Masaaki (2000: 18) destaca lo siguiente:
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Los gerentes con mentes innovadoras tienden a recurrir a la
compra de nuevas maquinas o0 a contratar mas personal, en
especial cuando las perspectivas del negocio son claras. Por
otra parte los gerentes con mente kaizen han aprendido a
considerar el uso de recursos humanos existentes y otros
recursos para mejorar la productividad.

Lo mencionado por Masaaki destaca la importancia de utilizar en su totalidad
los recursos con que se cuenta, es decir optimizarlos al maximo, sobre todo sacarle el
méaximo provecho al recurso humano, para con ello mejorar continuamente tanto los
procesos como las decisiones asumidas por la gerencia, en vez de invertir grandes
cantidades de dinero en nuevas maquinarias o0 mas personal.

Muchas veces la gerencia no toma en cuenta las sugerencias u opiniones de
los trabajadores en la toma de decisiones, lo cual puede incurrir en decisiones poco
asertivas, puesto que los trabajadores que son los que realizan cotidianamente las
actividades, conocen con gran amplitud y profundidad todas las actividades y
procesos que se llevan a cabo para lograr el producto o servicio final, asi como las
posibles formas para optimizar los procesos y recursos disponibles de la empresa

Es necesario que la gerencia lleve ha cabo procesos de calidad para alcanzar
un sistema gerencial agil y eficiente, puesto que de alli, el resto de la organizacion
desarrollara altos niveles de calidad con respecto a los procesos. En tal sentido, como
se ha mencionado anteriormente, la implementacion de kaizen en el sitio de trabajo es
un compromiso de todos, es ver a la organizacién como un todo capaz de resolver los
problemas en cualquier &rea que se le presente.

Es por ello, que debe haber un 6ptimo proceso de decisiones, en el cual se
involucre a toda la organizacién, puesto que se deben emitir decisiones de calidad,
que permitan a los trabajadores y supervisores, integrarse y obtener calidad en los
procesos y en los resultados, adaptandose asi a las nuevas exigencias del mercado, y
logrando con ello trabajadores mas participativos que aporten soluciones a la
organizacion al momento de tomar decisiones, ya que muchas veces de diversas

alternativas se obtiene la mejor solucion.

En tal sentido, Guizar, (1997:124) considera que:
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El proceso de solucién de problemas y toma de decisiones se
basa en la suposicion de que el éxito de una decision depende no
solo de la naturaleza de ésta, sino también del proceso mediante
el cual se ha llegado ha ella. Para tomar cualquier decision es
necesario que el grupo esté dirigido por un supervisor habil,
gue pueda elevar el nivel de razonamiento de sus integrantes y
con ello mejorar la calidad de la solucion elegida.

Guizar afirma al hecho de considerar e incluir a todos miembros de la
organizacion en la toma de decisiones, puesto que es posible siempre mejorar la
calidad de las decisiones cuando se toman en cuenta diversas alternativas y opiniones
de los trabajadores.

3. La estandarizacion. Esta es la tercera regla para la aplicacion de la
metodologia kaizen, la cual se define como: La mejor forma de realizar el trabajo;

como lo expresa Masaaki (2000: 22):

Para productos y servicios creados como resultado de una serie
de procesos, debe mantenerse un cierto estandar en cada
proceso con el fin de asegurar la calidad. Mantener los
estandares es una manera de asegurar la calidad en cada
proceso y de prevenir la reaparicion de errores...

Las organizaciones deben siempre prevenir la reaparicion de errores o fallas
originales, ello se logra como resultado de una mejora continua y el establecimiento
de estandares, que le permite a los trabajadores mantenerse en ese punto, es decir,
siempre alcanzar los estandares y si es posible superarlos, pero jamas bajar de alli,
puesto que de suceder esos, se vislumbra la aparicion de errores y falla que ya

anteriormente habian sido resueltas.
11.2.3.Competitividad

El mundo actual se encuentra envuelto en una gran ola de avances
tecnoldgicos que dinamizan el mercado y la forma de ser, pensar y actuar de las
organizaciones y de la sociedad en general a fin de satisfacer a sus clientes, los cuales

estdn cada vez mas capacitados para discernir y decidir el producto que han de
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consumir con base en la calidad de mismo y no en el precio como anteriormente se
hacia.

Lo anteriormente expuesto despierta en las organizaciones la emergente
necesidad de producir y/o mantener bienes y servicios de calidad, que satisfagan al
cliente y creen en él un sentido de pertenencia y fidelidad con los productos ofrecidos
por determinadas organizaciones; inclusive muchas de las empresas tienen que
realizar afiliaciones estratégicas con otras para poder enfrentarse y adaptarse al
mercado, asi como para hacer las empresas mas eficaces y eficientes en el
ofrecimiento de sus productos y/o servicios.

Es por ello que la competitividad se ha convertido en un término casi de uso
cotidiano en las organizaciones, puesto que éstas, preocupadas por tener alta calidad
en sus productos, inciden directamente en una mayor competitividad en el mercado.

Una definicién adecuada que determina la competitividad es la dada por Rojas
(2003) en la cual indica que es: "el proceso mediante el cual la empresa genera valor
agregado a través de aumentos en la productividad, y ese crecimiento en el valor
agregado es sostenido, es decir se mantiene en el mediano y largo plazo...”

Esta concepcion, resalta la importancia de aumentar la productividad para
alcanzar mayor competencia en el mercado, este aumento se puede lograr a través de
las mejoras constantes de los procesos, las cuales van dirigidas entre otras, al ahorro
de tiempo y/o espacio, de materia prima, el evitar desperdicios a través de la dptima
utilizacion del recurso, disminucion de costos y mejorar la calidad, lograndose todo
esto mas facilmente con la conformacion de equipos de trabajo.

A su vez, Granell de Aldaz (1997:7), luego de un estudio exhaustivo acerca
del recurso humano y la competitividad en las organizaciones venezolanas, manifiesta

en relacion a los resultados obtenidos lo siguiente:

Poder elaborar los productos de una manera mas eficiente,
tanto en términos de costo, como en satisfaccion al
usuario...tratar de estar a la altura de empresas internacionales
que prestan el mismo tipo de servicio o producen lo mismo...ser
reconocido en el mercado como lider absoluto...es la capacidad
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de dar respuestas rapidas y eficientes a las demandas del
mercado
Lo mencionado por Aldaz, induce a las organizaciones a pensar en términos
de excelencia, eficiencia y eficacia en su personal, productos o servicios asi como en
sus procesos, para poder lograr ventajas competitivas que ubiquen a la empresa en un

estatus de calidad y competitividad.

En tal sentido, Gomez Gras (1997:32) expresa:

...La ventaja competitiva puede depender tanto de recursos
tangibles como intangibles y pueden ser tan diversos como:
fisicos, tecnoldgicos, humanos u organizativos. Entre esos
recursos destacan segun el razonamiento expuesto, los activos
intangibles, puesto que son los que le confieren a la empresa que
los posee una singularidad y exclusividad al ser dificilmente
adquiribles, identificables o imitables para el resto de
competidores...Las destrezas y habilidades de los recursos
humanos desarrolladas a partir de sus conocimientos y
experiencia; capacidades o dominios tecnoldgicos utilizados y
los recursos para la innovacion...resaltan que el verdadero
valor de estos recursos se encuentra en la interaccion que se da
entre ellos y el resto de medios (activos tangibles)...

Las ventajas comparativas de una empresa competitiva seran entonces, la
habilidad, la eficiencia, la capacidad, los recursos y la calidad de los productos que
ofrece dicha organizacion, los cuales estan ausentes en sus competidores o los poseen
en menor rendimiento. GoOmez Gras considera que para alcanzar las ventajas
competitivas, es necesario combinar adecuadamente los diversos recursos con que
cuenta la organizacion.

Para expresar mas claramente los ideas anteriormente mencionadas, a
continuacion se presenta un esquema (ver figura No. 1), en el cual se ven vinculados
todos los recursos de la empresa, desde los equipos con que cuenta, hasta las
habilidades y destrezas del recurso humano con los cuales son manejados y

mejorados.
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Figura N°1. HETEROGENEIDAD DE LA EMPRESA
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Fuente: Gomez Gras, José Maria. Estrategias para la competitividad de las Pyme. Espafia, Mc Graw
Hill, 1997. P. 33.

Ciertamente es innumerable la cantidad de beneficios que trae a la
organizacion contar con personal preparado, que combine adecuadamente los
diferentes recursos con que cuenta para alcanzar niveles cada vez mas altos de calidad
y de satisfaccion al cliente, aunado a ello, la capacidad de involucrarse con el entorno
y adaptarse a las nuevas tecnologias, y no quedarse retraidos ante tanta innovacion y
mejora de las organizaciones con que se compite en el mercado hoy dia.

El éxito en el ambito organizacional, supone el aprovechamiento adecuado de
las capacidades distintivas propias de la empresa (como es el recurso humano y la
gerencia participativa), y esto es precisamente en lo que consisten las ventajas
competitivas. No obstante, es importante destacar que una capacidad se convierte en
ventaja competitiva cuando significa una particularidad para la empresa que la posee
y logre mantenerla con la misma fortaleza a través del tiempo frente a sus

competidores

39



En este mismo orden de ideas, es necesario aclarar a que se refiere la
competitividad interna y externa. La competitividad interna tiene que ver con la
capacidad que tiene la organizacion para optimizar los recursos disponibles, como el
talento humano, la materia prima, el capital, los procesos productivos, entre otros.

La competitividad externa estd orientada a la elaboracion de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado al que pertenece, en ésta se debe tomar en
cuenta el grado de innovacion de las empresas competidoras, la estabilidad
econdémica, el dinamismo industrial, para asi poder alcanzar un nivel de
competitividad superior al del mercado, basado en nuevas ideas, nuevos 0 mejores
productos, nuevas presentaciones y nuevas oportunidades de mercado.

En tal sentido, Herndndez, citado en el VII Congreso Venezolano de
Ejecutivos (1992:38), indica que “La Competitividad de una nacion depende de la
capacidad de su industria para innovar y mejorar”. Esto destaca la importante
necesidad de mejorar continuamente en las organizaciones, en cuanto a su forma de
ser y de trabajar, para lograr ubicarse a vanguardia de las otras organizaciones con
ventajas competitivas, y lograr no sélo un alto nivel de competitividad en la
organizacidn, sino también contribuye al enriquecimiento de la competitividad en la
nacion entera.

Por todo lo anteriormente expuesto, la competitividad en opinion de la autora
del presente estudio, viene a ser el resultado de una mejora de calidad constante y
de innovacion, que permite a la empresa alcanzar mayores indices de productividad,
mayor eficiencia, ofrecer productos y servicios de mejor calidad, que satisfagan
adecuadamente al cliente; lo cual obliga a los gerentes de la actualidad a adoptar
modelos gerenciales de participacion, de integracién entre los empleados, desarrollar
trabajo en equipo, para con ello alcanzar mas competitividad y responder
efectivamente la creciente demanda de productos y servicios de optima calidad.

Aunado a ello, es importante destacar que la Calidad Total no es un concepto
que se refiere sélo a los productos y servicios, sino que también corresponde a la

mejora permanente del aspecto organizacional y gerencial, en la cual cada trabajador
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independientemente de su jerarquia estd comprometido con los objetivos
organizacionales.

Para lograr éxito en la calidad total, es necesario que el gerente comience por
educar a sus trabajadores, para obtener trabajadores mas dispuestos, con capacidad de
asimilar los problemas de calidad y enmendar errores, con criterios mas amplios para
sugerir cambios en beneficio de la calidad y con mejor capacidad de analisis y

observacioén de los procesos productivos.

11.2.3.1. Mejoramiento Continuo

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos vy
competitivos en el mercado, a su vez las organizaciones deben revisar y analizar
constantemente los procesos que se llevan a cabo en ella, con la finalidad de
mejorarlos o corregir los errores que puedan surgir en el desarrollo de los mismos,
alcanzando asi que las organizaciones crezcan y se expandan en el mercado al cual
pertenecen e inclusive captar nuevos mercados hasta llegar a convertirse en lideres
mundiales.

Segun De Leon (2004), “el mejoramiento continuo es un proceso que describe
muy bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan
hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.” Con este concepto, se puede
vislumbrar con mayor facilidad, la importancia del mejoramiento continuo como el

camino hacia la alta competitividad y calidad.

En este mismo orden de ideas, Masaaki (1998:2) hace mencion a lo siguiente:

Kaizen significa mejoramiento continuo. La palabra implica
mejoramiento que involucra a todas las personas, tanto gerentes
como trabajadores, y ocasiona un gasto relativamente pequefio.
La filosofia kaizen asume que nuestra vida — ya sea nuestra vida
laboral, social o en casa — debe centrarse en esfuerzos de
mejoramiento constante.
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A través del mejoramiento continuo se alcanza mayor productividad y
competitividad en el mercado, aunado a ello, las organizaciones deben analizar
constantemente los procesos utilizados, de manera que si existe algun inconveniente
éste pueda ser corregido y/o mejorado; y como consecuencia de la aplicacion de esta
técnica de mejoramiento continuo, las organizaciones crecerdn notablemente en el
mercado, expandiéndose a inclusive a otros mercados.

Entre la gran variedad de ventajas que puede traer la mejora continua, se
encuentra la reduccion de productos defectuosos, lo cual trae como consecuencia un
menor consumo de materias primas y por ende una reduccién en los costos de
produccion, logrando con ello productos de mejor calidad.

Para implementar kaizen en el sitio de trabajo, es necesario adaptarse a un
cambio gerencial, de cultura y de la forma como se realiza el trabajo; en concordancia
con esto, es importante que los trabajadores y gerentes tengan la actitud de asumir el
reto y el compromiso que trae consigo el “cambiar”. En tal sentido, los gerentes a
parte de practicar un liderazgo participativo, y promover el trabajo en equipo, deben
identificar junto con los trabajadores las &reas susceptibles a mejoramiento,
asegurarse que todos lo miembros de la organizacién conozcan sus roles y
responsabilidades, asi como fomentar la generacién de ideas para cambiar, con el fin

de garantizar que el mejoramiento se estéa desarrollando de forma efectiva.

De acuerdo con esto, (Cane, 1997:12), presenta un diagrama (ver figura N°2),
que permite identificar mas facilmente el ciclo que se debe seguir para alcanzar la

mejora continua.
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Figura N° 2 CICLO DE MEJORAMIENTO
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Fuente: Sheila Cane 1997. Coémo triunfar a través de las personas. Editorial: Mc Graw Hill. Santa
Fe de Bogota. Colombia. Pag. 12.

En relacion a éste diagrama, las compafiias que deseen implementar kaizen,
debe involucrarse en este ciclo de mejoramiento, asi como también debe asumir la
responsabilidad de cumplirlo cabalmente. De acuerdo con esto, al equipo de trabajo
se le debe entrenar y capacitar para que participe activamente en la implantacion de
kaizen y en la generacion de mejoras.

Aqui basicamente se refleja el desarrollo que deben tener los equipos de
trabajo en las organizaciones que implementan kaizen, es necesario que asuman un
nuevo reto, medirlo, analizarlo, definir las areas a mejorar, buscarle la mejor solucion
al problema a través de la generacion de ideas, hasta conseguir y planear la
implementacién de la mejora originada por el equipo de trabajo.

Es importante destacar que no s6lo la mejora continua se refiere a los procesos

de la organizacion, sino también a la constante preparacion y capacitacion de los
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trabajadores de la empresa, a fin de adaptarse a los cambios del mercado, y poder
mejorar continuamente los procesos. En tal sentido, (Granell de Aldaz 1997:15),
menciona lo referente a la capacitacion de las organizaciones y los paises sub-
desarrollados: “Nuestras grandes debilidades parecen centrarse en el sistema
educativo, la disponibilidad de una fuerza laboral bien preparada y en la disposicion y
destrezas para implantar programas e ideas.”

Esto primordialmente llama la atencion de la presente autora, puesto que de no
contar con una mejora continua desde del punto de vista de educacion, capacitacion y
adiestramiento, sera practicamente imposible pretender implementar nuevas
metodologias, como lo es en este caso de estudio “el Kaizen”, que permita a las
organizaciones acoplarse a las nuevas exigencias del cliente, expandirse en el
mercado, ser lideres mundiales, producir bienes y/o servicios de calidad; en pocas
palabras la falta de formacion educativa de manera constante condena a las
organizaciones al fracaso.

A su vez, (Granel 1997:22) menciona: “no existe mejor ventaja competitiva

2

que una buena dotacion de gente bien calificada, bien preparada...”, esto refleja la
importante necesidad de preparar a la gente, para contar con personal apto y capaz de
producir bienes y/o servicios de calidad, asi como alcanzar mejoras continuas, puesto
que ello llevaré a la organizacion a ser mas competente y a marcar la diferencia en

relacién a sus competidores.

Las organizaciones han utilizado muchos y variados programas
para aumentar su productividad, la calidad y excelencia de su
manufactura y sus servicios, analizar los procesos para
aumentar la eficiencia, disminuir costos y desperdicios, e
incluso implantar programas para estimular el aprendizaje y
formacion continua de sus trabajadores...el avance de las
organizaciones parece estar relacionado de alguna manera con
el valor que se le da a la preparacion y nivel educativo de su
gente.

Lo importante de tomar en cuenta el recurso humano con que cuenta la
organizacion, es estarlo actualizando continuamente, prepararlo para que enfrente con

plena seguridad los nuevos retos que ofrece el mercado, alcanzar el éxito total de la
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organizacion y lograr identificarse con la misma de tal forma que la consideren parte
de sus vidas y pongan el maximo esfuerzo en convertirla en una empresa con grandes
ventajas competitivas, y con un personal altamente calificado, capaz de adaptarse al

mercado tan dindmico en el que actualmente se desarrollan las organizaciones.

En opinion de Riquezes, citado por el VII congreso de ejecutivos de
Venezuela (1992:179):

...este concepto del recurso humano como centro del proceso
productivo, sigue siendo bueno pero no suficiente, hoy es
imprescindible que este factor central del proceso productivo
sea dotado de la tecnologia, que le permita a su empresa y a su
pais, ser competitivos a nivel mundial.

De acuerdo con lo citado por Riquezes, es de hacer notar la imperiosa
necesidad de preparar continuamente al personal, de capacitarlo, a fin de ponerse a la
par con las mas grandes empresas, e inclusive de lograr y superar cada ves mas los
estdndares de produccion y los objetivos establecidos por la empresa, asi como
también el asumir retos mas desafiantes que ubiquen a la organizacion en un estatus
elevado en cuanto a calidad y a competitividad, es decir en cuanto a satisfaccion al
cliente.

En relacion con la metodologia kaizen u otras similares, la autora de la
presente investigacion indica la importancia de contar con un personal altamente
calificado, puesto que no se debe dejar de entrenar al trabajador porque la
organizacion quedaria fuera del mercado en que se desarrolla, ya que las nuevas
tendencias de éste ultimo, inclinan su balanza hacia un estilo gerencial y de
administracion en la cual la principal importancia la tiene el recurso humano con que
se cuenta. Prueba de ello, son los programas de mejora continua, los cuales estan
basados en la participacion y el entrenamiento, asi lo han indicado empresas que lo
implementan, las cuales han logrado resultados inesperados, que nunca pensaron
alcanzar gracias al nivel educativo y de capacitacién de los trabajadores.

El aprendizaje y la capacitacion es uno de los principales capitales con que

cuenta una empresa para triunfar, puesto que continuamente desarrollan sus destrezas
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y habilidades, logrando con ello mejor desempefio en el desarrollo de sus actividades
y mayor optimizacion de los recursos utilizados.

Al respecto la metodologia kaizen considera vital desarrollar, preparar y
actualizar al Recurso Humano de la organizacion, puesto que es éste quien encausara
a la organizacion por el camino de la calidad y la competitividad, de lo contrario la

organizacion ira en direccion a la pérdida y al atraso.
A su vez, menciona Massaki (1998:125):

...Las actividades de los supervisores en las areas de personal y
de entrenamiento son las siguientes: - Informar a toda la
organizacion sobre el estado actual de la empresa, su entorno y
sus politicas gerenciales... - Preparar programas de
entrenamiento de largo plazo para cada uno de los miembros...
- Monitorear los calendarios y programas de entrenamiento
para capacitar a los trabajadores con miultiples habilidades... -
Suministrar entrenamiento en habilidades a traves de
capacitacion en el trabajo...

