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CAPITULO lt 

METODOLOGIA 

1.1 ANTECEDENTES 

Los resultados de una de las empresas mas exitosas de! mundo, Disneylandia, 

dependen de {a calidad del ambiente en el cual se desarrollan sus actividades. 

Cuando Walt Disney pensd en su centro de diversiones, lo imagin6é mejor que los 

demas en algo sencillo pero aparentemente dificil de conseguir: limpieza y 

cordialidad. Los resultados han mostrado que no estaba equivocado. Los 

aspectos fundamentales que se manejan en Disneylandia y que logran que tanto 

visitantes como empleados se sientan felices alli son los siguientes: 

(1) una atmésfera intima y amigable, 

{2} seguridad para todos, 

(3) limpieza como algo inseparable de la seguridad, y 

(4) preparacion para lo peor, o sea, prevencion. 
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Las anteriores politicas tienen una relacién directa con los aspectos técnicos; por 

ejemplo, cuando se observé que al dafiarse un bajfio de las salas de estar debian 

cerrarse todos los demas pues tenian un desaguadero comun, con la 

consiguiente incomodidad para los visitantes, se disefio un sistema de 

desaguaderos en serie para evitar este problema. ' 

£1 mantenimiento preventivo es muy importante y por ello ta Direccién esta 

personalmente invotucrada en él; ademas, cualquier persona puede reportar un 

posible dafio y puede participar en actividades que favorezcan el medio 

ambiente. 

A la inversa, numerosos ejemplos también sefialan como los ambientes en los 

que reina ef desorden, fa suciedad, las condiciones fisicas y psicoldgicas 

adversas, son terrenos propicios para los accidentes, la tentitud, !a improvisacién 

y la calidad deficiente en el trabajo. 

j Cuantos accidentes en talleres, cuantas pérdida de equipo y de materiales por 

falta de limpieza y por desorden en las instalaciones; cuantos clientes perdidos 

por falta de amabilidad, cuantos conflictas por falta de compromiso con el 

ambiente en el cual se trabaja!. 

Una de las necesidades de los seres humanos es disponer de espacios y 

entornos adecuados para el desarrollo de tas diferentes actividades de su vida, 

una de las cuales es el trabajo; la carencia de estos espacios produce 

insatisfaccidn o "pobreza de ambiente". Por eso, hay sitios para comer, para 

dormir, para divertirse, para estudiar y los hay para realizar diferentes trabajos. 

En consecuencia, es responsabilidad de la empresa y de los trabajadores, 

organizar, mantener y mejorar permanentemente los lugares de trabajo, como 

" Deming Edwards W.. Calidad, Productividad y Competitividad Diaz de Santos. Madrid 1989. pags. 89 
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una forma de dar a cada persona un sitio adecuado para su labor y para su 

desarrollo y para lograr, por este medio, los indices de calidad y productividad 

que se requieren para sobrevivir en un medio de alta competitividad como el 

actual. 

1.2 PROBLEMA 

Los programas de Calidad Total responden a una situacién de supervivencia que 

enfrentan las organizaciones en los tiempos actuales. Sin embargo, es dificil 

emprender estos programas sin tener condiciones adecuadas de trabajo, fisicas 

y mentales. No se puede hacer un buen trabajo en casa, sin tener la casa en 

orden. Nueve aspectos influyen en el logro de un mejor ambiente de trabajo: 

CLASIFICACION, ORGANIZACION, LIMPIEZA, BIENESTAR PERSONAL, 

DISCIPLINA, CONSTANCIA, COMPROMISO, COORDINACION, 

ESTANDARIZACION. 

Pero como medir y reconocer a estas variables, para poder tomar acciones 

correctivas y en especial preventivas 

Cualquier accién que se tome requerira del conacimiento del estado que guardan 

las anteriores variables. Es por eso que en la presente tesis se desarrolla el 

marco tedérico necesario para comprender este enfoque, y la investigacién piloto 

que muestra el como evaluar dicho estado. 

En relacién a dicha investigacién es oportuno sefialar que esta comprendera fas 

primeras cinco variables, las cuales estan directamente asociadas con la 

procuracién de condiciones ambientales en tos lugares de trabajo; mientras que 

las cuatro restantes estan relacionadas con aspectos operacionales, y en donde 

la naturaleza de la investigacién seria diferente a la que se realizaré en la 
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presente tesis. 

1.3 OBJETIVOS E HIPOTESIS. 

OBJETIVO GENERAL: 

Desarrollar una investigacién documental y de campo, que permita identificar y 

describir los elementos tedricos y practicos que son necesarios para crear un 

ambiente laboral con altos estandares de calidad, esto en correspondencia con 

los objetivos y programas de calidad total que las empresas practican en la 

actualidad, y con ello modelar y proponer en forma abjetiva el concepto de 

calidad de vida en el trabajo 

OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

1. Describir tedricamente los principios y conceptos clasicos, que definen las 

correctas y minimas condiciones ambientales que deben de prevalecer en los 

centros de trabajo. 

2. Describir el modelo de condiciones de trabajo, conocido como de las“ 5S “, 

asi como otros elementos que estan asociados al comportamiento de los 

trabajadores y empleados, en la procuracién de mejores condiciones en la 

calidad del ambiente del trabajo. 

3. Desarrollar una investigacién especifica en un grupo de empresas, para 

evaluar el grado de atencién y de desarrollo del modelo de las “ 5 S$ “. 

Mostrando con esto la manera en que se pueden diagnosticar el estado de 

las “ 5 Variables ( Ss ) “; y a partir de los resultados, para el caso investigado 

presentar una serie de recomendaciones, que pueden ser generalizadas a 

cualquier caso. 
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HIPOTESIS. 

El grado de atencién y desarrollo del modelo denominado de las “ 5 S *, que 

incluye las variables: 

CLASIFICACION, ORGANIZACION, LIMPIEZA, BIENESTAR PERSONAL 

Y DISCIPLINA 

Es alto y requiere de mayor esfuerzo y preparacién por parte de las empresas y 

de los mismos trabajadores y empleados. 

1.4 JUSTIFICACION 

El ambiente de trabajo es responsabilidad de la empresa, que debe facilitar los 

medios para lograr espacios laborales seguros y confortables; pero también lo es 

de los trabajadores, quiénes con sus habitos pueden hacer la diferencia entre un 

ambiente en apariencia favorable y uno realmente éptimo que haga posible 

obtener, simultaneamente, satisfaccién y productos o servicios de excelente 

calidad para los clientes. 

La Metodologia y otros asuntos que son tratados en la presente tesis implican el 

desarrollo de un conjunto de actividades encaminadas al logro de un ambiente 

de trabajo ordenado limpio y confortable. Y que se relacionan directamente con 

aspectos estratégicos de las empresas Mexicanas, estas son: 

a. SUPERVIVENCIA 

b. SATISFACCION DEL CLIENTE 

c. PRODUCTOS/SERVICIO DE CALIDAD 

d. COMPETITIVIDAD 
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CAPITULO II 

LAS CONDICIONES DE TRABAJO 

Il, 1 EL ENFOQUE CLASICO. 

El tratamiento de los problemas de productividad y en especial de calidad de 

vida en el trabajo, cuentan con un enfoque clasica, en donde es fa empresa ta 

principal y Unica responsable de generar y mantener condiciones de trabajo 

eficaces; ademas de que el enfoque se centra en aplicaciones exclusivamente 

industriales 

El gerente y supervisor deben aceptar como parte de su responsabilidad el que 

haya condiciones de trabajo que sean apropiadas, seguras y comodas. La 

experiencia demuestra concluyentemente que establecimientos fabriles que se 

mantienen en buenas condiciones de trabajo sobrepasan en produccién a los 

que carecen de ellas,; esto mismo ocurre en las areas de oficina. Suele ser 

considerable el beneficio econdmico obtenido de la inversion para lograr un buen 

ambiente y condiciones de trabajo apropiadas. Las condiciones de trabajo 

ideales elevaran tas marcas de seguridad, reduciran el ausentismo y la 
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impuntualidad, elevaran la moral del trabajador y mejoraran las relaciones 

publicas, ademas de incrementar la productividad. 

Las siguientes son algunas consideraciones para fograr mejores 

condiciones de trabajo:? 

Mejoramiento del alumbrado. 

Control de ja temperatura. 

Ventilaci6n adecuada 

Contro! del ruido. 

Promocién del orden, la limpieza y el cuidado de los locales. 
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Eliminacién de elementos irritantes y nocivos como polvo, humo, vapores, 

gases y nieblas. 

7. Proteccién en los puntos de peligro como sitios de corte y transmisién de 

movimiento. 

Dotacién de! equipo necesario de proteccién personal. 

Organizar y hacer cumplir un programa adecuado de primeros auxilios. 

11.1.1 Mejoramiento del alumbrado. 

EI nivel de iluminacién que se requiere depende primordialmente de la clase de 

trabajo que se realice en un area determinada. Es claro que un obrero 

herramentista o un inspector necesitan mas luz para trabajar que la necesaria en 

un almacén. Ademas de la intensidad del alumbrado, hay que tener en cuenta la 

calidad de la tuz, ef deslumbramiento por localizacién de las fuentes luminosas, 

los contrastes de colores y de brillantez, el parpadeo de las lAmparas y las 

sombras producidas. Algunas formas de obtener un buen alumbrado son las 

siguientes: 

? Dominguez Machuca José A., Direccién de Operaciones, Mc. Graw Hill, Espaiia, 1995, pags. 178 
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4. Reducir el alumbramiento instalando con el numero adecuado de fuentes de 

luz para ta iluminacién total requerida. 

2. Utilizar lamparas incandescentes con bulbos de material opalescente a fin de 

disminuir el deslumbramiento esparciendo la luz sobre una superficie mayor. 

3. Lograr una aproximacién satisfactoria a la juz blanca para la mayor parte de 

los usos empleando focos o lamparas incandescentes, o bien unidades 

fluorescentes de luz blanca individuales, (Generalmente se considera ideal {a luz 

blanca o una aproximacin a ta luz solar media). 

4. Eliminacién de toda sombra proporcionando el nivel correcto de ituminacién en 

todos los puntos de la estacién de trabajo. En vista del costo de la energia, se 

deben identificar bien las areas con demasiada iluminacién, asi como fas 

provistas de alumbrado insuficiente. 

5. Emplear el alumbrado mas eficiente que proporcione la calidad y cantidad de 

luz deseada en el sitio de trabajo, Por ejemplo, lamparas de tipo fluorescentes 

disefiadas para sustituir las de 50 o 60 watts de tipo incandescente, da un 

alumbrado equivalente muy eficaz con un consumo de energia 75% menor. 

1.4.2 Control de la temperatura. 

El cuerpo humano trata naturalmente de conservar una temperatura media 

constante de unos 36°C. Cuando el cuerpo humano se expone a temperaturas 

inusitadamente altas, se origina una gran transpiracion y gran cantidad de sudor 

se evapora de la piel. En la transpiracién sale también cloruro de sodio a través 

de los poros y queda ahi como residuo de la evaporacién. Todo esto es una 

pérdida directa del sistema y puede alterar el equilibrio normal de los liquidos del 

organismo. 
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El resultado se traduce en fatiga y calambres por el calor, que ocasionan a su 

vez una disminucién en la produccién. La actuacién de un buen operario decrece 

tan rapidamente como ta de un trabajador medio y la de uno menos que 

mediano. En tareas de oficina, como la mecanografia, no sdlo disminuye la 

cantidad de trabajo, sino que aumenta también la cantidad de errores. 

Por otra parte, estudios muy detallados han revelado repetidas veces la pérdida 

de produccién ocasionada por condiciones de demasiado frio. La temperatura 

debe regularse de manera que permanezca entre unos 10° y 24°C durante todo 

el afio, Si puede mantenerse este nivel, las pérdidas y retrasos por exceso de 

calor o de frio, como calambres, fatiga y alteracién de la destreza manual, se 

reduciran al minimo. 

11.1.3 Ventilaci6n adecuada. 

La ventilacién juega también un importante papel en el contro! de accidentes y 

de la fatiga de los operarios. Se ha comprobado que gases, vapores, humos, 

polvos y toda clase de olores causan fatiga, que aminora la eficiencia fisica de 

un trabajador, y suele originar tensiones mentales. Los resultados de laboratorio 

indican que el efecto deprimente de una mala ventilacién esta asociado al 

movimiento del aire y a su temperatura y humedad. 

Cuando se eleva e! grado de humedad, el enfriamiento por medio de la 

evaporacién decrece rapidamente, reduciendo la capacidad del organismo para 

disipar el calor. Estas condiciones aceleran el ritmo cardiaco, elevan la 

temperatura del cuerpo y producen una lenta recuperacién después de las 

labores, dando por resultado una fatiga considerabfe. 

En una temperatura ambiente de 24°C y 50% de humedad relativa, se efectua 
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15% menos de trabajo en iabores manuales pesadas, que a 20°C y la misma 

humedad; y que a los 30°C y 80% de humedad relativa se realiza 28% menos de 

trabajo. También se ha observado que en condiciones de aire estacionario se 

producia 9% menos de trabajo que en sitios ventilados y con las mismas 

temperatura y humedad. Experimentos adicionales revelan una reduccidn de 

17% en la capacidad de trabajo a 24°C, y de 37% a 30°C, en comparacién con el 

trabajo efectuado a 20°C. 

Experimentos semejantes han revelado que incrementos correspondientes en la 

produccién, la seguridad y animo del personal laborante se obtienen cuando se 

introduce una ventilacidn adecuada en los sitios de trabajo. 

11.1.4 Control det ruido. 

Tanto tos ruidos estridentes como fos mondtonos, fatigan al personal. Ruidos 

intermitentes o constantes tienden también a excitar emocionalmente a un 

trabajador, alterando su estado de dnimo y dificultando que realice un trabajo de 

precision. Controversias, conflictos personales y otras formas de mala conducta 

entre los obreros, pueden ser atribuidas con frecuencia a ruidos perturbadores. 

Se ha demostrado experimentalmente que niveles de ruido irritantes aceleran el 

pulso, elevan fa presion sanguinea y atin llegan a ocasionar irregularidades en el 

ritmo cardiaco. Para contrarrestar el efecto del ruido, ef sistema nervioso del 

organismo se fatiga, llegando a producir estados de neurastenia. 

(1.1.5 Promocién del orden, la limpieza y el cuidado de tos tocales. 

