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Resumen

La competitividad en México durante los Ultimos 15 afios ha estado por debajo del lugar 30 respecto
al reto de las naciones del mundo. Algunos de los factores utilizados en esta evaluacidén incluyen las
areas de educacion, productividad, infraestructura cientifica y tecnoldgica. Una cultura de excelencia
es un pilar importante para mejorar la productividad de una empresa, ademas de ayudar a
desarrollar la fuerza de trabajo soélida.
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Abstract

The competitiveness of Mexico in the last 15 years has been below the 30th place versus the rest of
the countries. Some of the factors utilized on this evaluation include education, productivity,
scientific and technological infrastructure. A culture of excellence is one of the main pillars to
improve productivity of a company as well to improve its people skills.
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INTRODUCCION.

Antecedentes.

La industria maquiladora en México por muchos afios baso su nivel de competitividad en los
bajos costos de su mano de obra. La mayor parte de las empresas que se establecian en
México manufacturaban productos que requerian de una intensiva mano de obra y poca

automatizacion.
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En la actualidad se tiene un mercado e industria globalizada, es decir, el mundo
entero compite por atraer industria a su territorio. Ademas, tenemos el despertar asiatico,

donde ofrecen un costo de mano de obra mas competitivo que México.

La industria maquiladora se enfrenta a un nuevo reto: La productividad. Ya no es
solo cuestion de costos de la mano de obra, sino de la habilidad de manejar las plantas de

produccion bajo estandares internacionales de productividad.

Uno de los principales factores que van a llevar a la industria maquiladora a los
niveles de productividad requerida, es la habilidad de desarrollar una cultura de excelencia

€en su gente.

Existe evidencia de que en la industria maquiladora el personal no percibe la cultura

de excelencia como algo necesario.

Esta investigacion busca entender los factores que hacen que un grupo, empresa 0 nacion

busque la excelencia.

La cultura de excelencia no es algo que se puede obtener de la noche a la mafiana,
debe de cultivarse y vivirse cada dia y a todos los niveles. Es muy importante que la gente
no percibe la cultura de excelencia como una iniciativa o moda, sino como la forma de
trabajar, vivir, y sentir. La excelencia debe de ser predicada cada instante con nuestras
acciones. Los niveles de liderazgo més altos deben de ser los pilares que sostienen la

cultura de excelencia.

Sabemos que el camino para llegar a niveles de productividad superiores es
mediante una cultura de excelencia. La pregunta seria ¢Coémo y por dénde empiezo? El
objetivo de esta investigacion es dar a la industria maquiladora algunas herramientas para
emprender el camino. La cultura de excelencia es un camino que se avanza todos los dias,

nunca podemos terminarlo, en cuanto mas se avanza, mas oportunidades vemos.

Pregunta de investigacion

¢ Cual es la percepcion que tiene el personal de la industria maquiladora respecto a la

cultura de excelencia?

Entrevistas.



Como parte de la investigacidn se tiene planeado llevar a cabo una serie de entrevistas a
lideres, nacionales y extranjeros, que han tenido la experiencia de administrar industrias

magquiladoras en Nuevo Laredo, por lo que este trabajo sera de corte cualitativo.

El principal objetivo de dichas entrevistas es captar el punto de vista de lideres sobre la
cultura de Nuevo Laredo. Se eligieron lideres extranjeros porque, como se menciond
anteriormente, en esta era de globalizacion nuestro pais y nuestra ciudad compiten con el

resto del mundo para atraer industria.

Las entrevistas fueron realizadas a un lider de Bulgaria, a dos de Estados Unidos y a
uno de Meéxico. Todos con amplia experiencia en la industria y al menos 8 afios de

experiencia en la cultura de la maquiladora local.

Las entrevistas se hicieron con un formato abierto. El tema: La cultura de trabajo

mexicana, en especifico de Nuevo Laredo respecto a otros pises.

Anuario de Competitividad Mundial

El Instituto Internacional para el Desarrollo Administrativo, IMD (Internacional Institute for
Management Development), tiene un informe anual sobre la competitividad de multiples
naciones llamado Anuario de Competitividad Mundial, WCY (World Competitiveness
Yearbook).

El Anuario de Competitividad Mundial va més a fondo de una simple evaluacion del
producto interno bruto de un pais para evaluarlo. La evaluacion es basada en un analisis
detallado de la habilidad de las naciones para proporcionar el ambiente propicio a las
empresas para que estas se puedan desarrollar y competir a nivel global. El Anuario

de Competitividad Mundial utiliza cuatro factores para dicha evaluacion:

» Desempefio econémico
» Eficiencia gubernamental
» Eficiencia de negocios

* Infraestructura.

Estos cuatro factores son fraccionados en subcategorias, de esta forma se pueden

analizar a detalle los cuatro factores antes mencionados.



Desempefio Econdmico

* Economia doméstica

e Comercio Internacional
* Inversién Internacional
Empleo

* Precios

Eficiencia Gubernamental

» Finanzas publicas

» Politica fiscal

e Estructura institucional
* Legislacién comercial

e Educacion

Eficiencia de Negocios

* Productividad

* Mercado de trabajo

* Mercados financieros
» Précticas de gestion

* Impacto de la globalizacion

Infraestructura

Infraestructura béasica

» Infraestructura tecnologica
* Infraestructura cientifica
e Salud y ambiente

+ Calidad del sistema

Resultados de las evaluaciones de la competitividad en México

Por afios, México no ha sobresalido por su competitividad como nacién. Los
resultados de las evaluaciones de competitividad de los dltimos 15 afios muestran como

paso del lugar 34 en el mundo en 1998 a un deterioro en su competitividad y llegar hasta el



lugar 56 en el 2005. Recientemente ha logrado reposicionarse y en el 2013 tuvo su mejor

evaluacion en los ultimos 15 afios con la posicion 32 a nivel mundial.

Gréfica 1: Lugar de México respecto al resto del mundo en los ultimos 15 afios.
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Fuente: Datos publicados por IMD World Competitiven ess Yearbook 1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003,
2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 y 2013.

México y su competitividad en el mundo.

El indice de productividad del WCY nos da la oportunidad de comparar la productividad
entre las naciones. México como parte de un mundo globalizado compite con el resto del

mundo para atraer la industria y asi seguir creciendo.

Gréfica 2: Competitividad en México respecto al resto del mundo.
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Fuente: Datos publicados por IMD World Competitiven  ess Yearbook 2013

Como se vio anteriormente, durante los dudltimos 3 afios, México ha mejorado
significativamente recuperando el nivel que tenia en el afio 2000. Pero aun se tienen mas

de 30 naciones que son mas competitivas que México.



Posicion de México respecto a la Union Europea.

En comparacion con las naciones europeas, México ocupa el lugar 17 en competitividad

superando a naciones como Polonia y la Republica Checa.

Gréfica 3: Competitividad en México respecto a la Union Europea.
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Posicion de México respecto a naciones asiaticas

México ocupa el lugar 11 respecto a las naciones asiaticas, superando a paises como

Kazakstan, Turquia, Indonesia e India.

Gréfica 4. Competitividad en México respecto con Asia.
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Posicion de México respecto a naciones de América.

México ocupa el lugar nimero 4 respecto a las naciones de América, superando a paises

como Peru, Colombia, Brasil, entre otros.

Gréfica 5: Competitividad en México en América.
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Oportunidad de mejora.

Para mejorar la competitividad es necesario que tanto la poblacion como el gobierno
trabajen en eficientizar los procesos, desde tramites para instalarse hasta el operador que

corre una linea de produccion.

Esta tesis se enfoca en elevar el nivel de productividad de la mano de obra, en
especifico a establecer una cultura de excelencia, donde cada empleado se siente
responsable de los resultados de su unidad de negocio y trabaja en conjunto para lograr los

niveles mas altos de productividad en el mundo.

Se toma como muestra la industria maquiladora de Nuevo Laredo en donde se
escucharan los puntos de vista de lideres nacionales y extranjeros sobre las oportunidades
gue se tienen en México para convertirse en la opcion de preferencia de la industria a nivel

global.

Teoricos de la administracion.

Administracion del cambio.

Debido a que la cultura de excelencia no es parte del trabajo diario de la mayoria de las
empresas mexicanas, el pilar para evolucionar a una cultura de excelencia va a ser un

efectivo proceso de manejo del cambio.



Jeanenne LaMarsh es una de las mas respetadas personalidades en la administracion del
cambio. Es la directora de los Servicios de Consultoria de LaMarsh Global. Es reconocida a

nivel internacional por ayudar a las compafiias a manejar el cambio.

Jeanenne LaMarsh ha escrito varios libros respecto a este tema, algunos de ellos se

listan a continuacion:

» Change Better: How To Survive and Thrive During Change at Work and Throughout
Life.

* Managing Change for Success: Effecting Change for Optimum Growth and Maximum
Efficiency.

* Master Change, Maximize Success: Effective Strategies for Realizing Your Goals.

» Changing the way we change: gaining control of major operational change.
Excelencia operacional.

Para convertirse en una empresa excelente es necesario contar con empleados de esta

misma categoria. El teérico seleccionado para este cambio cultural es Jim Collins.

Jim Collins es economista, fue profesor de la universidad de negocios de Stanford,

donde escribi6 su primer libro. Algunas publicaciones son:

Great by Choice.

Good to Great.
How the Mighty Fall
Built to Last

Beyond Entrepreneurship
Liderazgo.

Una habilidad clave para lograr una cultura de excelencia es el liderazgo. El tedrico

seleccionado es Tom Rath.

Rath se enfoca en el estudio del comportamiento humano en la salud, los negocios y la

economia. Muy reconocido por su estudio en el tema de liderazgo.

También se desempefia como cientifico y consultor de Gallup, una de las empresas mas
reconocidas mundialmente por el desarrollo y evaluacién de lideres. Es autor de varios

“bestsellers”. Algunos de sus libros son:
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Wellbeing: The Five Essential Elements
» Strengths Based Leadership

»  StrengthsFinder 2.0

* Vital Friends

e How Full Is Your Bucket?

Creando el ambiente propicio para la cultura de excelencia.

Investigacion de campo. Situacién actual.

Con el objetivo de tener informacién sobre la situaciéon cultural de la industria maquiladora
se realizaron una serie de entrevistas a ejecutivos nacionales y extranjeros que han

desempefiado un rol de lider de alguna planta maquiladora en Nuevo Laredo.

Se seleccionaron ejecutivos de diferentes nacionalidades para tener un panorama amplio de
opiniones y experiencias de la cultura de la industria maquinadora local con respecto a otras

culturas.

A continuacion se nombran los ejecutivos entrevistados:

Jeff Belcher. Nacionalidad Estadounidense, originario del estado de lllinois. Cuenta con 20
afios de experiencia en la industria. Amplia experiencia en finanzas, estrategia

organizacional, operaciones. Actualmente es el gerente de varias plantas maquiladoras.

Nikolay Nedev. Nacionalidad Bulgaria. Cuenta con 15 afios de experiencia en liderazgo,
transferencias de procesos, finanzas, planeacion estratégica y operaciones. Actualmente se

desempefia como gerente de operaciones de 3 unidades de negocio.

Michael O’Donnnell. Nacionalidad Estadounidense, originario del estado de Minnesota.
Cuenta con 30 afios de experiencia en la industria manufacturera con enfoque en la
industria automotriz habiendo laborado en varias plantas de las compafiias automotrices
mas grandes. Tiene una amplia experiencia en planeacion estratégica, liderazgo de plantas,
construccion y desarrollo de operaciones en México. Actualmente es el gerente de

desarrollo tecnolégico para las plantas de México.

Luis Hernandez. Nacionalidad Mexicana, originario de Nuevo Laredo. Cuenta con 20 afios
de experiencia en la industria maquiladora, ha laborado en 5 diferentes maquiladoras de la

localidad, actualmente es gerente de planta de una compafiia en la localidad. Luis
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Hernandez es el presidente de la Asociacion de Maquiladoras de Exportacion de Nuevo
Laredo AC.