Con lo anterior mencionado se puede observar la importancia que da kaizen al
recurso humano, lo considera como una herramienta predoctora del éxito, pero no por
si sola (estatica), sino dindmica, en constante mejoramiento y capacitacion.
Suministrarle al trabajador las herramientas necesarias para enfrentar y superar los
estandares de calidad establecidos por la organizacion y por el cliente es fundamental
para considerar éxito en la implementacion del Kaizen.

A su vez, el VII Congreso Venezolano de Ejecutivos (1992:188), concluye
que: “Para hacer que el sistema productivo sea eficaz y poderoso, los patrones
japoneses cuidadosamente desarrollaron una estrategia sistematica de gerencia de
recursos humanos...los patronos reeducan y entrenan cabalmente a los
trabajadores...”

Es importante contar con una capacitacion constante, que permita a los
trabajadores ser mas competentes en el desempefio de sus funciones, que les permita
descubrir nuevas formas de desarrollar su trabajo y de cumplir a cabalidad los

objetivos y/o estandares planteados por la organizacion.
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11.2.4. Solucién de Problemas

De nada sirve una capacitacion efectiva si no se consolida en el trabajo, y esto
se logra mejor a través de los equipos de trabajo, en los cuales es productiva la
generacion de ideas para solucionar los problemas existentes en la organizacion asi
como también la bisqueda constante por una mejora en la calidad. Es de destacar
que de ésta generacion de ideas, es necesario seleccionar la alternativa mas adecuada,
a fin de garantizar que se esta en camino hacia la calidad.

En concordancia con lo mencionado anteriormente, (Holpp 2003:185) hace
menciéon a lo siguiente: “...Tomar decisiones documentadas a través de la
responsabilidad individual, del crecimiento personal y del acceso a las herramientas
permiten tomar decisiones.” Esto nos indica, los grandes beneficios que trae consigo
tomar en cuanto a las diversas alternativas del personal (a través de los equipos de
trabajo), puesto que para asumir decisiones de calidad, se debe tomar en cuenta el
talento, la responsabilidad y las herramientas que posee el recurso humano con que
cuenta la organizacion.

El trato directo de los problemas es una buena forma de abordarlos, es la
mejor manera para detectar las causas que lo provocaron y la forma adecuada para
resolverlo, por lo tanto es necesario que el equipo se pregunte tantas veces como sea
necesario el porqué de la falla, hasta llegar a conocer la fuente que originé el

problema.
11.2.4.1. Aporte De Los Empleados

La idea de la sinergia en el trabajo en equipo, de que todo es mayor que la
suma de las partes, es un concepto clave de la calidad total, donde suele promover la
colaboracion, el consenso, el conflicto creativo y el triunfo del equipo. El consenso
para tratar puntos de vista en conflicto, es necesario para lograr un acuerdo exitoso,
una decision efectiva y creativa, que permita estimular la innovacion organizacional y

la creatividad.
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Una de las fortalezas de utilizar equipos de trabajo es que pueden combinar las
cualidades individuales mutuamente exclusivas, necesarias hoy dia para dirigir las
organizaciones; aunado a ello, en la ruta hacia el alto desempefio y la calidad, los
miembros del equipo necesitan manejar y hacer uso adecuado en la solucion de
problemas, compartir informacién, toma de decisiones, entre otros.

Es importante destacar que los problemas en muchas oportunidades pueden
verse desde un enfoque positivo, puesto que promulga la innovacion y la mejora
constante, para lograr corregir y prevenir posibles errores futuros.

La solucién de problemas necesariamente implica el uso de estrategias (planes
0 esquemas) de comportamiento para la investigacion, dependiendo del grado de

complejidad. De acuerdo con esto, Berry (1994:57) dice:

Un equipo capacitado que trabaja en el problema apropiado y
gue sigue un proceso estructurado para la solucion de
problemas puede lograr resultados sorprendentes. En la
mayoria de los casos, los resultados pueden cuantificarse
financieramente, y el rendimiento sobre la inversion puede ser
sorprendentemente alto...Un proceso para la solucion de
problemas es el camino que debe recorrer un equipo para llevar
a cabo un proyecto para la mejora continua...un buen proceso
para la solucion de problemas constituye un trayecto de cuatro
etapas: destacar el problema, analizarlo, resolverlo y hacerle
seguimiento.

Berry resalta la importancia de desarrollar un proceso de toma de decisiones
para la solucion del problema, con la finalidad de obtener el resultado més adecuado
y oportuno para la organizacion. En tal sentido, define cuatro etapas indispensables
para una toma de decisiones efectiva, las cuales se desarrollan a continuacion:

1. En primer lugar se debe hacer un diagnéstico para identificar y aclarar la
naturaleza y las causas del problema; posteriormente se deben encontrar soluciones
alternativas entre los miembros del equipo de trabajo, las cuales se priorizaran

conforme a los beneficios y ventajas que reporta a la organizacion.
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El principal resultado de esta fase del proceso de toma de decisiones, debe ser un
diagndstico inicial acerca del problema, el cual debe ser segin Berry (1994:58):

...ser especifico, evitar palabras tales como, malo, bajo o lento.
Ser mesurable; incluir hechos, nimeros, etc. Especificar el
efecto; indicar qué estd mal sin suponer una causa o0 solucion.
Identificar la brecha entre lo que es y lo que deberia ser.
Centrarse en el problema principal; especificar por qué es ésta
una situacion no deseable...

Es importante que éste diagnostico de la situacion sea realmente claro y
especifico, puesto que serd el punto de partida para la blusqueda y seleccion de la
alternativa mas acertada y viable para la solucién del problema.

2. Una vez identificado y diagnosticado el problema, es necesario recabar la
informacion y datos relacionado al problema en estudio, para posteriormente ser
analizados cuidadosamente desde todos los puntos de vista, y si es necesario
estratificar el problema hasta que sea necesario para lograr descubrir el efecto que
ocasiona el problema en cuestion.

En este paso, se continda la busqueda de las causas que originaron el problema,
pero ahora de forma mas intensa. Es importante que los equipos de trabajo no
confundan las causas con los sintomas, puesto que esto puede ocasionar una solucion
de problema ineficiente e inadecuado a lo que se pretende.

Identificar las principales causas no es complicado, todo radica basicamente
en preguntar ¢Por qué? tantas veces como sea necesario hasta lograr llegar a la causa
principal del problema.

3. Una vez descubierto la causa principal que origind el problema,
corresponde ahora solucionarlo, con las medidas que se consideren necesarias para
contrarrestar y eliminar la causa principal. En tal sentido, (Berry, 1994:60:61),
propone la utilizacién de diagramas de Ishikawa o de causa-efecto, cominmente

Ilamado como espina de pescado (Ver Figura N° 3).
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Figura N° 3. DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

Maquina Hombre

Declaracién
del Problema

.

1

=T =T
AN

L

Materiales Métodos

Fuente: Berry H., Thomas. Como gerenciar la transformacion hacia la calidad total. Santa Fe de
Bogota, Colombia. Tomo Ill. Editorial: Mc Graw Hill. 1994. P4g. 61.

De acuerdo con este diagrama, Berry hace mencion a lo siguiente:

La espina de pescado es de gran utilidad en la tarea de guiar al
equipo desde la formulacién del problema hasta las potenciales
causas principales. Usted identifica los principales factores de
la causa o agrupaciones principales, como los que aparecen el
las casillas rectangulares u otros que pueden ser mas adecuados
para su problema como las comunicaciones o procedimientos.
Luego se reflexiona sobre todas las causas posibles y las dibuja
en forma de pescado. A continuacién, pregunta repetidamente
por qué, e indica este resultado en las sub-espinas... Por ultimo
su atencion se centrard en unas pocas causas principales que
sean mas probables.

En atencion a lo mencionado por Berry, la espina de pescado o diagrama de
causa efecto, constituye una herramienta muy util en la basqueda de la solucion del
problema, puesto que ésta se pueden reflejar claramente diversas causas, hasta llegar
a la causa original.

A su vez, James, (2000:200), considera acerca del diagrama espina de pescado

lo siguiente:
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El diagrama es basicamente un conjunto de ramas (méaquinas,
materiales, hombres y métodos) que son dibujadas sobre una
afirmacion especifica del problema. Generalmente se evaluara
mas de una afirmacion, por tanto se constituyen en espinas.
Esto proporciona una plataforma estandarizada en la que
desarrollar mdaltiples perspectivas sobre las causas de los
diferentes problemas resaltados, normalmente referidos como
un analisis de dispersion. Este diagrama puede ser aplicado de
la misma forma a procesos, donde se aplica el mismo método de
analisis. La tormenta de ideas (brainstorming) constituye una
técnica de comportamiento basica que esta detras del analisis...

Al igual que Berry, James considera una herramienta adecuada para la
solucién de problemas, el diagrama de causa efecto, en el cual se ven vinculados a un
problema definido con anterioridad, las posibles causas que originan el problema, asi
como también se vislumbra con mayor facilidad cuél realmente es la principal causa
originaria del problema. A su vez, James presenta un ejemplo del uso de los

diagramas de causa — efecto, el cual se muestra a continuacion. (Ver figura N° 4)

Figura N° 4. DIAGRAMA CAUSA - EFECTO CON SUB-ESPINAS.

Métodos Materiales

Peticién tardia Piezas Errdneas

de las piezas
— b Piezas dafiadas
oca en la tienda
coordinacion
.| Fallo del

Servicio

/" Disponibilidad
insuficiente

Formacién Insuficiente

Fallos en las
pruebas

No hay
orientacion hacia

Maquinas Hombre

Fuente: James, Paul. Gestion de la Calidad Total. Madrid, Espafia. Editorial: Prentice Hall. 2000.
Pég.201.
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Una vez estructurada la espina de pescado, es importante que el equipo de
trabajo analice las acciones que deben emprenderse para contrarrestarlas, a fin de
lograr la solucion y la prevencion de futuras fallas; los equipos de trabajo luego de la
generacion de ideas y acciones destinadas a la solucion del mismo, pueden estudiar y
analizar la efectividad y factibilidad de la accion a emprender.

Posterior a esto, luego de establecer las acciones pertinentes para el logro
propuesto, conviene idear un plan de accién para la implementacion de la alternativa
seleccionada, la cual debe contener un estudio minucioso acerca de la misma, como
lo es el estudio de costos — beneficio, el tiempo aproximado tanto para ver los
resultados como para su implementacion y el rendimiento que pueda tener la

implementacién de la misma.
4. Berry (1994:62) indica respecto al seguimiento lo siguiente:

El seguimiento abarca el establecimiento de un sistema para
supervisar los resultados del cambio implantado en el
transcurso del tiempo, estandarizar los nuevos procedimientos y
determinar si las contramedidas pueden aplicarse con igual
éxito en otras partes de la organizacién. Este también incluye el
hacer una revision para determinar que nos ha ensefiado
nuestra experiencia y qué podemos hacer con lo que hemos
aprendido...abarca las ventajas que hemos alcanzado vy
garantiza que podamos aplicar nuevos conocimientos en
cualquier sitio para beneficio de nuestros clientes.

Este constituye el cuarto paso, el cual consiste en hacerle seguimiento a la
propuesta de mejora planteada en la fase anterior. En relacion a éste, es importante
considerar que la supervision juega un papel preponderante el los resultados que
arroje la alternativa ya implementada, asi como también el control que se pueda tener
sobre la evolucién de la misma.

Es de destacar, que este paso, exige un cambio positivo desde el origen del
problema para determinar que hemos aprendido y cuéles son los proximos cimientos

de problemas para solucionar. Aunado a ello, se identificara que tan beneficioso fue
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la puesta en marcha de la alternativa, asi como su ambito de aplicacion en la

organizacion.
11.2.5. Adaptacion Al Cambio
11.2.5.1. Aceptacion Y Disposicion De Los Trabajadores
En opinion de Granell de Aldaz (1997:10):

La disponibilidad de una fuerza de trabajo con un buen nivel
educativo, bien capacitada, con valores y actitudes adecuadas y
con una buena disposicion para el aprendizaje y mejoramiento
continuo es, sin lugar a dudas, el factor de competitividad en el
cual descansan todos los demas.

Es preciso reconocer lo significativo del nivel educativo y de la capacitacion
que tienen los trabajadores, pues es en ellos en quien reposa y de quien depende la
competitividad que una organizacion logre alcanzar, asi como su nivel de
productividad y rentabilidad; el aprendizaje y la mejora constante indica a las
organizaciones la esencia para alcanzar calidad y competitividad.

Aparte de preparar y entrenar al personal en la organizacién, también reviste
gran importancia el hecho de adaptar a toda la organizacion a nuevas metodologias
que se han de implementar en la misma con la finalidad de alcanzar mayor calidad y
mas competitividad. De acuerdo con esto, el VII Congreso Venezolano de Ejecutivos

(1992:39), considera referente a las metodologias en boga lo siguiente:

...se requiere de una transformacion profunda; y de aqui este
evento como punto propicio para la discusion positiva y como
punto de convergencia para que comulguemos y emprendamos
un plan conjunto y continuo de mejoramiento...La filosofia de
la calidad produce cambios de actitud en todos los niveles de la
gerencia y nos ayuda a comprender que la unién y colaboracion
son las claves de las empresas del futuro.

Lograr integracion y participacion activa de todos los miembros de la

organizacion, permite unificar criterios y ser una sola fuerza en busqueda de un
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objetivo comun, adaptdndose asi a los cambios a los que se someten las
organizaciones que pretenden alcanzar altos niveles de calidad y competitividad.

En opinion de Granell de Aldaz (1997:23): “El mayor freno y el mayor apoyo
que puede tener una empresa para ser competitiva...es su gente. La gente es
percibida tanto como un freno 0 como un apoyo.” El apoyo y la compenetracion de
los trabajadores con la mision y los objetivos de la empresa, tiene gran valor, ya que
como menciona Granell, la gente puede convertirse en un obstaculo para el logro y
éxito en la implementacion de nuevas técnicas o metodologias que permitan a la
organizacion llegar a ser empresas sobresalientes y competitivas en el mercado.

Es preciso reconocer lo significativo de tomar en cuenta la voluntad de los
trabajadores para poder adaptarse al cambio; no es cuestion de imponerles nuevas
practicas, es trabajar unidos, en equipo, voluntariamente por un objetivo comun
(mejorar continuamente), y seguro eso conllevard a mejores resultados que el
imponer arbitrariamente pautas o reglas para el mejor funcionamiento de la
organizacion. Si se quiere adaptar al personal de la organizacién a nuevos cambios,
se requiere de una integracion voluntaria de éstos, para lograr un cambio efectivo y

beneficioso para la empresa.

11.2.5.2. Responsabilidad

Vale la pena destacar que asi como se integra voluntariamente al personal, es
importante también que asuman nuevos desafios y retos, propios de mejoras en la
calidad, asi como también la responsabilidad de aceptar y corregir los errores y las
fallas que se puedan presentar en el desempefio de sus funciones, independientemente
de que se desarrollen en grupo o individualmente. En mencion a esto, Cane

(1997:13) considera lo siguiente:

Los valores basicos de un programa Kaizen que cada uno debe
practicar en una organizacion son:... (b) Cada individuo debe
ser capaz de aceptar los errores que cometa o las fallas que se
presenten en su trabajo y tratar de corregirlas para realizar un
trabajo mejor. Si no tiene la capacidad para asumir los errores,
jamas se progresara...A partir de estos valores, la cultura
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kaizen crea y desarrolla gente kaizen, la cual demuestra...
voluntad de cooperacion y deseo de asumir responsabilidad...

En relacién a ello, es necesario que los trabajadores asuman un compromiso
responsable, que otorgue beneficios significativos a la organizacion, y sobre todo el
deseo voluntario por responder responsablemente a nuevos retos y estandares cada
vez més altos, y de igual forma mejorar continuamente los procesos y la calidad de
los bienes y/o servicios que ofrece la organizacion.

Para Kaizen, la responsabilidad constituye un valor fundamental, puesto que a
partir de la implementacién de ésta en la organizacion, los trabajadores tendrdn mas
participacion y libertad de accion en el desempefio de sus funciones, por cuanto va ha
ser mayor la delegacion de funciones y responsabilidades, siempre en pro y beneficio

de la calidad, la mejora continua y la competitividad.
11.2.6. Participacion

Hoy dia nos enfrentamos a empresas con alta capacidad de competencia, con
intenciones de ampliar cada vez mas su campo de accion y de perfeccionarse
constantemente, y todo esto gracias a la evolucion, al aprender a trabajar, actuar y
convivir con los demas, lo cual se consolida con la conformacion de equipos de
trabajo.

Actualmente la gran mayoria de las empresas exitosas a nivel mundial, llevan
un estilo gerencial de participacién, de trabajo en equipo, de logros comunes, y es
ésto principalmente los que les impulsa al éxito y lo que marca la diferencia entre
muchas otras organizaciones.

Antes de hablar en si lo que se refiere a trabajo en equipo, es necesario hacer
una clara y breve distincion entre lo que es un equipo y un grupo, ya que éstos dos
vocablos suelen considerarse normalmente como sindnimos. En tal sentido, French y
Bell, (1996:172) destacan que:

Un grupo de trabajo se compone de determinado namero de
personas que por lo general se reportan a un superior comdn y
tienen una interaccion cara a cara, que tiene cierto grado de
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interdependencia en el desempefio de las tareas, con el fin de
alcanzar las metas propuestas por la organizacion...un equipo
se compone de un numero reducido de personas con habilidades
complementarias, que tienen un compromiso con un proposito
comun, una serie de metas de desempefio y un enfoque, en todo
lo cual son mutuamente responsables.
En tal sentido, el trabajo en equipo se basa, en un grupo de personas laborando
y cooperando de comun acuerdo en la consecucion de un objetivo, claro esta que
pueden presentarse discrepancias y/o diferencias entre los miembros del equipo,
siendo siempre mutuamente responsables de las decisiones que se asuman en
conjunto, y es precisamente de esas divergencias que surgen alternativas variadas,
buscando entre todas la mejor solucion o el camino mas rapido hacia el logro de los

objetivos propuestos.

Este pensamiento comulga con el de algunos autores, como lo es el caso de
(Cuervo Castafieda, 1992:24), cuando hace mencion a lo siguiente: “Se da trabajo en
equipo cuando varias personas comparten un mismo objetivo y se proponen lograrlo

mediante la interaccion adecuada de todas ellas...”

La principal diferencia entre una empresa y otra, ya no es basicamente su
produccion, ni el producto, actualmente ésta se centra en una filosofia social, en la
forma como se relaciona la organizacién con el entorno, con el cliente externo e
interno, en la capacidad de alcanzar eficiente y eficazmente los objetivos
organizacionales, y fundamentalmente en la capacidad de adaptarse a los cambios y
de aprender sobre la marcha; todo esto es posible si se desarrolla una cultura como
equipo de trabajo. La democratizacion y el liderazgo tienen gran influencia en esa
cultura.

La humanidad en todos sus aspectos (principalmente las organizaciones), han
sido inmersas en una gran ola de cambios, las cuales, después de ser
monoproductoras e inspiradas en un protagonismo individual y autocratico, pasan
rapidamente (para lograr estar a la vanguardia) ha diversificar su produccion y a

dirigirse bajo un sistema de democracia y participacion, trayendo con ello un nuevo
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modelo organizacional, que incorpora un dinamismo en la produccién, logrando con
ello una empresa con ventajas competitivas respecto a otras empresas que siguen con
modelos antiguos Yy tradicionalistas.

Este pensamiento de participacion viene dando grandes pasos desde cualquier
punto de vista, puesto que de alli surge mayor conciencia del potencial de cada
individuo, mayor compromiso con los objetivos propuestos, mayor responsabilidad y
sobre todo mayor identificacion con la organizacién, asi como también se considera
al Recurso Humano parte vital de toda organizacion, del cual depende el éxito o

fracaso de la misma.
Por otra parte, Borrell (2001:13) destaca que:

Como seres humanos necesitamos ser reconocidos por los
demas, sentirnos Utiles y apreciados. Por eso es una suerte
poder trabajar en equipo, porque, ademéas de ganarnos el pan,
tenemos la oportunidad de enriquecernos como personas...Por
consiguiente, crear un ambiente de trabajo idoneo es
imprescindible  para lograr cotas satisfactorias de
productividad...Hay una relaciéon proporcional entre la
productividad de un equipo y el confort de cada uno de los
miembros que lo integran...