Un buen programa de cuidado y conservacién en industrias: 

1) disminuira los peligros de incendios 
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2) reducira los accidentes 

3) conservara el espacio de trabajo y 

4) mejorara el animo det personal. 

Las estadisticas de accidentes industriales indican que un gran porcentaje de 

accidentes es el resultado de un cuidado deficiente del local en que se trabaja. 

Se ha citado muchas veces la expresién “Un lugar para cada cosa y cada cosa 

en su lugar’ como la base de! orden en el trabajo. Esto es cierto, y debe 

asegurarse de que cada cosa tenga su sitio apropiado y, si fuera necesario, 

supervisar personalmente que cada cosa se halle en su sitio. 

Cuando la disposicion general en una fabrica o planta revela el deseo de la 

direccién y el personal de supervisién de conservar el orden, la limpieza y el 

cuidado del lugar, los propios empleados y obreros se inclinaran a seguir el 

ejemplo y aplicaran las medidas correspondientes. 

11.1.6 Eliminacién de poivos, humos, vapores, gases y nieblas irritantes y 

nocivos. 

Los desechos de esta clase generados por los diversos procesos industriales, 

constituyen uno de los mas graves peligros que tienen que afrontar los 

trabajadores. La siguiente clasificaci6én de los polvos, dara una idea det 

problema: 

41. Polvos irritantes, como los metalicos y de piedras 0 rocas. 

2. Polvos corrosivos, como los de sosa y cal. 

3. Palvos venenosos, como los provenientes de plomo, arsénico o mercurio. 

4. Polvos derivados de pieles, plumas y pelos, que pueden contener gérmenes 

que posiblemente infecten al trabajador. 
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Pueden evitarse todos estos peligros con el empleo de medios adecuados, 

como: sistemas de escape o extracci6n, aislamiento total del proceso, dispositive 

humedecedores o de absorcién y la proteccién completa al personal por medio 

de equipo individual de respiracién. 

El método mas efectivo de control de poivos y vapores es, probablemente, el uso 

de sistemas de escape 0 extraccién locales, en los que se instala una campana 

de aspiracidn de las sustancias a eliminar en el propio sitio de generacién. Un 

ventilador aspira e impele el aire contaminado a través de tubos o conductos 

metélicos al exterior o a algdn lugar especial para su eliminacion. Las 

dimensiones del conducto de escape es un detalle importante a determinar para 

que se tenga una instalacién satisfactoria. Generalmente, cuando mayor sea el 

conducto de escape, tanto mas costosa sera fa instalacién inicial, Sin embarg6, 

los conductos grandes permiten una eficiencia mayor en el sistema impulsor, ya 

que se requiere entonces menos energia para la expulsién del aire. Y, la 

economia y buen aprovechamiento de los energéticos es una importante 

consideracion actual. 

Se puede pensar en utilizar el polvo o los humos expulsados. Tal vez el polvo de 

madera 0 aserrin pudiera usarse como combustible, lo mismo que los gases de 

altos hornos y otros que contienen mondxide de carbono. Un fabricante como el 

de la industria del plomo puede afirmar que logra recuperar anualmente 

suficiente metal de los desechos para pagar con creces su sistema de 

extracci6n. 

11.4.7 Proteccién en los puntos de peligro como sitios de corte y de 

transmisién de movimiento. 

El patrono es legalmente responsable de salvaguardar apropiadamente sus 
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instalaciones, de modo que sus empleados tengan la debida proteccion. Los 

medios de salvaguarda deben estar correctamente disefados para que den la 

proteccién adecuada sin estorbar la produccién. Los requisitos generales para 

medios de salvaguarda apropiados son: 

4. Proteger efectivamente al trabajador. 

2. Permitir la operacién normal de ja maquinaria o sistemas en igual o mayor 

grado que el existente antes de la instalacién de la guarda. (Cuando un obrero 

sabe que esta seguro, tiende a producir a un ritmo mas eficaz). 

3. Permitir el mantenimiento normal de las maquinas o sistemas. 

Aunque un fabricante de maquinas-herramientas esta en la situacion ideal para 

proporcionar los métodos de proteccién satisfactorios, generalmente es 

ventajoso adquirir las guardas necesarias junto con la maquinaria. AUn cuando 

muchos elementos de proteccién hechos de la propia fabrica prestan excelentes 

servicios, no suelen ser tan eficientes, atractivos o de bajo costo, como los que 

se compran. 

Los trabajadores industriales se dan perfecta cuenta de que toda maquinaria o 

equipo que carece de la debida proteccidn es peligrosa. Si se les expone a estas 

condiciones de trabajo, habra una tendencia natural a laborar con el menor 

esfuerzo posible como medida de precaucién. Ademas, toda empresa industrial 

que escatime gastos razonables para librar de un peligro visible a sus 

empleados, no puede esperar tampoco una completa cooperacion de parte de 

ellos. 

Los fabricantes actuailes pueden usar robots en aquellos centros de trabajo 

donde prevalezcan situaciones de peligro para los trabajadores por la naturaleza 

del proceso. Por ejemplo, el proceso de fundicidn en matriz puede implicar un 

considerable peligro, si salpica el metal caliente durante la parte del ciclo cuando 
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el metal fundido es inyectado en la cavidad del dado. Una de las aplicaciones 

originales para e! desarrollo de robots industriales fue ei colado en dados. 

Un ejemplo es ef desarrollo de un robot de 5 ejes para atender una maquina de 

fundicién en matriz de 600 toneladas que era controlada por microprocesador. 

En la operacién, et robot se mueve ala posicién en que se abre el dado, toma la 

pieza formada y la retira de la cavidad. Al mismo tiempo inicia el lubricado 

automatico del dado. El robot exhibe la pieza ante los escandidores de rayos 

infrarrojos y luego envia la sefal a la maquina fundidora para que inicie otra 

operacién. La pieza es depositada por el robot en una estacién de salida para su 

acabado. Aqui un operario, a distancia segura de la maquina, acondiciona la 

pieza antes de que pase a otros procesos. 

Las fabricas de automéviles japonesas han puesto particular énfasis en el uso de 

robots en la soldadura. Por ejemplo, en Nissan el 95% de la soldadura en 

vehiculos se hace con robots; Mitsubishi Motors informé que alrededor del 70% 

de sus procesos de soldar son llevados a cabo por robots. En estas companias 

el promedio de tiempo de inactividad de los robots es menor que el 1%. 

Las operaciones en prensas representan otra clase de trabajo peligroso donde 

se utilizan robots eficazmente. 

11.1.8 Dotacién del equipo necesario de proteccién personal. 

Debido a la naturaleza de la operacién o a consideraciones econdémicas, 0 a 

ambos factores, no es siempre posible eliminar ciertos peligros por cambios de 

métodos, equipo y herramientas. Cuando este sea el caso, a menudo puede 

protegerse totalmente un operario mediante e! equipo de proteccién personal. 

Este equipo comprende gafas o anteojos, caretas, cascos, delantales, chaquetas 

y pantalones especiales, perneras, guantes, zapatos y equipo respiratorio. 
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Para asegurarse de que el personal de manufactura utilice concienzudamente su 

equipo de proteccién, es conveniente que se le proporcione al costo o 

gratuitamente. Pueden citarse innumerables casos en los que tal equipo evité la 

pérdida de un ojo, una mano, un pie o una vida. Por ejemplo, una empresa 

acerera inform6 haber evitado 20 accidentes de gravedad en un ano, gracias a la 

exigencia del uso obligatorio de los cascos de proteccidn provistos por la misma 

compafia. Una compafia maderera reporté, asimismo, haber evitado seis 

lesiones serias de cabeza en un periodo de 20 dias mediante el uso de cascos 

protectores. 

Un estudio reciente mostr6é que tres de cinco trabajadores que sufrieron lesiones 

© quemaduras quimicas en tos ojos no !levaban protectores oculares en et 

Momento del accidente. En ef 75% de estos casos, los trabajadores creyeron 

que usar protectores oculares no era necesario en esa situaci6n particular. El 

equipo de proteccién para la vista no es caro y siempre debe estar disponible. 

Los trabajadores deben ser instruidos acerca de la importancia de utilizar el 

equipo protector especificado y desarrollar en ellos el convencimiento de no 

apartarse de! uso de lo prescrito para tal equipo. Su cumplimiento debe ser una 

condicién para permanecer en el empleo. 

IL1.9 Organizar y hacer cumplir un programa adecuado de primeros 

auxilios. 

El mas adelantado programa de seguridad industrial no serd capaz de eliminar 

por completo todos los accidentes y dafios. Para atender adecuadamente todos 

los casos de lesion que pudieran presentarse es esencial un programa de 

primeros auxilios bien formulado. 

Este medio comprendera la instruccién y la difusi6n de sus normas, de manera 
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que todos los trabajadores se den cuenta del peligro de una infeccién y de la 

necesidad de evitaria en un auxilio de emergencia. Asimismo, debe establecerse 

un procedimiento completo a seguir en caso de accidente, con instrucciones 

adecuadas para todos los niveles de supervision. Debe existir ademas un 

dispensaria o local de primeros auxilios bien equipado para atender a personas 

lesionadas o enfermas, hasta que se disponga de la atencién médica necesaria. 

I.2 DISPOSICIONES INTERNACIONALES. 

La mayoria de los paises desarrollados han dispuesto una serie de normas y 

reglamentos para asegurar, tanto como sea posible, que cada trabajador, 

hombre o mujer, de una nacién, labore en condiciones seguras y saludables y 

para preservar los recursos humanos. Entre las mas importantes se encuentran 

las siguientes: * 

1. Estimular a trabajadores y patrones a reducir los riesgos en los centros de 

trabajo e implementar nuevos o mejores programas de seguridad y salud. 

2. Establecer “separados pero dependientes derechos y responsabilidades” para 

trabajadores y patrones a fin de lograr mejores condiciones de seguridad y salud. 

3. Mantener un sistema de reportes y registros para detectar enfermedades y 

lesiones relacionadas con el trabajo. 

4. Desarrollar estandares obligatorios para la seguridad y satud laborales y exigir 

su cumplimiento. 

5. Fomentar el desarrollo, analisis, evaluacién y aprobacién de programas de 

seguridad y salud ocupacionales en los estados 0 divisiones de! pais. 

Como estas disposiciones pueden afectar intimamente el disefio dei sitio de 

trabajo o la fabrica. Las disposiciones generales de tal ordenamiento establecen 

que cada empleador “debe proporcionar su lugar de trabajo que esté fibre de 

* Wendel! L. Femch, Administracién de Personal. ed. Limusa. Argentina, 1989, pags. 134.135. 
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riesgos evidentes que causen o puedan causar la muerte o lesiones fisicas 

graves a los trabajadores”. Mas aun se destaca que es responsabilidad del 

patrono o empleador familiarizarse con las normas 0 estandares aplicables a sus 

establecimientos y asegurarse de que los trabajadores tengan y usen medios de 

proteccion personal y equipos de seguridad 

La gran mayoria de controversias se originan por: 

. Proteccion inadecuada de maquinaria. 

. Conexién eléctrica a tierra inapropiada 

. Limites de acceso no marcados claramente 

. Deficiente cuidado general de locales. 

. Ventilacién inapropiada en gabinetes de pintado con pistola de aire. 

. Alto nivel de ruido. 

. Presién excesiva en instrumentos neumaticos. 

. Falta de pasamanos en escaleras. 

o
o
n
 

o
m
a
r
 

W
H
 

>
 

. Inexistencia de extinguidores apropiados. 

Las condiciones de trabajo deben ser mejoradas continuamente para maniener 

las factorias limpias, salubres y seguras. Las buenas condiciones de trabajo se 

reflejan en la salud, Ja productividad, !a alta calidad del trabajo y la moral o animo 

de los trabajadores. Un buen lugar de trabajo se traduce en la creacién de 

mejores productos a precios mas bajos.  
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CAPITULO Ill. 

COMPORTAMIENTO Y CALIDAD DE VIDA. 

I.1 GENERALIDADES. 

“A veces padecemos una vital decadencia que no procede de enfermedad en 

nuestro cuerpo ni en nuestra aima, sino de una mala higiene de ideales” 

José Ortega y Gasset. 

Cuando los ejecutivos mexicanos han visitado plantas y empresas en el 

extranjero con recursos tecnolégicos y de maquinaria similares a ios de sus 

respectivas empresas, han entendido que el comportamiento del personal es un 

factor determinante de la efectividad empresarial, que este elemento 

aparentemente caprichoso y dificil de medir es uno de los que en mayor grado 

definen el caracter de las organizaciones. 
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Es esencial investigar el comportamiento organizacional para tratar de influir 

positiva y eficientemente en esta importante variable de la cultura.* 

En empresas de servicios la ACTITUD tiene especial importancia como variable 

del comportamiento y de la efectividad; es indispensable comprender al cliente 

(incluyendo al cliente interno) y establecer una empatia con él, ser cordiales y 

aplicar el criterio para amoldar los procedimientos a sus expectativas, en lugar 

de hacerlo victima de las necesidades de productividad y de {os sistemas 

internos de la organizacion. 

Las experiencias mas recientes en este campo es quizas la que dentro del 

concepto de cultura de efectividad mas ha sorprendido y motivado. Y es que los 

programas de comportamiento han incursionado en el ambito de la voluntad del 

personal, en el de sus posibilidades y motivaciones, en el de sus valores. 

Alli, quizas lo que mejor se ha aprendido es que falta mucho por aprender, que 

el potencial humano es enorme y permanece practicamente inexplorado y 

subutilizado, que mas que controlarlo, es preciso despertario y que lo poco que 

se pueda hacer en este sentido va a dar enormes frutos a nivel personal y de 

empresa. 

lt.2 CODIGO DE VALORES. 

La preocupacién por garantizar un comportamiento ético en todos los niveles de 

la organizacién hace indispensable el describir en un “codigo de 

comportamiento” el tipo de conducta que fa organizacién espera de su personal, p po 

  

* Stephen P. Robbins, Dindmica Organizacional, Prentice Hall, México, 1990, pags. 45,46,47 
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en particular de tos ejecutivos, pero igualmente importante el de todos los 

niveles, 

Este cédigo permite establecer parametros institucionales muy claros para 

revisar periédicamente el comportamiento de los ejecutivos. A este respecto es 

necesario establecer un sistema de revision y control disefiado de manera 

estructural, aplicable por igual a todos los ejecutivos de la organizacién sin que 

interfiera de manera alguna con la confianza que como personas se ha 

depositado en ellos. 