La seleccion de estos altos ejecutivos internacionales con amplia experiencia en la industria
maquiladora de Nuevo Laredo nos da una perspectiva mas amplia sobre la cultura

operacional de la localidad.

Se identificaron 5 oportunidades principales de nuestra cultura en referencia a la expectativa

de estos lideres internacionales.
1. Resistencia al cambio.

La cultura local tiene la oportunidad de abrir mas su horizonte a nuevas ideas. “Se tiene una
lenta aceptacion de nuevas ideas, toma mucho tiempo vender ideas nuevas o introducir un

cambio, a la gente le gusta el ambiente estable” dijo Nikolay Nedev durante su entrevista.

Esta resistencia al cambio fue también identificada por otros de los lideres entrevistados. Es
parte de nuestra historia como pais, nos toma mucho tiempo aceptar el cambio y
adaptarnos a él. Vemos en la actualidad de México algunas poblaciones que no aceptan el
cambio y en algunas ocasiones, principalmente politicas, se recurren a manifestaciones que

no siempre son pacificas por un cambio que no fue aceptado.

En esta tesis se aborda el tema de resistencia al cambio y se recurre a los principales

tedricos de administracion del cambio.

Por la misma raz6n de que no nos sentimos conformes con el cambio, se reduce la cantidad
de ideas para mejorar, nuestra cultura prefiere mantenerse en el terreno conocido, asi que

se limita la creatividad e innovacion.

“Se debe tener un compromiso de la gente por no aceptar las condiciones del estado actual

y buscar un cambio” comento Michael O’Donnell.

De igual manera se investigé sobre las mejores practicas en la industria para incentivar y
facilitar la generacion de ideas como elemento clave en el desarrollo de las habilidades para

proponer ideas innovadoras y creativas en el camino hacia la excelencia.
2. Liderazgo.

El liderazgo es una de las debilidades méas grandes que se tiene en la industria maquiladora

local. Histéricamente. México no se ha distinguido por sus habilidades de liderazgo, vemos
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casos aislados de personas con aptitudes fuertes de liderazgo y la mayor parte de las veces

fueron educados en el extranjero.

“Requerimos de lideres con conocimiento del proceso, habilidades de comunicacion, alta

integridad y valores y enfocados a los resultado” Comento Jeff Belcher.

Definitivamente los lideres son los pilares de una cultura de excelencia, se requieren lideres

con habilidades y vision para que lleven la organizacion al siguiente nivel.

Canalizando esta necesidad de liderazgo detectada, gran parte de esta tesis esta enfocada
a encontrar las técnicas para desarrollar dichas habilidades. Se estudiaron algunos de los

tedricos mas famosos en desarrollar las habilidades de liderazgo.

Al desarrollar el liderazgo se debe hacer de una manera ligada con la integridad y los
valores, por esta razén se buscan tener un liderazgo basado en valores, tema que sera
tratado en esta tesis.

Durante las entrevistas a estos ejecutivos todos estuvieron de acuerdo en el punto de que
los lideres tienen la tarea de guiar a la gente que se les asignd, pero también tienen la

obligacion moral de desarrollar a la siguiente generacién de lideres.

Algunas empresas de clase mundial tienen programas de desarrollo de lideres mediante
sistemas de mentor, esto es que a cada lider experimentado y reconocido como ejemplo a
seguir, se le asignan uno o varios aprendices que durante un afio 0 mas estaran recibiendo

consejo y ayuda de su lider mentor para crecer y desarrollar sus habilidades de liderazgo.

Esta tesis cubrird brevemente este tema de desarrollo de lideres a través del programa de

mentor.

3. Habilidades Técnicas.

Otra debilidad encontrada por nuestros entrevistados es la capacidad técnica de nuestros

profesionales.

En la entrevista con Luis Hernandez, gerente de planta y presidente de la Asociacién de
Maquiladoras de Exportacion de Nuevo Laredo AC. Coment6: “La educacion que recibimos
en México esta sub Standard contra un nivel de clase mundial. Esto hace que la mayoria de
nuestros empleados, a pesar de que muchos de ellos tienen la secundaria terminada, este

en un nivel casi de analfabetismo. Esto hace que conceptos complejos e innovadores sobre
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procesos Yy tecnologia sean absorbidos a un nivel mas lento, haciendo las curvas de
aprendizaje mucho mas largas e ineficientes. Entonces aunque la gente pueda trabajar
muchas horas (nuestra jornada de trabajo es la méas larga de los paises de la OCDE) es

menos productiva.”

La educacién tiene mucha oportunidad de mejorar, no sélo en los niveles basicos, sino en
todos ellos, incluyendo los profesionales y posgrado. Gran parte de la educacion se da en
las mismas empresas, después de haber egresado el alumno de la universidad. Esto
representa una carga para las organizaciones y una desventaja para la competitividad de
las mismas. Se ha convertido en parte de la estructura organizacional tener un programa de

capacitacion a los empleados y profesionales que se contratan.

Parte de este problema es por la falta de experiencia de los catedréaticos en la
industria y una pobre vinculacion entre las entidades educativas y las industrias. “Yo creo
gue sOlo nos falta trabajar mas cerca con las escuelas para que ellos entiendan nuestras

necesidades” comento Jeff Belcher durante su entrevista.

“Es importante ser implacables en la educacion, especialmente la de los jévenes.
Esto proveerd una fuerza de trabajo talentosa para soportar una economia en crecimiento”

comentd Michael O’'Donnell.

Algunas de estas necesidades técnicas son cubiertas con ingenieros extranjeros o
en el mejor de los casos, con profesionistas de Monterrey u otras ciudades vecinas, pero
esto representa una desventaja para la industria local porque se requiere dar incentivos

adicionales y costos de relocalizacion para atraer el talento de otras ciudades o paises.

“El talento profesional es escaso, nuestro talento viene en su mayoria de las escuelas
universidades locales, que son buenas preparando especialistas en manufactura y
administracion, pero no desarrollan ingenieria de disefio ni lideres. Por lo que se tiene que
importar de otros lados a los disefadores e invertir en desarrollar a los lideres,

encareciendo los costos” comentd Luis Hernandez.

4. Disciplina operacional.

Una debilidad de los mexicanos ha sido la disciplina. No somos una cultura que

disfrute seguir las reglas y normas, por el contrario nos gusta retarlas y demostrar que lo
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podemos hacer mejor, lo cual no es malo, pero existen mecanismos para ser disciplinados y

al mismo tiempo retar el estado actual.

La disciplina operacional es clave para poder establecer una cultura, debemos de
hacer las tareas de la mejor forma, documentarla y asegurar que todos hacemos la tarea de

la misma forma. Un solo estandar, el mejor y todos lo seguimos.

Los lideres son una clave en la disciplina operacional, lo que es importante para
ellos serd importante para sus empleados. Walt Mazzei director retirado de Caterpillar solia
decir "El nivel de trabajo mas bajo que acepte un lider, se convertird en el estandar de

trabajo de su gente”.

La disciplina operacional es para todos los niveles, desde el operador de mas bajo
nivel hasta el CEO de la compafiia. Es necesario vivir los valores, y la disciplina es uno de
ellos. “Es necesario tener disciplina, predicar con el ejemplo y poder dar un mejor futuro a

las nuevas generaciones” comenté Michael O’Donnell.

Una forma de ayudar a tener una organizacion disciplinada es comunicando la razon
de ser de las decisiones que se tomaron o de las reglas que se pusieron. De esta manera la
gente sigue la regla porque sabe que no seguirla puede traer consecuencias mas alla de las

disciplinarias.

“Yo creo que la disciplina en el proceso es entender los ¢por qué?, entre mas gente
conozca la razén por la que estdn haciendo algo, mucho mejor disciplina se tendrd”

comento Jeff Belcher.

5. Objetivos a corto plazo.

Otra de las oportunidades en la cultura que tiene Nuevo Laredo y México en general, son el
enfoque en objetivos a corto plazo. Aln y cuando es muy importante alcanzar los objetivos

diarios, es mas importante tener bien claros los objetivos a largo plazo.

Los objetivos a largo plazo aseguran que se forja una estructura para crecer y fortalecerse
al paso del tiempo. Los objetivos a corto plazo deberian ser un indicador de como va la

operacién en su camino al futuro, no deberian ser la meta en si misma.
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Parte de esta debilidad de nuestra cultura la debemos a la falta de vision. Una vision
objetiva sobre la direccion de la compaiia, departamento o grupo de trabajo ayuda a definir
objetivos claros y comprensibles para todos los miembros de la organizacion y de esta
forma a enfocarse en las metas a largo plazo, aun cuando afecten a los objetivos a corto

plazo.

Robert McCurry, ejecutivo de Toyota comentd: “Los factores més importantes para el éxito
son la paciencia, un enfoque en los objetivos a largo plazo sobre los resultados a corto

plazo, reinvertir en la gente, producto y planta y un compromiso inolvidable en la calidad.”

Posibles soluciones

Aln y cuando podriamos buscar soluciones con el gobierno para mejorar la
educacion, este camino es lento y la industria tiene poca interaccién con el sistema de

gobierno como para ofrecerlo como solucion.

Esta tesis se enfoca en mejorar la productividad de las empresas mediante el
establecimiento de una cultura de excelencia, donde cada empleado este comprometido a
entregar el mejor producto al menor costo, con disciplina operacional. Cada lider tiene
herramientas para guiar a la gente a su cargo y puede ofrecer una vision a largo plazo con

objetivos especificos.

El problema radica en ¢cémo?, a lo largo de esta tesis ofreceremos lo que los
tedricos y las experiencias de lideres exitosos nos pueden ensefiar. Se van a tratar los
puntos desde establecer lo que queremos lograr, manejar el cambio, comprometer a los

empleados y desarrollar a los empleados.

¢ Por dénde empezar?

Una de las preguntas mas dificiles de responder. ¢Por donde empezar? La mayoria
de las empresas que han sido exitosas en su transformacion hacia la excelencia predican

gue el primer paso lo tiene que dar la alta direccion.
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La alta direccion tiene que decidirse a tomar el camino de la excelencia. Parte de esta
decision es aceptar que se va a tener un impacto a corto plazo y los resultados financieros

van a verse afectados.

El liderazgo de los directivos y el compromiso va a ser evaluado por cada uno de los
empleados por las decisiones que toman y todos van a estar atentos de la reaccion de los
lideres ante los problemas. Es el momento en el que los lideres deben de predicar con el

ejemplo y mantenerse firmes en su objetivo de alcanzar la excelencia.

¢ Estamos listos para emprender el viaje hacia la excelencia?

No se puede emprender un viaje a la excelencia operacional solo porque se piensa
gue es una buena idea. El tomar esta decision debe estar cimentado en un compromiso
serio de la alta gerencia, una necesidad del negocio, es cambiar o estancarte, es vivir 0

dejar morir a la compafia. Es un punto de no retorno.

La mayor parte de las compafilas buscan cambiar ante crisis o amenazas al
negocio. Desafortunadamente la mayor parte de las veces es demasiado tarde. No hay

tiempo para cambiar la cultura. Entonces, ¢ Por qué esperar hasta estar en crisis?

El cambio en cultura no se puede dar de la noche a la mafiana, aun y cuando los ejecutivos
y directores puedan absorber el cambio rapidamente, queda el reto mas fuerte, convencer y
comprometer a cada uno de los empleados de la organizacién. No es cuestion de
implementar a la fuerza, es necesario convencer a cada miembro. Al implementar por
direccion, la gente va a realizar las tareas porque tiene que hacerlo, porque esta siendo

observada y va a hacer lo minimo requerido.