El recurso humano en las organizaciones es uno de los recursos mas
desperdiciados, puesto que no conocen el talento con que cuentan para lograr los
objetivos; como lo indica Borrel, es de vital importancia para alcanzar mayor
productividad y competitividad contar con un ambiente de trabajo armonioso, el que
los trabajadores se sientan reconocidos por sus talentos, tomados en cuenta, puesto
que ello no sélo conlleva a mejoras en la productividad y la competitividad, sino que
también permite descubrir formas mas efectivas de desarrollar el trabajo, como lograr
mayor calidad, tanto en los procesos desarrollados por la organizacion como en las
capacidades y talento humano con que cuenta la organizacion.

Todo ello evidencia la necesidad de incluir al Recurso Humano en todo lo
concerniente al desarrollo y funcionamiento de la organizacion, capacitarlo y mas aun

reconocer los logros que tienen los individuos dentro de la misma, asi como también
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los alcanzados en equipo, para con ello fomentar la participacion, el reconocimiento
individual, el compafierismo, entre otras, las cuales son necesidades bésicas de todo
ser humano, el ser sociable y tener estima (Realizacion reconocimiento, posicion
dentro de la sociedad), es decir, el trabajar en equipo permite satisfacer
principalmente dos necesidades, de acuerdo con los enfoques de Herzberg y Maslow
(Ver figura No. 2).

Figura No.5. Cuadro comparativo de las necesidades de Motivacion de Maslow y

Herzberg.

Jerarquia de las Necesidades
de Maslow

Factores de higiene-motivacion
de Herzberg

ales

El trabajo en si

g Progreso
o | Crecimiento
0
utorrealizacion g
ot
) 2| Realizacion
ecesidades de Ego Q! Reconocimiento
(estima) 2 Posicidn

Relaciones Interpersonales
Supervision
Colegas y Subordinados

Necesidades Sociales

SUPERVISION TECNICA

Necesidad de Seguridad

énicas

i

Politicas administrativas y
empresariales

i

Necesidades Fisioldgicas

ESTABILIDAD EN CARGO

Condiciones fisicas de trabajo

Salario
Vida personal

Fuente: Chiavenato Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Colombia, McGraw-Hill, 1996,

p. 57.
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Como se observa en este cuadro comparativo, existen necesidades sociales, a
las que corresponden las relaciones interpersonales, la supervision, la participacion
entre colegas y subordinados, y esto se puede satisfacer a través de un trabajo en
equipo efectivo, donde se compartan responsabilidades y logros, donde participen
tanto supervisores como subordinados, donde todos estén orientados hacia un fin

comun.

Aunado a esto, también se presenta la necesidad motivacional de Ego, también
llamada de estima, la cual se conforma por la realizacion personal, de
reconocimiento, y de una posicion tanto en la organizacion como en la sociedad
(estatus). Todo esto es posible lograrlo a través de un trabajo en equipo, ya que el
desempefio del mismo, le permite al trabajador expresar y desarrollar sus habilidades
en situaciones especificas frente a los demas, y ser reconocido por el resto del grupo y
por sus supervisores de acuerdo con el logro obtenido; asi como también le permite
realizarse como persona, puesto que en un equipo de trabajo cada uno de los
miembros plantea su punto de vista y de comun acuerdo dan una solucidn triunfadora,

la cual se conformo el aporte valioso de cada uno de sus miembros.
11.2.6.1. Relaciones Interpersonales

Chiavenato, (1994:66) considera que la comunicacion es esencial para lograr

cualquier transformacidn en las organizaciones, en efecto menciona:

La comunicacion interpersonal constituye el &area mas
importante cuando se estudian las interacciones humanas y los
meétodos de aprendizaje del cambio de comportamiento o de la
influencia en el comportamiento de las personas; es un area en
la cual el individuo puede hacer mucho para mejorar su
eficiencia y en la cual se presentan mayores conflictos y
malentendidos entre dos personas, entre miembros de un grupo,
entre grupos y aun en la organizacion como sistema. EXxiste una
estrecha relacion entre la motivacion, percepcion vy
comunicacion.
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De acuerdo a lo mencionado por este autor, la comunicacién reviste gran
importancia al momento de pretender implementar nuevas practicas gerenciales,
como lo es en éste caso de estudio el kaizen. A su vez, se destaca el papel
preponderante de las relaciones interpersonales como una motivacion para el mejor
desempefio de las funciones de los individuos, lo que conlleva gradualmente al

aumento de la productividad y mejor aprovechamiento de los recursos utilizados.

Por su parte, Cane (1997:36), indica:

La comunicacion es el medio por el cual se transmiten las ideas
y la informacion; en consecuencia, la comunicacion efectiva sélo
existe cuando la transmision es clara y el receptor entiende el
mensaje con la misma exactitud con que éste se envia, lo cual
implica que es un proceso de doble via y que no sélo es
importante hablar sino escuchar...la comunicacion efectiva se
fundamenta en el respeto y la igualdad entre las partes que la
comunican, de modo que se garantice una recepcién clara. Es
clave recordar que uno de los valores bésicos para el
funcionamiento del kaizen es: Confianza y respeto para cada
individuo.

Lo mencionado por Cane, destaca la importancia de revisar las
comunicaciones de la organizacién de forma sistematica tanto internas como
externas, para lograr con éxito la implementacion del kaizen. Con una comunicacion
efectiva entre gerentes y trabajadores, asi como de ellos entre si, es lo que permite
alcanzar mas involucramiento de los empleados con la organizacién, asi como mayor
aporte para la mejora continua de la misma. Es claro que donde la comunicacion se
rompe, no puede haber mucho compromiso de la fuerza laboral en las metas de la
organizacion., y esto se puede lograr sélo si existe comunicacion efectiva entre ambos
bandos para construir relaciones de confianza y unidad.

En una organizacion orientada hacia la calidad, la comunicacion es una
necesidad absoluta, ya que en gran parte la gestion de calidad se basa directamente en
la informacion compartida. La informacion no puede ser compartida eficazmente si
la informacion disponible no es comunicada en el momento oportuno y de la forma

adecuada.
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Para crear eficacia en los procesos internos en la organizacion, es necesario
que exista una interaccion apropiada entre los miembros de la organizacion, para
transmitir adecuadamente los conocimientos e informacion requerida para adaptarse
al nuevo sistema gerencial.

Aunado a ello, las organizaciones orientadas hacia la calidad, deben integrar
eficientemente a los gerentes y trabajadores para crear un clima de igualdad, en el que
se comparta un objetivo comdn y en el que se tome en cuenta la participaciéon y
opinidn de los trabajadores para lograr asumir las decisiones mas acertadas que

conduzcan a la organizacion al éxito total.

Cuervo Castafieda (1992:31) considera que:

Siempre encuentro algo que aprender de todas las personas con
quienes me relaciono, cualesquiera sea su nivel social o de
conocimientos...Ello resulta realmente cierto cuando la relacion
interpersonal se da con la suficiente apertura y receptividad;
vale decir con la minima dosis de humanidad que permita
aceptar la posibilidad de mayores y mejores conocimientos y
experiencias...

En atencion a esto, Castafieda destaca uno de los principales beneficios de las
relaciones interpersonales, es decir, cuando se logra una interaccion adecuada entre
todos lo miembros de la organizacién no solo se trasmite mejor la informacion y se
trabaja mancomunadamente por un objetivo comun, sino que se aprende de los
demas, se complementan las habilidades y destrezas de todo el personal, se
intercambian conocimientos y diferentes formas de trabajar, las cuales en muchas
oportunidades pueden contribuir al mejor desempefio de las funciones de los distintos
trabajadores de la organizacion.

Es importante destacar, que la conformacion de equipos (como se ha
mencionado anteriormente), constituyen un paso hacia el éxito y mejora continua de
las organizaciones orientadas a la calidad. No obstante, la conformacion de equipos

fortalece indudablemente las relaciones interpersonales dentro de la organizacion,
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pero es de hacer notar que los gerentes deben confiar en el éxito que traer consigo la
conformacién de equipos de trabajo.
De acuerdo con esto, Lawrence Holpp (2003:67) hace mencion a la actitud

que deben asumir los gerentes con respecto a los equipos de trabajo, indicandoles:

...la verdadera participacion administrativa es como el talento
o la fe: o se tiene 0 no se tiene...La causa mas comin que hace
que los equipos fracasen es...que los directivos y supervisores,
en realidad no creen en los equipos y tienen miedo a seguir
adelante con algo que les parece una filosofia descabellada e
imposible de poner en practica.

Pocas organizaciones reconocen las grandes ventajas que trae la conformacién
de equipos de trabajo, y no soélo desde el punto de vista productivo y de
competitividad sino desde el punto de vista de aprovechar el recurso humano con que
se cuenta, asi como también motivar al personal (puesto que a través de la
conformacién de equipos, los trabajadores se sienten parte importante de la
organizacion), y con el desarrollo de este sistema participativo, se crea un clima de
trabajo mas armonico y apto para el desempefio de las respectivas actividades.

A su vez, (Cane 1997:42) comenta: “En una organizacion kaizen, los gerentes
siempre estan visibles y son muy accesibles al personal con que trabajan. Si el
gerente esta en contacto permanente con su equipo, viendo que hace y pidiendo sus
opiniones, es mas probable que se desarrolle una buena relacién.”

Lo mencionado por Cane, responde a la necesidad de fomentar un ambiente de
igualdad entre todos los miembros de la organizacion, ya que con esto facilita
notablemente el mejor desarrollo de las actividades, permite que fluya con mayor
naturalidad la opinion y/o sugerencias del personal hacia las decisiones en pro del

logro de los objetivos y de alcanzar mayor competitividad y calidad.
11.2.6.2. Liderazgo Participativo

Perry y Skiffington (2002:177) indican que:
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...La investigacion sugiere que la modificacion del estilo de
liderazgo es una condicidn necesaria, pero no suficiente, para la
mejora organizativa, debe ir acompafiado de un coaching para
comunicar el estilo de liderazgo a los empleados. Ademas el
mismo estudio ha descubierto que los empleados necesitan
formacion... especifico para identificar y responder a diferentes
estilos de liderazgo...

Entiéndase por coaching: es esencialmente una conversacion, es
decir, un didlogo entre un tutor y un pupilo en un contexto
productivo y orientado a los resultados.

Mediante la comunicacién horizontal, entendida como la que se ubica en
niveles organizacionales iguales o similares, se logra la integracion efectiva entre el
personal, la cual garantiza el desarrollo de un trabajo coherente, orientado hacia
objetivos comunes, promoviendo con ello, la participacion, la iniciativa e innovacion,

obteniendo como resultado de ello una actitud constructiva.

El liderazgo constituye una de las condiciones mas importantes para gerenciar
exitosamente las organizaciones. ES necesario incentivar e impulsar conductas de
liderazgo, a fin de contribuir al cambio organizacional, orientado hacia la calidad, la
delegacidon de responsabilidades, autoridad, creatividad, entre otras necesarias para la
formacion integra de cada uno de los miembros de la organizacion, comprometido

con sus objetivos y politicas, para impulsarlo al cambio que se requiere hoy dia..

El VII Congreso de Ejecutivos de Venezuela (1992:39), se hace mencion a lo

siguiente:

La filosofia de la calidad produce cambios de actitud en todos
los niveles de la gerencia y nos ayuda a comprender que la
union y la colaboracién son las claves de las empresas del
futuro. La individualidad no debe ser promovida ni estimulada,
ya que todos los elementos de una empresa son valiosos y deben
participar.

La participacion en las organizaciones es primordial para alcanzar el éxito de

las mismas, ya que las personas aparte de sentirse identificadas con la organizacion y
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luchar por ella, aportaran con su participacion mejoras en la forma de ser y de actuar,
que muchas veces los gerentes por sus ocupaciones y/o funciones no logran ver tan
facilmente como cualquier otro de los empleados, ademas contribuyen a alcanzar un
clima arménico, agradable, en el que el trabajo se hace de forma grata, ayudando
unos con otros al desarrollo de las actividades, a ser un gran equipo en busqueda de la

calidad y competitividad.

(James, 2000:81), afirma que “los individuos que han participado en el
desarrollo de todas las acciones de calidad y en el plan de calidad apropiado para su
nivel, aplicaran el plan mas eficazmente ya que estan comprometidos...” Un
liderazgo participativo y compartido, conlleva a un conjunto de factores vy
procedimientos propios que permiten crear un ambiente de comprension, libertad,
respeto y creatividad, en la cual los programas de mejora que se planteen seran
implementados con éxito, puesto que los empleados de la organizacion se sienten

identificados y comprometidos con la implementacidn efectiva de éste.

A su vez, R. Wayne y Noe (1997:275), considera respecto a la participacion

del personal en la organizacion lo siguiente:

El valor de involucrar a mas personas en el proceso de toma de
decisiones se relaciona principalmente con la productividad vy el
estado de &nimo de los empleados. Una mayor productividad
puede ser el resultado del estimulo de ideas y el fomento de un
mayor esfuerzo corporativo. Es frecuente que lo empleados que
se sientes participantes desde el punto de vista psicolégico,
respondan a los problemas compartidos con sugerencias
innovadoras y con esfuerzos desusadamente productivos.

De acuerdo con lo mencionado por estos dos autores, cabe la pena destacar
dos acotaciones importantes. En primer lugar, las ventajas que recibe el individuo
que se siente parte de la organizacion, es decir, que participa, entre las cuales esta un

mayor grado de motivacion y animo para el desempefio de sus funciones, asi como

también cierto grado de reconocimiento por parte de la organizacion, es probable que
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desarrolle su trabajo con mas ganas y genere mayor cantidad de ideas para la toma de
decisiones.

En segundo lugar, es evidente el creciente aumento de la productividad una
vez que se toma en consideracion al personal, puesto que, como se menciona
anteriormente, se siente incluido en las cuestiones de la organizacion, empieza a
preocuparse por ella y por su bienestar, la siente parte importante de su vida, por lo
tanto se esfuerza mas para impulsarla a alcanzar altos niveles de competitividad,
productividad, rentabilidad y calidad.

Por otra parte, Gomez Gras, (1997:33), considera que “...podemos concluir
una serie de caracteristicas y pautas culturales que han sido sefialados como
comportamientos favorecedores de la competitividad...pudiendo destacar: - liderazgo
motivador emanado por el empresario.- Aprovechamiento de la informacion y de su
comunicacion oportuna a los interesados...”

En relacion a ello, es evidente, que el empleo de incentivos (como lo es el
liderazgo motivador y participativo, y comunicacion efectiva), impulsa
inevitablemente a la competitividad empresarial, puesto que es mas probable que
utilicen correctamente los recursos, aparte de aprovechar la informacién
oportunamente para desempefiar mejor los procesos y funciones en la consecucion de
los objetivos organizacionales.

Al respecto, Massaki (2000:45) expresa que: “Mantener kaizen en la
estructura gerencial superior requiere empleados comprometidos. Los trabajadores
deben estar inspirados para desempefiar sus funciones, sentirse orgullosos de sus
empleos y apreciar el aporte que hacen a su empresa y a su sociedad.”

En tal sentido, el liderazgo es una influencia interpersonal, ejercida en una
situacion especifica con la finalidad de lograr un objetivo comdn, conseguir un
equilibrio en al toma de decisiones y comprometer voluntariamente a todos los
miembros de la organizacion en el camino hacia la calidad, aunado a ello, permite
tomar en consideracion la opinion de los trabajadores, con la finalidad de integrarlos

a la mision de la organizacion e impulsarlos al aprecio y estima de sus sitios de
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trabajo, incurriendo con ello en mas motivacion y por ende mejores niveles de
productividad.

(Lawrence Holpp, 2003:66), menciona acerca del trabajo en equipo lo
siguiente: “La esencia de trabajar con cualquier equipo — concluyd — es explicar las
reglas, prepararlos en las técnicas mas bésicas y luego dejarles actuar, dirigiendo
desde la banda cuando sea necesario...”

Es evidente el liderazgo participativo cuando se da trabajo en equipo. En tal
sentido, para la metodologia oriental kaizen la conformacién de equipos constituye
una base fundamental para lograr el mejoramiento continuo, asi lo expresa Cane
(1997:92) cuando dice:

...El trabajo en equipo puede proporcionar a una organizacion
la manera de aprovechar mejor los recursos. Por consiguiente
los equipos son una estructura fundamental para las
organizaciones que deseen adoptar los principios del kaizen, y a
su vez hace una importante acotacion, la cual cito a continuacion:

La gerencia...debe comprometerse en la idea de lograr mejor
desempefio en los negocios mediante el empleo efectivo de los
equipos; de lo contrario, se obtendran pocos beneficios del
trabajo en equipo. Cuando los equipos estan bien establecidos y
orientados con claridad, se ha comprobado que originan: mayor
productividad, mé&s nuevas ideas, mayor satisfaccion y
motivacion del empleado, desempeiio elevado y uniforme...

Lo anteriormente expuesto, pone de manifiesto la necesidad de crear equipos
de trabajo, ya que traen consigo innumerables ventajas y beneficios a la sociedad
entera, en diversos ambitos, no s6lo en el &mbito empresarial, ni en la guerra, ni
obedecen solamente a la necesidad de tener éxito en un mercado competitivo, sino
también en el ambito psicoldgico, social, entre otras; y lo mas importante, mantiene al
personal satisfecho, motivado y productivo, lo cual permite alcanzar con mayor
prontitud mayor produccion, mejoras continuas, y por ende mayor competitividad en

el mercado en el cual se desarrolla la organizacion.
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Masaaki, (1998:9), también hace referencia a la importancia de la

conformacién de equipos, en tal sentido menciona:

Una estrategia Kaizen incluye actividades de grupos pequefios:
grupos informales, formales, voluntarios; grupos que se
originan dentro de la empresa para llevar a cabo tareas
especificas en un ambiente de taller. EI tipo méas popular de
actividad de grupos pequefios son los circulos de calidad.
Diseflados para tratar no solo problemas de calidad, sino
también aspectos como costos, seguridad, productividad, los
circulos de calidad pueden orientarse como actividades kaizen
orientadas a grupos. Los circulos de calidad han desempefiado
un papel importante en el mejoramiento de la calidad de los
productos y la productividad...

Este autor resalta el gran beneficio de los equipos de trabajo (los cuales llama
circulos de calidad), no so6lo para la implementacion eficaz de Kaizen, sino para
atacar directamente los problemas de calidad, de optimizacion de materia prima,
productividad, todo ello conlleva, a un logro efectivo del mejoramiento continuo,
aparte de permitir, como se menciona anteriormente, contar con un personal
motivado, integrado y generador de ideas y de soluciones a los problemas que se
presenten en la organizacion.

Es importante el liderazgo cuando se da trabajo en equipo, en relacion a ello,
el Instituto Universitario de Mejoramiento Profesional del Magisterio
(IUMPM:1987:80) hace referencia a lo siguiente: “El lider democréatico fundamenta
su actividad en la cooperacion libre y en la libre participacion de todos y cada uno de
los miembros del grupo en las actividades colectivas relacionadas con los objetivos
que persigue la agrupacion...”

Lo mencionado anteriormente destaca la funcion principal de un lider
democratico, segun el cual, se debe crear un clima de respeto y participacion, en
relacion a la consecucion de los objetivos propuestos por el equipo de trabajo.

De igual forma es de hacer notar, que la compenetracion e interrelacién de los
miembros del equipo, permiten trabajar de forma mas arménica y mas productiva,

puesto que es mayor la generacion de ideas y mas acertada la toma de decisiones.
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11.2.7. Compromiso

11.2.7.1. Establecimiento y Logro de Objetivos

Lo que hace realmente eficiente y eficaces a los equipos de trabajo, es su

capacidad para unificar criterios en busqueda de un objetivo coman, por ello, es de

vital importancia en el desarrollo de trabajo en equipo, tener un establecimiento de

metas y objetivos claros, saber a donde se quiere ir, es la mejor direccion que puede

tener el equipo. En tal sentido, la clave de un trabajo en equipo eficiente y eficaz,

dependera del sistema de cémo se lleve a cabo el desarrollo del mismo; en este

sentido, el autor Parker Citado por French y Bell, (1996:173), estudiando varias

teorias y compactandolas con sus ideas, elabora una lista de las caracteristicas que se

deben tomar en cuenta cuando se habla de un equipo efectivo, las cuales se

mencionan a continuacion:

Un proposito claro (una vision, mision, meta o tarea, y un plan de accion
definidos y aceptados).

Informalidad (Informal, cémodo y relajado).