El reto fundamental del cédigo de comportamiento es precisamente establecer 

pautas efectivas de control, propiciando al mismo tiempo la autonomia y la 

libertad de accién en todos los nivetes. De ahi que el enfoque busque, a 

diferencia de otros como los tipicos de fas burocracias confiar en el individuo, 

permitirle inicialmente toda la libertad que sus funciones requieran (en autoridad, 

ejercicio del presupuesto, etc.). Pero revisar sistematica y periddicamente su 

actuacion 

Sin embargo, redactar y aplicar el cédigo puede resultar insuficiente. Se necesita 

también orientar la accion en situaciones no contempladas en el cédigo, asi 

como pasar de una postura de regulaci6n y restriccién del comportamiento a una 

de estimulo y promocidn de actitudes positivas. 

Por otro lado, no debe quedarse en Ja periferia del comportamiento, se debe 

incursionar en un ambito mas profundo, en un terreno que si bien es mas dificil 

observar y medir, constituye una realidad a la que el mercado y el entorno, en 

general, es cada dia mas sensible: el de la actitud de las personas. En efecto, 

las actitudes se ubican en un nivel mas profundo e interno de la personalidad. A 
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diferencia de la conducta observable, no son cuantificables, ni mucho menos 

controlables o exigibles. Pese a eso, la actitud positiva parece ser cada dia mas 

apreciada en nuestro entomo y en ocasiones constituye una importante ventaja 

competitiva. 

Esto nos lleva a reflexionar sobre la importancia de hacer explicitos y publicos 

los valores que inspiran ai cddigo, asi como nuestro compromiso con ellos. 

Debemos interesarnos en entrar de lleno al Aambito de la organizacion, haremos 

evidente ademas que constituyen la parte medular de nuestra cultura, que estas 

ideas vitales, al describir lo que es importante para un grupo social determinado, 

definen también su nucleo de identidad mas profundo. 

De ahi que nombrar, comunicar y promover los valores de una organizacién 

humana sea fundamental para lograr un cambio de cultura y que vivir dichos 

valores, constituya la mejor forma de facilitar un auténtico desarrollo cultural. 

11.2.4 CONDUCTA EJEMPLAR 

“Haced lo que digo y no lo que hago”. Dijo el maestro a sus discipulos, pero ellos 

replicaron: “Es que es mas facil imitarte que entenderte”. 

El agente principal de comunicacién de los nuevos valores dentro de la 

organizacion es el propio ejemplo de sus lideres formales, su vivencia cotidiana. 

Y es que no son pocas las anécdotas en donde un jefe de veras puntual, 

austero, etc., es la mejor manera de decir a la organizacion que la puntualidad, la 

austeridad y los demas valores que identificamos como importantes, son en 
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verdad importantes.> 

il.2.2 NUESTROS VALORES 

Al hacer explicitos fos valores y definirlos en términos propios, ademas de 

delimitar el tipo de organizacién que se quiere ser, se ayuda al personal a saber 

con mayor rapidez y exactitud si su esquema de valores personal armoniza con 

el de la organizacidn, facilitando asi la integracion y e! desarrollo cultural. 

Contrariamente a lo que se pudo pensar en tas organizaciones de hace diez 0 

quince afios, proponer e incluso exigir al personal fa vivencia de ciertos valores 

no es una intromisién excesiva en el ambito de lo privado; no importa tanto la 

ideolagia personal o el credo de quienes conforman la organizacién, sino el que 

se vivan y se fomenten los valores que dan origen y consistencia a la 

organizacién. 

Dicho de otro modo, no debe importar que el personal sea catolico, conservador, 

liberal, judio o ateo, pero si que viva ciertos valores como el respeto por las 

personas, ta honestidad, el espiritu de equipo, o la calidad. 

A menudo las situaciones catidianas obligan a optar entre un valor y otro. De ahi 

que ordenar jerarquicamente los valores sea tan importante como definirlos. Asi, 

y reconociendo que esta jerarquia es muy elemental, se distinguen un grupo de 

valores incuestionables, de otros que sin ser menos importantes, se identifican 

como deseables. 

  

5 Giral Barnes José, Cultura de Efectividad. Iberoamericana, Espaiia.1996. pags. 37 a 41 
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Mientras que una violacién a un valor del primer grupo- como una falta de 

honestidad o de respeto a un individuo, no es tolerable (cuestionaria la propia 

estancia de una persona en la organizacién o Ia existencia de un negocio), faltar 

a un valor del segundo grupo, no innovar o ser poco austero, por ejemplo, sin 

dejar de ser importante, no necesariamente desacredita a alguien frente a la 

organizacidn. 

Considérense los valores del primer grupo como binarios; no se admite una 

postura intermedia entre su cumplimiento y su no cumplimiento (no se puede ser 

“medio honesto’, ofrecer calidad parcial, etc.). Los valores del segundo grupo, 

por su parte, admiten una cierta graduacién; es posible ser mas 0 menos 

innovador, mayor 0 menormente asiduo, entre otros aspectos. Dentro del primer 

grupo de valores, se identifican los siguientes:® 

A. RESPETO AL INDIVIDUO Y AL ENTORNO 

El respeto a la dignidad de {a persona es el origen y el fundamento mismo de los 

demas valores, constituye una especie de valor supremo. Asi, el valor servicio 

puede entenderse como una manifestacién de respeto por la persona del cliente 

y por la comunidad, la honestidad como respeto hacia los clientes y accionistas, 

etcétera. 

La vivencia y la comunicacion del respeto, al igual que en el caso de los demas 

valores, debe darse “de adentro hacia afuera’, asi como un vaso de agua lleno 

se desborda. Dicho de otro modo, no se pude respetar a nuestros clientes 

externos, ni hacernos respetar por ellos, si no respetamos antes a los internos, y 

no podremos vivir el valor del respeto con estos ultimos si no respetamos antes 

  

® Lavobitz George, Como hacer realidad Ia Calidad, Norma, Colombia, 1995, pags. 66,67 
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nuestra propia dignidad humana. 

Este valor se debe traducir especialmente en el respeto a la condicidn social, 

ideoldgica y politica de cada persona. Debe promoverse tanto en el interior de la 

organizacién como en e! medio social mas amplio que la contiene, un ambiente 

de apertura, libertad y respeto para todos. 

El valor de respeto no se agota en el individuo aislado, sino que debe trascender 

su entomo. De ahi que valores como la solidaridad social y el respeto al 

equilibrio ecolégico se desprendan también de este valor fundamental. 

B. COMPROMISO 

Por compromiso se entiende la adhesién y la lealtad personales con las metas y 

los principios que dan sentido a la organizacién. Vivir el compromiso implica 

asumir con responsabilidad los deberes que se derivan de la funcién propia en la 

arganizacion, implica cumplir decidida y consistentemente las obligaciones 

adauiridas con la misma, involucrarse de verdad en la funcién empresarial. 

Ser comprometido a nivel personal es quizas la condicién fundamental para que 

la empresa cumpla su compromiso social e histérico, implica entregarse a un 

propdsito con pasién y con entusiasmo, supone retar continuamente la propia 

capacidad profesional y humana, implica estar siempre dispuesto a tomar un 

segundo y un tercer aire. 

El compromiso solo puede darse bidireccionalmente. Asi como no es posible 
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ganar Ja fidelidad de un cliente si no se esta comprometido antes con él, es 

impensabie que una empresa incapaz de comprometerse con su personal 

cuente con personal comprometido. 

C. SERVICIO 

En una empresa de servicio se aplicd tanto a fos gerentes como a los 

responsables de la atencidn a ta clientela un cuestionario en el que se les pedia 

que jerarquizaran diecisiete parametros de servicio. Como una segunda parte del 

ejercicio, se aplicd el mismo cuestionario a los clientes. Fue sorprendente saber 

que las prioridades de estos ultimos eran distintas a las de quienes tenian a su 

cargo el servicio, es decir, que en el fondo no se conocia al cliente. 

Se descubrié por ejemplo en otro caso, que mientras al gerente y al capitan de 

un restaurante les preocupaba el orden y el tamafo de los cubiertos, al cliente le 

importaban mas otros elementos, como la actitud de los meseros o su higiene 

personal. Esta experiencia, sirve para subrayar !a importancia de entender al 

servicio como la disposicién de la organizacién y de las personas para orientar 

sus conocimientos, habilidades y empefo, sus recursos todos, en funcién de las 

necesidades y expectativas del cliente. 

Promover esta actitud en todos los individuos que conforman la empresa es una 

valor importante, cuyo cumplimiento debe medirse Unicamente en funcidn del 

impacto causado en clientes externos e internos. 

La vivencia de este valor implica entre otras cosas: 
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- Identificar con precisién a los clientes internos y externos, 

- Conocerlos y estar cerca de ellos para identificar sus necesidades reales y 

satisfacerlas consistentemente, 

- Ofrecer un valor agregado, no cuantificable ai cliente. 

- conocer los segmentos del mercado global a los que como empresa nos 

orientamos, asi como fas posibilidades reales de oferta propias y de la 

competencia. 

Para estar en condiciones de garantizar el servicio a nuestros clientes, debe de 

preocuparse fundamentalmente por: 

- Estar en condiciones de responder a las expectativas del cliente con la 

oportunidad que éste demanda, 

- Contar en los niveles organizacionales en que se da la cara al cliente con la 

informacién que nos requiere de manera directa o indirecta, 

- Apoyar suficientemente a la linea y orientar el empefio de todos a la 

satisfaccién del consumidor final, 

- Tener el criterio y {a flexibilidad para ver mas alla de los sistemas establecidos 

e incluso pasar por encima de elios en los momentos de verdad en que la 

satisfaccidn det cliente asi lo requiere. 

D. CALIDAD TOTAL 

El valor cualitativo de los productos, servicios, procesos y funciones diversas 

debe medirse también en términos de la satisfaccién de los clientes internos y 

externos. Lograr la calidad total en cada una de las actividades y funciones que 

se realizan en una organizacién constituye un valor fundamental.” 

  

” Crosby B. Philip. Calidad Total. Mc. Graw Hill, México, 1990. pags. 354239 
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Dar calidad en el producto implica e! conocimiento profundo tanto de las 

necesidades del cliente, como de cada una de las fases del proceso de 

elaboracién, asi como el maximo control posible de cada una de ellas por parte 

de quien es responsable de su realizacién (autocontrol). Esto permite tanto la 

implantacién oportuna de acciones correctivas a posibles desviaciones, como la 

reduccién de defectos en el proceso de produccién, con la consecuente 

eliminacion de costos y esfuerzos innecesarios, permite prevenir y asegurar la 

calidad en lugar de rechazar productos terminados que no la tienen. 

La calidad en el servicio implica fundamentalmente ef conocimiento profundo de 

las necesidades y expectativas de clientes tanto internos como externos que 

estamos Ilamados a satisfacer; supone también tener como organizacion la 

agilidad de respuesta que en un entorno abierto y continuamente cambiante nos 

exige. 

A nivel estructural, esto implica la promocién de organizaciones mas planas, en 

las que los niveles organizacionales que dan Ia cara al cliente cuenten tanto con 

el criterio como con la capacidad técnica y la autoridad que requieren para 

responder a sus necesidades. El valor de la calidad toma su sentido mas pleno 

cuando se traduce en calidad de vida para quienes colaboran profesionalmente 

en la empresa. 

Este se fundamenta en el respeto y la promocién de ta dignidad de la persona 

humana en cada uno de los individuos que conforman la organizacion. 

Tener calidad de vida en el trabajo implica en primer lugar la posibilidad de 

descubrir la labor propia como parte importante, constitutiva de un proposito 

significativo y digno; supone también poder integrar la labor profesional al propio 
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proyecto y plan personal de vida. 

La calidad de vida supone también la posibilidad de recibir retroalimentacién 

directa de la jabor (saber inmediatamente si lo hice bien 0 no y por qué) que 

permita a cada quien tener el pulso del propio desempefio y aprender de sus 

aciertos y errores. 

De ahi la necesidad de compartir con cada persona los parametros y la 

informacién de que se dispone para medir el desempefio de su trabajo, de ahi 

también que debamos fomentar al maximo !a automedican en los muchos casos 

en que es posible. Ya no queremos empleados aquejados del sindrome del 

boliche, que buscan fuera del trabajo- en un juego especialmente mondtono- una 

actividad en la que pueden automedir su progreso y recibir retroalimentacion 

instantanea de su funcién porque pasan ocho horas al dia sintiandose ajenos a 

su labor y a sus resultados. Deseamos encontrar caminos concretos para que 

cada persona y cada equipo de trabajo conozca en forma inmediata y continua 

los resultados de su funcidn y su impacto en los de ia organizacién. 

El valor de la calidad implica también que cada una de las personas que 

constituyen la organizaci6n asuma la mayor responsabilidad y autonomia 

posibles en el trabajo idéneas para un desempefio dptimo. 

Finalmente, la calidad de vida implica tanto promover sistemas objetivos y 

profesionales de compensacién como contar con condiciones fisicas y 

herramientas de trabajo idéneas para un desempeno optimo. 

Desde nuestro punto de vista, la calidad de vida es quizas el ingrediente 
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fundamental, si no para contar con gente “mas feliz” en la organizaci6n, si para 

aumentar el nivel de satisfaccién en el trabajo. 

Pensamos que todo trabajo, cuando es significativo, debe enriquecer al individuo 

integralmente, ademas de que puede resultar agradable y divertido. Cuando se 

cuenta con calidad de vida en et trabajo, cuando la labor propia se descubre 

significativa y digna, se debe ser capaz como Tom Sawyer- de motivarse e 

incluso divertirse con aquello que a los ojos de otros parece un castigo, de 

encontrar motivos de realizacién en la actividad a la que se dedica la mayor 

parte del tiempo, de construir catedrales en lugar de picar piedra. 

E, HONESTIDAD 

Se entiende a la honestidad como el compromiso de manifestar directa y 

claramente lo que pensamos y hacemos a quienes debemos manifestarlo. Esta 

virtud surge como consecuencia natural de un esfuerzo de ética y congruencia 

personales. 