El verdadero cambio en la cultura es cuando cada uno de los empleados esta
convencido de que es necesario moverse en una direccion, entonces las tareas no se tienen
qgue hacer, sino se quieren hacer. No se requiere de mdltiples controles para asegurar el
cumplimiento, sino de direccion y clarificacion de estandares para asegurar el entendimiento
y sincronia de las acciones. Los socios lo hacen porgue creen en ello. Para lograr esto es
necesario un liderazgo enfocado en la administracién del cambio, requerimos de agentes de

cambio.

En nuestro camino al cambio, necesitamos disefiar nuestra propia plataforma en llamas,

Conner D. (1992). ¢ Porqué necesitamos cambiar?, ¢ Qué nos espera del otro lado? Mostrar
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el futuro, a donde vamos, convencerlos de hacer el cambio. Convertir a los lideres en

agentes de cambio.

El mejor momento para cambiar es hoy, cuando aun estamos sanos y mantenemos
una posicién en el mercado. Con el liderazgo apropiado se puede crear un ambiente retador
con pasion por ser los mejores, que simularia la situacién de crisis, pero en lugar de vivir o
morir, seria estancarse o crecer, pasar de ser buenos a ser excelentes, Collins, J. (2001). A
todos nos gusta ser parte de un equipo ganador, la pasion y esperanza por llegar a la cima
es mucho mas persistente y poderosa que la amenaza de perder el trabajo, ya en esta
situacion vemos un futuro incierto y se comienza a buscar otras opciones o salidas mas

prometedoras.

Compromiso de alta gerencia, es necesario saber el costo de emprender el viaje.

La alta gerencia ya esta convencida que es necesario cambiar para buscar un futuro mejor.
Existe el entusiasmo de querer ser los mejores y estar en el camino de excelencia para
permanecer en la cima. Ahora, ¢sabemos cudnto nos va a costar?, ¢estamos dispuestos a

pagar el precio?

El cambio radical en la cultura va a traer costos significativos a la empresa. Es muy
importante que la gerencia este consciente de estos gastos ya que una vez iniciado el viaje

no es recomendable detenerlo.

Uno de los costos significativos es la moral del equipo de trabajo, en otras palabras
el costo humano por la frustracibn e impotencia para solucionar los problemas. Para
comenzar con la cultura de excelencia, primero necesitamos asegurar que la gente
comprende que nuestro producto o servicio es representado por esa cultura de excelencia.
Es necesario tener suficientes controles para garantizar un producto de calidad superior. En
este paso nuestra gente va a experimentar paros de linea, rechazo de lotes, retrabajos y
multiples obstaculos para producir a la velocidad de antes. La gerencia debe tener los
mecanismos para absorber esta frustracion y seguir guiando a los equipos hacia la cultura
de excelencia. En esta etapa es muy importante que el liderazgo gerencial no reaccione
inmediatamente ante los problemas de velocidad o costo porque la gente va a confundirse y
regresara al modo anterior de trabajo. La administracién debe estar dispuesta a ser paciente
y guiar a la gente en el camino de excelencia no obstante los problemas de velocidad y

entregas gque se estén experimentando.
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El otro costo va a ser el econdmico, con paros de linea, rechazos y otros
desperdicios, viene la falta de produccion y ventas, el pago de tiempo extra, los altos niveles
de merma. Es necesario estar preparado para absorber estos costos temporales. La
gerencia necesita tener indicadores que los ayuden a entender cuando estos costos han

alcanzado su maximo y de ahi van a comenzar a disminuir.

A esta situacion de pérdidas durante un proceso de cambio, en nuestro caso el
cambio en cultura, se le conoce como “Delta Dip”, Conner D. (1992). Mas adelante

estaremos abordando el tema del proceso de cambio.

Debemos de estar conscientes de estos costos. Es casi inevitable no incurrir en
ellos, lo que la gerencia debe perseguir es planear la forma de minimizar el periodo de

transicion y asi mantener estos costos al minimo posible.

Alta gerencia forma el equipo de trabajo.

Jim Collins y su equipo de trabajo invirtieron mas de 15,000 horas en su investigacion a
diferentes empresas (plasmada en el libro “Good to Great”). En ellos se encontré que las
empresas buenas que fueron capaces de seguir prosperando y dieron el salto a la
excelencia seguian un patréon comun: Primero se enfocaron en construir la cultura para

después despegar.

Para poder lograr este cambio radical, se descubrié que las compafiias que dieron el salto
de buenas a excelentes eran muy disciplinadas en todos los aspectos, no siempre fueron
asi, sino que desde que se enfocaron en la disciplina fue cuando emprendieron el viaje.
Ademas se encontrd que estas empresas compartian su disciplina en tres principales

rubros y los trabajaron en ese orden:

1. Gente disciplinada.
2. Razonamiento disciplinado.

3. Acciones disciplinadas.

Para estas empresas que sobresalieron por encima del resto, el proceso de cambio
comenzod con tener gente disciplinada. Lo primero fue que colocaron un “lider nivel 57,
Coallins, J. (2001). al frente de la empresa. Y posteriormente éste se rodeo de lideres
capaces y entusiastas para lograr los objetivos establecidos. Primero quién, después qué,
Coallins, J. (2001).
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En otras palabras, se busca formar un grupo de trabajo con conocimientos, pasion y
entusiasmo hacia la excelencia. Collins, J (2001), menciona que es mas importante el
equipo que la estrategia. Esto es, que si se tiene un equipo capaz y comprometido,
entonces entre todos van a disefar la estrategia para llegar a la excelencia y el resultado se

va a dar por si mismo.

El lider de la Organizacion es la pieza principal para emprender el camino a la excelencia.
Esta persona debe de encargarse de formar un equipo de trabajo, gerentes o lideres de

departamento que compartan la pasion por lograr una cultura de excelencia.

Por otro lado Tom Rath en su libro “Liderazgo basado en fortalezas” establece que en
entrevistas hechas por Gallup a mas 20,000 lideres ejecutivos y estudios a mas de un millén
de equipos de trabajo. Se enfocaron a preguntas a mas de 10,000 miembros de los equipos
la razon por la cudl seguian a un lider en su vida profesional. Se encontraron tres puntos

clave en esta investigacion:

Los lideres mas efectivos siempre estén invirtiendo en sus fortalezas.

2. Los lideres mas efectivos se rodean de la gente correcta para posteriormente
maximizar su equipo.

3. Los lideres mas efectivos entienden las necesidades de sus seguidores, Rath T.
(2008).

Combinando la investigacion de Collins y la teoria de Rath sobre el liderazgo basado en
fortalezas podemos concluir que para poder emprender el viaje hacia una cultura de
excelencia, es necesario posicionar a un lider visionario al frente de la organizacion, con
fuertes habilidades de fomentar la integracion del equipo y al mismo tiempo el debate. Este
lider debe ser una persona que le apasiona mucho més el resultado del grupo que su éxito
como lider, una persona sencilla. El ego personal es un factor negativo en desarrollar una

cultura de excelencia.

Una vez que se tiene al lider de la organizacion, se buscan los gerentes de los diferentes
departamentos que compartan la pasién por la excelencia y con fuertes habilidades de
debate y negociacion, siempre abiertos a las opiniones de los demas y en busca del bien de

la organizacion.

El liderazgo y su rol como agente de cambio.
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Como seres humanos solo podemos absorber cierta cantidad de cambio en un
momento dado. Es muy importante reconocer la necesidad de administrar el cambio y el rol

del lider como agente de cambio.

Una mala administracién del cambio va a traernos pérdida de tiempo y dinero ademas de

una baja en la moral del equipo y como consecuencia una resistencia para futuros cambios.

Para facilitar el proceso de cambio, es necesario que el lider disefie una estrategia
para venderlo. Un forma muy efectiva de hacerlo es mediante una evaluacion de la situacion
actual y mostrar cuales serian las amenazas si no se cambia. De aqui sale lo que se le

conoce como la plataforma en llamas, Conner D. (1992).

Jeanenne LaMarsh en su libro “Cambia mejor” establece que el cambio debe
manejarse cuidadosamente para evitar que se tenga una reduccién en la productividad y
moral de los empleados. Depende de cada lider comprender los cambios y la cultura de su

equipo para disefiar su estrategia.

No importa si se trata de un pais, una escuela, una organizacion social o una
industria; el cambio siempre representa un reto para los integrantes y para los ejecutivos. Es
necesario entender que todos pasamos por un proceso para adaptarnos a dicho cambio.
Existen tres etapas claves en el proceso de cambio: El estado actual, el estado deseado y el
estado delta. LaMarsh J. (2005).

El estado actual es donde nos encontramos hoy, antes del cambio. Los factores que nos
han mantenido ahi seran determinantes para la consideracion sobre cambiar o quedarnos.
El estado actual es muy fuerte, romper la sinergia de la rutina es uno de los pasos o

decisiones mas dificiles que se toma.

El estado deseado es lo que tenderemos una vez que el cambio este completado. Al igual
que el estado actual, el acoplarnos al estado deseado dependera en gran parte a las

creencias, gustos, expectativas que tiene cada empleado.

El estado delta es el espacio que existe entre el estado actual y el estado deseado.

Muestra el camino que se tiene que recorrer para pasar de hoy al mafnana.

Creando una necesidad por cambiar. La plataforma en llamas.
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Aun y cuando sentimos y sabemos que necesitamos cambiar, resulta dificil para las
personas asimilar un cambio radical. El nivel de tensién que genera el cambio es grande y
esto se transmite a todos los niveles de la organizacion. Por lo tanto, es mas comodo no

tener que cambiar.

Si la organizacion ya sabe que es necesario cambiar, antes de emprender el viaje, el
grupo de liderazgo responsable por administrar el cambio debe de tener claro cuales son

factores que mantienen a los integrantes de la organizacion en el status quo.

Podemos ya contar con una Vision clara (Modulo 2.6) y motivadora, aun asi es
critico que entendamos cuales son los factores que previenen que nuestra gente se
aventure al cambio, a una nueva forma de pensar.

Daryl Conner en su libro Administrando a la velocidad del cambio, Conner D. (1992),
establece que es imperativo alentar a la organizacion a cambiar antes de aventurarse al
cambio. En su libro utiliza un evento de la vida real que tuvo lugar en una plataforma

petrolera como analogia para ayudar a asimilar la necesidad por cambiar.
La Historia de la Plataforma en Llamas.

“A las nueve treinta de una noche, un dia del mes de Julio de 1988, ocurrié una
explosion desastrosa y posteriormente un incendio en una plataforma de perforacion
petrolera en el Mar del Norte de la costa de Escocia. Ahi perdieron la vida ciento sesenta y
seis miembros de la tripulacion ademés de dos rescatistas. Esta fue la peor catastrofe en
veinticinco afos de historia de perforacion petrolera en el Mar del Norte. Uno de los sesenta
y tres miembros de la tripulacién que sobrevivieron, fue Andy Mochan, un superintendente
de la plataforma. Su entrevista ayud6 a encontrar una forma de describir la resolucién de

manifestar a los generadores de cambio exitosos.

De su cama de hospital, Andy Mochan coment6 que fue despertado por la explosion
y las alarmas. Coment6 que corrié de su puesto a la orilla de la plataforma y salté quince
pisos desde la plataforma hasta el mar. Debido a la temperatura del agua, €l sabia que solo
podria sobrevivir un maximo de 20 minutos si no era rescatado. Ademas, el petréleo habia
llegado a la superficie y estaba encendido. Aun asi, Andy salt6 mas de 50 metros a

medianoche hacia un océano lleno de escombros y de petréleo encendido.

22



Cuando fue cuestionado por hacer ese potencial salto letal, él no vacilé. y dijo: “Era
entre saltar o freirme.” El decidié entre una posible muerte y una muerte segura.

Consideren esto:

* No salt6é porque se sentia seguro de que sobreviviria

No salté porque se le hacia una buena idea.
* No salté porque pensaba que era inteligentemente intrigante.

* No salt6é porque era una experiencia de crecimiento personal.