Participacion (mucha discusion, se anima a todos para que participen)
Escuchar (los miembros emplean técnicas efectivas para escuchar, tales como
interrogatorios, parafraseo y recapitulacion)

Desacuerdo civilizado (el equipo se siente comodo con el desacuerdo; no
evita, allana ni reprime el conflicto)

Toma de decisiones mediante un consenso (hay un considerable acuerdo a
través de discusiones, se evitan las votaciones)

Comunicaciones abiertas (los sentimientos son legitimos, hay muy pocas

agendas ocultas)
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e Roles y asignaciones de trabajo claro (expectativas claras y un trabajo
dividido en forma equitativa)

e Liderazgo compartido (a pesar de que hay un lider formal, todos participan en
conductas de liderazgo efectivas)

e Relaciones Externas (el equipo le presta atencion al desarrollo de relaciones,
recursos y credibilidad externos)

e Diversidad de estilo (el equipo tiene un amplio espectro de procesos de grupo
y habilidades de sus tareas)

e Autoevaluacion (el equipo se detiene periddicamente para examinar lo bien

que esté funcionando).

Estas caracteristicas vitales para un equipo de trabajo efectivo, vislumbra una de
las principales necesidades para lograr éxito en el desarrollo del mismo, que es el
establecimiento de objetivos y metas claras y posibles de alcanzar.

A su vez, (Hartzler y Jane 1999:112), considera que: “Las actividades de fijacion
de metas tienen por objetivo especificar lo que se va ha lograr y quien va ha
conseguirlo en un tiempo previamente determinado...” En concordancia con esto, €S
significativo acotar que el equipo de trabajo debe saber lo que quiere alcanzar, y en
que tiempo lo va ha lograr, puesto que se deben establecer claramente los pasos a
seguir para la consecucion del objetivo o la meta final, que en este caso de estudio es
la mejora continua para alcanzar mayor competitividad.

En tal sentido, Fred (1988:184) menciona lo siguiente: “Los objetivos fijados con
claridad producen multiples beneficios; suministran direccion, permiten sinergia,
colaboran en la evaluacion, reducen incertidumbre y los conflictos, estimulan la
realizacion y ayuda...sin objetivos, una organizacion es como un barco a la deriva.”

De acuerdo con esto, es importante establecer metas y objetivos claros, que
permitan guiar adecuadamente el trabajo del equipo, es importante saber que se

quiere y a donde se va, asi como determinar la forma de alcanzar las dos anteriores.
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Cane (1997:98) opina:

El éxito de un equipo depende de que el propdsito sea claro,
adecuado y aceptado por los mismos. Cuando no existe un
proposito bien definido ni una meta que las personas deban
alcanzar, es necesario que el equipo tenga una vision muy clara,
la cual debe reflejar la vision total de la empresa...Es esencial
que el equipo establezca sus propias metas, pues podria resultar
contraproducente...No obstante, el grupo puede ir mas alla de
sus propositos iniciales si se le brinda motivacion, educacién y
apoyo externos.
En atencion a esto, la fijacion de objetivos y metas en un paso indispensable si
se quiere lograr éxito en el equipo de trabajo; es necesario relacionar esas metas y
objetivos con el proposito general de la empresa, que en este caso de estudio es el
mejoramiento continuo para lograr mas competitividad. Aunado a ello, es de hacer
notar que una vez que el equipo reciba capacitacion constante, apoyo y asesoria por
parte de personal altamente calificado para ello, de seguro lograran romper e ir mas

alla de lo establecido inicialmente
11.2.7.2. Supervision

La supervision en cualquier organizacion, debe entenderse como orientacion
profesional y asistencia técnica suministrada por el personal capacitado en el campo
gerencial, a fin de que la organizacion alcance en proceso, la calidad de gestion
necesaria para cumplir con los objetivos organizacionales.

Es evidente que nadie se atreva a sefialar de innecesario o irrelevantes las
acciones correspondientes a la supervisién, porque ninguna tarea a emprender, por
pequefia que sea, esta exenta de seguimiento, control y evaluacidn en su proceso y
resultado.

En tal sentido, Chacon (1986: 281), define la supervision como:

Un proceso continuo y dindmico cuyo objetivo primordial es el
de contribuir al mejoramiento de la calidad del proceso...en
funcidn de sus fines, y por medio de un plan definido de accién
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desarrollado mediante el establecimiento de unas buenas
relaciones humanas.

Ante este hecho, se concibe el proceso de supervision como el logro de la
excelencia en las organizaciones, cuando se realiza mediante un plan definido que
involucre entre otras cosas, las buenas relaciones humanas.

Es preciso en este caso destacar que, la accion supervisora bien tratada y
administrada, haran posible el logro de los propdsitos de la misma a través de la
accion sistematizada y continua de todos aquellos factores que en forma directa e

indirecta inciden en el proceso de mejoramiento.
En opinién de Bravo E. (1982:23):

La supervision es la accion orientadora y de ayuda técnica,
cientifica y humana que se aplica a un trabajo para llegar al
mejor logro de sus objetivos; en si se refiere a una manera mas
profunda de observar, estudiar con analisis las situaciones con
el objeto de aplicar los correctivos apropiados y oportunos.

Es asi como el rol del supervisor frente a ésta funcion se reviste en una
relacion de ayuda y orientacion, en lo cual hay una exploracién conjunta en un
ambiente de confianza, libre de tensiones y autoritarismo, es asi como dos personas se
encuentran para pensar acerca de como dar las mejores herramientas para lograr la
calidad.

A su vez, (James, 2000:140), considera respecto a la evaluacion lo siguiente:
“Evaluacion centrada en el rendimiento individual y de grupo. Esto se logra a través

de la adhesién de las normas de grupo, fortaleciendo las interdependencias y la

estructura y mediante distintos mecanismos de feedback"
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11.3. Marco Legal

La norma COVENIN — ISO 9001:2000, Sistemas de Gestién de Calidad

(Numeral 0.2 y 8.5.1), sefiala en cuanto a la mejora continua lo siguiente:

0.2. ...El modelo de un sistema de gestion de calidad basado en
procesos que se muestra en al figura 1 ilustra los vinculos entre
los procesos presentados en los capitulos 4 a 8... el modelo
mostrado en la figura 1 cubre todos los requisitos de esta norma
internacional, pero no refleja los procesos de una forma
detallada.

Nota: de manera adicional, puede aplicarse a todos los procesos
la metodologia conocida como “Planificar — Hacer — Verificar —
Actuar” (PHVA). Puede definirse brevemente como:
Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y
las politicas de la organizacion. Hacer: Implementar los
procesos. Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los
procesos Yy los productos respecto a las politicas, los objetivos y
los requisitos para el producto, e informar sobre los resultados.
Actuar: Tomar decisiones para mejorar continuamente el
desempefio d los procesos.
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Figura N° 1.
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Lo mencionado y graficado en éste numeral, describe practicamente los pasos

para la implementacion de kaizen el las organizaciones, puesto que para kaizen,

mantener y mejorar es una de las funciones principales, las cuales se logran a través

del proceso Planear — Hacer — Verificar — Actuar; ello trae como consecuencia la

deteccion de fallas, asi como la busqueda de posibles soluciones para alcanzar

estandares cada vez mas altos en cuanto a calidad se refiere, lo cual trae como

consecuencia la satisfaccion del cliente y por ende posicionamiento en el mercado

(por la produccion de calidad), incurriendo asi en un aumento significativo en la

competitividad.
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A su vez, se plantea la necesidad de mejorar constantemente (lo cual

constituye el objetivo principal de kaizen), cuando se menciona:

8.5.1. La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia
del sistema de gestion de calidad mediante el uso de la politica
de calidad, los objetivos de calidad, los resultados de las
auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas y
preventivas y la revision por direccion...

Lo mencionado en ésta norma, indica la imperiosa necesidad de mejorar
continuamente el sistema de gestién de calidad, el cual centra su objetivo en la
calidad. Es de hacer notar que ésta calidad, de acuerdo con la presente investigacion,
se refiere a la calidad en los procesos para obtener productos de calidad, es decir,

mejora en los procesos antes que en los resultados.

De ésta manera, la implementacion de kaizen en la organizacion, no sélo
permitira aumentar la competitividad y productividad, sino que incurrird en mejoras a
la calidad, lo cual conlleva al cumplimiento de la norma ISO 9001:2000, la cual esta

certificada en Preacero Pellizzari, por tanto se debe respetar y cumplir a cabalidad.
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[1.4. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLE DIMENSIONES
Calidad

Competitividad

Solucién de problemas
METODOLOGIA
KAIZEN

Adaptacion al Cambio

Participacion

Compromiso

INDICADORES

Calidad en los procesos
Calidad en las decisiones
Mejora Continua
Aporte de los Empleados

Aceptacion y disposicion de los
trabajadores.

Responsabilidad
Relaciones Interpersonales
Liderazgo compartido y participativo
Establecimiento y logro de los objetivos

Supervision
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II.5. DEFINICION DE TERMINOS

SINERGIA: Factor producido cuando es mas el todo que la suma de sus partes.
Cuando un sistema complejo esta compuesto de un gran nimero de partes que
interactuan entre si de una forma no sencilla.

EQUIPO: Numero reducido de personas con habilidades complementarias, que
tienen un compromiso con un prop6sito comun, una serie de metas de desempefio y
un enfoque, de todo lo cual son mutuamente responsables.

TRABAJO EN EQUIPO: Se da trabajo en equipo cuando varias personas
comparten un mismo objetivo y se proponen lograrlo mediante la interaccion
adecuada de todas ellas.

OBJETIVOS: Fines hacia los que se dirige la actividad.

PARTICIPACION: Es el involucramiento psicolégico de las personas en
situaciones de trabajo en equipo.

LIDERAZGO: Habilidad de inspirar a otras personas para trabajar como un equipo,
siguiendo su guia, con el propdsito de lograr un objetivo coman.
COMPETITIVIDAD: Proceso mediante el cual la empresa genera valor agregado a
través de aumentos en la productividad.

PRODUCTIVIDAD: Capacidad o grado de produccion por unidad de trabajo.
KAIZEN: Etimol6gicamente es un concepto formado por dos caracteres japoneses:
KAI significa cambio y ZEN significa bueno. Al juntarse en una sola palabra,
literalmente significa: MEJORAMIENTO.

EMPOWERMENT: Poder y participacién que se le da a los empleados respecto a

las decisiones de la organizacion.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

I11.1. Tipo de Investigacion

El estudio se ubico dentro de la modalidad de proyecto factible, el cual se
define, de acuerdo con la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL:
2003: 16), como “...]1a investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades
organizacionales... Puede referirse a la formulacion de politicas, programas,
tecnologias, métodos o procesos”. En razon de lo anterior, puede sefialarse que la
investigacion se planted en funcion del disefio de un programa de recursos humanos
para aumentar la competitividad, utilizando como herramienta la metodologia Kaizen
la cual se basa en el mejoramiento continuo a través del trabajo en equipo, ello, en
pro de la empresa Preacero Pellizzarri C.A.

La fuente en referencia sefiala que el proyecto factible puede tener apoyo en
una investigacién documental, de campo o ambas modalidades, en este caso, se
asumio el estudio de campo como insumo para el disefio de la propuesta y la misma
es definida por (Fidias: 1997:48), como aquella en la que se hace presente “...la
recoleccion de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin
manipular o controlar variable alguna”, tal como ocurrié en el presente estudio,
donde la investigadora recolectd informacion directamente de la fuente, es decir,
gerentes, supervisores, jefes de departamento asi como también trabajadores de

base de la empresa Preacero Pellizzari, C.A.
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El nivel de investigacion de campo desarrollado fue el descriptivo, el cual
busca, segun (Hernandez, Ferndndez y Baptista: 1998: 60), “... especificar las
propiedades importantes de las personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que sea sometido a analisis”, propodsito logrado en el presente estudio al
describir el estado actual de la dindmica organizacional en cuanto a la préactica del
trabajo en equipo con base en dimensiones claves como: calidad, competitividad,
solucion de problemas, adaptacién al cambio, participacion y compromiso del

personal que labora en la empresa Preacero Pellizzari C.A.

I11. 2. Disefio de la Investigacion

Con base en las recomendaciones de la (Universidad Pedagdgica
Experimental Libertador: 2003), en cuanto al disefio para el desarrollo de un estudio
con base en el modelo de proyecto factible, se tiene que la investigacion cubrié las

fases de diagnostico, factibilidad y disefio.

111.2.1.Fase de Diagndstico

Estuvo dirigida a recopilar informacion mediante la aplicacion de un
instrumento, tipo cuestionario, a traves del cual se buscd obtener los datos que se
requerian para estudiar la factibilidad en el disefio de la propuesta. A tal efecto, se
contemplaron los elementos referentes a la poblacion, muestra, técnicas e
instrumento de recoleccion de datos asi como el procesamiento y analisis de los

datos.

111.2.1.1. Poblacion y Muestra

La poblacion que formo parte de la presente investigacion estuvo conformada

por los trabajadores de la Empresa Preacero Pellizzari C.A., ubicada en la ciudad de
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San Cristobal, estado Tachira. Tal conjunto de individuos sumaba un total de 291

distribuidos en estratos tal como se describe en la siguiente tabla.

Tabla 1. Poblacion del Estudio. Trabajadores de la Empresa Pellizzari

ESTRATOS NUMERO
1. Gerentes 05
2. Supervisores 09
3. Jefes de Departamento 05
4. Empleados (Trabajadores de Base) 272
TOTAL 291

FUENTE: Gerencia de Recursos Humanos. Preacero Pellizzari C.A.

En cuanto a la muestra se tiene que, para efectos de la investigacion, en
atencion a sus objetivos y alcance, se acord6 asumir los siguientes criterios para
seleccionar los sujetos que finalmente formarian parte de la investigacion.

1. Los Gerentes, Supervisores y Jefes de Departamento, fueron reunidos
en un solo estrato, en razon de las funciones especificas que realizan y las
responsabilidades asumidas en cuanto al fomento del trabajo en equipo dentro de la
empresa. De esa manera, se estimé un total de 19 sujetos, quienes fueron asumidos
en su totalidad por considerarse un nimero finito de elementos facilmente manejable
por la investigadora.

En este aspecto se precisa aclarar que, aun cuando el total de sujetos lo
conformaban 19, no obstante participaron efectivamente 16, por cuanto uno de ellos
se encontraba, para el momento en que se llevé a cabo el proceso de recoleccion de
datos, fuera de la ciudad de San Cristobal, uno se encontraba de reposo y el tercero
de ellos no devolvio el instrumento. Tales circunstancias, se asumen dentro del
concepto llamado “Mortandad de la Muestra”, el cual implica, como sefiala (Sierra:
1989), aquella circunstancia en la que el nimero de sujetos de investigacion se ve

reducida por razones que escapan al control del investigador.
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2. En cuanto a los trabajadores, se considerd apropiado el célculo de un
porcentaje muestral, obtenido mediante la aplicacion del paquete estadistico
computarizado STAST, en el cual se utilizan las diversas formulas estadisticas que
permiten obtener los resultados correspondientes al tamafio de la muestra, la referida
a las poblaciones conocidas, que es: n=Z2*p*g/e?*(N-1)+Z,*p*q); dicho programa
estadistico es propuesto por (Herndndez, Ferndndez y Baptista: 1998), del cual se
obtuvo, considerando un 10% de error muestral, de 71 sujetos, cantidad que
finalmente, conformaron la muestra.

Tal nimero de sujetos conformaron el 26,1% del total y los mismos fueron
seleccionados aleatoriamente, mediante el procedimiento denominado tombola
(Hernéndez, Fernandez y Baptista, 1998), que consiste en la seleccion de dichos
sujetos a manera de sorteo. En este aspecto es oportuno sefialar que la seleccién y
aleatorizacion de los sujetos que participaron en la investigacion se realiz6 en forma
proporcional tomando en cuenta la cantidad de empleados asignados a cada uno de

los departamentos y gerencias, tal como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 2. Muestra de Empleados Que Participd en el Estudio Distribuida por
Departamentos.

GERENCIAS/DEPARTAMENTOS _ EMPLEADOS
NUMERO MUESTRA-26,1%
Gerencia de Control Calidad 15 04
Gerencia de Ingenieria 20 05
Gerencia de Produccion: Departamentos
de Materiales y Estadistica 207 54
Gerencia Planificacion Seguimiento 04 01
Gerencia Recursos Humanos 04 01
Departamento Presupuesto 05 01
Departamento Mantenimiento 13 04
Departamento de Computacion 04 01
TOTALES 272 71

FUENTE: Gerencia de Recursos Humanos. Pellizzari C.A./ Calculos Realizados por la Autora.
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111.2.1.2. Técnica e Instrumento de Recoleccion de Datos

Para obtener la informacion en esta investigacion se empled la técnica de la
encuesta a partir de la cual se disefid un cuestionario tipo escala de estimacion,
dirigido a los gerentes, supervisores, jefes de departamento, asi como a los
empleados o trabajadores de base de la empresa Preacero Pellizzari.

Respecto a la Técnica de la Encuesta, (Hurtado: 1998), sostiene que la misma
supone la obtencion de informacion a partir de preguntas a otras personas, en la que
no se hace necesario establecer un dialogo con los sujetos de estudio, por lo que el
grado de interaccion se limita solo al contacto inicial y final del proceso.

En cuanto al cuestionario como instrumento, este mismo autor sostiene que a
partir del mismo se agrupan una serie de preguntas relativas a un evento o tematica en
particular, con la finalidad de averiguar los elementos que conviene indagar.

Como ya se sefiald, las preguntas del instrumento se elaboraron bajo el criterio
de escala de estimacion, tomando en cuenta la operacionalizacion de la variable, que
dio la pauta para elaborar las proposiciones, cada una contentiva de cinco
alternativas de respuesta: Siempre, Casi Siempre, Algunas Veces, Casi Nunca,
Nunca; con el fin de presentar a los encuestados la oportunidad de elegir la opcion
mas adecuada. (Ver Anexo 1).

En nimero de itemes que contiene el instrumento es de 21, los cuales
midieron la variable metodologia Kaizen, en cada uno de sus indicadores de la
siguiente manera: calidad: itemes 1 al 3, competitividad, itemes 4 al 5; solucion de
problemas, itemes 6, 7; adaptacion al cambio, itemes 8 al 13; participacion 14 al 16;
compromiso, itemes 17 al 21.

El instrumento fue elaborado en una sola version y fue aplicado a los dos
grupos de personas seleccionadas: (a) gerentes, supervisores y jefes de departamento;

(b) empleados o trabajadores de base.

111.2.1.2.1. Validez del instrumento. El instrumento de recoleccion de datos debe

tener entre sus caracteristicas la validez. Al respecto, cabe citar a (Ruiz: 1998:243),
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quien sefiala que este concepto se refiere a “... la exactitud con que con que pueden
hacerse medidas significativas y adecuadas con un instrumento, en el sentido de que
mida realmente el rasgo que pretende medir”. Esto implica el resultado de la medida
y la variable que se supone medird. ElI mismo autor sefiala tres tipos de evidencias
que aseguran la validez: contenido, construccion y prediccion.

Por lo tanto, para estos instrumentos se plante6 la necesidad de obtener su
validez de contenido, para lo cual se empled del juicio de expertos, de donde se
realizd un analisis exhaustivo de contenido y las posibles interpretaciones, si el
instrumento se acerca mas a representar la variable que se pretende medir.

Para tal fin, se solicitd la colaboracion de tres expertos, uno licenciado en
mercadeo, el segundo licenciado en educacion, con especialidad en metodologia, y
un tercero licenciado en administracion comercial, a su vez, una licenciada en
relaciones industriales (tutora de la presente investigacion), valido anterior a los 3
expertos, el instrumento a aplicar para la recoleccion de datos; de quienes se
obtuvieron las recomendaciones pertinentes con miras al disefio definitivo del
instrumento. (Ver Anexo 2), formato utilizado para solicitar la validacion del

instrumento).

111.2.1.3. Procedimiento

Para desarrollar el proceso de recoleccion de datos, la autora del estudio
establecié contacto con la gerencia de recursos humanos de la empresa objeto de
estudio, actividad en la que se explicaron los objetivos de la investigacion y se
solicitd la colaboracion respectiva.

Posteriormente, se desarrollé6 una reunion con los las demas gerencias y
departamentos con el mismo fin de informar el objetivo del estudio y solicitar
colaboracion especifica para lograr la consolidacion de los objetivos previstos.