La vivencia de este valor en la organizacidn tiene dos vertientes fundamentales: 

la honestidad material, entendida como ta absoluta responsabilidad y 

transparencia en el manejo de los recursos materiales que la organizacién confia 

a su personal, y la honestidad intelectual, que es la disposicién de informar 

veraz, clara y oportunamente a proveedores y clientes tanto internos como 

externos acerca de la capacidad, disposicién y acciones concretas de nuestra 

area, o de la organizaci6n entera, en las ocasiones en que nos corresponde 

representarla. 
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Ser honesto desde el punto de vista intelectual supone, entre otras cosas, 

manifestar con claridad al cliente en qué no se ha cumptido, o en qué no 

podemos comprometernos con él; supone avisar con anticipacién a un superior 

cuando se sabe que no se podra cumplir un compromiso; superar el “sindrome 

del mensajero persa’: ya no “cortarie la cabeza” a quienes nos traen maias 

noticias, sino aceptarlas con la voluntad de encontrar soluciones oportunas y no 

culpables. 

F. PRODUCTIVIDAD 

El momento histérico demanda de las empresas mexicanas una mayor 

conciencia de su vocacién productiva. Dado que hoy la globalizacién econémica 

pone de manifiesto {a movilidad de! capital, su carencia de raices y fronteras, 

contar con capital, como elemento integrante y necesario del esfuerzo 

empresarial, nos reta especialmente a ser mas productivos, a tener una clara 

conciencia del principio econdmico de “ hacer mas con menos” ® 

La productividad, que se hace finalmente visible en la generacién de utilidades y 

en ja rentabilidad de cada negocio, no puede ser un fin en si misma, pero si la 

medida de la capacidad de una empresa para satisfacer su propésito. Sdlo en la 

medida en que una organizacion empresarial es productiva, es capaz de 

satisfacer las necesidades de {a sociedad, los empleados, proveedores, clientes 

y accionistas que la sostienen; sdlo en la medida en que es rentable esta en 

posibilidades de cumplir su mision historica. 

Por eso la productividad, si bien no debe situarse por encima de valores como el 

respeto, la calidad total y el servicio que representan las necesidades de las 

® Sponda - CENCADE, Herramientas Gerenciales de Calidad. CENCADE. 1995, pags. 78.79 
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personas que se vinculan con la empresa, se puede entender como un valor 

necesario y como un indicador fundamental de la capacidad y del éxito 

empresarial. 

Dado su caracter econémico, la productividad es medible en forma cuantitativa y 

esto facilita tanto ta posibilidad de crear conciencia de su importancia en cada 

equipo de trabajo, como la de conocer concretamente la contribucién a la 

rentabilidad de cada parte de la empresa. 

G. ESPIRITU DE EQUIPO 

El espiritu de equipo surge de la toma de conciencia de que como individuos 

todos integran un grupo que comparte un propésito comin y tiene una energia 

potencial mayor a la de la simple suma de esfuerzos individuales. Vivir este valor 

implica la buena disposicién a !a colaboracién y a la creacion de sinergia tanto a 

nivel de equipo de trabajo como a nivel de empresa. 

En ocasiones, vivir ei espiritu de equipo implica incluso desaprovechar 

parcialmente las posibilidades individuales en funcién de la optimizacién de 

aquel; implica saber criticar la optimizacion de las metas personales ante el 

reconocimiento de la importancia de las metas de equipo. 

Aqui parece también aplicarse el principio sistémico de que “para optimizar un 

sistema, se requiere suboptimizar !os subsistemas*. Los valores que se 

describen a continuacién son aquellos que, siguiendo la distincidn jerarquica que 

se presento antes, se proponen como deseables en las empresas. 

 



32 

H. INNOVACION 

La presién competitiva lleva a pensar en la innovacién como un valor, asi como 

a buscar caminos propios para fomentar el desarrollo de innovaciones. En esta 

tarea deben hacerse una serie de distinciones conceptuales muy singulares, 

pero que son de gran utilidad. Se distingue asi al ingenio, la creatividad y la 

innovacién como tres diferentes niveles en que la capacidad humana de crear 

puede aplicarse. 

Mientras el ingenio constituye un primer nivel muy precario de generacién de 

nuevas alternativas en el que sdlo se producen chispazos 0 ideas brillantes “para 

ver si alguien dice algo”, la creatividad implica retomar esa idea y estructurarla 

con la ayuda de colegas en un proceso formal, y solo mediante la innovacién se 

jogra implantar ta idea inicial, producir resultados a partir de ella y garantizar que 

dichos resultados sean congruentes con jas metas organizacionales. 

Es esencial considerar como un valor el desarrollo del potencial creativo del 

hombre cuando se concreta en innovaciones, en productos, servicios, sistemas y 

procesos nuevos, apreciar, fomentar y reconocer la generacion de nuevas 

soluciones a problemas, cuando se traduce en obras concretas que impactan fos 

resultados de !a organizacion. 

|. AUSTERIDAD 

La austeridad no es mezquindad, no se relaciona de ninguna forma con el 

establecimiento de metas u objetivos pequefios; este valor tiene que ver mas 

bien con la eficiencia, con el rechazo del desperdicio y del derroche, de lo 
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innecesariamente lujoso o superfluo, se vincula sobre todo con la economia de 

esfuerzos y de recursos. 

La austeridad tampoco es enemiga de la modernidad, la tecnologia o del buen 

gusto, mucho menos de la calidad de vida; busca simplemente evitar un estilo 

organizacional despendioso, busca evitar !os gastos excesivos o superfluos, 

promueve el gusto y el valor por las cosas sencillas. 

A los ejecutivos les recomendamos la sencillez, su presencia continua en 

plantas, las visitas a comedores y bafios de obreros, la accesibilidad y la 

naturalidad en la comunicacién. En un entorna como el nuestro, ser austero es 

ademas una manifestacién de solidaridad y conciencia social, es una forma de 

promocién econdmica y ecoldgica. 

J. ASIDUIDAD 

No son pocos los proyectos que, tanto a nivel de personal como empresarial y 

social, se han visto morir por falta de seguimiento. En efecto, la falta de 

constancia constituye en muchas ocasiones la diferencia entre los equipos 

ganadores y tos perdedores, entre los hombres de hechos y los de palabras, 

entre las realizaciones y los suefos. 

De ahi que se debe reconocer en la asiduidad un valor cultural fundamental y 

una premisa de la efectividad. En la medida en que logren los integrantes de una 

empresa tener esta sabiduria del tiempo, seran capaces de desarroflarse como 

organizacién y como personas, asi como de fundar sdolidamente sus planes y 

proyectos. 
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Se describen finalmente dos principios importantes: el de delegacién y el que se 

denomina “sinergia descentralizada’. Ambos principios, sin ser propiamente 

valores, se vinculan directamente con ellos, por derivarse ambos de un valor 

organizacional de gran importancia: la confianza. 

K. DELEGACION 

La calidad en el servicio depende fundamentalmente de ta calidad de cada uno 

de los contactos personales que el cliente tiene con quienes representan la 

empresa a sus ojos. Asi, en el caso de una linea aérea, la calidad depende del 

trato que {a empresa es capaz de dar al pasajero en los momentos en que 

expide su boleto, recibe su equipaje, io canduce a bordo, etc. O en el caso de un 

cliente intemo, cuando se le entrega un documento para que se continue un 

proceso? 

Dada la brevedad de dichos “momentos de verdad” (en ocasiones no duran mas 

de 15 segundos), es necesario que quien atiende al cliente cuente con el 

suficiente apoyo, informacién y capacidad de gestién para darle oportunamente 

lo que espera. Si el personal de linea, que es quien da la cara al cliente, tuviera 

que pedir autorizacion para actuar, la oportunidad del servicio se perderia. De 

ahi la enorme importancia de delegar. Delegar efectivamente autoridad para 

tomar decisiones, ademas de incrementar la eficiencia y la capacidad de 

respuesta de la organizacion, facilita la creacién de estructuras mas planas y 

menos burocraticas en las que los mandos intermedias, cuya funcidn se reduce 

a veces a transmitir 6rdenes y vigilar el cumplimiento de {as misma, tienden 

poco a poco a desaparecer. 

° Strauss y Saylos. Problemas Humanos en Administracion. Prentice Hall, Colombia, 19982, pag. 56 
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Esta capacidad, que se vuelve determinante para la sobrevivencia de las 

empresas en tiempos de crecimiento, transformacién, implica también delegar al 

otro la posibilidad de cometer errores, aplicar lo que Ilamamos “ta ley de dos 

articulos”: primero, saber que se cuenta con el derecho a equivocarse y 

segundo, sentirse obligado a ejercer ese derecho. 

Por otro jado, la practica de delegar tiene importantes repercusiones en la 

calidad de vida del personal, ya que colma la experiencia cotidiana de retés y 

oportunidades de aprendizaje y desarrollo en todos los niveles de la 

organizacion. 

En efecto, asi como en las organizaciones tradicionales se pensaba que los 

mandos directivos debian gozar del privilegio de pensar y de planear, mientras 

que a los empleados de linea “no se le pagaba por eso”, en la nueva concepcién 

de empresa es necesario creer en el beneficio de compartir a todo lo largo del 

organigrama tanto la funcién de planeacién como la de ejecucién de planes y 

proyectos. 

La necesidad de establecer a la delegacién como un principio y una politica, 

hace ver también que ésta encuentra su fundamento en el valor confianza. En 

efecto, delegar realmente, no sdlo en apariencia, requiere de un cambio de 

actitud hacia la confianza tanto en quien delega como en quien es delegado. 

La confianza se da normalmente en forma bidireccional, se contagia y es, como 

las grandes obras de arte, especialmente dificil de producir y en extremo fragil: 

pero sdlo en el ambiente de confianza interno es que se logra crear una 

organizacion solida y de confianza de los clientes 
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L. SINERGIA DESCENTRALIZADA 

El término sinergia se utilizs en un principio en las ciencias naturates y fue 

entendido como la multiplicacién de fuerzas que se generan mediante la 

adecuada coordinacién de varios érganos o fuentes energéticas. 

En un segundo momento, los estudiosos de! comportamiento y las 

organizaciones humanas hicieron suyo el término para referirse en general a la 

coordinacién de recursos de cualquier orden cuando logra una resultante mejor y 

mayor a la de la suma de las partes (cuando se logra que dos mas dos sean 

igual a cinco). Asi pues, es posible hablar de la sinergia entre dos o mas 

personas, entre diversas empresas 0 equipos de trabajo, entre clientes y 

proveedores, gobiemo e iniciativa privada, etc. 

Los grupos empresariales que hacen de la sinergia empresa-persona y empresa- 

empresa un principio de accién y operacién, han podido constatar que este tipo 

de coordinacién llega a ser una de sus principales ventajas competitivas. Se 

sabe, sin embargo, que el riesgo de promover ta coordinaci6n sinergética entre 

las empresas consiste justamente en que el drgano “coordinador” se vuelva mas 

pesado e importante que las partes coordinadas. 

Por ello, debe evitarse que en las organizaciones el aparato corporativo, que 

tradicionalmente es el encargado de coordinar los esfuerzos de las distintas 

empresas, cuente con mejor gente y recursos que las propias empresas, mas 

aun, debe procurarse que en la medida de lo posible, se prescinda de él. De ahi 

que al sustantivo sinergia se agregue el apellido “descentralizada’. 
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El principio de sinergia descentralizada se entiende como la posibilidad de 

“permitir_y fomentar en las empresas el maximo de accion posible, dando 

Unicamente el apoyo corporative que se considere necesario para lograr la mejor 

coordinacién posible entre ellas”. Destinar los mejores recursos al corporativo, y 

esto parece ser una experiencia probada en muchas empresas mexicanas, 

debilita las funciones de linea, provoca que la mayor parte de las decisiones se 

tomen en niveles muy altos, donde no existe informacién directa y termina 

afectando Ia flexibilidad y la agilidad en ta respuesta de la organizaci6n. 

En lugar de esto debe fomentarse ei fortalecimiento y la coordinacién entre 

empresas a través de herramientas diversas como comités de conocimiento, 

clubes tecnoldgicos, equipos de mejora, etc. Este principio de operacién, que no 

es sino un reflejo en la estructura del valor confianza, es aplicable y deseable 

dentro de cualquier empresa de equipo de trabajo. 

M. QUERER, SABER Y PODER. 

En el comportamiento de los individuos en las organizaciones se reconocen tres 

elementos entrelazados: 

El querer hacer lo que se pide a un individuo, el dar ese esfuerzo adicional que 

todos apreciamos en quienes trabajan para la empresa, es un problema de 

actitud que depende de qué tan motivado este el individuo, qué tanto entienda y 

abrace el propdsito y la visidn, los objetivos y las metas. Todos han vivido la 

diferencia de! trato de una organiZacién que nos quiere ayudar, de una que solo 

encuentra lo que nos falta o no hemos hecho para justificarse al no darnos lo que 

pedimos. '° 

  

10 Schermerhorn J. R., Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, México, 1990, pags. 14a 117. 
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El saber hacer las cosas requiere de dos ingredientes: 1) el tener a disposicién 

la informacién correcta de cémo hacerlo bien y 2) jmucho mas importante!, 

Tener la motivacién para aprender. Cuando existe el segundo ingrediente, la 

gente aprende aun sin que este disponible el primero. (Los muchachos aprenden 

las letras de canciones de moda, las alineaciones y estadisticas de equipos 

deportivos, las especificaciones de automdviles sin disponer de informacion 

completa y organizada, y no aprenden tan facilmente geografia o historia aun 

con los mejores libros de texto a su disposicién). En el saber, al igual que en el 

querer, la presion de las areas es fundamental. Cuando ésta es demasiado 

fuerte, puede incluso llevar al suicidio, como algunas veces ha ocurrido en Japon 

el no estar a la altura de las expectativas; asi de fuerte puede ser. Por eso un 

buen programa de cambio de actitud debe empezar por asegurarse de que esa 

presién (la negativa) esté por lo menos neutralizada. 