El salté porque no tenia otra opcion — el precio de permanecer en la plataforma, de
mantener el status quo, era demasiado alto —. Este es el mismo tipo de situacién en los que
muchos lideres politicos, sociales y de negocios se encuentran cada dia. Algunas veces
nosotros necesitamos hacer algunos cambios, no importa que tan inciertos y aterradores
sean. Nosotros, al igual que Andy Mochan, enfrentaremos un precio muy alto si no lo

hacemos.

La plataforma en llamas de una organizacién existe cuando se mantiene el status
guo y es prohibidamente costosa. Cambios mayores son siempre costosos, pero cuando el

rumbo actual es mas costoso, tenemos una situacion de plataforma en llamas.

La caracteristica principal que distingue una decision tomada en una situacion de
plataforma en llamas de todas las demas decisiones no es el grado de emotividad
involucrado, sino el nivel de resolucién. Cuando una organizacion esta en una plataforma en
llamas, la decision de hacer un cambio mayor no es solo una buena idea — es un imperativo

del negocio.” Conner D. (1992).

Vision, mostrando el futuro a la organizacion.

Como se mencion6é en la administracion del cambio, es primordial mostrar a

nuestros socios el futuro, hacia donde vamos. Esto lo conocemos como la vision.

La Visibn comiunmente es un estado deseado pero muy dificil de alcanzar, por lo que
siempre vamos a luchar por llegar a ella. Se debe de usar un estandar muy alto para

establecer la vision.

La vision debe venir de los niveles mas altos de la organizacién, pero debe ser

comprendida y valorada por todos los niveles de liderazgo. Cada lider debe tener una de su
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departamento que esté alineada a la de la organizacion. Una vez que se tengan, es
necesario hacer el plan de comunicacion, usar las herramientas de administracion del
cambio para lograr que cada empleado se sienta duefio de la visién y tenga un compromiso

personalizado para caminar rumbo a ella.

Cada socio debe de saber hacia donde vamos y qué perseguimos, una vez que

aseguramos que estos puntos se conocen, podemos decir que la vision esta desplegada.

La vision no puede desplegarse por si sola, no es s6lo un buen deseo. Siempre debemos
acompafarla de una estrategia para caminar hacia ella. La estrategia debe ser clara y
comprensible a todos los niveles. Cada uno de los empleados debe saber cual es su rol en

la estrategia.

Un buen despliegue de la vision y la estrategia corporativa va a ayudar a tener un
grupo de trabajo enfocado y comprometido. El lider tiene la capacidad de llevar al grupo a
un nivel de compromiso superior donde cada empleado sienta que es su responsabilidad

gue la estrategia se ejecute y siente orgullo por su trabajo diario.

Esfuerzos para generar inercia.

Una vez que la administracion decidié tomar el camino de la cultura de excelencia,
se formé el equipo de liderazgo, se defini6 la vision, se hizo una estrategia para alcanzarla y
se disefio un plan de comunicacion y administracién del cambio. Ahora empieza una etapa
muy importante que es llevar la teoria a la realidad. ¢ Como empezamos?, ya sabemos que

los primeros pasos van a ser muy dificiles y frustrantes por la falta de resultados inmediatos.

Jim Collins hace una analogia que podemos usar para representar el efecto de los

esfuerzos en cambiar una cultura:

Imagina un gran disco muy pesado que esta unido a un eje. Este disco hecho de acero con
30 pies de didmetro y dos pies de espesor y que pesa mas de 5,000 libras. Nos pide que
imaginemos que nuestro trabajo es hacer girar este disco pesado sobre su eje tan rapido y

durante tanto tiempo como sea posible.

Se empuja el disco con mucha fuerza y apenas se mueve uno o dos centimetros,
requiere de una fuerza exagerada y el movimiento es casi imperceptible. Se continua
empujando con todas las fuerzas y después de un esfuerzo persistente, el disco completa

una vuelta completa, una revolucion.
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Sigues empujando, el disco comienza a girar un poco mas rapido, con un esfuerzo
duro y constante, se consigue dar una segunda revolucion. Se sigue empujando en la
misma direccion. Tres vueltas, cuatro, cinco, seis, y el gran disco gira con mas velocidad.
Siete, ocho y tu sigues empujando, nueve, diez, empieza a generar inercia. Once, doce,

comienza a girar mas rapido con cada vuelta, veinte, treinta, cincuenta, cien.

Después, en un punto — jprogreso! La inercia de esa cosa empuja a tu favor,
lanzando el disco hacia delante, vuelta tras vuelta, su propio peso trabaja para ti. Ya no
estas empujando mas duro que la primera vuelta, pero el disco gira cada vez mas rapido.
Cada vuelta del disco se suma al trabajo hecho antes acumulandose a la inversion de tu
esfuerzo. Mil veces mas rapido, después diez mil veces, después cien mil veces. El

gigantesco disco pesado vuela con una inercia casi imparable.

Ahora supongamos que alguien llega y pregunta, ¢ Cual de todos fue el gran impulso

gue causo que el disco girara tan rapido?

No podrias responder; es una pregunta sin sentido. ¢Fue el primer impulso?, ¢el
segundo?, ¢el quinto?, ¢el nimero cien? iNo! Fueron todos ellos que se sumaron en un
acumulado de esfuerzo aplicado en una direccién consistente. Algunos impulsos quiza
fueron mas fuertes que otros, pero ninguno de ellos — no importando cual fuerte fuera —
refleja ni siquiera una porcion pequefia del efecto acumulado del giro del disco. Collins, J.
(2001).

Esta analogia ejemplifica lo que sucede en las Organizaciones que siguen el camino
de la excelencia, no hay una gran iniciativa o proyecto que los lleva a la cima, sino es la
suma de cada esfuerzo, es el cambio en la cultura donde todos aportamos un poco. Cada

empleado empuja el disco todos los dias.

Desarrollando el compromiso en cada miembro de la empresa. Yo soy el

responsable de la excelencia.

Ser excelente es una decision personal. No se le puede exigir a una persona serlo.
Es una cuestion de orgullo personal por ser y hacer las tareas con el mas alto estandar.
Ahora el lider es un detonador de la excelencia, tiene la habilidad de motivar y guiar al

equipo a la excelencia.
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Es indispensable que cada empleado esté personalmente convencido vy
comprometido con la excelencia a un nivel de que cada persona piense que es su

responsabilidad los resultados de la compaiiia.

Para lograr este nivel de compromiso es primordial tener una vision clara, una
estrategia, comprender el estado actual y futuro e identificar el Delta, con esto crear una
plataforma en llamas para que los lideres, que estan altamente comprometidos y
entrenados en la administracion del cambio, pueden motivar y convencer a cada miembro
del negocio en tomar la decision de su vida, el camino a la excelencia, el orgullo por hacer

las cosas bien.

El mantener al equipo comprometido y entusiasmado es tarea de todos los dias. El
liderazgo lo hace posible, la administracion del cambio pone la estructura para ir avanzando,

la vision y la estrategia ayudan a mantenerse en el camino.

Reforzando los cimientos con una estructura y liderazgo basados en los valores

Un ambiente de cambio cominmente es estresante y puede incentivar conflictos internos.
Una manera de mitigar este riesgo y de cimentar una filosofia de mente abierta fomentando

la mejora continua, es tener una estructura y liderazgo basados en valores.

La organizacion debe encontrar y promover los valores que los rigen. Alun y cuando se
tienen estandares éticos mundialmente reconocidos, cada empresa debe establecer cuales

seran los mas importantes para dicha organizacion.

Los valores definen la forma en la que las personas quieren comportarse entre ellos dentro
de una organizacion. Los valores son una declaracion de la forma en la que la empresa

valora a los clientes, proveedores a sus empleados y la comunidad.

Los valores forman el cimiento de todo lo que sucede en el trabajo. No necesariamente se
tienen valores documentados y establecidos, pero lo que se valora dentro de la compafiia
es evidente, eso que se valora formarian los valores de la organizacion. Como ejemplo si
una persona se siente justamente tratada en la organizaciébn en la que labora, muy
probablemente es porque dicha organizacién tiene unos valores similares a los que son

importantes para este individuo.
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Segun Susan M. Heathfield (2012), los valores son reflejados en las decisiones diarias que
toman los miembros de una organizaciéon. Cada organizacién puede elegir entre dejar que
se definan los valores en base a las creencias y acciones de cada individuo o, ser proactivo
e invertir tiempo en definir los valores que mejor sirvan a los miembros de la organizacion y

a sus clientes.

La mayor parte de las organizaciones comparten una similitud en los valores adoptados.
Algunos ejemplos son: competencia, equidad, integridad, responsabilidad, servicio,
exactitud, respeto, dedicacion, diversidad, mejora continua, lealtad, credibilidad, honestidad,

innovacion, trabajo en equipo, excelencia, facultamiento, flexibilidad.

En el camino a una cultura de excelencia, la organizacién debe definir cuales son los
valores por lo que van a regirse y en los que van a basar sus decisiones. No hay un
estandar fijo de cuales son los mejores valores, esto depende de la gente que forma la

organizacion y lo que es importante para los clientes.

Liderazgo basado en valores.

Como ya se ha mencionado en esta investigacion, el liderazgo es la parte medular
de una cultura organizacional. Las organizaciones valoran a los lideres que tienen un alto

compromiso a regirse en base a los valores.

Harry M. Jansen Kraemer Jr., identificO cuatro principios de un lider basado en

valores, Jansen H. (2011):

1. Auto-reflexion: Debes de tener la habilidad de identificarte y reflejarte en lo que crees, en
tus valores y lo que mas te importa. Para poder llegar a ser un lider con base en los valores,
debes estar dispuesto a verte a ti mismo en una autorreflexién. A fin de cuentas, si no
puedes auto-reflejarte, ¢cdmo puedes conocerte a ti mismo?, si no te conoces a ti mismo,

¢,como puedes guiarte a ti mismo o a los demas?

2. Balance: Es la habilidad de ver situaciones de diferentes puntos de vista o perspectivas

con una mente abierta para comprender mejor la situacién.

3. Auto-confianza: Es importante aceptarse tal y como eres. Conocer cuales son las
debilidades y fortalezas de nosotros mismos para poder caminar en la mejora continua.
Cuando realmente se tiene auto-confianza se va a reconocer que existen personas mas
hébiles, exitosas que uno mismo, pero no hay problema, porque tu estas bien siendo la

persona que eres.
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4. Humildad: Nunca jamas olvides quien eres y de donde vienes. La verdadera humildad
pone la vida en perspectiva, particularmente cuando se experimenta éxito profesional.
Ademas ayuda a valorar a cada persona y a tratar a todos de forma respetuosa.

Lo interesante de estos cuatro principios es que pueden ser aplicados a cualquiera,
al presidente de una nacion, al jefe ejecutivo de una compafiia o al lider de una linea de
produccion. No es necesario esperar hasta tener cientos de personas reportandote en la
organizacion. Siempre se pueden aplicar los principios de liderazgo baso en valores, Jansen
H. (2011). Nunca es muy temprano o muy tarde para convertirse en un lider basado en
valores. Tomado del articulo: “The Only true Leadership is Value-Based Leadership” de

Harry M. Jansen Kraemer Jr publicado el 26 de abril del 2011 en Forbes.

Desarrollando a todos nuestros lideres

En el capitulo anterior ya hablamos sobre la importancia de los lideres para
emprender el viaje hacia una cultura de excelencia. Aun y cuando Collins nos dice que es
necesario buscar los lideres adecuados para el trabajo (first who then what), Collins J.
(2001). La mayor parte de las veces las empresas ya cuentan con un grupo de lideres. Es
importante que tengamos herramientas y mecanismos para desarrollar a la gente de la
empresa, vamos a darnos cuenta que la mayoria de la gente que ha permanecido por afios
como parte de la empresa es personal altamente comprometido que quiere ver a su
empresa triunfar.