Luego se procedié a recabar los datos requeridos en la investigacion, a partir de

la aplicacion de los instrumentos tanto a los gerentes como a los supervisores, jefes
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de departamento y empleados en las proporciones ya sefialadas en el punto referido a
la poblacion y muestra.

111.2.1.4. Procesamiento y Analisis de Datos

Luego de aplicado el instrumento, se elabord con la utilizacion del programa
computarizado Excel, una matriz de datos en donde se registraron las respuestas de
cada uno de los sujetos del estudio. En tal sentido, se determinaron las frecuencias
relativas y porcentuales para cada item, las cuales se registraron en cuadros
descriptivos utilizdndose como criterio de agrupacion las dimensiones establecidos en
el estudio, a los cuales se les planteo el respectivo anélisis.

Para el procesamiento y andlisis de los datos se procedié de la siguiente

manera.

1. Una vez aplicado el instrumento, se procedié a la elaboracion en forma
manual de una matriz de datos en donde se transcribieron las respuestas dadas por los
sujetos a cada uno de los itemes.

2. Posteriormente, se representaron las observaciones a través de las
siguientes herramientas estadisticas: (a) Cuadros de resultados con frecuencias y
porcentajes de respuestas; (b) resultados globales de cada dimension en términos de
frecuencia y porcentaje y; (c) graficos de barras para presentar los resultados de cada
uno de las dimensiones con su debida interpretacion.

3. La operacion de andlisis se realizd en funcidn de los objetivos especificos
y en consecuencia se sectorizaron los resultados por dimensiones. La interpretacion
se realiz6 con base en las frecuencias y los porcentajes de respuesta.

4. Para desarrollar lo anterior se asumieron valores para cada item que media
las dimensiones de cuatro (4) a cero (0) puntos segln la respuesta conveniente fuera
Siempre, Casi Siempre, Algunas Veces, Casi Nunca, Nunca 0 viceversa.
Posteriormente se valoro cada dimension en forma global, ubicando lo sujetos del
estudio en categorias favorables y desfavorables de acuerdo con cada resultado y con

base en una escala de valores arbitraria previamente establecida por la autora,
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asumiendo las recomendaciones de (Sierra: 1989). Ello se realiz6 segln cada sujeto
obtuviese entre el 76% y 100%, 51% y 75% y 0% y 50% respectivamente de la
puntuacion total posible en cada renglon.

Por ejemplo: en cuanto a calidad, se tenian 3 itemes que median esta primera
dimension del estudio, lo cual daria un total maximo de 12 puntos y minimo de 0. En
tal sentido, si un sujeto de estudio obtenia una puntuacion entre 10 y 12 puntos (75%-
100%) se considero de favorable (alta calidad); si obtenia una puntuacion entre 7'y 9
(51%-75%) se consider6 de medianamente favorable (mediana calidad); y si obtenia
puntajes entre 0 y 6 puntos (0%-50%), se consideré no favorable (baja calidad).
Tales criterios fueron tomados en cuenta para las demas dimensiones, en todos los
casos, en razon del nimero de itemes que contenia cada uno.

De ese modo se obtuvieron los resultados que se presentan en detalle en el

capitulo siguiente.

111.2.2. Fase de Factibilidad

La segunda fase dentro del disefio de la investigacion fue establecida mediante
el analisis de los elementos que haran posible el desarrollo de la propuesta. En este
sentido, se estudiaron y analizaron diferentes &ambitos desde los siguientes puntos de

vista: técnico, social, legal, institucional.
111.2.2.1. Factibilidad Técnica

Se establece en razén de la posibilidad de su ejecucién por parte de los
profesionales que se requieren, asi como por la disposicion de los recursos audio
visuales y de otro tipo.

111.2.2.2. Factibilidad Social

Se determina este aspecto en funcién de los logros que puedan obtenerse con
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la participacion efectiva de los empleados, tanto en la fase diagndstica como en su
disposicion a incorporarse al desarrollo de la propuesta.

Por otra parte, la factibilidad social esta dada en funcion del establecimiento de
lineas estratégicas que permitan la consolidacion del trabajo en equipo dentro de la

empresa beneficiaria de la propuesta.

111.2.2.3. Factibilidad Legal

Esté dada en funcién de los instrumentos que guian el orden juridico respecto de
las medidas dirigidas a la gestién de la calidad. Se hace alusion especifica a las
normas I1SO 9001 versidon 2000, la cual esta certificada por esta organizacién, en la
gue se plantea una mejora continua tanto del personal como de los procesos que se
desarrollan en la organizacion.

En funcion de la certificacion de dicha norma, el programa disefiada por la
autora promueve la mejora constante a través de un trabajo en equipo, lo que

contribuira a lograr el cumplimiento de la norma anteriormente mencionada.

111.2.2.4. Factibilidad Institucional

En este sentido, se plantea la posibilidad real de desarrollo de la propuesta
dentro de la institucion objeto del estudio, al tomar en cuenta la disponibilidad del
equipo de trabajadores en cada una de sus instancias, manifestada, durante el proceso
de recoleccion de datos a través de las diversas entrevistas informales sostenidas, tanto
con los gerentes como con los supervisores y jefes de departamento, quienes
conforman el equipo de profesionales mayormente responsable del desempefio de la
empresa.

Igualmente, se hizo posible considerar la factibilidad institucional tras el
analisis de los itemes correspondientes a la dimensién adaptacion al cambio, referida

en el capitulo de los resultados, en donde la casi totalidad de los sujetos del estudio
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reconocen la aceptacion y disposicion de asumir nuevos retos, que conduzcan la

organizacion hacia un grado mas alto de calidad y competitividad.

111.2.3. Fase de Disefo

Para el disefio de la propuesta se tomaron como insumo los resultados obtenidos
durante el proceso de recoleccidén de datos de los cuales surgieron elementos que
condujeron a la autora a determinar la magnitud en la existencia de necesidad de
disefar la propuesta con la intencién de promover el trabajo en equipo, a fin de lograr
una mayor productividad con base en el aseguramiento de la calidad, la
competitividad, la solucién de problemas, la adaptacion al cambio, la participacion y
el compromiso del personal con los objetivos organizacionales.

La propuesta, se disefio por fases: (a) en un primer momento se plantea la
capacitacion del personal, en sus diferentes jerarquias, acerca del trabajo en equipo y
la metodologia Kaizen; (b) en segundo lugar se plantea la conformacion de los
equipos de trabajo,  seleccion del lider Kaizen y creacion del Comité
Multidisciplinario de impulsadores Kaizen; (c) presentacion de la presentacion de la
propuesta de mejora a la directiva de la organizacion, la cual aprobard o rechazara
dicha propuesta; (d) seguidamente se instrumentara una fase de instrumentacion y
seguimiento de la mejora aprobada; (e) la ultima fase abarcara los proceso de
reconocimiento y premiacion.

La propuesta, en cada una de sus fases, se presenta en el capitulo V.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Una vez recolectada la informacion suficiente para el desarrollo del presente
estudio, y para la elaboracion de la propuesta denominada “Programa de Recursos
Humanos para aumentar la competitividad a través del trabajo en equipo, utilizando
como herramienta la metodologia kaizen”, se procedio a la tabulacion e interpretacion
de los resultados, los cuales se presentan de acuerdo con el item y la dimension que se
tabula , posteriormente se presenta un analisis general en cuanto a la situacion
especifica.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos como marco referencial
para el analisis previo de la muestra que va a permitir contrastarlos con los datos de
los gerentes, supervisores y jefes de departamentos, asi como también la de los
trabajadores de base, con la finalidad de concluir adecuadamente la situacién en la
que se encuentra Preacero Pellizzari C.A. respecto al trabajo en equipo y la calidad,
para con ello poder elaborar un programa que se adecue a los resultados, necesidades

y caracteristicas especificas de la organizacion en estudio.
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Cuadro 1
Distribucion de Frecuencias de la Dimensién Calidad.

E CASI ALGUNAS CASI

ITEMES S SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA NUNCA

T Fa -% Fa - % Fa -% Fa -% Fa -%

1. Se produce G/S 05-31,25% 03-18,75% 04-25% 03-18,75% 01-6,25
desperdicio de insumos | P
y materia prima. EM

17-23,94% 14-19,71% 22-30,98% 10-14,08% 08-11,26%

2. En caso de surgir | GIS 02-12,5% 07-43,75% 05-31,25% 01-6,25% 01-6,25%
errores en su area de | P

trabajo, tiene las

herramientas necesarias

EM
Eﬁlrjilcién resolver la 10-14,08% 09-12,67% 30-42,25% 17-23,94% 05-7,04%

3. Su Opinién es GIS 06-37,50% 03-18,75% 04-25% 02-12,5% 01-6,25%
considerada en la toma | /P
de decisiones. EM

01-1,40% 13-18,30% 24-33,80% 14-19,71% 19-26,76%

Nota: G/S/JD= Gerentes, Supervisores y Jefes de Departamento. EM= Empleados. EST= Estratos

De acuerdo con lo que expresa el cuadro anterior, se tiene que, en cuanto a la
dimension calidad, en especifico en el indicador Calidad de los Procesos, la mayoria
de los gerentes encuestados, 31,25% reconocen que siempre se produce desperdicio de
insumos y materia prima, lo que sumado al 18,75% que sefial6 casi siempre y 25% que
dijo algunas veces implica una alta tendencia a considerar la pérdida de recursos
valiosos que garantizan la calidad. Esto es corroborado por los empleados quienes en
un 23,94% dijeron que siempre, 19,71% dijo que casi siempre y el 30,98% que sefiald
algunas veces se produce desperdicio de insumos y materia prima.

A su vez, el 43,75% de los gerentes, supervisores y jefes de departamento,
consideran que casi siempre cuentan con las herramientas necesarias para solucionar
algln imprevisto o error en su area de trabajo, a lo cual, el 12,5% considera que
siempre cuentan con ellas y un 31,25% de poseerlas algunas veces, respuesta que se
contradice con la opinion de los empleados, puesto que éstos en un 14,08% consideran
que siempre tienen las herramientas para corregir los errores que surjan en su area, lo
cual indica, que en caso de surgir errores, es dificilmente resuelta por los empleados, ya
que éstos segun el 23,94% de las veces, casi nunca cuentan con las herramientas

necesarias para hacerlo, lo cual al sumarlo con 7,04% de las personas que indicaron que
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nunca poseen las herramientas para solucionar las fallas presentadas en el area de
trabajo, refleja una alta tendencia a la baja calidad, por no disponer de las herramientas
necesarias en el momento oportuno, motivo éste que requiere que los empleados
esperen la ayuda u orientacion de sus supervisores inmediatos para la solucion de la
falla producida, lo cual retarda la produccion, la entrega, entre otros indicadores de
calidad.

Aunado a ello, respecto a la calidad de las decisiones, en Preacero Pellizzari
existe una alta tendencia a ésta, segun lo indica el 37,50% de los gerentes, supervisores
y jefes de departamento, los cuales consideran que siempre la directiva toma en cuenta
su opinidn para la toma de decisiones, a lo cual el 26,76% de los empleados piensa que
nunca son tomados en cuenta para la toma de decisiones, lo cual sumado al 19,71% de
los empleados indica que casi nunca son incluidos en las decisiones, refleja la tendencia
hacia no incluirlos en el proceso de decisiones de la organizacién, representado una
media de 33,80% de los trabajadores de base (empleados) que considera que algunas
veces, es decir, en algunas oportunidades son considerados para la toma de decisiones.

Respecto a la calidad de Preacero Pellizzari C.A. en términos generales, la
autora de la presente investigacion presenta un resultado categorizado respecto a esta
dimension, en la cual se observa la tendencia tanto de los gerentes como de los

empleados. (Ver Cuadro N° 2)

Cuadro 2
Resultado Categorizado de la Dimension Calidad
CATEGORIA ESTRATOS NUMERO PORCENTAJE
BAJA CALIDAD GISIID 07 43,75%
(0 - 6 PUNTOS)
EMPLEADOS 52 73,23%
CALIDAD INTERMEDIA GISIID 06 37,50%
(7 -9 PUNTOS)
EMPLEADOS 14 19,71%
ALTA CALIDAD G/S/ID 03 18,75%
(10 — 12 PUNTOS)
EMPLEADOS 05 7,04%

Nota: G/S/JD= Gerentes, Supervisores, Jefes de Departamento.
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Gréfico 1: Resultado Dimension Calidad. Datos tomados del cuadro N° 2.

De acuerdo a los resultados generales de la dimensién de calidad, en la grafica

N° 1, se observa la tendencia la considerar tanto los empleados en un 73,23%, como

los gerentes, supervisores y jefes de departamento en un 43,75%, que existe una baja

calidad, puesto que hay desperdicios de materia prima, no se incluye la participacion

de los trabajadores en el proceso de toma de decisiones y no siempre se cuenta con

las herramientas necesarias para un cabal desenvolvimiento de las funciones

asumidas por el personal en su respectivo puesto de trabajo.

Cuadro 3
Distribucién de Frecuencias de la Dimension Competitividad.
E CASI ALGUNAS CASI
ITEMS S SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
T Fa -% Fa - % Fa -% Fa -%

4. Recibe capacitacion | G/S 01-6,25% 03-18,75% 10-62,5% 01-6,25%
ylo adiestramiento JAID)

actualizado que le

permita un  mejor

desempefio de sus | EMP 03-4,22% 09-12,67% 24-33,80% 17-23,94%
funciones.

5. Pone en préctica GIS 06-37,50% 06-37,50% 04-25% 0-0%
mejoras en su 1B

desempefio laboral, en

consecucion de los | EM

R 9 - 9 - 0 -8.459
objetivos. 27-38,02% 19-26,76% 13-18,30% 06-8,45%

Nota: G/S/JD= Gerentes, Supervisores y Jefes de Departamento. EM= Empleados. EST= Estratos.
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Para lograr alta competitividad en las organizaciones, es necesario preparar
continuamente al personal, puesto que es él quien permitira a las organizaciones
adaptarse al mercado tan dinamico y cambiante en el que se desarrollan las mismas hoy
dia; asi como también es importante que cada empleado aplique mejoras que le
permitan hacer su trabajo mas 6ptimo y de cada vez méas de mejor calidad.

En tal sentido, en Preacero Pellizzari, objeto del presente estudio, se detecto,
que el 33,80% de los empleados encuestados, reciben capacitacion y o adiestramiento
algunas veces, es decir, no es de forma constante, lo cual se afirma al sumar un 23,94%
de los empleados que considera que casi nunca recibe un entrenamiento adecuado que
le permita optimizar su desempefio, a un 25,35% de los empleados indican que nunca
se les da una capacitacion que les permita actualizarse y mejorar el desarrollo de sus
actividades, lo cual da como resultado una tendencia predominante hacia la baja
competitividad.

Igualmente, el 62,5% de los gerentes, supervisores y jefes de departamentos,
consideran que so6lo algunas veces reciben capacitacion y o adiestramiento; pero este
resultado se diferencia de los empleados, puesto que entre los gerentes, supervisores y
jefes de departamentos predomina una tendencia a recibir capacitaciéon de forma
constante, ya que el 18,75% de éstos dicen recibirla casi siempre, y un 6,25% considera
que siempre reciben capacitacion y adiestramiento que les permite tener un mejor
desempefio de sus funciones.

Lo anteriormente mencionado indica, la carencia de una preparacion adecuado al
personal de ambas areas, mas al nivel bajo, los cuales requieren de ésta para lograr altos
niveles de competitividad y calidad, en pro del éxito y mejoramiento de la
organizacion.

A su vez, el nivel alto y medio de la organizacion, afirma en un 37,50% que
siempre pone en practica mejoras en su desempefio laboral, en consecucion de los
objetivos de la organizacion, al cual ninguno de los gerentes, supervisores y jefes de
departamento encuestados respondi6é lo contrario, por lo tanto, 25% considera que
algunas veces pone en practica mejoras en su trabajo; en tal sentido, los empleados

encuestados, tienen la tendencia a implementar mejoras con la finalidad de cumplir los
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objetivos de la organizacion, ya que un 38,02% de los empleados considera que

siempre lo hace, y un 26,76% casi siempre.

La mejora continua constituye una base fundamental para lograr mayor

competitividad, es por ello que no sélo se necesita contar con un personal en continuo

crecimiento, sino también permitir que continuamente los trabajadores implementen

mejoras en pro del desempefio eficiente de sus funciones. En tal sentido, en el cuadro

N° 4, se muestra de acuerdo a los resultados obtenidos, la tendencia predominante con

relacién a la dimension Competitividad. (Ver cuadro N° 4).

NUMERO
05

36
08

26
03

Cuadro 4
Resultado Categorizado de la Dimension Competitividad
CATEGORIA ESTRATOS
BAJA COMPETITIVIDAD GERENTES
(04 PUNTOS)
EMPLEADOS
COMPETITIVIDAD INTERMEDIA GERENTES
(5-6 PUNTOS)
EMPLEADOS
ALTA COMPETITIVIDAD GERENTES
(7— 8 PUNTOS)
EMPLEADOS

Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados
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Grafico 2: Resultado Dimensién Competitividad. Datos tomados del cuadro
N° 4.

Todo lo anteriormente mencionado, pone de manifiesto, que la organizacion tiene
como debilidad para alcanzar mayor competitividad, personal que carece de
preparacion adecuada, constante y oportuna para mejorar el desempefio de sus
funciones, asi como de su sitio de trabajo, impidiendo con ello el logro de los objetivos
organizacionales de manera oportuna y eficiente. (Ver grafico N° 2)

Cuadro 5
Distribucion de Frecuencias de la Dimensién Solucién de Problemas.
E CASI ALGUNAS CASI
ITEMES S SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA NUNCA
T Fa -% Fa - % Fa -% Fa -% Fa -%
6. Aporta soluciones | G/S 04-25% 03-18,75% 08-50,0% 0-0% 01-6,25%
para  mejorar  los
procesos  de la | EM | 1793049 09-12,67% 25-35,21% 10-14,08% 10-14,08%
organizacion.
7. Se considera la | G/S 03-18,75% 02-12,5% 07-43,75% 03-18,75% 01-6,25%

opinién del grupo para
la solucién de  Em
problemas.

Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados. EST = Estratos

12-16,90% 7-9,85%% 25-35,21% 12-16,90% 15-21,12%
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Para el presente estudio, es importante detectar cuan efectiva es la solucion se
problemas, si es considerada la opinion de los trabajadores, asi como también saber en
que medida los empleados aportan soluciones o alternativas para el proceso de toma de
decisiones. De acuerdo con esto, el 50% de los gerentes, supervisores y jefes de
departamento considera que algunas veces participan para aportar soluciones acertadas
a fin de mejorar los procesos de la organizacion, lo cual refleja un alto nivel de
burocracia en la directiva de la organizacién, asi como también se ve reflejada la poca
participacion que tienen los gerentes, supervisores y jefes de departamentos en el
proceso de toma de decisiones que se lleva a cabo la organizacién; junto a esto, sélo un
6,25% considera lo opuesto a la afirmacion antes mencionada.

Asi mismo, en opinién de los empleados, 23,94% de éstos, considera que siempre
aporta soluciones para mejorar los procesos de la empresa, asi como también un
18,75% considera que lo hace de forma constante.

En contraste con esto, 21,12% de los empleados indica que no se toma en cuenta la
opinién del grupo para la solucion de problemas, lo cual al sumar 35,21% que
considera que hace algunas veces, con 16,90% que considera que casi nunca es
considerada, permite identificar que mas de la mitad de los encuestados coinciden en
que no se toma en consideracion para la solucion de problemas la opinién del grupo.
Al mismo tiempo, 18,75% de los gerentes, supervisores y jefes de departamento indican
que siempre es tomada en consideracion la opinion del grupo, a los que un 43,75%
menciona que algunas veces es considerado para la resolucion de los mismos.