De las tres puntas del triangulo (querer, saber, poder) quizas el “poder” es el 

menos entendido. Con demasiada frecuencia, al nuevo personal, se le motiva, y 

después, por un descuido de logistica, se le priva de la capacidad de dar el 

servicio: un empleado de reservaciones o un cajero de banco a ios que les ha 

fallado el sistema (la computadora) pueden alcanzar el mas alto nivel de 

frustracidn si saben y quieren pero no pueden atender a un cliente. Junto con las 

fallas logisticas las relaciones adversariales sindicato-empresa constituyen la 

otra causa importante de fallas: 

N. ACTITUD 

Las fallas logisticas se deben o a la falta de elementos (informacion, 

herramientas, equipo, materiales) 0 a la falta de cadenas internas, de equipos de 

trabajo. Para que el mesero nos atienda bien en un restaurante es importante 

que el cocinero le prepare oportuna y correctamente fos platillos ordenados, y 
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este a su vez requerira de que el proveedor le provea los alimentos y 

condimentos, para lo que el comprador los debe haber pedido oportunamente, 

etc. La primera muestra de falta de cadena interna de espiritu de equipo, es 

cuando cualquiera de ellos, explica la falla culpando a los demas y, por el 

contrario, la mejor indicacion de que se ha logrado el espiritu de equipo es 

cuando se ve que cada uno de ellos recurrié a la improvisacién y se excedié mas 

alla de sus responsabilidades para cubrir fa falla de un colega y lograr el 

resultado buscado. Al igual que el florecimiento de un capullo todavia no 

sabemos como lograrlo, aunque mas y mas vamos entendiendo como destruirlo. 

Por ultimo, en cuanto a la actitud y al comportamiento es importante registrar una 

observacién producto de varias experiencias practicas: la mayoria de los cursos 

sobre actitud de servicio se han generado en paises sajones. En México la gente 

parece tener una mayor empatia, una mayor calidez, una mayor inclinaci6n hacia 

el servicio que los sajones. Por lo tanto, cuando dispone de !os elementos, sabe 

como y tiene la inclinacion, el servicio es muy bueno, calido, amable. 

Sin embargo, cuando algo falla, el nivel de frustracién se maneja mal, y ta 

reaccién ante el error suele ser la de esconderse, evitar la confrontacion, de 

pensar que se va a recibir un castigo injusto, ya sea por los clientes 0 por el jefe, 

etc. 

Los cursos sajones van mas encaminados a buscar fa calidez cuando las cosas 

van bien a buscar que se dé la interaccién perset, y tienden a dar por cumplida 

la existencia de la infraestructura, etc. Si se usan este tipo de mitologia 

asegurémonos de que !as bases estén bien sentadas, exista infraestructura y el 

personal perciba bien las intenciones y el propdsito de la organizacidn, y tengan 

retos que pueda alcanzar con un esfuerzo razonable y que se le reconozcan de 

una manera que se considere justa. 

 



Una importante ayuda al buen comportamiento es el contro! operative. Todo 

individuo debe percibir un reconocimiento positivo y también una reprimenda o 

castigo si no cumple. La automedici6n es la forma fundamental de mantener un 

buen comportamiento motivado en un programa de mejora continua, pero debe ir 

reforzando con reconocimiento al buen comportamiento reconviniendo al malo. 

Esta retroalimentacién es mejor cuando es instantanea y espontanea, y no 

necesita de premios econémicos ni castigos manifiestos si proviene de la 

persona correcta. 

La escuela de fiderazgo situacional recomienda estilos distintos del lider ante 

distintos niveles de madurez en la organizacién y/o distintas necesidades de 

logro de tareas. Esto permite cambiar de una direccion autoritaria, donde se dan 

ordenes e instrucciones precisas con poca explicacién, a una persuasion con 

mas explicaciones, un esquema participativo o uno de delegacién y seguimiento. 

Mas que una receta simple, el buen lider debe seguir sus instintos, combinando 

siempre la conducta ejemplar, la presion, la automedicién con reconocimiento - 

reconvencién en distintas dosis, cuidando de mantener ei pulso de la 

organizacién con mucha empatia, poniéndose en los zapatos de su personal y 

preguntaéndose siempre cémo lo percibira desde su éptica, sus valores, sus 

objetivos y sus inseguridades. Se debe fomentar en el interior de la empresa, y 

de cada departamento, area o equipo de trabajo, un maximo de accion por parte 

de los niveles que estén mas cercanos a la linea, (y por tanto al cliente, al 

proveedor y a! proceso) dando Unicamente el apoyo directivo que se considere 

necesario. 

La aplicacién de este principio también debe traer como consecuencia, a nivel 
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estructural, empresas con menos niveles, con mayor agilidad de respuesta al 

entorno y con una mejor calidad de vida para el personal. En sintesis, para 

influir positivamente en el comportamiento organizacional se debe: 

*Contar con un cédigo explicito que oriente el comportamiento de todos los que 

constituyen la organizacion, 

*Comprender la dimensién de! potencial humano; Saber que mas que controlarlo 

0 restringirlo mediante normas, es importante motivarlo y orientarlo proponiendo 

valores e implantando programas que fortalezcan su vivencia en la organizacion. 

*Saber que los valores constituyen el nucleo de identidad mas profundo de la 

cultura organizacional. 

*Reconocer en la conducta de los lideres de ta organizacién el mejor canal de 

comunicaci6n de los valores y promoverto como tal. 

*Promover integralmente valores como el servicio y la innovacin que ayudan a 

rescatar nuestra identidad cultural, junto con aquellos que nos permiten 

responder a los retos del momento histérico (calidad, productividad) y a los que 

ayudan a humanizar la empresa (honestidad, catidad de vida) 

*Manifestar respeto y confianza en e! ser humano y en sus posibilidades a través 

de sistemas, como los principios de delegacién y de sinergia descentralizada, 

que fes otorguen la maxima libertad de accién, aportacién y decision posibles y 

que al mismo tiempo dirijan y revisen sistematicamente su comportamiento. 
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*Todo ello para agilizar un cambio de fondo en la organizacion, para garantizar 

su solidez y fa obtencién de resultados en el largo piazo. 

HL3.- PROGRAMA DE COMPORTAMIENTO. 

La siguiente es una serie de preguntas que los directivos y también los 

empleados pueden hacerse frecuentemente en las empresas, y procurar las 

medidas correctivas y preventivas convenientes 

* 4 Existe un claro entendimiento y aceptacién en tos primeros niveles sobre la 

importancia de la conducta ejemplar? 

* «Se conocen y comparten tos valores “incuestionables en ja organizacién? ;Se 

han identificado los valores “deseables”? 

* Estamos seguros de la congruencia entre nuestra percepcién de los valores 

que el cliente espera y jos que le damos? 

* iExisten mecanismos que nos aseguren que habraé una congruencia de 

premio/castigo con los procedimientos emitidos para regular el comportamiento? 

* ¢Existe un ambiente propicio para ir exigiendo puntualidad, cumplimiento de 

fechas y compromisos, respeto a las personas y sus ideas e implantacién de 

procedimientos? 

* Existen procedimientos, regulaciones, formatos que no se estan cumpliendo y 
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sea mejor cancelar? ."' 

* ¢£stan claramente identificadas las interrelaciones entre compensacion 

econdémica, reconocimiento al logro, promociones y lo que se pide al personal en 

cuanto a resultados, comportamiento y aprendizaje? 

*iTenemos mecanismos confiables para evaluar el comportamiento de nuestros 

empleados con sus clientes, sus proveedores, sus iguales y sus subordinados? 

*.Entiende nuestro personal la importancia de respetar los procedimientos y la 

necesidad, por excepcién, de usar su criterio para ayudar al cliente, aun 

brincandose jos procedimientos? 

* {Nos sentimos tranquilos de ta congruencia de sueldos y salarias, 

prestaciones, entorno de trabajo y calidad de vida en todos fos niveles de la 

organizacioén? 

“zEntienden nuestros directivos la diferencia entre ordenar y explicar para 

convencer? 

*,Existe una actitud de escuchar las ideas y sugerencias y tratar de 

implantarlas? 

*.Hay un espiritu abierto hacia la innovacién razonada, analizada y evaluada? 

  

| Schermerhom J. R., Comportamiento en las Organizaciones, Interamericana, 1987, pag. 88 
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* ¢Se acepta la informacién honesta cuando es negativa o implica un “no se 

puede”, “no esta {isto”, ‘no va a cumplir las expectativas que tiene el cliente’? 

* 4 Se esta fomentando la integracion de equipos humanos o el jefe interactua 

directamente, lidereando a cada uno por separado? 

*. Estamos satisfechos de la austeridad con calidad, elegancia y sencillez en 

todos fos niveles de !a organizacién? 

*iSe entiende el equilibrio entre querer, saber y poder en todos los niveles de la 

organizacién? 

* ¢Se entiende la diferencia entre actitud de calidez y empatia, comportamiento 

de cumplimiento y reaccién ante la crisis entre el empleado y cliente? 

(11.4 CALIDAD DE VIDA 

1.4.4 - ANTECEDENTES 

En una revisién de cémo evoluciond el concepto estrés, Selye describio el 

desarrollo de esta idea en él desde 1926. Su reflexion consistia en preguntarse 

por qué pacientes que sufren enfermedades diferentes tienen una serie de 

sintomas y signos comunes 

Una hemorragia, una infeccién o un cancer avanzado determinan, por ejemplo, 

anorexia, debilidad muscular, apatia, pérdida de peso y una expresion facial que 

tleva el sello de malestar. Es decir esto podria amarse el “sindrome de estar 

 



enfermo” independientemente de la causa que lo produce. Se pregunts si este 

sindrome podria ser analizado en términos de modificaciones, bioquimicas, 

biofisicas y morfoldgicas. .'7 

El ritmo acelerado de ja vida actual, el desarrollo tecnolégico y el activismo que 

el ser humano cae al tratar de satisfacer necesidades “creadas” han ido 

causando un aumento paraddjico de tensién que lleva al individuo a vivir 

angustiado, presentar enfermedades y problemas y mentales, a desarrollar 

transtornos psicosomaticos y neurosis, a tratar de huir por medio de drogas y 

bebidas excitantes, etc. En una palabra a perder dia con dia su energia vital y 

tratar de buscarla por caminos en que, mas alla de encontrar satisfaccion, le 

hunden, y le desgastan cada vez mas. 

Las presiones constantes de la vida contemporanea, e! bombardeo sensorial, 

informative y emocional, la reproduccién en masa; los sistemas de computacion; 

la alta velocidad de los transportes; la contaminacién ambiental; la carrera contra 

el reloj. etc., van siendo cambios tan rapidos que han debilitado el 

funcionamiento de! organismo y le han causado deterioro en su bienestar fisico y 

mental, asi como en los aspectos afectivos y emocionales. La masificacion que 

lo convierte en un numero, en ser despersonalizado y sin valor, a la cual el 

individuo esta expuesto, aumenta el estrés e impide al hombre ser hombre, a la 

vida tener un sentido y al individuo ser una persona activa, creativa, activa y 

equilibrada. 

1.4.2 .- EQUE ES EL ESTRES? 

EL término estrés, cuya traduccién al espafiol es “ tensién - fuerza”, ha sido mal 

interpretado. Se ha creido que es tensién nerviosa, una reaccion o respuesta a 

lesiones o circunstancias adversas, la alarma en un organismo amenazado, algo 

"2 Walter Jenny, El Manual de Administracién de la Calidad, Panorama, 1995, pags. 78,79. 
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que es sumamente negativo, etc. cuando en realidad es “el comuin denominador 

de todas las reacciones adaptativas del organismo.” 

Han Selye, Doctor en medicina Alemana y descubridor del “sindrome general de 

adaptacién’(SGA), define at estrés como la taza o proporcién de desgaste 

causado por la vida. Un individuo a una presién constante que obliga a su 

organismo reaccionar y a tratar de adaptarse continuamente a situaciones y 

circunstancias que no pueden manejar, vive en un constante estrés que lo 

desgasta y !o desequilibra. Seyle crea todo un “ nuevo concepto revolucionario 

sobre la enfermedad fisica y mental en los seres humanos". Basa y comprueba 

su teoria por medio de afios de experimentacion cientifica en el SGA. 

El estrés no es necesariamente negativo; puede considerarse como el mensaje 

no verbal del organismo que solicita el descanso, el ser mas receptivo, el ser 

mas permisivo, el necesitar de un equilibrio biopsicosocial. Puede decirse que es 

neutral y que funciona como un termostato que utiliza la misma energia para 

calentar que para enfriar, su efecto depende unicamente de la utilizacién que de 

éste se haga. Cuando esa energia se usa para permitir que el organismo se 

enfrente y adapte el cambio constante, es positivo y se convierte en la “sal de 

vida’, como {o lama Selye, pero si se utiliza en forma negativa, se produce 

desgaste en el organismo. 

Las emociones, la alegria, las sorpresas agradables son también consideradas 

como agentes de! estrés, ya que la respuesta del organismo es ta misma ante 

los cambios y los estimulos det ambiente. El estrés puede motivar y estimular 

positivamente a una persona y matar a otra de un ataque cardiaco, todo 

depende de la reaccién del organismo y de su capacitacién de adaptacion. 

Existen organismos mas débiles que otros, estos dependen de factores 

hereditarios, de aprendizaje o de debilidad fisica, mala nutricién, exceso en el 
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fumar, beber o ingerir sustancias existentes, cuya tolerancia es inferior y su 

vulnerabilidad a un quebrantamiento fisico o mental es mayor. 

El estrés desempefia un papel de gran importancia en el SGA. Un * sindrome”, 

como lo define Selye, “ el conjunto de sintomas 0 sefiales que ocurren al mismo 

tiempo y caracterizan a una enfermedad”. El estrés es el mecanismo que pone 

en marcha todo un sistema de alarma, resistencia y agotamiento ante 

situaciones, demandadas 0 estimulos ambientales que amenazan desequilibrar 

al organismo. 

lI.4.3 MANIFESTACIONES DEL ESTRES. 

Los sintomas o sefales fisicas de este estado de alerta o alarma son: 3 

« Pulso acelerado 

e Hiperventilacién (se oxigenan los musculos para la accion) 

e Pupilas dilatadas 

« Respiracién apresurada 

e Lentitud del proceso digestivo 

« Mente alerta 

A. ETAPAS DE RESISTENCIA 

Esta etapa se puede dividir en dos partes. en la primera, 0 fase de resistencia 1, 

el individuo pone en juego sus mecanismos de respuesta para tetornar el 

equilibrio ante la comunidad 0 persistencia de las condiciones de estrés. Si esta 

situacién fisioldgica sin desgaste su capacidad vital es buena porque hace 

ejercicio, no se desvela, toma sus alimentos en horarios adecuados y otros 

habitos de vida sanos, sus posibilidades de regresar a un estado de equilibrio 

  

'3 Op. Cit, Strauss y Saylos, pags. 90a 101. 
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son muchas. 