Durante el proceso de desarrollo de nuestros lideres es muy importante que
tengamos a los valores de la empresa al frente. Un requisito indispensable es poder
desarrollar a los lideres que comparten los mismos valores de la compaiiia, de esta manera
podemos asegurar que durante un largo plazo ambas partes (compafiia y empleado) van a
estar en armonia, ya que tienen las mismas creencias y valores, Jansen H. (2011).

Un punto primordial para desarrollar a nuestros lideres (y a nosotros mismos) es
conocernos. El saber cdmo somos y donde estamos nos va a ayudar a fijar el punto de
partida y a crear un mapa del rumbo que debemos tomar. Es muy importante que cada lider

tenga la disposicion y madurez para aceptar las oportunidades que tiene.
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Los ejecutivos que van a estar a cargo del desarrollo de los lideres tienen la tarea de
convencer a cada uno de ellos sobre la importancia de conocerse a si mismos, no se pude

mejorar si no se conocen las debilidades.

Es comun que algunos lideres experimentados tengan temor de que se les
identifiquen debilidades u oportunidades. Podria percibirse como una herramienta para
despedirlos o para rezagarlos. Es por esto que el equipo de desarrollo de lideres debe
prestar mucha atencion y ser sensibles en la forma en la que se va a invitar a los lideres en

desarrollo a conocerse.

Existen muchas herramientas que ayudan a los lideres a conocerse mejor y explotar
todo su potencial, en esta investigacion cubriremos algunas de ellas que han probado ser

muy exitosas en la industria.

Liderazgo basado en fortalezas

Tom Rath en su libro de Liderazgo basado en fortalezas utiliza las investigaciones
realizadas por el grupo Gallup. El grupo de investigacion de Gallup, Inc. mantiene presencia
en mas de veintisiete paises y tiene como objetivo la investigacion de la parte humana en
las organizaciones. Basado en sus estudios, se encontraron que existen cuatro dominios

dentro de las fortalezas de liderazgo, Rath T. (2008).:

Ejecucion.
Influencia.

Desarrollo de relaciones.

A w DN PRE

Pensamiento estratégico.

En las investigaciones de Gallup y descritas en el libro de Rath se establece que los lideres
mas efectivos son aquellos que enfocan sus esfuerzos en incrementar su efectividad en los
dominios en los que, por naturaleza, son fuertes. Gallup estudié a algunos de los lideres
mas exitosos en la historia del mundo (desde lideres de naciones hasta lideres de lineas de
produccién) y encontré que estos lideres éxitosos fueron los que explotaron al maximo sus

habilidades naturales.
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Algunos datos encontrados en la investigacion de Gallup, sobre la efectividad de algunas
empresas que utilizaron el liderazgo basado en fortalezas son los siguientes, Asplund J.
(2001):

Compromiso de los empleados: De un estudio a 12,157 empleados que recibieron apoyo en
desarrollar sus fortalezas, el compromiso mejor6 en un 0.33 relativo a los empleados que no

recibieron intervencion.

Rotacion de personal: Hay informacion disponible sobre rotacion de personal para 65,672
empleados. Dentro de los empleados que recibieron algo de retroalimentacion en sus
fortalezas, los niveles de rotacion fueron 14.9% mas bajos que aquellos que no recibieron

retroalimentacion.

Productividad: Se tienen datos de 530 unidades de negocio. Aquellos a los que sus
gerentes recibieron retroalimentacion basado en sus fortalezas mostraron 12.5% mas
productividad relativo a aquellas unidades de negocio donde los gerentes no recibieron la

retroalimentacion.

Rentabilidad: Los datos de rentabilidad de 469 unidades de negocios estuvieron
disponibles, desde tiendas de autoservicio hasta grandes plantas manufactureras. Aquellas
unidades cuyos gerentes recibieron retroalimentacién basadas en sus fortalezas, mostraron
8.9% mas rentabilidad después de la intervencion que las unidades de negocios cuyos

gerentes no recibieron nada de retroalimentacion.

Los estudios muestran claramente que invertir en las fortalezas de los lideres aumenta
considerablemente la satisfaccion y entregas de la gente y por consecuencia de las

unidades de negocio.

Encuestas 360 grados.

La retroalimentacion de 360 grados es una herramienta que da la oportunidad a los lideres
de recibir informacion de su desempefio y la percepcién desde el punto de vista de sus
empleados directos, asi como de sus compaferos, clientes y de su superior. La mayor parte
de las encuestas de 360 grados incluyen una auto-evaluacion de esta manera se puede

comparar como te consideras y como te ven los demas.
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Las evaluaciones de 360 grados, ayudan al lider a entender como es visto por sus
compafieros de trabajo, sus empleados, clientes y jefe. Esto es nos dice la percepcion que

se tiene desde los diferentes angulos de la organizacion.

La retroalimentacion recibida nos da una idea de las habilidades y comportamientos
deseados por la organizacion para poder alcanzar la mision, vision y metas, viviendo a

través de los valores.

Lo mas comun es que cada empleado o lider seleccione al grupo que lo va a evaluar con
una vision de que la informacion le va a servir solo a €l para su propio desarrollo. Estos
evaluadores deben de conocer bien el trabajo de la persona que esta siendo evaluada. Es
importante asegurar que el programa es para desarrollar a los lideres y un objetivo
primordial es que cada lider se pueda ver a través de los ojos de sus compafieros. Si el lider
percibe que la informacién se puede usar para calificarlo, podria enfocarse a seleccionar
gente que pudiera verse influenciada por lazos de amistad y se perderia la objetividad de la

retroalimentacion.

Debe quedar claro que el propésito es que cada lider pueda conocer sus debilidades vy

fortalezas visto desde el punto de vista de los demas.

La mayoria de las organizaciones que han implementado las evaluaciones de 360 grados
exitosamente han identificado estos puntos en el proceso que nos pueden ayudar a hacerlo
mas positivo, Heathfield S. (2012):

» Obtener mas retroalimentacion de diferentes fuentes.
» Desarrollo del equipo.

» Desarrollo en el desempefio personal y organizacional.
* Responsabilidad por el desarrollo profesional.

* Reduce el riesgo de discriminacion.

* Mejora el servicio al cliente.

* Encontrar las necesidades de entrenamiento.

* No tener expectativas superiores del proceso.

e Cuidar las fallas para conectar el proceso.

» Podemos terminar con informacion insuficiente.

» Evitar enfoque en las debilidades y puntos negativos.
» Evitar poner evaluadores inexpertos o inefectivos.

e Sobrecarga de informacion.
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Es muy importante una buena planeacion de 360 grados ya que puede ser una herramienta
poderosa para resolver problemas o puede revertirse y convertirse en una forma de
identificar los culpables de la evaluacion, ¢quién fue el que me evalué por debajo de

perfecto?

Es importante un plan de despliegue para poder asegurar que la organizacion lo toma de

una forma positiva que ayude a tener una cultura de excelencia en la organizacion.

Competencias de liderazgo.

En nuestra busqueda por la cultura de excelencia operacional, sabemos que
necesitamos desarrollar a los lideres desde todos los puntos de vista. Los lideres de la
organizacion deben de buscar los niveles mas altos de desempefio, habilidades y

conocimientos.

Las competencias de liderazgo son las caracteristicas personales que diferencian el
rendimiento superior del rendimiento promedio. Algunas competencias pueden ser
evidentes, como lo son habilidades técnicas, conocimientos adquiridos (respaldados por
algun titulo o certificado), pero hay otras competencias que son mas dificiles de observar:

funcion social, imagen de si mismo, rasgos propios, motivacion.

Las competencias de liderazgo son especificas de un puesto o trabajo, es decir hay
diferentes expectativas dependiendo que tan alto este un lider en la organizacion. Estos son
algunos ejemplos de competencias importantes para supervisores de una linea de

produccion de una compafiia dentro de sus tres imperativos (Vision, Ejecucion y Legado):

Vision:

» Solucion creativa de los problemas.
* Mejoras en el negocio.

» Percepcion del cliente.
Ejecucién:

* Influencia a otros.
» Liderazgo en el equipo.

» Seguridad en si mismo.
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» Cooperacion organizacional.
Legado:

« Desarrollo de los demas.
* Administracion del rendimiento.
e Comprension interpersonal.

» Apalancamiento de las diferencias.

Estilos de liderazgo

Durante su formacion los lideres desarrollan habilidades para dirigir a sus grupos de trabajo.
Dependiendo de la formacién, caracter, situaciones y las experiencias vividas por el lider,

éstos desarrollan uno o varios estilos de liderazgo.

Daniel Goleman, en sus estudios encontré que los lideres utilizan seis estilos de liderazgo,
Goleman, D. (2000). Cada uno es resultado de los componentes de una inteligencia
emocional®. A continuacién se listan los estilos de liderazgo, sus origenes y un estandar de
bajo cuales circunstancias es recomendado utilizarlos para que mejoren el impacto en la

organizacion y el clima de trabajo.

Directivo: Demanda cumplimiento inmediato. Se describe de mejor manera
como el lider que dice: “Hazlo de la forma que te lo pido”. Estos lideres controlan de manera

cercana a los empleados y los motivan mediante amenazas y disciplina.
Este estilo es efectivo cuando:

* Es aplicado a una tarea relativamente directa.
» Se utiliza durante una situacién de crisis.
» Ladesviaciéon del cumplimiento resultaria en problemas serios.

» Cuando todo lo demés ha fallado con empleados problematicos.

Cuando se usa este estilo, el lider:

> Inteligencia emocional se refiere a la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de
los demas. Para motivarnos y para manejar las emociones emotivas en nuestras relaciones. Daniel
Goleman (1998) . Trabajando con Inteligencia emocional.
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» Da direccion diciéndoles a los empleados lo que deben hacer.
» Espera cumplimiento inmediato.

* Controla minuciosamente.

* Se basa en retroalimentacion correctiva y negativa.

» Motiva listando las consecuencias negativas por la falta de cumplimiento.

Visionario: Provee una direccion a largo plazo y una vision. Motiva a la gente
para seguir y caminar rumbo a la visién. Describe mejor al lider como el que: “Muestra todo

el panorama”, es un lider que demuestra entusiasmo y una vision clara.
Este estilo es efectivo cuando:

» Se requiere de una visidn nueva o una direccion mas clara (por ejemplo en tiempos
de cambio).
* Cuando al lider se le percibe como el experto.

* Cuando los empleados nuevos dependen de la guia del lider.
Cuando se usa este estilo, el lider:

e Desarrolla y articula una visién clara.

* Solicita a los empleados su perspectiva respecto a la vision.

* Ve como clave “vender la vision”.

* Persuade a los empleados mediante la explicacion de los “porqué” en términos de
los intereses de los empleados a largo plazo.

* Pone estandares y monitorea el desempefio en relacion a una visibn mas grande.

* Usa un balance de retroalimentacion positivo y negativo para motivar.

Afiliativo: Crear armonia en el grupo. Este estilo esta enfocado a trabajar
alrededor de la gente. Puede ser caracterizado con la frase: “La gente primero y la tarea

después”.
Este estilo es efectivo cuando:

» Se utiliza en conjunto con los estilos de liderazgo visionario, participativo o
entrenador.
* Las tareas son rutinas y el desempefio es adecuado.

* Cuando se provee ayuda personal.
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 Cuando se trata de que grupos diversos de individuos con conflictos trabajen en

armonia.

Cuando se usa este estilo, el lider:

» Esta mas preocupado por promover interacciones positivas y desarrollo del equipo.

» Pone énfasis en direccionar las necesidades personales.

» Identifica oportunidades para retroalimentacion positiva. Pone énfasis en la
importancia de la moral del empleado en el desempefio.

» Evade confrontaciones relacionadas con desempefio.

» Reconoce mas las caracteristicas personales que el desempefio en el trabajo.

Participativo: Creando compromiso y generando nuevas ideas. Los lideres

gue usan este estilo creen que la gente debe participar en las decisiones que les afectan.