En términos globales y en concordancia con los resultados obtenidos, es muy
notable, la poca participacion, tanto de los empleados y gerentes en aportar posibles
soluciones, como tomar en cuenta la opinion del grupo (en términos generales), lo cual

se expresa en el cuadro contiguo (Ver cuadro N° 6).
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Cuadro 6
Resultado Categorizado de la Dimension Solucion de Problemas

CATEGORIA ESTRATOS NUMERO PORCENTAJE
(0 -6 PUNTOS) GERENTES 07 43,75%
EMPLEADOS 47 66,19%
(7 -9 PUNTOS) GERENTES 06 37,50%
EMPLEADOS 12 16,90%
GERENTES 03 18,75%
(10 — 12 PUNTOS)

EMPLEADOS 12 16,90%

100%-

90%-

80% 66,19%

70%

60%-

43,75%

50%- 37,50%

40%-

18,75%
16,90% 16,90%

Segun Gtes/Sup/Jfe Dep ) Segun Empleados
MANEJO DEL INDICADOR SOLUCION DE PROBLEMAS

|I:I No Acertada B Medianamente Acertada O Acertada |

Grafico 3: Resultado Dimensién Solucion de Problemas. Datos tomados del
cuadro 6
En concordancia a los expresado en el Cuadro 6, es notable la diferencia de

opiniones entre ambos estratos, en los cuales los empleados consideraron en su gran
mayoria, en un 66,19%, que actualmente en Preacero Pellizzari existe una tendencia
hacia la baja participacion o lo que es similar, no se considera la opinién del grupo en
la toma de decisiones, por lo tanto consideran que este proceso de solucion de
problemas no es acertado, asi mismo lo expresaron los gerentes, supervisores y
gerentes pero en un nivel inferior, sélo el 43,75% lo considera igual a los empleados,
el resto generalmente consideré que la solucion de problemas era medianamente

acertada, a lo cual un 18,75% expres6 que era totalmente acertada.
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Cuadro 7
Distribucion de Frecuencias de la Dimension Adaptacion al Cambio.

E CASI ALGUNAS CASI
ITEMES S SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA NUNCA
T Fa -% Fa - % Fa -% Fa -% Fa -%
8. Estaria dispuesto a GIS 15-93,75% 01-6,25% 0-0% 0-0% 0-0%
formar  equipos  de 1B
trabajo a fin de mejorar
;?gég‘sﬁmeme 105 | EM | 4oe610% | 17-2394% | 07-9.85% 0-0% 0-0%
9. Considera que el %/DS 10-62,5% 05-31,25% 01-6,25% 0-0% 0-0%
formar parte de un
equipo  de  trabajo,
aumenta su grado de
ivi EM
productividad — con la 39-5492% | 22-3098% |  10-14,08% 0-0% 0-0%
organizacion
10. Ante la necesidad de | G/S 14-87,50% 01-6,25% 01-6,25% 0-0% 0-0%
introducir cambios que | /P
favorezcan la
productividad,  estaria
. - i
dispuesto a participar en 55-7746% | 14-1971% |  02-2,81% 0-0% 0-0%
talleres, cursos, equipos
de trabajo, entre otras
actividades.
11. Kaizen es wuna | GIS 14-87,50% 02-12,5% 0-0% 0-0% 0-0%
practica japonesa que & /P
propone la conformacion
de equipos de trabajo
para  realizar mejoras
continuas en los
procesos. ¢Apoyaria Ud.
la implementacion de | Em 47-66,19% 14-19,71% 06-8,45% 01-1,40% 01-1,48%
Kaizen en su sitio de
trabajo?
12. Asume la| G/S| 09-56,25% 04-25% 02-12,5% 0-0% 1-6,25%
responsabilidad cuando | P
por errores imprevistos,
el trabajo no llega a los
EM
resultados esperados. 30-42,25% | 18-2535% | 16-22,53% 06-8,45% 1-1,40%
13. Cuando se trabaja | G/S 03-18,75% 07-43,75% 04-25% 01-6,25% 01-6,25%
; 11D
en equipo, se asume la
responsabilidad en

conjunto al momento de
surgir errores o fallas en
el cumplimiento de los

objetivos planteados. EM | 19-26,76% 15-21,12% 16-22,53% 12-16,90% 8-11,26%
Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados. EST= Estratos.
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Es notable, la disposicion que tienen tanto los trabajadores como los gerentes,
supervisores y jefes de departamento, como los trabajadores de base, en participar en
equipos de trabajo que les permita mejorar continuamente los procesos de la
organizacion, ya que el 93,75% de los gerentes afirman que siempre participarian en
equipos de trabajo a fin de mejorar, a lo cual un 66,19% de los empleados considera lo
mismo, y un 23,94% respondid que casi siempre los conformarian, lo cual indica una
alta tendencia para adaptarse al cambio, e integrarse efectivamente en la conformacion
de equipos de trabajo que plantea la metodologia kaizen, a través del programa objetivo
de este estudio, el cual se desarrolla en el proximo capitulo.

Aunado a ello, las respuestas dadas por mas de la mitad de los gerentes,
supervisores y jefes de departamentos, es decir, un 62,5% indican que siempre, 31,25%
que casi siempre los equipos de trabajo permiten aumentar la productividad en la
organizacion, lo cual al sumarlo permiten identificar la tendencia de los gerentes a
pensar que el formar equipos de trabajo para la mejora de la organizacién, permite
indudablemente aumentar la productividad de la organizacion, a lo cual ninguno de los
gerentes, supervisores y jefes de departamento respondié que nunca formarian parte de
de un equipo de trabajo.

En contraste con esto, el 52,94% de los empleados encuestados mencionan que
siempre que se desarrolla trabajo en equipo, directamente se incrementa la
productividad, asi como también lo afirma un 30,98% de los trabajadores encuestados
cuando indican que casi siempre aumenta la productividad cuando se desarrolla en
efectivo trabajo en equipo. Es importante destacar que la opinién de los trabajadores de
base reviste gran importancia para el desarrollo de esta investigacion (puesto que son
éstos quienes conocen la mejor forma de desarrollar su trabajo e incrementar la
productividad), ya que muestra lo eficaz que resulta para la organizacion la
conformacién de equipos de alto desempefio que permitan mejorar continuamente la
organizacion para con ello llegar alcanzar altos niveles de calidad y competitividad.

A su vez, un 87,50% de los gerentes supervisores y jefes de departamentos, y
un 77,46% de los empleados muestran la alta disposicion de ambos en participar en

diversas actividades tendientes a implementar cambios en la organizacion que
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favorezcan el crecimiento y desarrollo de Preacero Pellizari en el mercado actual; a lo
cual ninguno de los encuestados en ambos estratos contradice esta disposicion.

Como se menciona en el capitulo 11, anteriormente presentado, la filosofia de
la calidad indica una transformacion de la organizacion en su forma de pensar y
actuar, puesto que para desarrollar altos niveles de calidad y competitividad, el kaizen
propone la conformacion de equipos de trabajo, y esto es algo, que en Preacero
Pellizzari no se desarrolla efectivamente, pero contar con el apoyo de los trabajadores
y de los gerentes, supervisores y jefes de departamento permiten las implementacion
de kaizen (a través del programa que se desarrolla en el capitulo V) en la
organizacion, asi lo indican los resultados obtenidos, a lo cual mas de la mitad de los
gerentes, supervisores y jefes de departamento, es decir, un 87, 50% de éstos, apoya
siempre la implementacion de kaizen en su sitio de trabajo, asi mismo lo indican los
trabajadores en un 66,19% casi siempre apoyarian la implementacion de la
mencionada metodologia, con la finalidad de hacer cada vez mas competitiva
Preacero Pellizzari C.A. Aunado a ello, ninguno de los gerentes, supervisores y jefes
de departamento indicd su negativa a apoyar la implementacion de kaizen en la
organizacion, caso contrario en los trabajadores, en los cuales aln existe en un nivel
bajo la resistencia al cambio, ya que un 4,48% de los empleados considerd que nunca
apoyaria la implementacion de esta metodologia.

Es necesario para lograr contrarrestar esta resistencia al cambio, una
capacitacion adecuada a los trabajadores por parte de los gerentes, supervisores y
jefes de departamento, ya que con ella se puede lograr persuadir y convencer a los
trabajadores de los grandes beneficios que trae consigo adaptarse a nuevos estilos
gerenciales que vallan en pro de la organizacion.

Unido a ello, no solo la disposicion y el apoyo de los trabajadores es necesario
para adaptarse a la nueva filosofia orientada hacia la calidad, competitividad, mejora
continua y el trabajo en equipo (kaizen), también es realmente importante que los
trabajadores (en ambos estratos) asuman con responsabilidad el compromiso de
mejorar continuamente los proceso a través del desempefio eficiente en los equipos de

trabajo, en el cual, el proceso de decisiones se basara en la participacion y la
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generacion de ideas de todos los miembros del equipo, que permitira buscar la
solucidn, idea o alternativa que mejor se adapte a las necesidades y requerimientos de
la organizacion.

En tal sentido, el 42,25% de los trabajadores dicen que actualmente siempre
asumen la responsabilidad cuando por errores imprevistos el trabajo no llega a los
resultados esperados, asi mismo lo indican en un 56,25% los gerentes, supervisores y
jefes de departamentos; a su vez, un 11,26% de los trabajadores de base, indica no
asumir nunca la responsabilidad cuando se presentan fallas en su area de trabajo, asi
mismo lo expresan los gerentes, supervisores y jefes de departamento en un 6,25%, lo
cual representa que es necesario reforzar el pensamiento de responsabilidad dentro de
la organizacion de forma individual.

Igualmente, en cuanto a la responsabilidad en equipo, apenas un 26,76% de
los empleados encuestados, considera que siempre se asume en conjunto, y un
22,53% de éstos considera que solo algunas veces se asumia la responsabilidad
cuando se da trabajo en equipo, a su vez, un 18,75% de la gerencia media y alta opina
que siempre se asume ésta en conjunto; pero un 11,26% de los trabajadores de base,
indican que no existe una solidaridad conjunta, es decir, nunca se asume la
responsabilidad en grupo, lo cual se reafirma con la opinion de los gerentes,
supervisores y jefes de departamento, ya que en un 6,25% coinciden en que nunca se
asume la responsabilidad en conjunto cuando se trabaja en equipo y surgen errores o
fallas en el cumplimiento de las metas y objetivos .

En relacion a los estudiado a lo largo de la investigacién, la autora considera
que la disposicion del personal de la organizacion es vital para lograr implementar
con éxito kaizen el sito de trabajo a través del programa gue se propone en el proximo
capitulo, ya que es el personal de la empresa quien la impulsa hacia una
transformacion orientada en la calidad y la competitividad. En atencion a ello, en
términos generales ambos estratos expresaron una alta y mediana disposicion al

cambio, tal como se observa en el cuadro N° 8.
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Cuadro 8
Resultado Categorizado de la Adaptacion al Cambio

CATEGORIA ESTRATOS NUMERO PORCENTAJE
BAJA DISPOSICION GERENTES 01 6,25%
(0-12 PUNTOS)
EMPLEADOS 01 1,40%
MEDIANA DISPOSICION GERENTES 15 88,23%
(13 - 18 PUNTOS)
EMPLEADOS 29 40,84%
ALTA DISPOSICION GERENTES 00 0%
(19 - 24 PUNTOS)
EMPLEADOS 41 57,74%
Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados
100%- 88,23%
90% -
80% -
70%- 57,74%

Segun Gtes/Sup/Jfe Dep _Segun Empleados
MANEJO DEL INDICADOR ADAPTACION AL CAMBIO

|I:I Baja Disposicion B Mediana Disposicion O Alta Disposicion

Grafico 4: Resultado Dimension Adaptacion al Cambio. Datos tomados del
cuadro N° 8.

Todo lo anteriormente indicado, destaca en términos generales, que Preacero
Pellizzari C.A. tienen una mediana disposicion para adaptarse al cambio, siendo los
gerentes, supervisores y jefes de departamento las que necesitan reforzar y conocer
las ventajas que trae a la organizacion contar con un trabajo en equipo eficiente,
puesto que en los empleados se resalta en mayor proporcion la alta disposicion que
tienen éstos para adaptarse a nuevas formas de trabajo que les permita ser mas
productivos, y ser tomados en cuenta, para lograr incluirse y expandirse en el

mercado actual en niveles de calidad y competitividad. (Ver grafico N° 4)
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Cuadro 9

Distribucion de Frecuencias de la Dimensidén

ITEMES

14. Considera que
existe un buen

intercambio de
informacion entre
gerentes y
trabajadores.

15. Se promueve el
trajo en equipo (de
forma voluntaria)
entre trabajadores y
gerentes, para mejorar
las relaciones
interpersonales en la
organizacion.

16. Se fomenta un
liderazgo compartido

(Trabajadores-
Trabajadores,
Gerencia-
trabajadores), para
optimizar las

funciones en el rea de
trabajo.

Nota: G/S= Gerentes y Supervisores.

—vm

G/s

EM

G/S

EM

G/s

EM

SIEMPRE
Fa -%

0-0%

5-7,04%

10-62,5%

04-5,63%

10-62,5%

02-2,81%

EM= Empleados. EST= Estratos

CASI
SIEMPRE
Fa - %

05-31,25%

8-11,26%

05-31,25%

02-2,81%

02-12,5%

04-5,63%

Participacion.

ALGUNAS
VECES
Fa -%

06-37,50%

16-22,53%

01-6,25%

08-11,26%

04-25%

11-15,49%

CASI
NUNCA
Fa -%

03-18,75%

24-33,80%

0-0%

13-8,30%

0-0%

19-26,76%

NUNCA
Fa -%

02-12,5%

18-25,35%

0-0%

44-61,97%

0-0%

35-49,29%

En relacion a la dimension de participacion, de acuerdo a los resultados

obtenidos, el 33,80% de los trabajadores encuestados considera que casi nunca existe

una buena comunicacion entre la gerencia y los trabajadores, lo cual al sumarlo con un

25,35% que dice que nunca y un 22,53% que algunas veces se da una comunicacion

eficiente entre trabajadores y la gerencia, reflejan la tendencia a la baja participacion de

los trabajadores en la organizacion, a lo cual los gerentes, supervisores y jefes de

departamento reconocen y reafirman la opinién de los trabajadores, no en la misma

medida, pero si expresan en un 31,25% cuando dicen que casi siempre existe una buena

comunicacion e intercambio de informacion entre los trabajadores, sumado a ello, un
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37,50% de éstos consideran que en algunas oportunidades se da un intercambio de
informacion efectivo.

Lo anterior mencionado, permite vislumbrar la brecha existente entre
trabajadores y la gerencia respecto al intercambio de informacién entre ambos, como
se puede observar, si bien es cierto que los gerentes reconocen que no siempre existe un
buen intercambio de informacion, pero lo expresan medianamente con tendencia a
indicar que existe una comunicacion entre éstos, lo que para los trabajadores, se
presenta con tendencia ha decir que nunca o casi nunca se da un intercambio efectivo
de informacion entre trabajadores y la gerencia.

Asi mismo, los trabajadores consideran en un 61,97%, que nunca se promueve
el trabajo en equipo, a lo cual un 62,5% de los gerentes, supervisores y jefes de
departamento indican que siempre se promueve el trabajo en equipo, lo cual representa
la diferencia de opinion entre estos dos estratos.

Una vez mas, los empleados, opinaron en 49,29% que nunca se fomenta un
liderazgo compartido en Preacero Pellizari, en contraste con un 62,5% de la gerencia
alta y media, que indica que siempre se promueve, lo cual pone de manifiesto la poca
participacion e interaccion que tienen los todos los trabajadores de todos los niveles
dentro de la organizacidn, es decir, es muy marcada la diferencia entre la gerencia y los
trabajadores de base, por cuanto no los toman en consideracion ni permiten que exista
un liderazgo compartido que los oriente hacia un objetivo comun, que no es mas sino
los objetivos de la organizacion.

Con relacidn a la dimension Participacion, en resultados globales, se obtuvo un
anto porcentaje tanto de los gerentes, supervisores y jefes de departamentos, como los
empleados, los cuales coinciden en que actualmente en la organizacion no se fomenta la
participacion de los trabajadores, es decir, existe baja participacion del personal hacia la
organizacion, asi lo expresaron un 88,23% de los empleados y un 91,54% de los
gerentes, supervisores y jefes de departamento. (Ver cuadro N° 10).
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Cuadro 10
Resultado Categorizado de la Dimension Participacion

CATEGORIA ESTRATOS NUMERO PORCENTAJE
BAJA PARTICIPACION GERENTES 15 88,23%
(0 - 6 PUNTOS)
EMPLEADOS 65 91,54%
MEDIANA PARTICIPACION GERENTES 01 6,45%
(7 -9 PUNTOS)
EMPLEADOS 06 8,45%
ALTA PARTICIPACION GERENTES 00 00%
(10 — 12 PUNTOS)
EMPLEADOS 00 00%

Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados

100%n 88,23% 91,54%

90%-
80%-
70%
60%0
50%-

40%-

Segun Gtes/Sup/Jfe Dep. Segun Empleados
MANEJO DEL INDICADOR PARTICIPACION

OBaja B Mediana OAlta

Gréfico 5: Resultado Dimension Participacidn. Datos tomados del cuadro N° 10.

Es importante mencionar que tanto los trabajadores como los gerentes,
supervisores y jefes de departamento expresaron una tendencia a la baja participacion,
no en los mismos porcentajes, pero ambos coinciden que actualmente no se fomenta
firmemente en Preacero Pellizzari una participacién efectiva entre los miembros de la
organizacion, un nivel de igualdad, en que se tomen en consideracion a todos con la
finalidad de juntarse en consecucion de los objetivos organizacionales, esto se puede

observar graficamente en el grafico N° 5.
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Cuadro 11

Distribucion de Frecuencias de la Dimensidén

ITEMES

17. Las metas son
establecidas
individualmente.

18. Usted aporta ideas
para el logro de los
objetivos
organizacionales.

19. El trabajar en
equipo permitiria
lograr los obijetivos
propuestos  por  su
departamento de
forma maés eficaz.

20. Es supervisado en
el desempefio de sus
labores cotidianas.

21. Los resultados de
las supervisiones y

evaluaciones, son
tomados en cuenta
para proporcionar
herramientas de

mejoramiento en la
organizacion.

E
S
T

G/s
1D

EM

G/s
JA)

EM

G/S
JAD)

EM

G/s
JAD)

EM

G/s
JAD)

EM

SIEMPRE
Fa -%

02-12,5%

32-41,07%
02-12,5%

13-18,30%

13-81,25%

40-56,33%

08-50,0%

40-56,33%
01-6,25%

04-5,63%

CASI
SIEMPRE
Fa - %

06-37,50%

13-18,30%
06-37,50%

12-16,90%

03-18,75%

22-30,98%

05-31,25%

12-16,90%
02-12,5%

12-16,90%

Compromiso

ALGUNAS
VECES
Fa -%

02-12,5%

13-18,30%
06-37,50%

21-29,57%

0-0%

05-7,04%

02-12,5%

09-12,67%
10-62,5%

20-82,16%

Nota: G/S/JD= Gerentes, Supervisores y Jefes de Departamento. EM= Empleados

CASI
NUNCA
Fa -%

02-12,5%

04-5,63%
0-0%

09-12,67%

0-0%

0-0%

01-6,25%

08-11,26%
01-6,25%

19-26,76%

NUNCA
Fa -%

04-25%

8-11,26%
02-12,5%

15-21,12%

0-0%

4-5,63%

0-0%

02-2,81%
02-12,5%

16-22,53%

En relacién a los resultados obtenidos, se puede observar en opinion de los

gerentes que en un 37,50% casi siempre las metas son establecidas individualmente, lo

cual coincide con la opinién de los empleados, los cuales expresan en un 41,07% que

siempre son establecidas individualmente, cifras éstas que reflejan un compromiso

individual con la organizacién, no se fomenta el trabajo en equipo, ya que sélo un 25%

de la gerencia considera que nunca las metas son establecidas individualmente, es decir,

que existe establecimiento de metas a nivel global en un porcentaje minimo, lo cual es

también expresado por los empleados, al indicar en un 11,26% que nunca se establecen

metas individuales.
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A su vez, 37,50% de los gerentes, supervisores y jefes de departamento
consideran que casi siempre, la misma cantidad que algunas veces aportan ideas para el
logro de los objetivos organizacionales, a lo cual 29,57% de los empleados encuestados
algunas veces aportan ideas, y un 21,12% nunca las aporta. Es de hacer notar que es
muy significativo que los empleados comiencen por aportar ideas para la consecucion
de los objetivos, ya que en muchas oportunidades éstas pueden hacer un proceso o un
trabajo mas 6ptimo de los normalmente es. Los resultados anteriores indican la
tendencia de los trabajadores a no aportar nunca 0 muy pocas veces ideas para el logro
de los objetivos.