En cambio, si los habitos de vida antes mencionados no los lleva a cabo y los 

que tienen son negativos, su capacidad de respuesta se compromete y el 

desgaste y deterioro se acentuan; en estas condiciones pasa a la etapa de 

resistencia Il, en la cual, por causa de ese desgaste, pasa a la presentacion de 

padecimientos que se activan con el impacto permanente del estrés, tales como 

hipertensién arterial, migrafia y otros. 

B. ETAPA DE DERRUMBE O AGOTAMIENTO 

La falta de mecanismos de control en ta respuesta de estrés ante estimulos 

condiciona un estado de desventaja creciente hasta vencer la resistencia vital del 

individuo, que se derrumba. En esta fase se presenta un estado critico en el que 

predominan los datos de estrés y algun otro padecimiento que acentua el 

deseaquilibrio. 

El “sindrome de desgaste 0 agotamiento” ha sido descrito por diversos autores 

desde hace tiempo. En una publicacién de Dionisio Nieto, emitida en 1983, el 

autor hace una revisién y describe el desenlace de las manifestaciones clinicas 

de este sindrome en la fase de fatiga de! estrés. De acuerdo con 4i, las 

caracteristicas clinicas mas sobresalientes son las que aparecen en el cuadro 1. 

Los juicios éticos y morales se distorsionan. La inestabilidad emocional y la 

obstinacién son comunes. Los disturbios de !a memoria progresan hasta incluir 

otras anormatlidades del sensorio, tales como fa desorientacion. 

CUADRO No. 1 

MANIFESTACIONES CLINICAS MAS FRECUENTES DEL SINDROME DE 

DESGASTE O AGOTAMIENTO 
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Manifestaciones cardinales Manifestaciones secundarias 

Menoscabo de la memoria Mareos 

Viveza mental disminuida Indiferencia 

Fatiga Anorexia 

Irritabilidad Inestabilidad al caminar 

Confusion Modo depresivo 

Labilidad emocional Desorientacién 

Falta de motivacién Sensacién de hormigueo       
  

MEDIDAS PARA EL AUTOCONTROL DEL ESTRES. Lo mas importante para 

estas medidas en conseguir fortaleza fisica, equilibrio psicolégico y armonia en 

fa interacci6n social. 

A. SUENO 

B. ALIMENTACION 

C. EJERCICIO 

D. RELAJAMIENTO 

E. MASAJE HOLISTICO 

F. RELACIONES SOCIALES 

G. RECREACION 

H. CONTROL DE PENSAMIENTOS OBSESIVOS NEGATIVOS 

|. EJERCICIOS RESPIRATORIOS 

Hasta aqui, los temas tratados se refieren a factores, que en los empleados u 

obreros afectan a su comportamiento en el trabajo y desde luego a la 

productividad, en especial a la calidad de los productos y servicios ofrecidos 

tanto a clientes internos como externos; mas alla de los factores tecnolégicos y 

administrativos. En el siguiente capitulo se plantean asuntos mas concretos y 

que se relacionan directamente con el ambiente de trabajo, para elevar la 

calidad de vida en el trabajo. 
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CAPITULO IV 

MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO 

IV.1 INTRODUCCION 

Ya desde hace varios afos, las areas de seguridad industrial e higiene 

ocupacional han venido trabajando sobre como mejorar las condiciones de 

trabajo, principalmente con tendencia hacia los riesgos ocupacionales. 

La metodologia que ahora se presenta, recupera parte de estos procesos, 

destacando la participacién de los individuos conjuntamente con la 

responsabilidad organizacional en busca de un ambiente de trabajo coherente 

con et enfoque de Calidad Total.'* 

Nueve aspectos influyen en el logro de un mejor ambiente de trabajo: 

CLASIFICACION 

ORGANIZACION 

  

“4 Bliyau M. Goldrati. Un proceso de Mejora Continua, Pub. Castillo, México, 1993, pags. 45.46 
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LIMPIEZA 

BIENESTAR PERSONAL 

DISCIPLINA 

CONSTANCIA 

COMPROMISO 

COORDINACION 

ESTANDARIZACION 

Aqui nos referiremos a ellos como las 9S, en reconocimiento a que su 

organizacion y desarrollo sistematico se ha dado en el Japon con e! nombre de 

Desarrollo Progresivo de las 5S, pues en japonés, los 5 primeros elementos se 

conocen como SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU, SHITSUKE, en tanto que los 

Ultimos, de posterior aplicacién se denominan SHIKARI, SHITSUKOKU, 

SEISHOO, SEIDO. 

IV.2 IMPORTANCIA DE UN AMBIENTE DE CALIDAD EN EL TRABAJO 

La metodologia de las 9S, como una respuesta a la necesidad de desarrollar 

planes de mejoramiento del ambiente de trabajo, integra nueve conceptos 

fundamentales, en torno a los cuales, trabajadores y empresa pueden lograr las 
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condiciones adecuadas para producir con calidad bienes y servicios. 

  

ESPANOL JAPONES — Comience en su sitio de trabajo 

CON CLASIFICACION SEIRI 1 Mantenga sdlo lo necesario 

LAS ORGANIZACION SEITON 2 Mantenga todo en orden 

COSAS LIMPIEZA SEISO 3 Mantenga todo limpio 

Y ahora...icomo esta usted? 

BIENESTAR SEIKETSU 4 Cuide su salud fisica y 

PERSONAL mental 

CON DISCIPLINA SHITSUKE 5Mantenga un 

USTED comportamiento confiable 

MISMO CONSTANCIA SHIKARI 6 Persevere en los buenos 

habitos 

COMPROMISO = SHITSUKOKU 

7 Vaya hasta el final en las 

tareas 

Pero... ; no lo haga solo! 

EN LA COORDINACION SEISHOO 8 Actue en equipo 

con sus companeros 

EMPRESA 

ESTANDARIZACION SEIDO 9. Unifique a través 

de normas 

'S Ichikawa Kaoru. Calidad Total, Norma. Colombia, 1994. pags. 79.80 

 



La calidad comienza "por la casa", en nuestro sitio de trabajo. 

1V.3 CONCEPTOS BASICOS 

A. CLASIFICACION 

Clasificar es separar u ordenar por clases, tipos tamaiios, categorias o 

frecuencia de uso. 

Para efectos de !a metodologia, clasificar consiste en separar, en el area de 

trabajo, las cosas que sirven de las que no son utiles, lo necesario de lo 

innecesario, lo suficiente de lo excesivo, y eliminar lo que no sirve, lo innecesario 

y lo excesivo, con autorizacién para aquellas cosas que la requieran. 

Es muy comun encontrar en las empresas 0 en las casas, exceso de ciertos 

articulos de consumo como papeleria que podria ponerse amarilla, alimentos 

que pueden sobrepasar los limites de caducidad, exceso de inventarios de 

materias primas o de productos en proceso, exceso que implica un costo muy 

alto, ya sea por almacenamiento o por pérdida del material. 

La filosofia del Just in Time es muy apropiada en estos casos: se tiene 

unicamente lo que se necesita para producir en un determinado momento. 

En escritorios, pasillos, oficinas, almacenes, bibliotecas o estantes e inclusive en 

otros lugares, se encuentran de manera dispersa y desordenada mas elementos 

de fos que se pueden utilizar. Entonces, es indispensable que se revise los 

objetos y mobiliario o equipo que utiliza, los seleccione y clasifique. 

ZEn su puesto de trabajo, cuantas cosas innecesarias guarda usted? ~Y en su 
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casa? Recuerde que a veces se utiliza ma! el espacio que puede ser vital para 

tener un ambiente mas limpio y holgado de trabajo. 

Clasificar los elementos con los que se trabaja permite con ello beneficios como 

los siguientes: 

Se pueden utilizar los lugares que se despejan, para 

propésitos diversos. 

Se elimina el exceso de herramientas, gavetas, estantes y 

similares. 

Se descartan los elementos obsoletos, controlandose asi su 

tiempo de vida util. 

Se descartan partes de repuesto de modelos viejos. 

Se pueden usar componentes a tiempo. 

Se eliminan el exceso de tiempo en los 

inventarios. 

Se evita el almacenamiento excesivo y los movimientos de 

personal. 

Se elimina el despilfarro. 

Sin embargo, seleccionar y clasificar no es tan sencilla como parece. Es 

necesario tener criterios de seleccién y clasificacion, los cuales pueden 

establecerse en términos de categorias en las que el articulo en cuestién pueda 

estar, por ejemplo: 

ARTICULOS: 
* Deteriorados 

* Poco funcionales 0 innecesarios 

* Obsoletos 

Caducos 
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* Descompuestos, fraccionados, rotos 

* Mohosos 

* Peligrosos (toxicos, contaminantes) 

Con base en criterios como estos, se procede a la eliminacién de los articulos 

que no sean utiles o necesarios para el trabajo. Si por alguna raz6n valida no es 

posible deshacerse de algunos de ellos (falta: de presupuesto para 

reemplazarios, como el caso de equipo obsoleto), es conveniente establecer 

grados y decidir con respecto 4 ellos. 

Otro criterio toma como punto de partida el tiempo; por ejemplo: 

a)Se puede eliminar la documentacién que tenga mas de 5 afios, salvo la que 

pueda servir para estadisticas, graficas, teniendo la preocupacién de 

conservar la informacion de la manera mas sintetizada posible, ya sea en 

diskettes 0 en otro forma de almacenamiento condensado. 

b) Es posible deshacerse de elementos que no se han utilizados en 2 afios o de 

lo que se tenga seguridad que no se va a utilizar en los siguientes 3 anos; 

quizas el costo o la incomodidad de tener algo almacenado sea mas alto que 

volverlo a adquirir en el momento en que se necesite. Inclusive, pueden existir 

articulos de uso en buenas condiciones, pero innecesarios, por lo que seria 

conveniente deshacerse de ellos. 

También es importante determinar el destino final de todas las cosas que se 

retiren del entorno laboral: entregarias a alguna institucion de servicio social, o 

bien venderlas para obtener ciertas remuneracién por ellas (ejemplos: papel, 

metales, vidrio, muebles, plasticos,...). 

En sintesis, un procedimiento sencillo para clasificar elementos es el siguiente: 

 



Si se usa a cada momento Ubiquelo en la oficina, 

a) identifique Si se usa todos los idas sobre el banco de trabajo 

Si se usa todas las semanas o cerca de las maquinas 

Si se usa una vez el mes Ubique fo en el sitio de 

trabajo 

b) identifique 

Si se usa cada tres meses Ubiquelo en ef almacén o 

Si se usa sdlo esporadicamente en un depésito 

c) identifique Lo que no es necesario Descértelo 

Finalmente, para emprender una tarea de clasificacion de elementos en la 

empresa, de una manera sistematica, se sugiere !o siguiente: 

Simultaneamente, en todas las oficinas y 

REORGANIZACION TOTAL talleres, cada empteado lleva a cabo la 

reorganizacion. 

Un dia sefiatado con anticipacion, sdlo una 

REORGANIZACION PARCIAL Oficina especifica, el almacén o una area 

Definida, desarrollan {a reorganizacion. 

Pasillos, corredores, caminos, oficina 

segin organizacién, espacios comunes 0 

INSPECCION PERIODICA servicios, armanos, gavetas, 

estantes, bibliotecas, recepcién, cajas de 

herramienta. 

DISCRIMINACION DE: 

TRASTOS SOBRANTES eee FUNCIONAL 

™ 
VIEJOS | INNECESARIO ARREGLO 

™ 
SE DESECHA SE ORGANIZA 

 



RECUERDE SIEMPRE: 

* Cuanto mas se reduzca el espacio ocupado, habra mas comodidad, 

facilidad para limpiar y ordenar el area y ello redundara positivamente en 

nuestro bienestar. 

* Los articulos de desecho nunca deben dafar el medio ambiente. 

B. ORGANIZACION 

Organizar es ordenar un conjunto de objetos, partes o elementos, dentro 

de un conjunto, en especial en una combinaciédn que esté acorde con 

algun principio racional o con cualquier arreglo metédico de partes. 

Para esta metodologia, organizar es tener una disposicién y una ubicacion de 

cualquier elemento, de tal manera que esté listo para que cualquiera lo pueda 

usar en el momento en que lo que necesite. 

No siempre ello es asi. Quizas las cosas estén, pero no se sabe dénde ni como 

encontrarlas. Por ejemplo, se sabe que cierto tipo de informacion existe en 

alguna parte de la empresa, pero: 

~cémo encontrarla y de que manera esta en el almacén?, pero..., ~debajo de 

qué estara?, gjunto a qué?, {dentro de qué conjunto de partes?; se requiere 

una herramienta para un trabajo, pero, gcuanto tiempo se pierde buscandola por 

no haber disefiado un tablero de herramientas? 

Por eso, después de haber clasificado las cosas, es necesario organizar o 

 



sistematizar. 

Es posible 

Muchos elementos se pueden utilizar mejor si 

se ordenan: papeles, maquinaria, herramienta, 

pianos, ilustraciones o guias de trabajo, 

materia prima o partes componentes. 

que en ciertas areas de la empresa existan estandares de 

organizacién (como ordenar las herramientas, normas de archivos, instrucciones 

sobre ubicacién de materia prima o partes); si no existen, es recomendables 

proponerlos. Algunos ejemplos son los siguientes: 

* Ordenar los articulos mediante claves alfanuméricas 0 

numéricas. 

* Determinar los lugares de almacenamiento por periodos de 

utilizacion: a la mano lo que se utilice diariamente, luego lo 

de uso semanal, mensual, anual... 

Por caracteristicas como tamafio, color, funcionamiento, 

también se pueden combinar métedos: 

Ordenar primero por caracteristicas y \uego por claves, 

como en el caso de latas de sustancias quimicas, donde se 

acomodan primero los pigmentos y luego se ordenan tos 

distintos tipos por claves. 

_O primero por utilizacion y luego por caracteristicas, como 

seria el caso de articulos de papeleria, donde dejamos en 

el escritorio los de uso diario y los acomodamos en él 

segun sus caracteristicas, por ejemplo, plumas, lapices, 

grabadora y clips sobre el escritorio; hojas y legajos en 

el primer cajon, y asi sucesivamente. 