Este estilo es efectivo cuando:

* Los empleados son competentes.
» Los empleados poseen informacion critica.
» Los empleados tienen ideas mas claras que el lider sobre el curso a tomar.

* Cuando el estilo visionario ya se utilizd para crear y perseguir una vision.

Cuando se usa este estilo, el lider:

» Confia en que los empleados pueden desarrollar una direccion apropiada por ellos
Mismos.

* Invita a los empleados a participar en el desarrollo de las decisiones. Busca
oportunidades para el consenso.

* Tienen muchas juntas y escucha las preocupaciones.

» Reconoce desempefio adecuado, rara vez da una retroalimentacion negativa.

Marcapasos: Completar las tareas con una alto estdndar de excelencia. Los lideres

gue demuestran este estilo de liderazgo lo ven como “lo tengo que hacer yo mismo”.

Este estilo es efectivo cuando:

» Se tienen empleados altamente motivados, competentes, conocen bien su trabajo y

so6lo requieren de un minimo de direccion.
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» El grupo es de contribuidores individuales, (por ejemplo: cientificos en desarrollo e
investigacion, situaciones legales).
» Cuando se requieren resultados rapido.

* Cuando los empleados son muy similares al gerente o lider del area.
Cuando se usa este estilo, el lider:

» Dirige con su ejemplo.

» Tiene un estandar alto y espera que los otros conozcan el raciocinio detras de lo que
se esta modelando.

» Es aprensivo en delegar tareas y quita la responsabilidad a los empleados si no
observa que se estén llevando a cabo con un alto desempefio.

» Tiene muy poca simpatia por un desempefio pobre.

Entrenador: Desarrollo profesional a largo plazo de los empleados.
Este estilo es efectivo cuando:

* Los empleados tienen conocimiento sobre la discrepancia entre su desempefio
actual y donde ellos quisieran estar.
» Los empleados estan motivados a tomar la iniciativa, ser mas innovadores y buscar

su desarrollo profesional.
Cuando se usa este estilo, el lider:

e Ayuda a cada uno de los empleados a identificar sus propias fortalezas y
debilidades.

* Alenta a los empleados a establecer metas para su propio desarrollo.

» Alcanza acuerdos con los empleados respecto al rol del lider y empleados en el
proceso de desarrollo.

» Provee continuamente instrucciones y retroalimentacion.

* Puede cambiar los estandares de desempefio a corto plazo por un desarrollo a largo

plazo.

Ambiente de trabajo.
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El Ambiente de trabajo es la percepcion del empleado de como se siente trabajar
dentro de una empresa u organizacion. Esta percepciéon demanda aspectos del ambiente

gue impactan directamente su capacidad para hacer bien el trabajo.

Con wuna buena combinacibn de estilos y competencias de liderazgo,
indudablemente los lideres van a tener oportunidad de crear un ambiente de trabajo ideal
para una cultura de excelencia. Es responsabilidad del lider de cada grupo tener un

ambiente de trabajo positivo dentro de su area.

También los lideres experimentan un clima de trabajo del grupo o gerencia a la que
pertenecen. A esto se le llama ambiente de trabajo experimentado. Es muy importante que
cada lider tenga la capacidad para no trasmitir las oportunidades del clima de trabajo

experimentado por él a su grupo de trabajo.

Segun estudios de Harvard y HayGroup®, se tienen seis dimensiones de ambiente

de trabajo:

Flexibilidad:

» La percepcion de que sus subalternos directos tienen la restriccion del ambiente de
trabajo.

 El grado en el cual la gente siente que hay reglas, procedimientos, normas o
practicas innecesarias que interfieren en el cumplimiento de las tareas.

» La percepcidon que sus subalternos directos tienen de que es facil de poner en

practica las ideas nuevas.

Cuando se tiene una alta flexibilidad:

e Se cuenta con un grupo donde las ideas nuevas se aceptan facilmente y las reglas
innecesarias se reducen al minimo.
* Se considera que la atencion de la administracion se enfoca en reunir a las mejores

personas para hacer el trabajo.

® Hay Group es un grupo de consultaria de desarrollo de lideres. Presencia en 48 paises. Ha

evaluado a los lideres en mas de 8,000 organizaciones a nivel mundial.
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Cuando se tiene una flexibilidad baja:

» Se tiene un ambiente donde las ideas no se aceptan facilmente.

» Lajerarquia formal impide que se haga el trabajo.

Responsabilidad:

» La percepcion en el grado en el que los subalternos tienen la autoridad necesaria
para realizar un trabo o tomar una decision.

» El grado en el que el personal puede hacer el trabajo sin una revisiébn constante por
parte del lider.

» Elgrado en el que la gente del &rea se siente responsable por los resultados.

Cuando se tiene una alta responsabilidad:

* Se cuentan con lideres que motivan a sus subordinados para que tomen la iniciativa
en proyectos y mejoras.

* Los empleados sienten una responsabilidad total sobre los resultados.

Cuando se tiene una responsabilidad baja:

» Los supervisores esperan que los subordinados les consulten todo, no obstante que

éstos estén haciendo lo que deben.

Estandares:

» El énfasis que el lider pone para mejorar el rendimiento de subalternos para que se
entregue el mejor trabajo todo el tiempo.

* El grado en el que los integrantes del grupo o equipo sienten que tienen objetivos
reales y retadores.

» El grado en el que el personal siente que el lider del grupo no tolera la mediocridad.
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Cuando se tienen estandares altos:

e La administraciébn pone mucha atencién en mejorar el rendimiento y establecer

objetivos retadores.

Cuando se tienen estandares bajos:

 Es poca la atencién que pone la administracién en mejorar el rendimiento y en

establecer objetivos retadores.

Reconocimiento:

» Es el grado en el que los empleados se sienten valorados por el trabajo bien hecho.

» EIl grado en que los lideres diferencian los niveles de rendimiento por medio de
retroalimentacion, reconociendo a los mas sobresalientes.

» Cada uno de los empleados sabe en dénde se encuentra en relacion a desempefio.

* El reconocimiento no es dinero. El reconocimiento no se limita a efectivo o premios.

Cuando se tiene un alto reconocimiento:

» Se da mas retroalimentacion positiva y motivacién que amenazas y criticas.
* Se cuenta con un sistema de promocién que esta ligado al desempefio de los
empleados.

» Se tiene un sistema de reconocimiento a la excelencia de rendimiento en el trabajo.

Cuando se tiene un bajo reconocimiento:

*+ Se tiene un ambiente de trabajo donde las criticas y amenazas anulan el

reconocimiento y animo.
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* El mejor empleado tiene dificultades para crecer ya que es obstaculizado por el
sistema de promocion

» Las personas no son reconocidas en funcién directa a la excelencia de su trabajo.

Claridad:

* Puede definirse como el grado en que los empleados saben lo que se espera de
ellos.

* Se comprenden detalladamente las expectativas que se tienen y cOmo se relacionan
con los objetivos de la organizacion.

 Se comprenden los objetivos a todos los niveles y la tarea de cada uno de los

empleados.

Cuando se tiene una alta claridad:

» El personal tiene una idea clara de lo que se espera de ellos y cdmo contribuyen a
las metas corporativas.
» Los procedimientos y politicas son comprendidas.

» Se tiene una productividad alta gracias a una buena planificacion.

Cuando se tiene una claridad baja:

* No estan claros los procedimientos ni las politicas de la compaifiia.
» Se tiene una baja productividad por falta comprensién del plan y los objetivos.
» El personal no esta seguro de su rol en la organizacién ni de las expectativas que se

tienen de él.

Compromiso del equipo:

» El grado en el que el personal se siente orgulloso de pertenecer al grupo o equipo de

trabajo.
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» El personal esta dispuesto a hacer un esfuerzo adicional cuando su grupo de trabajo
lo requiera.

» Todo el equipo trabaja en un objetivo comdn.

* Normalmente el compromiso de equipo tiende a ser el resultado de otras de las

dimensiones de ambiente del trabajo.

Cuando se tiene un compromiso del equipo alto:

* Se tienen personas altamente leales a la organizacion y se sienten orgullosos de
pertenecer a ésta.

* Los integrantes del grupo o equipo demuestran un esfuerzo adicional o discrecional.

Cuando se tiene un compromiso del equipo bajo:

» Lalealtad y orgullo en la organizacion son bajos.

» Se culpan unos integrantes a los otros por el bajo desempefio.

Lideres desarrollando lideres.

Una herramienta que ha resultado muy exitosa en el desarrollo de lideres es el programa de
mentoria, donde los lideres experimentados (mentores) invierten tiempo en el desarrollo de

otros lideres mas jovenes en su carrera (aprendiz).

El programa de mentoria es un componente clave para el desarrollo de los lideres. Este
programa es una sociedad de impacto al negocio de dos empleados trabajando hacia un
objetivo de desarrollo para maximizar el potencial. No es correctivo, sino una oportunidad de
compartir conocimientos y experiencias para desarrollar una habilidad o perspectiva

particular.

El proceso de mentoria ofrece a individuos comprometidos una oportunidad de tomar un
mejor control de su desarrollo personal y profesional, esto es logrado mediante sesiones

entre mentor y aprendiz.
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Durante las entrevistas a los ejecutivos, se encontré una compafia en la localidad que ha

implementado este proceso exitosamente. Por motivos de control internos se solicitdé no

mencionarla en el documento, pero dio acceso al programa.

Programa de Mentoria: Guia del Mentor

El objetivo de este documento es proporcionar al mentor un entendimiento basico del

programa, las expectativas de su rol, y guias sobre la mejor forma de ejecutar su parte en el

proceso de asesoramiento.

1) Puntos principales del programa

2) Proceso de

Empieza con el deseo del aprendiz por crecer hacia una meta especifica de
carrera.

Sociedad donde el mentor asesora para ayudar a que el aprendiz logre sus
metas en el programa.

No impacta en evaluaciones de desempefio.

El tiempo planeado de la relacion de mentoria es aproximadamente seis
meses con contacto mensual.

Existe flexibilidad para que mentor y aprendiz estructuren su relacion de
trabajo conforme sea apropiado.

El Consejo de mentoria hace la unién y proporciona la estructura del
programa.

La relacién Mentor-Aprendiz es confidencial.

Las relaciones de mentoria estan dirigidas por nuestros valores.

Solicitud y Asignacion de Mentor

Se pide a los empleados que quieren fungir como mentor que apliquen

mediante una solicitud.
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» Se seleccionard a los mentores basados en su conocimiento, experiencia y
demostracion de los valores.

» ElI Consejo de Mentoria revisard las solicitudes de los aprendices y
determinard el mentor.

» Se pedira a los mentores que no tomen mas de dos asignaciones activas de
aprendiz al mismo tiempo, y siempre tengan el derecho de limitarse a uno o
posponer basados en disponibilidad.

* El mentor es responsable de completar la relacién con el aprendiz, una vez

iniciada.

3) Rol del mentor

Sigue siendo el rol del supervisor motivar, asesorar y evaluar el desempefio de un
subordinado que esta en el programa de mentoria con otro gerente/empleado. El supervisor
proporciona apoyo y animo a sus subordinados en programa de mentoria y lo hace sin

demostrar favoritismo o negatividad hacia el subordinado.

El mentor proporciona consejos, asesoramiento y recomendacion de manera confidencial
en apoyo al aprendiz. EI mentor no interactta con el supervisor del aprendiz en nhombre del

aprendiz, pero si alienta a una interaccion efectiva entre el aprendiz y su supervisor.

En general, el rol del mentor es como sigue:

* Proporcionar un ambiente abierto, alentador, y no amenazante que
comprometa al aprendiz.

» Proporcionar asesoria sobre las oportunidades de carrera en la compafia.

« Promover el aprendizaje intencional mediante asesoria (coaching) vy
compartir experiencias.

» Aconsejar sobre estrategias de solucion de problemas 0 mejora de procesos.

e Compartir informacion del negocio, perspectiva de la organizacion y
experiencias — buenas y malas.