Para la implementacion del programa objeto de este estudio, es necesario
determinar en que medida se encuentra la supervision respecto a los trabajadores en los
diversos estratos, en tal sentido, 50% de los gerentes, supervisores y jefes de
departamento coinciden en que siempre son supervisados en el desempefio de sus
actividades cotidianas, a si mismo lo expres6 un 56,33% de los trabajadores de base
que afirman recibir de manera constante supervision en el desarrollo de sus labores, en
tal sentido, ninguna de las personas encuestados expresaron no recibir nunca una
supervision en su desempefio, por el contrario, todas expresaron que siempre, casi
siempre o algunas veces son supervisados.

Es importante destacar, de acuerdo con lo mencionado con anterioridad, que la
supervision constituye una herramienta indispensable para orientarse hacia la calidad,
pero una supervision que oriente y ayude a los trabajadores en los inconvenientes o
fallas que puedan surgir durante el desarrollo de las funciones, asi como también para
detectar las fallas o necesidades del personal en funcion de eficiencia y eficacia, es
decir, la supervision sirve como herramienta para descubrir las fallas o errores, y tomar
las medidas pertinentes para contrarrestar éstas Gltimas segun sea el caso.

En concordancia con ello, un 81,16% de los trabajadores encuestados considera
que solo algunas veces se toman en cuenta los resultados de las evaluaciones y/o
supervisiones, a su vez, 26,16% de los empleados mencionan que casi nunca y 22,53%
considera gque nunca son tomados en cuenta los resultados de las evaluaciones y

supervisiones para proporcionar herramientas de mejoramiento en la organizacion lo
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cual refleja una tendencia baja hacia el compromiso por los objetivos. Contrastado con
esto, 62,5% de los gerentes, supervisores y jefes de departamento, opinan que algunas
veces se toman en cuenta los resultados para proporcionar herramientas de mejora,
junto a un 12,5% que considera que nunca se hace, reflejando con esto, una tendencia
hacia la poca preocupacion por otorgar a los trabajadores herramientas necesarias para
un desempefio mas eficiente, que conlleve a la calidad y a la competitividad de la
organizacion.

En términos generales, se puede decir, que existe un mediano nivel de
compromiso con los objetivos organizacionales, con tendencia a disminuir, Si no se
toman las acciones pertinentes para aumentar la identificacion de la organizacion vy el
compromiso voluntario de los mismos con Preacero Pellizzari C.A. Ello se puede

distinguir con mejor exactitud en el cuadro 12.

Cuadro 12
Resultado Categorizado de la Dimension Compromiso

CATEGORIA ESTRATOS NUMERO PORCENTAJE

BAJO COMPROMISO GERENTES 01 6,25%
(0 - 10 PUNTOS)

EMPLEADOS 28 39,43%

MEDIANO COMPROMISO GERENTES 10 58,82%
(11 - 15 PUNTOS)

EMPLEADOS 38 53,52%

ALTO COMPROMISO GERENTES 05 31,25%
(16 — 20 PUNTOS)

EMPLEADOS 05 7,04%

Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados
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Grafico 6: Resultado Dimension Compromiso. Datos tomados del cuadro N°
12.

En consideracion con lo mencionado anteriormente, se puede observar
graficamente (Ver grafica N° 6), lo notable de la falta de un compromiso firme del
personal hacia la organizacion y hacia sus objetivos, asi lo expresaron éstos a través
del instrumento aplicado, expresando que existe un mediano nivel de compromiso, es
decir, es decir, existe un compromiso, pero éste se debe afianzar y fortalecer a fin de

conseguir cada vez mas empleados identificados con la organizacion.

Todo lo anteriormente mencionado, en relacion a los resultados obtenidos en
cada item de acuerdo a la dimension adecuada, constituye las bases en las que se
fundamenta el programa objeto de este estudio, ya que cada una de las dimensiones
estudiadas y analizadas, en concatenacion con la revision bibliografica, permiten al
investigador, diseflar un programa de recursos humanos adecuado a Preacero
Pellizzari C.A. con relacion a sus caracteristicas especificas, y situacion actual de la
misma. A su vez, todas éstas dimensiones analizadas con anterioridad, permiten al
investigador determinar la viabilidad y efectividad de la implementacion del kaizen

en la organizacion, con la finalidad de aumentar la calidad, la competitividad y
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estimular el mejoramiento continto no sélo del producto y su proceso, sino también
del recurso humano, considerado hoy dia por las organizaciones el principal activo
predictor del éxito o fracaso de la misma.

En este mismo orden de ideas, todos los resultados obtenidos, indican
especificamente una debilidad o fortaleza de la organizacion, pero en términos
globales, se considera de acuerdo a los expresado por los trabajadores de base en un
60,56%, la implementacion de kaizen constituye una variable de mediana efectividad,
y asi mismo los expresan los gerentes, supervisores y jefes de departamento en un

82,35%, con tendencia a ser menos efectiva. (Ver cuadro N° 13).

Cuadro 13
Resultado Categorizado de la Variable Kaizen (Trabajo en Equipo)

CATEGORIA ESTRATOS NUMERO PORCENTAJE

BAJA EFECTIVIDAD GERENTES 01 6,25%
(0-42 PUNTOS)

EMPLEADOS 22 30,98

MEDIANA EFECTIVIDAD GERENTES 14 82,35%

(43 — 63 PUNTOS)

EMPLEADOS 43 60,56%

ALTA EFECTIVIDAD GERENTES 01 6,25%
(64-84 PUNTOS)

EMPLEADOS 06 8,45%

Nota: G/S= Gerentes y Supervisores. EM= Empleados
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Grafico 7: Resultado Global de la Variable Kaizen (Trabajo en Equipo). Datos
tomados del cuadro N° 13.

El manejo de la variable kaizen (trabajo en equipo), se ubica, de acuerdo a los
resultado obtenidos como una mediana tendencia, de acuerdo a los expresado por
ambos estratos, con tendencia a baja efectividad, lo cual indica, que es necesario
tomar acciones pertinentes, que permitan a Preacero Pellizzari C.A. adaptarse a una
tendencia orientada a la calidad y la competitividad a través del trabajo en equipo, de
lo contrario, la organizacion continuara desperdiciando los recursos con que cuenta,
como es el mas importante y valioso el recurso humano, principal predictor del éxito
en toda organizacion; para el cual la presente investigacion plantea un programa de
recursos humanos que permita compactar, contrarrestar y fortalecer los resultados
arrojados por los trabajadores, a fin de garantizar el camino seguro hacia la
competitividad..

Lo mencionado con anterioridad es consecuencia de la falta de preparacion y
capacitacion constante de los trabajadores, en determinar los beneficios que trae
implicitos el trabajar en equipo en busqueda de la mejora continua y de una alta

calidad y competitividad. Esto podra modificarse con la implementacion del
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programa en estudio, el cual propone no so6lo la implementacion del kaizen, sino
permite entrever los grandes beneficios que tare trabajar en equipo, asi como también
alcanzar mas competitividad a través de las mejoras continuas, funcion principal de

los equipos de trabajo que son desarrollados en el siguiente capitulo.
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CAPITULO V
PROPUESTA

“PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS PARA AUMENTAR LA
COMPETITIVIDAD, UTILIZANDO COMO HERRAMIENTA LA
METODOLOGIA “KAIZEN”

Presentacion

El programa de recursos humanos para aumentar la competitividad, esta
dirigido y disefiado acorde a las caracteristicas especificas de Preacero Pellizzari
C.A., el cual esta constituido por una serie de fases, las cuales se conforman a su vez
de determinadas actividades dirigidas a lograr la integracion del personal en todos los
niveles de la organizacion, en busqueda de la mejora constante y de la alta
competitividad.

El disefio de este programa responde al resultado del diagnostico, donde
incorpora objetivos que conducen a la ampliacion de los conocimientos tedrico —
practico a fin de dar a la directiva de Preacero Pellizzari C.A. la oportunidad de
desarrollar un liderazgo participativo y una filosofia de la calidad orientada al trabajo
en equipo en consecucion de altos niveles de competitividad, fundamentado en
actividades y estrategias de trabajo dentro de un tiempo determinado para cumplir
con el objetivo central de este estudio.

El objetivo del presente programa, es contribuir al mejoramiento de las
personas, los procesos y los productos que se desarrollan en Preacero Pellizzari C.A.

A continuacion se presenta la estructura general del programa, y
posteriormente especificada cada fase, respecto a los objetivos de cada una de las

actividades que la conforman.
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Programa de Recursos Humanos para Aumentar la Competitividad

V.1. ESTRUCTURA GENERAL DEL “PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS PARA AUMENTAR LA
COMPETITIVIDAD, UTUILIZANDO COMO HERRAMIENTA LA METODOLOGIA KAIZEN. CASO DE ESTUDIO:

FASE

FASE

FASE
11

FASE
I

FASE
v

FASE

PREACERO PELLIZZARI C.A.”
ACTIVIDAD

v" Capacitacion Inicial acerca de kaizen y del trabajo en equipo.

v’ Capacitacion inicial acerca de kaizen y de la conformacion de circulos
kaizen (equipos de trabajo).

v Conformacion de equipos y seleccion de lideres kaizen.

v Constitucién de comité multidisciplinario de impulsores kaizen.

v Determinacion de oportunidades de proyectos basados en reduccion de
desperdicios.

v' Disefio y presentaciéon de los proyectos de mejora. Fase de
determinacion de beneficios econémicos para la organizacion.

v' Decision de aprobacién del proyecto,

v"Asignacion de recursos.

v" Implementacion de proyectos de mejora, reduccion de desperdicio.
v Fase de control y ajuste de la mejora implementada, Seguimiento del
ahorro.

v Cierre de proyectos, recompensas y premiacién al equipo de trabajo.
Compartir experiencias.
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PERSONAL AL CUAL
VA DIRIGIDO

v Gerencia alta y media

v' Trabajadores de base.

v' Gerencia, supervisores, jefes de
departamento y trabajadores de base.

v Equipos de trabajo, directiva de
la organizacion.
v" Directiva de la organizacion.

v" Circulos Kaizen

finanzas.

y area de

v' Directiva de la organizacion,
circulos kaizen 'y comité de
formadores kaizen.



Programa de Recursos Humanos para Aumentar la Competitividad

FASE |
CAPACITACION INICIAL

1. Capacitacion a los gerentes, supervisores y jefes de departamento.

Objetivo especifico:

Explicar a los Gerentes y supervisores de Preacero Pellizzari C.A. sobre la
metodologia oriental kaizen, las ventajas y beneficios que trae su implementacion a la
organizacién, como funciona, en que consiste, como implementarlo y todo lo relativo
a dicha metodologia, asi como también, las ventajas que proporciona el trabajar en
equipo, la formacién de equipos de alto desempefio, entre otros topicos importantes.

Esta capacitacion se realizard a través de una empresa didactica (Ver Anexo
N° 3), la cual preparara al personal anteriormente mencionado, acerca de la
metodologia oriental, asi como el plan de accion a seguir para la implementacion de
kaizen en la organizacion.

En tal sentido se presenta a continuacion lo respectivo a esta primera fase.
Contenido Programatico Duracién

v" Incorporacién de la cultura de trabajo en equipo en la organizacion.

v Equipos de alto desempefio y su rol en la organizacion.

v' ¢(Coémo conformar equipos, cantidad adecuada de participantes,
comunicacion, solucion de problemas, toma de decisiones, manejo

adecuado del tiempo, motivacién al logro, entre otras. 28 Horas
v’ Kaizen en accion y control total de la calidad. aprox.
v Resultados de la aplicacién de kaizen.

v" Beneficios econdmicos que se obtienen con la implementacion de

Kaizen.

v’ Otros aspectos relevantes de la metodologia.
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2. Capacitacion a los trabajadores de base
Objetivo Especifico:

Dar a conocer a los trabajadores la metodologia a implementar, asi como
también los cambios que se requieren para lograr éxito con la implementacion de la
misma. Aunado a ello, se les dar4 a conocer las actividades contentivas a fin de
lograr la implantacién de kaizen y asumir el compromiso de todos en mejorar su sitio
de trabajo.

Los responsables de ésta fase seran los gerentes y supervisores, puesto que
éstos ya estan preparados acerca de la metodologia kaizen y de las acciones que han
de asumirse a fin de lograr éxito de su implementacion en la organizacion.

Para el desarrollo de ésta fase, se realizara un taller por departamentos, con la
finalidad de preparar poco a poco a todos los empleados para iniciar las actividades
correspondientes para poner en marcha el programa de mejora continua, es decir, el
kaizen.

Esta fase se desarrollara de la siguiente forma:
ACTIVIDAD RECURSOS NECESARIOS

v Breve introduccion de kaizen, sus beneficios | v* Facilitador(es) (gerente y/o
tanto individuales como de la organizacion en | supervisor).

general. (Ver anexo 4) v' Computador.

v Importancia de la conformacion de equipos | v* Proyector de video.

de trabajo (circulos kaizen) para el logro de la | v Apuntador.

implementacién de kaizen.

v' Lectura de la nueva version de la liebre y la | v* Copias de la lectura para

tortuga. (Anexo 5). cada uno de los participantes.

v Conclusiones de la lectura, intervencion de = v° Moderador. (Gerente,

los participantes. supervisor 0 jefe de
departamento)
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FASE Il
CONFORMACION DE LOS CIRCULOS KAIZEN

Obijetivo Especifico:

A traves de ésta fase, se estableceran los equipos de trabajo, que se
denominaran circulos kaizen, los cuales se deben conformar de forma voluntaria entre
gerentes, supervisores y trabajadores de base de una misma area de trabajo, asi como
la seleccién de un lider que oriente el grupo de forma eficiente y efectiva.

Es necesario destacar, que kaizen considera que liderazgo se debe realizar de
forma compartida, motivo éste que permite a la autora del presente estudio, proponer
la rotacion de lo lideres a medida que se van realizando nuevos proyectos, con la
finalidad de tener una participacion mas activa de parte de todos los trabajadores.

En tal sentido, las funciones y roles del lider kaizen corresponden a:

1. Guiar Al equipo, en cuento a:

v El establecimiento de objetivos claros y posibles de alcanzar.

v’ Participacion activa por parte de todos lo miembros del equipo, escuchar

sugerencias y opiniones de los demas.

v Darle al equipo de trabajo las herramientas necesarias para encaminarse

hacia la mejora.
2. Orientar al equipo:

v' Establecimiento de un plan de accién.

v Establecer un cronograma, en concordancia con las metas y tareas

propuestas.

v" Orientarlos cuando éstos lo requieran.

3. Coordinar y preparar las reuniones del equipo de trabajo.
4. Supervisar la ejecucion de las actividades de mejora.

5. Mantener reqistros de los resultados. (Llenar los formatos).
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Posterior a esto, una vez organizados los equipos de trabajo, el comité de
direccion o formadores kaizen, se encargard de entregar a cada lider kaizen un
manual (el cual se presenta a continuacion) contentivo de: la forma de llevar a cabo
las reuniones de los equipos de trabajo, el proceso de la toma de decisiones y
seleccion de alternativas, asi como también los formatos correspondientes para el

disefio e implementacion del proyecto de mejora.

PROPOSITO DEL COMITE MULTIDISCIPLINARIO DE IMPULSADORES
KAIZEN
v' Establecer metas y objetivos para las actividades de los circulos kaizen
(Equipos de trabajo).
v Fijar lineamientos y controlar el desempefio de las actividades
correspondientes a cada circulo kaizen en su respectivo centro de trabajo.
v" Organizar y prestar apoyo a los circulos kaizen respecto a los recursos,
la disposicién, los costos, entre otros necesarios para la seleccion de la
alternativa adecuada (mas rentable y eficiente) para la realizacion

definitiva del proyecto de mejora a emprender.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL COMITE DE
IMPULSADORES KAIZEN:
v Apoyar y participar de las actividades de los circulos kaizen de manera
activa, visible y constante.
v' Orientar, controlar y evaluar las actividades de los circulos kaizen.
v" Detectar si los circulos en determinado momento requieren de asesoria.
v" Asignar los recursos financieros.

v Organizar y preparar la presentacion del proyecto de mejora a la gerencia.
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Es importante acotar, que el comité de formadores kaizen, debe estar
constituido por los jefes, supervisores y/o gerentes de los departamentos que se
consideren pertinentes (decision discrecional de la organizacion), para lograr un
comité integro y con las personadas preparadas para prestar la asesoria mas adecuada
en el momento oportuno. Este comité no formaré parte del organigrama de Preacero
Pellizzari C.A.

MANUAL DE CIRCULOS KAIZEN:
Contenido
1. (/Qué somos?, ;A donde vamos?

Somos un grupo de trabajadores, que de forma voluntaria nos unimos para
buscarle las mejores soluciones a los problemas que surjan en nuestra area de trabajo,
con la finalidad de tener un ambiente de trabajo ameno, productivo y cada vez mejor.

Nuestra misién es seleccionar y resolver problemas del area de trabajo a través
de métodos universales de solucion de problemas, asi como también reducir los
desperdicios en cualquier recurso del proceso que se desarrolla en nuestra area de
trabajo; las cuales son desarrolladas mas adelante, con la finalidad de mejorar el area

de trabajo en la cual nos desempefiamos.

2. Recomendaciones generales para llevar a cabo una reunion efectiva en el

equipo de trabajo.

v' Es importante planificar con antelacién los puntos a tratar en la
reunion, es recomendable tomar nota de ellos en una agenda que sirva
como guia para el desarrollo de la reunion.

v Contar con una pizarra o tablero para la anotacion de las diversas
opiniones e ideas que surjan en la reunién demuestra una tendencia

alta a la participacion entre todos los miembros de la organizacion.
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v'Asi mismo es importante disponer de un proyector de video o
laminas de papel en las que se exprese los puntos a tratar en la reunion
dependiendo de la formalidad de la reunién.

v Disponer de material de apoyo (copias) para los miembros del
equipo contentivo de los datos necesarios para el desarrollo de una
reunion efectiva, asi como el material requerido para el desempefio
eficiente de las actividades delegadas a cada uno de los miembros del
equipo.

v Escuchar y comprender a los demas para lograr un consenso
apropiado y oportuno de acuerdo con las necesidades y problemas a
resolver por el equipo de trabajo.

v’ Pautar un tiempo de ejecucién por actividad encomendada a cada
uno de los miembros del equipo.

Es importante destacar, que el lider kaizen es el que lleva a cabo la reunion del
equipo de trabajo, de ésta reunion se derivara las diversas actividades a realizar por
cada uno de los miembros del equipo con la finalidad de lograr una propuesta
coherente y adaptada a las necesidades y caracteristicas especificas de Preacero
Pellizzari C.A.

3. Diagrama de Causa — efecto para detectar el origen del problema.

La clave para detectar la necesidad de kaizen es tener una idea clara de lo que

Ud. quiere que suceda en su sitio de trabajo, es decir, la situacion ideal que deberia
existir en su area de trabajo.
Para ello, es necesario en primer lugar establecer metas y perseguirlas con

claridad y firmeza al identificar los problemas que necesitan kaizen.

Las metas se deciden bajo los siguientes fundamentos:
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v" Con el consenso de todos los miembros

v Que sean alcanzables

v Que se expresen en valores especificos y

Cuantificables:

v' Identifique el nivel ideal de desempefio
v" Identifique el nivel actual de desempefio

v Sopese la diferencia

Para lograr buscar una solucion adecuada del problema, es necesario que los

miembros del equipo utilicen adecuadamente el diagrama de Causa — efecto, con la

finalidad de visualizar ampliamente, las posibles causas originarias del problema, en

cuanto a maquina, material, métodos y recurso humano, asi como también concebir

mas facilmente la solucion apropiada para el mencionado problema.

Este diagrama permitira detectar tanto la causa de origen como las posibles

contramedidas que se pueden tomar para evitar la reaparicion de la falla.

Es muy sencilla de utilizar, s6lo se debe colocar debajo de cada cuadro, las

causas posibles del problema en cuanto a maquina, recurso humano, material y

métodos, tantas veces como sea necesario a fin de conseguir la causa de origen. El

problema se coloca en el recuadro central, hacia donde apunta la flecha.

Maquina

—

Hombre

I

Materiales

—
N

Métodos
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A continuacion se presentan una lista de desperdicio que generalmente se

producen en la organizacion, con la finalidad de identificar facilmente las medidas

que se deben asumir en caso de producirse éstos, para evitar el despilfarro y/o mal

uso de los recursos.

CATEGORIA
DEL
DESPERDICIO
Trabajo en
proceso
Rechazo

Instalaciones

Gastos

Mano de obra
indirecta

Disefio

Talento

Movimiento

Puesta en
marcha de
NUevos
productos

NATURALEZA DEL
DESPERDICIO

Tener en existencia items que no se
necesitan en forma inmediata.