 



  

En general, un sencillo procedimiento para organizar es el siguiente:'® 

* Defina una nomenciatura para cada clase de elementos. 

* Decida sitios de ubicacion: cada cosa en su lugar 

* Decida cémo va a guardar, teniendo en cuenta lo siguiente: 

Facil de guardar 

Facil de identificar donde esta 

Facil de sacar 

Lo que esta primero es lo que primero sale 

Facil de reponer 

Facil de volver a su ubicacién original. 

Una recomendacién importante al organizar es cumplir con el concepto de 

que “un elemento es lo mejor”: 

* Una herramienta, un formato, una maquina, un archivo 

* Una hora de reunion, una hora de conferencia 

* Un dia de actividad, un dia de reuniones para negociar 

*Una hoja de papel de copia 

* Una hoja de documento original 

Finalmente, tenga en cuenta to siguiente: Sistematizar no es sdlo el acto de 

establecer estandares; es necesario actuar permanente de conformidad con ello 

y de esta manera, hacer de los cambios positivos, una realidad constante. 

Si se establecen lugares de ubicacién de algunos elementos, cada usuario 

debera colocar en su justo lugar el articulo que tomé al terminar de 

‘6 | oundon L. David, Estrategias para Cambiar la Actitud, Mc, Graw Hill, Argentina, 1989, pags. 145,146, 
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utilizarlo. 

Cc. LIMPIEZA 

Limpiar es el acto de quitar fo sucio de algo. 

En las 9S, este concepto se refiere eliminar manchas, mugre, grasa, polvo, 

desperdicios, etc., de pasillos, talleres de trabajo, oficinas, almacenes, escritorios 

o bancos de trabajos, sillas, bibliotecas, estantes, ventanas, puertas, equipo, 

herramientas y demas elementos del sitio de trabajo. y mantener 

permanentemente condiciones adecuadas de aseo e higiene. 

Una interpretacién mas ambiciosa se refiere no sdlo a eliminar polvo o suciedad, 

sino al lograr que los operarios apoyen las tareas de mantenimiento especifico 

de maquinaria, insumos, herramientas o instrumentos, con una programacién 

acorde con las mayores exigencias de operacién, de tal manera que puedan 

eliminar desperdicios, sobrecargas irrazonables y problemas de variacion que se 

hayan observado en sus talleres. 

Es importante considerar que trabajar en un sitio sucio y desordenado, ademas 

de ser desagradable es peligroso. Atenta contra la seguridad fisica y mental de 

los trabajadores e incide en la calidad del producto. '” 

Un taller con manchas de aceite y con colillas de cigarro en el piso, con bancos 

de trabajos polvorientos y repletos de desperdicios, con herramientas 

enmohecidas, no es el ambiente propicio para producir un bien o servicio de 

excelente calidad y puede ser la causa de accidentes de trabajos irreparables. 

Un restaurante con una cocina sucia, ademas de ser desagradable para quien 

  

'" ‘Taplia F. Luis. Organizacion y Supervision de Rec. Humanos, Limusa. 1989. pags. 123.124 
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trabaja en ella puede incubar enfermedades tanto a los trabajadores como a 

los clientes. 

Una oficina cuyos escritorios estén Ilenos de polvo, colillas, papeles, latas, sus 

cortinas rotas y sucias, los elementos de trabajo en mal estado u oxidados, los 

pisos sin barrer, desalienta para el trabajo a quienes permanecen en ella y 

producen una pésima impresion en quienes la visitan. 

La limpieza general de las instalaciones de trabajo es responsabilidad de la 

empresa, pero gran parte del éxito en estos aspectos reposa sobre la actitud de 

los empleados: si cada quien se ocupa de mantener limpio su puesto de trabajo, 

la suma del esfuerzo de todos, mas ef cumplimiento de tos deberes del 

departamento de aseo, tograran un ambiente higiénico y agradable para laborar. 

Un Procedimiento para efectuar una “operacién limpieza" es el siguiente: 

Saque potvo y suciedad de los sitios de trabajo: pisos, paredes, techos, 

ventanas, cajones, estantes y maquinaria que use durante las 

operaciones diarias. 

Asee el taller y el equipo después de su uso. Limpie con un trapo 

cualquier suciedad en las herramientas, instrumentos o aparatos, antes y 

después de su uso y verifique su funcionalidad. 

Si durante el proceso de limpieza encuentra cualquier desorden o 

desarregio anormal, o condiciones indeseables, identifique las causas 

principales y establezca acciones preventivas para evitar su recurrencia. 

Establezca su propio programa de limpieza, diario y periédico, con un 

cuadro de tarea para cada lugar especifico. 

En consecuencia, es necesario tener en cuenta las siguientes recomendaciones: 
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Limpiar lo que se va a utilizar antes de empezar a trabajar. 

Antes de salir, dejar todo tan ordenado y limpio como se quiere encontrar 

al dia siguiente: tirar desperdicios como colillas de envases, papeles; 

retirar lo innecesario del puesto del trabajo para facilitar la limpieza 

general; colocar cada cosa en su sitio... 

Utitizar los sitios y recipientes indicados para tirar desperdicios, envases, 

colitlas, etc. 

Hacer de los puntos anteriores un habito: limpieza en nuestro propio sitio 

de trabajo, en la maquinaria o equipo que se este utilizando, en nuestro 

departamento o seccion y en nuestra empresa. 

D. BIENESTAR PERSONAL 

El bienestar personal es el estado en que la persona puede desarrollar de 

manera facil y cémoda todas sus funciones. Consiste el mantener la 

“limpieza" mental y fisicaen cada empleado, medidas de sanidad publica 

y condiciones de trabajo sin contaminacién. 

En el contexto de las 9S, el bienestar personal no requiere un procedimiento 

especial, sino que mas bien es el resultado de explicar los conceptos anteriores, 

que si se desarrollan de manera adecuada, conducen a gozar de un “ambiente 

saludable” y cOmoda para quienes laboran en él. Es aqui en donde de manera 

particular deben recordarse los conceptos tratados en los capitulos anteriores: 

Cédigo de valores, calidad de vida y condiciones de trabajo 

Como se puede deducir, el bienestar de las personas hace referencia tanto a la 

salud fisica y mental de cada trabajador, como a las facilidades que se le brinden 

o servicios de que dispongan para desarrollar su trabajo de una manera 
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confortable. 

Una persona enferma o cansada no puede trabajar; en ocasiones la 

presentaciOn personal es inadecuada para realizar el trabajo o impropia para 

ello; otras veces, preocupaciones personales o conflictos en el trabajo impiden la 

concentracién que requiere el trabajo... hay numerosos factores personales que 

provocan "malestar" en las personas. 

Por otra parte, sitios de trabajo "malsanos” no contribuyen a la buena salud de 

quienes laboran en él: no hay indicaciones de seguridad; hay charcos de agua o 

aceite, instalaciones defectuosas, maquinas 0 equipos en mal estado, que 

pueden causar accidentes; elementos de trabajos sucios, rotos o mal! aseados, 

propicios para diseminar infecciones o producir cortaduras; existe desaseo, 

malos olores, exceso de ruido, ventilacién defectuosa, poca fuz, cafeterias, 

restaurantes y bafios en mal estado, desaseados o mal utilizados... en fin, un 

ambiente insalubre. 

Por consiguiente, a mas de desarrollar las acciones propuestas antes para 

clasificar, organizar y mantener limpios los puestos de trabajo, se puede hacer 

atin mejor el ambiente de trabajo: 

En primer lugar, con algunos aspectos orientados hacia las condiciones de los 

empleados:'® 

Recordar permanentemente !a importancia de mantener mente sana y 

cuerpo sano. 

Insistir en la necesidad de vestir con ropa limpia y apropiada, y de cumplir 

con las normas de seguridad. 

Mantener excelentes condiciones de higiene en fos servicios comunes de 

'8 Op. Cit. Taglia F. Luis, pags. 89 a 92. 

 



64 

los empleados, como cafeterias, restaurantes, refrigerios o comidas 

Nutritivas, utensilios, vestidores, casilleros, areas para fumar o para 

descanso... 

—n segundo lugar, haciendo énfasis en las 9S mediante la utilizacién de formas 

mas avanzadas como establecer procedimientos estandar de operacién para 

planear la aplicacién de las 9S bajo condiciones de plena conciencia en cada 

empleado. En esta opcién, se sugiere que: 

* Cuales son Las areas o puntos criticos o 

IDENTIFIQUE * Por qué son importantes relacionados con las 

. Donde estan 958. 

CRITERIOS * Lo critico 

ESTABLEZCA DE * Lo importante 

EVALUACION * Lo inseguro 0 peligroso 

PARA: * Lo que sea poco confortable 

* Lo que sea poco deseable 

* Cuando se va a reportar 

* Quién va a verificar 

DETERMINE : * Qué se va a verificar 

* Como se va a verificar 

* Qué tipo de herramientas o 

instrumentos se deben usar 

SI ENCUENTRA * Cuando se va a reportar 

ALGO ERRONEO, * A quién se va a reportar 

DETERMINE: * Como se va a reportar 

 



Como sintesis de todo lo anterior, se puede concluir que: 

£1 empleado: 

Debe esforzarse por mantener buenas condiciones fisicas y mentales, para 

lo cual es importante tener en cuenta los siguientes aspectos: 

Aseo y arreglo adecuados (bafio, diario, afeitada, peinado). 

Ropa limpia y propia para el trabajo. 

No abusar del alcohol, del tabaco o de sustancias similares. 

Alimentacioén balanceada y en condiciones higiénicas. 

Posturas adecuadas en el trabajo. 

Descanso adecuado: suefio suficiente, cambio de rutina. 

Actitud positiva hacia el trabajo, haciendo del desempefo faboral un 

medio de satisfaccidn personal. 

Actitud equilibrada en relacién con los problemas personales y de trabajo. 

Visita al médico cuando se requiera y, de preferencia, periéddicamente 

como medida preventiva. 

Vida equilibrada con deportes, capacitacién, recreacién, todo aquello que 

contribuya al bienestar personal y apoye la superacién fisica y mental. 

Utilizacién del equipo de proteccién y seguridad y cumplimiento de las 

normas respectivas. 

La empresa: 

Debe cuidar que las condiciones de trabajo para tos empleados sean las 

adecuadas y mantener los servicios comunes en condiciones tales que 

propicien un ambiente sano: 
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Limpieza en las instalaciones comunes: cafeteria, banos, casilleros 

luminacién adecuada: ni deslumbrante que lastime los ojos, ni tenue que 

no permita ver claramente. 

Control del ruido excesivo y dafino; en areas donde sea imposible 

eliminarlo, proporcionar tapones 0 aditamentos que protejan los oidos de 

los empleados. 

Sectorizacion de las areas de ruido obligatorio; por ejemplo, donde se 

encuentra equipo de uso momentaneo, como el area de copiadoras, que 

puede estar funcionando todo el dia con distintos usuarios sin la 

necesidad de molestar a todos. 

Eliminacién de olores indeseables y téxicos, asi como de humo o polvo en 

el aire. 

Eliminacién de vibraciones indeseables. 

Controt de temperatura y de ventilacion para mantener un ambiente de 

trabajo fresco. 

Servicio médico dentro de las instalaciones 0 cercano y de facil acceso. , 

Desarrollo de campafias de vacunacion. 

Dotacién de dispositivos de seguridad y proteccién adecuada al 

empleado, de acuerdo a sus labores. 

E.-DISCIPLINA 

La disciplina es el apego a un conjunto de leyes o reglamentos que rigen 

ya sea a una comunidad, a la empresa o a nuestra propia vida; la disciplina 

es orden y control personal que se logra a través de un entrenamiento de 

las facultades mentales, fisicas o morales. Su practica sostenida desarrolla 

en fa persona "disciplinada" un comportamiento “confiable”. 
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Dentro de la metodologia de las 9S, el concepto de disciplina, autodisciplina o 

autocontrol se refiere al hecho de que cada empleado mantenga como habito o 

costumbre normal, la puesta en practica de los procedimientos correctos. 

En calidad, el concepto de autocontrol es fundamental. 

Numerosos ejemplos comprueban que las personas, empresas y sociedades 

que tienen éxito, son aquellas que demuestran un alto nivel de disciplina. 

Por el contrario, son también numeroses los ejemplos de fracasos personales, 

profesionales y empresariales por falta de disciplina: se menosprecian e 

incumplen normas y reglamentos; se incumplen recomendaciones sobre aseo y 

seguridad, se es impuntual y no se tiene conciencia del tiempo. Citas, planes de 

trabajo, agendas en reuniones y programaciones se suelen manejar de una 

manera Caprichosa. 

En el campo de la calidad, las mejoras pueden ser esporadicas o fruto de 

inspiraciones momentaneas, “flores de un solo dia": hoy lo hice bien, manana lo 

  

olvido; hoy cumpli, mafana no. 

La indisciplina implica no sdlo el simple hecho de incumplir normas; significa, 

ademas, falta de respeto por los demas y un desconocimiento de las 

motivaciones humanas y de lo que significa en el ambiente social y empresarial 

la "confiabilidad” en la persona y en Su trabajo. '° 

Un ambiente de calidad no puede lograrse sin disciplina; ésta, puede 

desarrollarse a partir de los siguientes aspectos: 

* Profundizar en lo que significa un adecuado comportamiento 

  

19 Noer David M., El Cambio en las Organizaciones, Prentice Hall, México, 1996, pags. 67.68. 
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humano. 

* Comprender el concepto de “empatia" como la capacidad de imaginarse a 

uno mismo en la situacion del otro: como me _sentiria si otro es impuntual 

conmigo, si tengo que soportar el desaseo de otro, si no obtengo el 

resultado o e! producto que estoy esperando, si debo estar en un 

ambiente ruidoso 0 con mucho humo, si no puedo confiar en el 

comportamiento del otro. 

* Aplicar el concepto de satisfaccién del cliente interno, lo que significa 

entregar de la manera esperada, los productos que requiera cada uno de 

las partes del proceso. 

‘ Desarrollar compafierismo en el trabajo: ensefar, compartir informacién, 

colaborar... 

* Ser, en términos generales, un ser humano integral. 

Un procedimiento util para promover {a disciplina o el autocontrol es el 

siguiente: 

* Establezca procedimientos estandares de operacién, los cuales debe 

seguir todo empleado. 