» Demostrar importantes comportamientos de liderazgo y atributos de éxito.

» Dedicar tiempo y energia por lo menos una vez al mes; la interaccion
frecuente, incluso breve, ha demostrado ser lo mas exitoso en las relaciones

de mentoria.
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4) Proceso

Los mentores completaran el entrenamiento del programa de mentoria antes de su primera

asignacion.

Un representante del Consejo de Mentoria le entregara al mentor:

o La asignacion del aprendiz;

o0 Copia de la solicitud del aprendiz;

o Otra informacion de antecedentes conforme sea necesario.
Un representante del Consejo de Mentoria le entregara al aprendiz:

0 El nombre de su mentor;

o0 Breve historial de su mentor, conforme sea necesario;

0 Breve explicacion de la razén de seleccién del mentor.
El mentor iniciard el primer contacto para reunirse con el aprendiz, el
aprendiz es responsable de programar todas las juntas siguientes.
En la junta inicial, mentor y aprendiz deben aclarar la(s) meta(s) del aprendiz
para el programa y ponerse de acuerdo sobre lo que se podré lograr en seis
meses.
Mentor y aprendiz acordaran la frecuencia y formato de las juntas, siempre y
cuando entre generalmente dentro de la guia de “una vez al mes durante una
hora”.
Al cumplirse tres meses, el Consejo de Mentoria enviara un breve correo
electronico para “tocar base” y preguntar si se esta llevando a cabo el
proceso y se estan cumpliendo las expectativas.
El aprendiz notificara al Consejo de Mentoria cuando la relacién formal
termine después de seis meses.
El Consejo de Mentoria enviard una evaluacién tanto al mentor como al

aprendiz para hacer mejoras al programa.

5) Consejos para el Mentor

Mantener la confidencialidad.
Tomar la iniciativa en la relacion. Pregunta como puedes ayudar. Sugiere

temas para discutir.
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* Cumple tu compromiso para todas las juntas o reuniones acordadas.

e Sé claro sobre lo que puedes aportar asi como sobre tus limitaciones.

» Enfatiza tus estilos de liderazgo de formacién y participativo, contrario a
directivo.

* Haz preguntas; guia al aprendiz al autodescubrimiento; evita un patron de
“decirle” las cosas.

» Dirige al aprendiz hacia otras personas en tu red de contactos que le puedan
ayudar al aprendiz a lograr sus objetivos del programa.

* Recomienda la entrevista informacional.

» Sino estas de acuerdo con los comportamientos del aprendiz, comparte con
él o ella tus percepciones.

» Prepérate para finalizar la relacion cuando se haya cumplido el propdésito.

* Mantén la puerta abierta para que tu aprendiz regrese en el futuro.

Programa de Mentoria: Guia del Aprendiz

Este documento proporciona una guia en el proceso de solicitud de aprendiz y un plan de

accion para el aprendiz durante el proceso de formacion y asesoramiento.

1) Proceso de Solicitud de Aprendiz

» El Coordinador del Programa de Mentoria envia un formato de solicitud de
aprendiz a todos los empleados para que puedan aplicar de manera
voluntaria.

* Los empleados interesados aplicaran utilizando el formato publicado.

» El Consejo de Mentoria unira al aprendiz con mentores potenciales basados

en las expectativas y objetivos de carrera.

2) Planear para la mentoria, rol del aprendiz:

» Establecer una meta especifica sobre la que trabajara con el mentor.
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Reunirse con el mentor tan seguido como lo permita el tiempo. (La agenda del
mentor probablemente establezca el ritmo.) EI minimo para mantener la relacion
productiva parece ser una o dos horas al mes, pero pueden reunirse mas que eso.
Las juntas en persona pueden complementarse con juntas por teléfono o correo
electronico. Estos también cuentan como tiempo importante de mentoria.

Pedir al mentor sugerencias o consejo.

Escuchar al mentor, aplicar al menos algunos de los consejos, y darle a conocer los
resultados.

Mantener los compromisos realizados.

Mantener la confidencia entre el mentor y el aprendiz.

Evaluar la relacion en varios puntos dentro del tiempo acordado, considerando lo

gue has logrado y los siguientes pasos a tomar.

El coordinador del Programa de Mentoria iniciard la primera junta. Ellos asistirdn a la junta

establecida para tener una induccion completa sobre este programa, esa induccion incluira

pero no se limita a:

I T oA

Importancia del programa de mentoria

Cudl es tu rol, el del mentor y el de tu supervisor
Qué hacer y qué no hacer

Actividad sugerida durante la sociedad

Cdmo terminar la sociedad formal

Bodega de habilidades

a) Instruir/desarrollar capacidad

b) Inspirar

¢) Proporcionar retroalimentacién
d) Administrar riesgos

e) Abrir puertas

f) Escuchar activamente

g) Construir confianza

h) Alentador

i) Identificar metas y realidad actual

3) Aprendiz: Qué hacer y qué no hacer
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Que Hacer

Toma el tiempo para identificar tus objetivos.

Sé considerado respecto al tiempo de tu mentor.

Regresa las llamadas y correos electrénicos a tiempo, sé puntual. Deja que tu
mentor sugiera minutos o actividades extra.

Escucha atentamente todo lo que dice tu mentor. Guarda lo que parezca irrelevante
para uso futuro.

Considera seriamente todos los consejos que recibas.

Asume que la relacién sera estrictamente profesional.

So6lo haz comentarios positivos o neutrales sobre tu mentor y otras personas. Si no
estas de acuerdo con los comportamientos o valores de tu mentor, comparte tus
percepciones con él/ella. Si continda la situacion, acéptale o prosigue.

En sociedades formales, preparate para salir de la relacién (por lo menos del
aspecto formal de mentor-aprendiz después de seis meses—o antes si asi lo
acuerdan ambas partes).

Mantén las puertas abiertas para regresar con tu mentor para pedir consejo o alguna
otra ayuda después. Mantente en contacto. Envia una nota o hazle una llamada de

vez en cuando.

2 NO hacer

Depender de tu mentor para que identifique tus objetivos.

Asumir que tu mentor tiene tiempo ilimitado para ti.

Desconectarte cuando el tema parece irrelevante a tus necesidades inmediatas.
Divagar, ignorando pistas de que estas hablando mucho.

Olvidar compartir el resultado de la ayuda que te dio tu mentor.

Inmiscuirte en la vida personal de tu mentor o esperar ser buenos amigos.

Hablar negativamente sobre tu mentor detras de él/ella.

Aferrarte a tu mentor de manera indefinida.

Terminar en malos términos o0 avanzar sin seguir en contacto con mentores

pasados.
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4) Terminar la Relacién Formal

Mentor o aprendiz notificaran al Coordinador del Programa de Mentoria una vez que hayan
terminado la relacién formal después de seis meses, para que otros aprendices puedan
tener la oportunidad de aprender. Se espera un breve resumen al final del periodo de
mentoria, tanto del mentor como del aprendiz. Si estan interesados, tanto el aprendiz como
el mentor son bienvenidos para continuar su relacion de manera informal después del fin del

periodo oficial de seis meses.

Establecimiento de equipos multidisciplinarios.

Un equipo de trabajo multidisciplinario consta de empleados de diversas areas funcionales y
en ocasiones varios niveles de la organizacion que trabajan en forma colectiva en tareas
especificas. A ese respecto, los equipos multidisciplinarios son como fuerzas de tarea. Sin
embargo, difieren de éstas en una forma importante: son los vehiculos principales para
lograr el trabajo central de la organizacion. El trabajo asignado a los equipos
multidisciplinarios en Lockheed Martin incluye disefiar tecnologia, reunirse con clientes y
proveedores, y desarrollar nuevos productos para la Armada de Estados Unidos. El uso de
tales equipos se estad extendiendo con rapidez y cruza todos los tipos de limites de la
organizacion. Los equipos de trabajo multidisciplinarios proporcionan varias ventajas
competitivas importantes si se forman y administran de manera apropiada. En particular con
frecuencia se usan para acelerar los procesos de disefio, produccion y servicios para elevar

la creatividad y la innovacion.

Un equipo de desarrollo de producto es un tipo comin de equipo de trabajo
multidisciplinario. Existe por el tiempo requerido para llevar un producto al mercado, lo cual
podria variar de un par de meses a un par de afios. Roche, Pfizer, Merck y otras compafiias
farmacéuticas usan equipos multidisciplinarios para acelerar el proceso de llevar nuevos
medicamentos al mercado. En las industrias de las telecomunicaciones y electrénica,
equipos de investigacion y desarrollo multidisciplinarios retnen una variedad de
conocimientos y antecedentes para generar ideas de nuevos productos y servicios. Para
asegurar que los productos atraigan a los clientes, los equipos de trabajo pueden incluir

representantes de mercadotecnia y los eventuales usuarios finales de los productos.
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Aseguranza total de la calidad.

En la década de 1950 surgié en Estados Unidos el término Control Total de la Calidad, que
hacia hincapié en el correcto disefio de los productos para garantizar la fabricacion de los

mismos sin problemas.

Japodn tras el desastre que supuso la Segunda Guerra Mundial para su economia, aprendio
de expertos americanos como Deming y Juran las practicas de gestidn utilizadas en las

empresas americanas.

En la década de 1980 en Estados Unidos se comenzd a hablar de Calidad Total, mientras
que en Europa en el afio 1999, la European Fundation for Quality Management adoptoé el

término Excelencia. Ambos conceptos encierran ideas muy semejantes.

La Calidad Total — Excelencia es una estrategia de gestion cuyo objetivo es que la
organizacion satisfaga de una manera equilibrada las necesidades y expectativas de todos
sus grupos de interés, es decir, en general, los clientes, empleados, accionistas y la

sociedad en general.

Como hemos visto, el concepto de calidad es dinamico, ha evolucionado con el tiempo, y
sin duda seguira haciéndolo. La calidad total se puede definir como el compendio de las
mejores practicas aplicadas a la gestion de organizaciones y suelen denominarse Principios

de Calidad Total — Excelencia, los cuales desarrollaremos a continuacion brevemente:

1. Orientacion hacia los resultados. La excelencia se fundamenta en la obtencion de

resultados satisfactorios para todos los grupos de interés de la organizacion.

2. Orientacion al cliente. La excelencia radica en la creacion continua de valor para el
cliente. Las organizaciones excelentes asumen que el cliente es el juez ultimo de sus
productos y servicios, por lo que tienen un amplio conocimiento del mismo y de sus

expectativas; de esta forma se trata de ganar su fidelidad.

3. Liderazgo y coherencia. La excelencia consiste en ejercer el liderazgo siendo
coherente y un ejemplo para toda la organizacion. Los lideres de las organizaciones
excelentes son los encargados de establecer la cultura, valores y principios de la

organizacion.

4. Gestion por procesos y hechos. Se debe establecer un modelo de gestion en la

organizacion en el que sistemas, procedimientos y datos estén relacionados entre siy sean
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interdependientes. Por tanto es fundamental identificar los procesos de la organizacion y
organizarlos de manera que se puedan extraer de ellos datos. Datos que, transformados en
indicadores, permitiran tomar decisiones adecuadas; se evitara asi, la toma de decisiones

basada en opiniones personales.

5. Desarrollo e implicacion de las personas. Es responsabilidad de la direccion
conseguir el pleno desarrolla de las personas que trabajan para ellas involucrdndolas y
haciéndolas participes de su proyecto. Este objetivo se lograra instaurando o reforzando los
mecanismos de comunicacion y participacion, bien sea individual, mediante sugerencias o
en grupo, con la creacion de equipos de mejora. De esta forma también se incrementa el

compromiso y fidelidad a la organizacion.

6. Proceso continuo de aprendizaje, innovacidbn y mejora. La organizacién debe
aprender continuamente de sus actividades y resultados para detectar oportunidades de

mejora que se le presenten.