Elaboracion de productos
defectuosos.

Magquinaria inactiva; averias; tiempo
de aislamiento excesivo.

Sobreinversion para la produccion
requerida.

Exceso de personal debido a un
sistema deficiente de un trabajo
indirecto.

Elaborar  productos  con
funciones de las necesarias.

Contratar personas con alto nivel
profesional para realizar tareas que
pueden mecanizarse 0 asignarse a
otras personas de menor preparacion.

No trabajar de acuerdo con el
estandar del trabajo.

Lentitud en la estabilizacion de la
produccién de un nuevo producto.

mas

FORMA DE
ELIMINARLO

Disminuir inventarios

Reducir los
desperdicios

Incrementar el indice
de utilizacion de Ila
capacidad

Recortar gastos

Asignar empleos en
forma eficiente.

Reducir costos.

Instituir medidas de
ahorro 0 de
maximizacion del uso
de la mano de obra.

Mejorar los estandares
de trabajo.

Cambio rapido hacia la
produccién completa
en linea.

v" Formatos correspondientes al analisis de material y costos que se

requieren para llevar a cabo la mejora (se deben considerar varias alternativas

para elegir la mas factible y rentable).
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FASE 111
PRESENTACION DEL PROYECTO DE MEJORA

Obijetivo Especifico:

El objetivo de ésta fase es presentar el informe final, es decir, el proyecto de
mejora, los materiales requeridos, los beneficios que le trae a la organizacién, costo,
entre otros que se consideren de importancia.

En esta fase, ya se ha trabajado en la elaboracién de una mejora, ahora, se le
presenta a la gerencia (a través de un informe y una defensa del mismo), con sus
respectivos andlisis de rendimientos y de beneficios para la organizacion. De ésta
presentacion se deriva la aprobacion y puesta en marcha de la mejora propuesta.

A continuacion se presentan las actividades y los recursos necesarios en esta

fase.

ACTIVIDAD RECURSOS NECESARIOS

1. Presentacion del informe escrito, con | e Carpetas.
los respectivos formatos llenos y | e Hojas.

analizados.

2. Exposicion del informe (explicacion

laminas de papel bond o computador
detallada al proyecto de mejora). y Su respectivo proyector de video
(decisién opcional del equipo de

trabajo).
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FASE IV
IMPLEMENTACION DEL PROYECTO DE MEJORA

Obijetivo Especifico:

En esta fase, se estudian los recursos disponibles para la implementacién de la
mejora, ésta fase esta constituida por el apoyo de los departamentos que se requieran
para el desarrollo eficiente del proyecto (como por ejemplo el departamento de
compras, de finanzas, etc.).

Es importante destacar, que en esta fase, se realiza el seguimiento y control
correspondiente a la mejora implementada, el cual lo llevan a cabo los circulos
kaizen, a traves del cual podran detectar si la mejora arrojé los resultados esperados,
asi como poder establecer nuevos cimientos de fallas, posibles carencias en el area de
trabajo o ajustes a la mejora implementada.

Es necesario que los circulos kaizen reporten al comité de impulsadores
kaizen quincenalmente el resultado proporcional que se ha obtenido luego de
implementada la mejora, para poder llevar un registro, y comparar los estandares
anteriores y los actuales luego de mejorado el proceso en cuanto a costos, calidad,
tiempo, entre otros indicadores que la organizacién considere pertinentes. A su vez,
es importante que luego de implementada la mejora, los circulos kaizen continden en

la busqueda de nuevas soluciones de ahorro y de calidad.
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FASE V
RECOMPENSAS Y PREMIACION

Obijetivo Especifico:

En esta fase lo que se pretende es recompensar al personal por labor realizada,
para mantenerlo motivado a continuar desarrollando propuestas de mejora, asi como
también para fortalecer el trabajo en equipo y premiarlos por el objetivo logrado.

Es importante destacar que en esta fase la retribucion que se le otorga a los
empleados, se debe realizar trimestralmente, a fin de incurrir en menos gastos (por
parte de la empresa), pero igual cumplir con el objetivo de recompensar y premiar a
los equipos de trabajo que hayan logrado la puesta en marcha de la mejora propuesta,
lo cual si se trata de la inversién realizada en recompensas, ésta Gltima no se compara
con los resultados obtenidos con la implementacién del kaizen.

En tal sentido, es importante que siempre se mantenga en la organizacion una
cultura de reconocimiento sin costo, es decir, expresar a los trabajadores (en forma
individual) frases motivadoras y de reconocimiento como lo son: “Bien Hecho”, “Lo
estas haciendo bien”, “Te felicito”, “buen trabajo”, entre otras. En términos generales
seguir estimulando a los trabajadores para que sigan realizando un buen trabajo.

Aparte de las recompensas anteriormente mencionadas, también se le pueden
otorgar a los equipos de trabajo, asi como también otros reconocimientos y
recompensas mas formales para el equipo de trabajo, en las cuales si se incurre en un
consto determinado.

Inicialmente se les dard a los integrantes de los circulos kaizen y del comité de
formadores kaizen, una identificacion especial, para estimularlos durante su
desempefio, ésta va ha constar de franelas, gorras y carnets, todos ellos con el lema:

“Gente buscando la mejor solucion”.
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Tipos de recompensas que se les puede dar a los equipos de trabajo:

RECOMPENSA

v' Actos De Reconocimiento publico
dentro de la organizacion. (certificados,
botones, placas, trofeos, etc.)

v" Tiempo Libre. (dia de trabajo libre).

v' Desarrollo personal (cursos, talleres,
libros, etc.)

v Dinero (se pueden dar bonos especiales
depuse de cierta cantidad de proyectos de
mejora aprobados).

v" Recompensas sociales (cena en un
restaurante, fiesta informal, entradas a

espectaculos publicos, viajes, etc.)

AREA DE LA MOTIVACION
QUE IMPLICA

v’ Se sienten reconocidos por los

demas.

v" Dignifica y humaniza el trabajo.
v" Superacion personal.

v Motivaciébn  econOmica, se

vincula con al subsistencia.

v' Compartir social entre los
compafieros de trabajo en un

ambiente ameno y fuera de trabajo.

Es importante destacar que cada uno de estos reconocimientos se debe dar una

vez aprobado el proyecto de mejora y que se mantenga por un periodo de 3 meses

como minimo, para verificar que realmente produce los resultados esperados. El

reconocimiento publico (se debe realizar de forma constate a todos los circulos

kaizen), asi como cualquiera de las recompensas anteriormente mencionadas, de

acuerdo con la disposicion de la empresa para determinado momento.
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Vi
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

VI1.1. Conclusiones

A través del estudio realizado, en concordancia con los objetivos planteados
para el desarrollo de la presente investigacion y con los resultados obtenidos, la

autora concluye:

1. En relacién al objetivo especifico de elaborar un diagndstico de la situacion
actual de Preacero Pellizzari para detectar como se lleva a cabo el trabajo en equipo
dentro de la misma, se logré detectar, que actualmente Preacero Pellizzari no
desarrolla ni fomenta el trabajo en equipo dentro de la organizacion, es decir, no
existe una participacion activa de los miembros de la organizacién, lo cual refleja el
desconocimiento del talento humano con que cuentan para alcanzar nuevos retos
organizacionales que les permita ser mas competitivos y expandirse y crecer cada vez
mas en el mercado tan dinamico en el que se desarrollan las organizaciones hoy dia.

El trabajar en equipo permite a la organizacion obtener grandes beneficios, no
solo desde el punto de vista econdmico, productivo y de competitividad, sino desde el
punto de vista del aprovechamiento del recurso humano, el cual, es uno de los
recursos mas desperdiciado por las organizaciones.

El trabajo en equipo constituye una herramienta valiosa que permite motivar al
personal, ya que a traves de la conformacion de equipos de trabajo, los trabajadores
se sienten parte importante dentro de la organizacion. EIl desarrollo de un sistema
participativo, crea un clima de trabajo mas armonico y apto para el desempefio de las
actividades de la organizacion. La bdsqueda por la calidad y la mejora continua, se

logra a través del trabajo en equipo, de una integracion efectiva del personal con la



organizacion y sus aportes; es necesario tomar en cuenta la opinion de los
trabajadores para mejorar la organizacion en todos sus aspectos, ya que éstos son
quienes conocen mejor que cualquier otra persona el trabajo que desarrollan, asi
como la forma mas adecuada para mejorarlo y para descubrir las fallas y/o errores
que en él se dan con ocasion su desempefio cotidiano.

2. De acuerdo con el objetivo referido a determinar la factibilidad para el
desarrollo de un programa basado en la metodologia oriental kaizen de mejoramiento
continuo, el presente estudido concluyo que si es factible la implementacion del
kaizen, en cualquier organizacion que desee y tenga orientacion hacia la calidad,
competitividad y alta disposicion al cambio, lo cual en Preacero Pellizzari existe, lo
que se debe hacer es preparar al personal acerca de la cultura de equipo, y fortalecer
el compromiso de los trabajadores con los objetivos de la organizacion.

La calidad como prop6sito reclama el ajuste del modo de hacer las cosas con
nuevos niveles de exigencia, es decir, mejorarlos con una atencion prioritaria a la
formacion del recurso humano y al trabajo en equipo, que permite el total
aprovechamiento de este recurso, asi como también el desarrollo arménico de las
actividades y relaciones en pro de la calidad de los procesos y del producto, las cuales
son las que mantienen viva a toda organizacion; finalidad intrinseca de la propuesta
elaborada.

3. En concordancia con el objetivo propuesto por la presente investigacion
referente a adecuar los lineamientos de la metodologia oriental kaizen de
mejoramiento continuo, al desempefio actual de trabajo en equipo en Preacero
Pellizzari C.A, A, la autora considera de acuerdo a los resultados obtenidos que el
trabajar en equipo para alcanzar la mejora continua, trae consigo grandes ventajas
para la organizacion, ya que a través de esa mejora se consolida la calidad y se
alcanzan mas altos niveles de competitividad.

Asi mismo se expresa en el programa disefiado por la autora, el cual indica que a
través de los equipos de trabajo se propongan mejoras significativas en el area de
trabajo que permitan eliminar el desperdicio recursos, bien sean humanos, materiales

0 tiempo, asi como desarrollar algun otro tipo de mejoras que se adapte a las



funciones desarrolladas en determinada area de trabajo, lo cual consecuentemente
llevard a la organizacion por un adecuado trayecto hacia la calidad y competitividad.

Aunado a ello, el trabajar en equipo permite humanizar el trabajo, ya que permite
la incorporacién activa del recurso humano de toda la organizacion como estrategia
de negocios, es decir, incluye al recurso humano como capital fundamental y
participativo de toda practica gerencial.

4. En relacion al objetivo planteado por este estudio se hace mencion a la
creacion de un programa de recursos humanos para Preacero Pellizzari C.A., en
coherencia con los resultados obtenidos y la revision bibliogréafica realizada, la autora
de la presente investigacion disefié un programa de recursos humanos fundamentado
en la metodologia Kaizen para aumentar la competitividad, en el cual, la participacion
del personal de la organizacion a través de los equipos de trabajo, permitird lograr
mejoras continuas en busqueda de mayor competitividad en el mercado, puesto que lo
que distingue a una organizacion de otra no es el producto o el precio, es el personal
con que cuenta y el desarrollo de sus habilidades y destrezas el punto distintivo de

toda organizacion exitosa.



V1.2. Recomendaciones

De acuerdo con el estudio realizado y con los resultados obtenidos, se recomienda

a Preacero Pellizzari lo siguiente:

v" Se debe fortalecer y estimular la capacitacion constante primordialmente a los
trabajadores de base, a través de un plan de capacitacion, que permita contar con
un personal preparado adecuadamente en el momento oportuno, con fécil
adaptabilidad al cambio, que descubra e implemente continuamente mejoras en el
desempefio de sus funciones y genere ideas para el mejoramiento general de la

organizacion.

v" De igual forma se recomienda fomentar una cultura de participacion y trabajo
en equipo, con la cual toda la organizacion centre sus fortalezas y estimulos en la
consecucion de un objetivo comun, que favorezca el rendimiento y la

productividad en la misma.

v" Se recomienda la aplicacion del programa de recursos humanos para aumentar
la competitividad utilizando como herramienta la metodologia kaizen, lo cual
traerd consigo innumerables beneficios a la organizacion, en diversos tépicos,
como lo son: beneficios econdmicos, sociales, culturales, tener otros; siempre
fortaleciendo el camino hacia la calidad y la competitividad de Preacero Pellizzari
C.A.
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ANEXOS



ANEXO 1
INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE DATOS



PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS PARA
AUMENTAR LA COMPETITIVIDAD A TRAVES DEL
TRABAJO EN EQUIPO.

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS TRABAJADORES DE
PREACERO PELLIZARI C.A | PELLIZZARI]

A continuacion se le presentan una serie de situaciones con sus respectivos
enunciados, indique con una equis (X) en la casilla correspondiente la alternativa que
considere mas acertada, con la finalidad de medir el nivel en que se encuentra la

organizacion respecto al trabajo en equipo.

EN LA REALIZACION DE SUS | Siempre _Casi Algunas Casi Nunca
ACTIVIDADES DE TRABAJO: Siempre Veces Nunca
1. Se produce desperdicio de insumos y

materia prima.

2. En caso de surgir errores en su area de
trabajo, tiene las  herramientas
necesarias para resolver la situacion.

3. Su opinién es considerada en la toma
de decisiones.

4, Recibe capacitacion ylo
adiestramiento actualizado que le
permita un mejor desempefio de sus
funciones.

5. Pone en practica mejoras en su
desempefio laboral, en consecucion de
los objetivos.

6. Aporta soluciones para mejorar los
procesos de la organizacién.

7. Se considera la opinién del grupo para
la solucién de problemas.

8. Estaria dispuesto a formar equipos de
trabajo a fin de mejorar continuamente
los procesos.

9. Considera que el formar parte de un
equipo de trabajo, aumenta su grado
de productividad con la organizacion

10. | Ante la necesidad de introducir cambios
que favorezcan la productividad, estaria
dispuesto a participar en talleres, cursos,
equipos de trabajo, entre otras actividades.



=

| PELLIZZARI )
Programa de Recursos Humanos para Aumentar la Competitividad
EN LA REALIZACION DE SUS | Siempre Casi Algunas Casi
ACTIVIDADES DE TRABAJO: Siempre Veces Nunca

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Kaizen es una practica japonesa que
propone la conformacién de equipos
de trabajo para realizar mejoras
continuas en los procesos. ¢Apoyaria
Ud. la implementacién de Kaizen en
su sitio de trabajo?

Asume la responsabilidad cuando por
errores imprevistos, el trabajo no llega
a los resultados esperados.

Cuando se trabaja en equipo, se asume
la responsabilidad en conjunto al
momento de surgir errores o fallas en
el cumplimiento de los objetivos
planteados.

Considera que existe un buen
intercambio de informacién entre
gerentes y trabajadores.

El trabajar en equipo (de forma
voluntaria) entre trabajadores y
gerentes, mejoraria las relaciones
interpersonales en la organizacion.

Un liderazgo compartido
(Trabajadores-Trabajadores, Gerencia-
trabajadores), permite optimizar las
funciones en el area de trabajo.

Las metas son establecidas
individualmente.

Usted aporta ideas para el logro de los
objetivos organizacionales.

El trabajar en equipo permitiria lograr
los objetivos propuestos por su
departamento de forma mas eficaz.

Es supervisado en el desempefio de
sus labores cotidianas.

Los resultados de las supervisiones y
evaluaciones, son tomados en cuenta
para proporcionar herramientas de
mejoramiento en la organizacion.
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ANEXO 2
VALIDACIONES DEL INSTRUMENTO



UNIVERSIDAD CATOLICA DEL TACHIRA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA

CONSTANCIA DE VALIDACION

Quien suscribe: , titular de la C.1.: ,

con titulo de: , a través de esta

constancia manifiesto que he validado el modelo de instrumento cuestionario
elaborado por Useche Quintero Carmen Yosmary, titular de la C.1.: VV-15.503.340,
alumna de 5to. Afio de Administracion mencion Gerencia de Recursos Humanos, de
la escuela de Administracion y Contaduria Publica de la Universidad Catolica del
Tachira y cuyo trabajo de grado versa sobre el tema: Programa de Recursos
Humanos para aumentar competitividad a través del trabajo en equipo,
utilizando la metodologia “Kaizen” de mejoramiento continuo. Caso de Estudio:

Preacero Pellizari C.A.

En San Cristobal a los dias del mes de del 2004.

Firma



HOJA DE REGISTRO PARA LA VALIDACION DE INSTRUMENTOS
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P = Pertinente

A = Ambiguo

C = Claridad R = Reformular E = Eliminar |

Sugerencias:

Nombre del VValidador

Especialidad Firma Fecha




ANEXO 3
TALLERES PARA EL DESARROLLO DE TRABAJO EN
EQUIPO
Y CULTURA KAIZEN



ANEXO 4
PRESENTACION EN POWER POINT PARA LA
CAPAPACITACION INICIAL A LOS TRABAJADORES DE
BASE



ANEXO 5
LECTURA COMPLEMENTARIA, LA LIEBRE Y LA TORTUGA



FABULA DE LA TORTUGA Y LA LIEBRE
(Version mejorada y actualizada).

¢Recuerda la fabula? Una tortuga y una liebre siempre discutian sobre quién era
mas répida.

Para dirimir el argumento, decidieron correr una carrera. Eligieron una ruta y
comenzaron la competencia. La liebre arrancé a toda velocidad y corrio
enérgicamente durante algin tiempo. Luego, al ver que llevaba mucha ventaja,
decidio sentarse bajo un arbol para descansar un rato, recuperar fuerzas y luego
continuar su marcha.

Pero pronto se durmid. La tortuga, que andaba con paso lento, la alcanzé, la
super0 y termind primera, declardndose vencedora indiscutible.

Moraleja: Los lentos y estables ganan la carrera.

Pero la historia no termina aqui: La liebre, decepcionada tras haber perdido,
hizo un examen de conciencia y reconocio sus errores. Descubrid que habia perdido
la carrera por ser presumida y descuidada. Si no hubiera dado tantas cosas por
supuestas, nunca la hubiesen vencido.

Entonces, desafié a la tortuga a una nueva competencia. Esta vez, la liebre
corrid de principio a fin y su triunfo fue evidente.

Moraleja: Los rapidos y tenaces vencen a los lentos y estables.

Pero la historia tampoco termina aqui: Tras ser derrotada, la tortuga reflexiond
detenidamente y llegd a la conclusion de que no habia forma de ganarle a la liebre en
velocidad. Como estaba planteada la carrera, ella siempre perderia. Por eso, desafid
nuevamente a la liebre, pero propuso correr sobre una ruta ligeramente diferente. La
liebre aceptd y corrio a toda velocidad, hasta que se encontré en su camino con un
ancho rio. Mientras la liebre, que no sabia nadar, se preguntaba ";qué hago ahora?",
la tortuga nad6 hasta la otra orilla, continud a su paso y terminé en primer lugar.
Moraleja: Quienes identifican su ventaja competitiva (saber nadar) y cambian el

entorno para aprovecharla, llegan primeros.



Pero la historia tampoco termina aqui: El tiempo pasé y tanto compartieron la

liebre y la tortuga, que terminaron haciéndose buenas amigas. Ambas reconocieron
que eran buenas competidoras y decidieron repetir la Gltima carrera, pero esta vez
corriendo en equipo. En la primera parte, la liebre cargd a la tortuga hasta llegar al
rio. Alli, la tortuga atraveso el rio con la liebre sobre su caparazén y, sobre la orilla de
enfrente, la liebre cargd nuevamente a la tortuga hasta la meta. Como alcanzaron la
linea de llegada en un tiempo récord, sintieron una mayor satisfaccion que aquella
que habian experimentado en sus logros individuales.
Moraleja: Es bueno ser individualmente brillante y tener fuertes capacidades
personales. Pero, a menos que seamos capaces de trabajar con otras personas y
potenciar reciprocamente las habilidades de cada uno, no seremos completamente
efectivos. Siempre existiran situaciones para las cuales no estamos preparados y que
otras personas pueden enfrentar mejor.

La liebre y la tortuga tambien aprendieron otra leccion vital: cuando dejamos
de competir contra un rival y comenzamos a competir contra una situacion,
complementamos capacidades, compensamos defectos, potenciamos nuestros

recursos y obtenemos mejores resultados.