7. Desarrollo de alianzas. La excelencia se halla en el desarrollo y mantenimiento de
las alianzas que afiaden valor. Los miembros de la alianza se denominan Partners y pueden
ser clientes, la sociedad, proveedores e incluso competidores. Las alianzas deben basarse
en la confianza mutua entre las partes y en la obtencion de un beneficio previamente
pactado y satisfactorio para ambas. Sin olvidar que el fin Ultimo es la obtencion de valor

afiadido para el cliente.

Voz del cliente, midiendo su satisfaccion.

El objetivo de “escuchar” la voz del cliente o de medir de alguna manera su grado de
satisfaccion con el producto o servicio que se le proporciona es detectar areas de
insatisfaccion, que serdn mejoras potenciales que se deberan de introducir bajo la
perspectiva de los clientes. Ademas se trata de estar en estrecho contacto con ellos a

través de sus percepciones.

Dada la componente subjetiva de la percepcion, para medir la satisfaccion del cliente hay
que preguntar; separar el concepto (preguntar) de la herramienta més frecuente (encuesta).
Hay que preguntar por aquello que el cliente valora y es capaz de percibir: atributos de

calidad. Cuando preguntar; nada mas acabar la transaccion (“in situ”) y/o periédicamente.
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A. Ejecutar el proceso de “ldentificacion del Cliente”, es decir, identificar o validar los
atributos de calidad y su importancia. Este proceso es sustancial ya que condiciona la

validez de los datos recibidos en el proceso de Medicion.

B. La medicién Cualitativa (‘in situ’) puede ser mas informal, debiendo realizarse
inmediatamente después de entregar el producto o prestar el servicio. Se trata de conseguir
informacion de manera sistematica, sobre la percepcion de los clientes de la transaccion

gue acaba de finalizar.

C. La medicion Cuantitativa es esencialmente formal y se realiza de forma periédica a
través de encuestas, entrevistas, etc. Se trata de conocer de forma concreta y cuantificada
el nivel de satisfaccién percibido de cada uno de los atributos de calidad, para cuya

satisfaccion el fabricante disefié cada caracteristica del producto o servicio.

Procesando la informacion recogida se obtiene el indice de satisfaccion del cliente,
equivalente a la evaluacion global de la empresa por parte de los clientes. Con la inflacion
obtenida a través de este sistema de medicibn se detecta una gran cantidad de
oportunidades concretas de mejora en el funcionamiento de los procesos. Para
aprovecharlas al maximo en el plazo mas breve posible serd necesario adoptar algun tipo
de metodologia participativa de la mejora, tema en el que ahondaremos en otro de los

capitulos de esta seccion.

Aparte de la fidelidad y repeticidn, son indicadores del nivel de satisfaccion del cliente, no

medidas objetivas, los siguientes:

. NUmero de reclamaciones y quejas.

. Importe y nimero de devoluciones.

. Pagos en concepto de garantias.

. Trabajos a realizar de nuevo.

. Reconocimientos y premios recibidos.

Transformacién de la cadena de valor
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Los métodos esbeltos de manufactura aplicada son una serie de técnicas cientificas y
objetivas que buscan que las tareas en un proceso productivo sean desempefiadas con una
cantidad minima de actividades que no agregan valor, resultando en una reduccién
importante de tiempos de espera, de proceso, transportacién, administracion y otros

desperdicios.

Los sistemas esbeltos de operacion buscan identificar y eliminar todas las actividades de no
valor agregado, agregando tareas en disefio, produccion, administracion de la cadena de

valor y otras actividades usadas para satisfacer las necesidades de los clientes.

Una planta de manufactura esbelta es capaza de transformar un producto o servicio
limitandose a la suma de las tareas de valor agregado requeridas para cambiar su forma,

uso o funcién.

Cuéndo y cémo iniciar una transformacion de una cadena de valor se vuelven uno de los

principales retos para lograr una cultura de excelencia en la industria maquiladora.

Algunos de los beneficios de una transformacion de la cadena de valor implementada

exitosamente han sido los siguientes:

. Reduccién de tiempos de ciclo de un 50 a 90%
. Reduccion de inventarios de un 15 a 75%

. Incrementos en productividad de 5 a 25%

. Reduccién de espacio en piso de 5 a 40%

. Mejoras de calidad de 10 a 50%

A continuacién mencionaremos algunas de los elementos necesarios para alcanzar una

transformacion de la cadena de valor.

1. Compromiso de la Gerencia. El personal debera ver y sentir que la meta que se busca es
importante y que puede emplear su talento para perseguirla, si la direccion no esta

comprometida con la transformacién cualquier iniciativa estara destinada al fracaso.

2. Mapeo de la cadena de valor. Esta es una técnica interactiva utilizada para ayudar a
encontrar e identificar los elementos de un proceso y clasificarlos dependiendo del valor

afiadido que aportan al producto y/o servicio.
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El mapa de una cadena de valor se realiza “puerta a puerta”, en otras palabras describe
cada actividad que se realiza desde que se recibe una orden de un cliente hasta que se
confirma la recepcion del producto. Este documento muestra ademas todas las conexiones

y sefales que se dan para poder satisfacer la demanda de productos.

Se debe generar un mapa de cadena de valor al inicio de la transformacion mostrando
todos los desperdicios presentes y uno al final de los trabajos para identificar las mejoras

realizadas y poder medir su efectividad.

Todos opinamos en el rumbo de la empresa: Ideas de mejora continua.

La conocida investigadora de la creatividad, Teresa M. Amabile, ha resumido 22 afios de
investigacion sobre las condiciones necesarias para la creatividad en las organizaciones. La
creatividad tiene lugar cuando se juntan tres componentes: pericia, habilidades de
pensamiento creativo y el tipo correcto de motivacion. La pericia se refiere al conocimiento
necesario para integrar los hechos. El pensamiento creativo se refiere a la flexibilidad e
imaginacién con que los individuos enfrentan los problemas. El tipo correcto de motivacion
es el tercer ingrediente esencial del pensamiento creativo, una fascinacion o pasién por una
tarea especifica es mas importante que buscar premios externos. La gente alcanza el
maximo nivel de creatividad cuando estd motivada por la satisfaccion y retos del trabajo

mismo.

A continuacién se describen varios enfoques y técnicas ilustrativas para incrementar la
creatividad de los empleados. Las condiciones de creatividad que se acaban de describir
pueden convertirse en técnicas para aumentarla. Por ejemplo, dado que el estimulo es una
condicion de la creatividad, un administrador podria mejorarla estimulando el pensamiento

imaginativo.

1. Tormenta de ideas. Es la técnica mas conocida para desarrollar flexibilidad mental, se

puede practicar incluso por correo.

2. Cuotas de ideas. Una técnica directa y efectiva para aumentar la creatividad de los
empleados es pedirles que aporten buenas ideas. Dana Corporation establece cuotas de
ideas- dos ideas por empleado cada mes. Las ideas deben ser generadas por todo mundo

en la compaiiia, desde el director general hasta obreros de produccion.

3. Grupos heterogéneos. Un grupo diversificado aporta varios puntos de vista al problema.
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Sustentabilidad: Mantener al equipo comprometido.

El compromiso del empleado es claramente visible cuando se siente una pasion por el
trabajo y hacia la organizacion que pertenece. La sensacion que se quiere inculcar al
individuo es aquella que se tiene cuando se es parte de un equipo ganador. Cuando se han
consolidado las fases anteriormente descritas en este trabajo los resultados obtenidos en
los diferentes métricos de la organizacion empiezan a mostrar una mejora significativa
contra “la plataforma en llamas”, esto genera precisamente el sentimiento de estar en “un
equipo ganador”. El cual incrementa el compromiso del individuo y lo convierte en un circulo

virtuoso de mejora continua.

El Liderazgo juega un papel crucial en la sustentabilidad del compromiso de equipo. Este
debe de ser efectivo de tal manera que se asegure la total comprensién del plan trazado, de
la mision y de la vision de la organizacion. También existe una comunicacion abierta a todos
los niveles, en éste se crea un ambiente de confianza donde las noticias son compartidas,
asi sean buenas o malas. Sin secretos, agendas escondidas y “la politica” de oficina es

mantenida a un minimo.

Un tercer elemento en la sustentabilidad de los resultados es la retroalimentacion y el
reconocimiento. Los empleados realizan una revision periddica con los supervisores donde
se les comunica claramente las expectativas y las responsabilidades, asi como un
diagnéstico de cémo se estan desempefando en las mismas, en estas sesiones se les

proporciona “coaching” de como alcanzar el cumplimiento de los objetivos.

El desempefio extraordinario es publicamente reconocido de manera consistente. Las
celebraciones para los individuos y los equipos son una parte integral de una cultura de

excelencia.

Estableciendo nuevos retos: Vision de cero defectos.

Una vez que se tiene establecida una cultura de excelencia en la calidad, el reto es
mantener el enfoque, de manera que quede como un legado y no se pierda por otras
prioridades. La manera mas comun desde el punto de vista de la administracion de la

organizacion es incrementar la expectativa y los objetivos.

La préactica de establecer una vision de cero defectos, que se inicio en la década de los 80’s
por el gurd de la administracién de la calidad Phillip Crossby, es excelente para una

organizacion con una cultura de calidad madura y que ya forma parte del dia a dia en todos
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los empleados. Esta disciplina trata de minimizar el nimero de defectos y errores, con la
vision final de llevarlos a cero y hacer las cosas bien la primera vez y cada vez. Sin
embargo puede ser que esto no sea en la practica posible, pero el objetivo real es
maximizar la competitividad de los procesos y las ganancias. Este concepto es aplicable a
cualquier area de la organizacion, e incluye, aunque no se limita a, Produccion, Ingenieria y

Disefio, Finanzas, Compras, otras.

Nuevamente es responsabilidad de la alta gerencia y del liderazgo el continuar el enfoque y
la prioridad de la organizacion en la excelencia y la cultura de calidad a través de mantener
el reto siempre actual y una permanente plataforma en llamas. El tener un defecto o un error
debe de “doler” en un sentido figurativo, como si nos hubiera pasado en lo personal algo

desagradable.

Responsabilidad total del negocio: Manejo de indicadores de productividad a nivel

celda de trabajo.

El mayor beneficio cuando se tiene una organizacién altamente educada en sus procesos y
una vez que se ha pasado por una transformacion cultural donde el empleado esta
personalmente comprometido con la excelencia y la calidad, es de bajar la toma de
decisiones al nivel mas bajo de la organizaciéon. En muchos casos este nivel es la celda de
trabajo, para la toma de decisiones efectiva se requiere tener la informacion necesaria para
ello. En este orden es practica estandar un tablero de indicadores por celda que les
comunique “en linea” los resultados de los métricos importantes en el desempefio para
reaccionar a las desviaciones contra las metas y objetivos establecidos. Esto también le
permite al equipo establecer las prioridades y el enfoque de los recursos para resolver los

problemas que puedan aparecer de una forma rapida y expedita.

CONCLUSIONES.

La industria maquiladora se enfrenta a un mercado mas competitivo, el bajo costo en
mano de obra ya no es un elemento que distinga a México, ahora busca la excelencia en

competitividad a nivel mundial.

El liderazgo es la parte medular de una cultura de excelencia, los lideres deben de
tener la vision de una cultura de calidad total, donde cada producto o servicio cumple con

los mas altos estandares internacionales de calidad.
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Con lideres con una visién de excelencia tenderemos empleados enfocados en dar
lo mejor de si y es este el momento donde todas las herramientas nos ayudaran a

mantenernos en el camino.

Es claro que una cultura de excelencia empieza con uno mismo, no podemos

esperar de los demés lo que no estamos dispuestos a dar nosotros mismos.

Comencemos hoy mismo a formar el México de excelencia que podemos llegar a
ser. El pensamiento de pertenencia nos va a hacer reforzar la visién “La Excelencia es Mi

Responsabilidad.”
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