* Prepare materiales diddcticos o eventos de instruccién, sencillos y 

prdcticos, que se den a través de medios masivos escritos o autovisuales, 

no necesariamente para una lectura formal sino del tipo de material que 

instruye con solo echarie una ojeada. 

* Lleque a cada empleado involucrado, con la técnica del “aprender 

haciendo". 

* muéstrele como hacer, 

* deje que lo haga 

* repita hasta que haya comprensién total y se adquiera el 

habito. 

* Facilite las condiciones para cada empleado ponga en practica lo 
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aprendido. 

Si no se actua, correctamente corrija en el mismo puesto de trabajo 

mientras se explica por que no se hace asi. 

Ensefie fundamentaimente, con su ejemplo. 

En el caso que nos ocupa, cuyo objetivo es mejorar el ambiente de trabajo, 

no basta con ef entusiasmo de hacerlo por unos dias; es indispensable 

hacer de ello una forma de vida. 

F. CONSTANCIA 

La constancia es la capacidad de permanecer en algo {resoluciones y 

propositos), de manera firme e inquebrantable. 

Tener la voluntad de hacer las cosas y permanecer en ello, sin cambios de 

actitud, es una combinacién excelente para lograr el cumplimiento de las metas 

propuestas. 

Ser constante en una actividad 0 actitud positiva, desarrolla habitos benéficos, 

que van mejorando los resultados de cada persona 0 de la empresa en general. 

Desafortunadamente, es muy frecuente ver en nuestras empresas actitudes 

emotivas de compromiso inicial con los cambios, que se apagan con el tiempo o 

con las dificultades; es asi como pueden encontrarse numerosos ejemplos de 

inconstancia en la vida laboral, con prejuicios grandes para la competitividad y el 

logro de la calidad. 

Quienes adquieren el habito de planear y controlar 
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permanentemente el trabajo, obtienen el éxito; quienes consideran 

que los planes de las formas de control son buenos unicamente en 

el papel, fracasan. 

Quienes hacen de la limpieza, ef orden y ta puntualidad, formas 

permanentes de vida, cosechan los resultados de esas actitudes; al 

contrario, quienes piensan solo son madas pasajeras o normas que 

se cumplen transitoriamente y por obligacién, mantendran habitos 

impropios y de vida de trabajo. 

La inconstancia ocasiona numerosos perjuicios: 

Perdida de tiempo, esfuerzos y recursos. 

Perdida de la concentracion. 

Imposibilidad de madurar ideas y de concretar hechos. 

Dificuttad para obtencién de los resultados satisfactorios. 

Sentimientos de descontento e insatisfaccién. 

Un refran popular nos recuerda que “ la constancia vence lo que la dicha no 

alcanza". Esto significa que insistir una y otra vez en algo nos conduce a obtener 

resultados que de otra forma no nos hubiera sido posible conseguir. Y esta es 

valiosa para la persona y para fa empresa. Insistir, insistir, no suspender. Y los 

resultados se veran: el ambiente ser4 mas agradable y mas sano, tendremos 

mejores habitos de trabajo y de vida, los productos y servicios seran de mejor 

calidad , la imagen de la empresa mejorara, los rendimientos seran mayores..., la 

empresa permanecera en el mercado. La constancia hace que el esfuerzo se 

convierta en una espiral ascendente incontenible. 

G.- COMPROMISO 

El compromiso es una obligacién contraida: es una palabra dada o 
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empefiada con una idea, con alguna tarea, con alguien 0 con algo.” 

La disciplina y la constancia tienen un compafiero inseparable: el compromiso. 

Este implica la adhesion firme a los propésitos que se han hecho: es una 

perseverancia que nace del convencimiento. La persona comprometida 

demuestra persistencia en el logro de sus fines. 

Se puede ser disciplinado y constante en una tarea y, sin embargo, no estar 

comprometido con ella, no estar realmente convencido de sus bondades y de su 

necesidad: de este modo, se obtendran algunos resultados, pero no existira el 

entusiasmo evidente ni el ejemplo claro para imitar. 

Compromiso es entusiasmo; y este es el motor de la vida. Dentro de la 

metodologia de las 9S, el compromiso se manifiesta cuando se mantiene una 

actitud positiva y flexible hacia los cambios, se simpatiza con ello y se transmite 

ei empefo firme de hacer bien las cosas. 

Quien primero debe prometerse con la mejora del ambiente de trabajo es la Alta 

Direccién; de ella dependen decisiones fundamentales, por ejemplo para dotar a 

las instalaciones con equipos que contribuyan a la seguridad y el bienestar de 

los empleados y de fa comunidad. Después, viene el compromiso de Ios niveles 

medios de direccién para la aplicacién y seguimiento de tareas, capacitacion, 

promocién y motivacion. 

En ambos casos, el ejemplo es el mejor educador. Si el desorden, la falta de 

limpieza y ta indisciplina comienza por la cabeza, no podran esperarse 

comportamientos diferentes en los demas niveles de la empresa. Si se logra un 

cambio visible en los niveles de direccién, el comportamiento de los demas 

empleados con el desarrollo progresivo de las 9S sera mayor. 

  

2° Waller Jenny, El Manual de Administracion de ta Calidad, Panorama, México, 1995. pags. 96 a 99, 
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Por consiguiente, tanto la empresa como los empleados juegan papeles 

importantes para asumir el compromiso de reatizar una mejora continua en el 

ambiente de trabajo: 

* La empresa, brindando condiciones adecuadas de trabajo, creando 

espacios de participacién para los empleados y mostrando una 

actitud abierta, de confianza y de reconocimiento al trabajo hecho o 

a las innovaciones propuestas. 

* Los empleados, entendiendo !a necesidad de las cambios, 

participando, innovando y construyendo en la mejora de! ambiente, 

de fos métodos de trabajo y de los bienesy servicios que fa 

empresa ofrezca a sus clientes. 

"No deje proyectos o actividades sin terminar por falta de compromiso con ella" 

H. COORDINACION 

La coordinacién significa realizar las cosas de una manera metddica y 

, ordenada, de comun acuerdo con los demas involucrados en la misma 

tarea. Es reunir esfuerzos tendientes a! algo de un objetivo determinado. 

Para la metodologia que nos ocupa, !a coordinacién se refiere al hecho de que 

en la mejora de! ambiente de trabajo debemos participar todos, al mismo tiempo, 

con los mismos propésitos y con el mismo ritmo. 

Es como si se estuviera cantando al unisono una misma melodia o si se 

estuviera jugando en equipo con la intencién de ganar. Cualquiera que 
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desentone o haga una jugada personal puede echar a perder la melodia o 

provocar la pérdida del partido. 

Para ello es necesaria la coordinacién. El acuerdo y el trabajo conjunto son 

factores decisivos tanto para mejorar el ambiente de trabajo como para lograr ta 

satisfaccién del cliente. 

Si una sola persona deja colillas de cigarros por doquier, los demas se sentiran 

impulsados a hacerlo; si se entrega un producto con calidad diferente, jos demas 

quizés podrian pensar que eso es todo lo que se puede dar: si una empresa 

continua con desperdicios en el medio ambiente, a las demas podria parecerles 

innecesario el contro! de las basuras... Los indicios de un tipo de conducta poco 

adecuada tienta, a quienes son propensos a ello, a repetir el comportamiento 

impropio (nadie tira basura en un sitio limpio, pero si ve algo sucio, se tiene la 

tendencia a tirar basura; nadie llega tarde a una reunion que siempre a la hora 

propuesta; pero cuando nunca se sabe cuando comienza ni cuando termina 

reina el desorden). 

En este sentido, una forma de transferir el aprendizaje de comportamientos 

correctos es a través del ejemplo. O sea, con la propia conducta se pueden 

divulgar nuevos habitos de conducta que favorezca a la persona, a las empresas 

y por consiguiente a toda la sociedad. Nadie puede ensenar habitos de orden y 

de limpieza, tirando desperdicios en cualquier lugar; o ensefiar organizacion 

siendo un modelo de desorden. 

Desafortunadamente, son numerosos los casos de empresas en los que no 

existe un acuerdo colectivo para cumplir con lo acordado: hay muchas normas 

que nadie cumple, muchos propésitos que no se transforman en resultados, 

muchas intenciones que no se materializan, muchos letreros que insisten en una 

seguridad que nadie tiene en cuenta. 
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Por fo anterior es importante considerar las siguientes consideraciones: 

* Ser congruente con to que se predica, en otras palabras, hacer lo que 

se dice. 

* Lograr la vinculacién de todo el personal en fas tareas del mejoramiento 

del ambiente de trabajo: desde la alta direccién hasta los niveles de 

operacién. 

* Tener decisién y constancia. 

* Trabajar en los cambios con el espiritu de" equipo que va a triunfar". 

1, ESTANDARIZACION 

Estandarizar es reguiarizar, normatizar, o fijar especificaciones sobre 

algo, a través de normas, procedimiento o reglamentos. 

Para lograr que los esfuerzos para el ambiente de trabajo sean perdurables, es 

necesario que la accién sea simultanea que se sincronicen fos esfuerzos de 

todos, que todos actuen al mismo tiempo. Y ello puede lograrse de manera 

permanente si hay un procedimiento o una norma que institucionalice los 

cambios que se muestren como provechosos. 

Muchos esfuerzos individuales que se pierden, que producen frustracion, se 

deben, a ta falta de normatizacién. Normas, reglamentos o procedimientos que 

sefialen como hacer ciertas cosas para mantener un ambiente adecuado de 

trabajo, propician que las acciones se realicen simultaneamente, es decir que el 

cambio sea realizado por todos y a un mismo tiempo.” 

  

*! Schonberger Richard J. Manufactura de Categoria Mundial. Norma. Colombia. 1992. pag. 106. 
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Esta es la forma de lograr que no solo se de el cambio, sino que ademas se 

mantenga y se realicen mejoras. En el reglamento que se establezca pueden 

introducirse ademas, mecanismos para lograr la participacién de los empleados 

en la prevencién y mejora del ambiente de trabajo, asi como las bonificaciones 0 

recompensas a que haya lugar. 

Como complemento a lo anterior y con el fin de obtener mejores resultados, es 

conveniente tener en cuenta las siguientes recomendaciones: 

Es indispensable que todos los empleados , desde ia alta direccion 

hasta los operarios, estén enterados acerca de la metodologia de 

las 9S y tengan a su disposicién amplia_ informacion ai respecto. 

Debe existir comunicacién entre las diversas areas de la empresa, 

para que el interés  comunitario, impulse a quienes no estén 

convencidos. 

La participacién de todos Ios involucrados en el cambio debe darse 

desde las primeras etapas, a fin de lograr su compromiso. 

1V.4 PROCEDIMIENTOS PARA LA APLICACION 

Aplicar la metodologia de las 98 implica un proceso que consta de varias 

actividades: 

a) Concientizacién en cada empleado 

b) Establecimiento de metas 

c) Seleccidén de acciones prioritarias (proyectos) 

d) Analisis de !a situacién actual (los hechos) 

e) Desarrollo de acciones correctivas 

f) Evaluacién (comparaci6n con la situacion anterior) 
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A continuacién, en que consiste cada una de ellas y que procedimientos se 

sugieren para su desarrollo: 

a) Concientizacién en cada empleado 

En et desarrollo de esta actividad se comunica el deseo de efectuar un cambio 

para lograr la calidad del ambiente y del trabajo mediante la limpieza y el orden. 

El objetivo es lograr despertar conciencia sobre la necesidad del cambio para 

que la gente se sienta comprometida con él. Cada empleado debe de aceptar de 

manera consciente su participacién en este proceso. 

Para ello es conveniente analizar las ventajas y posibles obstaculos 

conjuntamente con la gente, presentar argumentos y empleos en pro del cambio, 

escuchar y aceptar sugerencias, y establecer un consenso acerca de lo que se 

va a hacer. En este punto, se sugiere !o siguiente: 

1 supervisor o encargado de los grupos debe ser quien dirija el proceso. 

Realizar discusiones con la participacién de todos los empleados sobre el 

tema de por qué es necesario mantener en buen estado el sitio de 

trabajo. 

Se debe hacer énfasis en el hecho de que el taller u oficina es una 

extension de la casa o un segundo hogar, ya que en este sitio pasamos 

una gran parte de nuestro tiempo. 

Se debe insistir en que la buena calidad se produce solamente en sitios 

  

2 Op. Cit. Waller Jenny, pags. 156 a 160. 
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de trabajo en los que haya un buen ambiente: sitios limpios, ordenados, 

seguros. En este punto conviene mencionar ejemplos y casos que 

demuestren esta aseveraci6n. 

Lograr, a través de la observacién fisica, el convencimiento acerca de la 

necesidad de mejorar el ambiente de los sitios de trabajo. 

Insistir cémo et orden y la limpieza estan estrechamente ligados con la 

seguridad. 

b) Establecimiento de metas 

Cuando cada empleado ya es consciente de la necesidad de un cambio o de una 

mejora en su sitio de trabajo, es necesario reunir un grupo de personas que 

funcionen como equipo de trabajo, con capacidad para delegar y decidir por 

consenso qué hacer y hasta donde llegar, teniendo en cuenta capacidades y 

limitaciones; este equipo debera plantear metas realizables y fechas 

alcanzables. 

Las siguientes preguntas facilitan este trabajo: 

Qué se hara y quién lo hara? 

& Para qué fecha de deberan aplicar las mejoras y cuando se debera 

terminar? 

_Cual sera la forma de hacerlo? 

& Donde se hard? 

&éCémo se hara? 

Las metas deberan ser: 

* producto de! consenso de los involucrados. 
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factibles, o sea posibles de realizar. 

realizables a un costo que no desborde los presupuestos 

establecidos. 

.observables y medibles, de tal forma que sea facil la evaluacion de 

su cumplimiento. 

Ejemplos de metas: 

- Disminuir los indices de ruido en... hasia... 

- Ordenar el sitio de trabajo todos los idas antes de salir 

- Organizar las herramientas mediante un tablero con figuras 

- Solicitar pedidos de elementos en un formato determinado y “un cierto 

dia. 

c) Seleccién de acciones prioritarias (proyecto) 

Podran establecerse muchas metas, pero quizés no todas puedan cumplirse 

inmediatamente. En consecuencia, es necesario priorizarlas, segun criterios que 

se definan (costos, urgencia, importancia, areas claves, etc.). Para plantear asi 

un proyecto en el que se indique qué se va a hacer, en qué tiempo, con qué 

recursos, a qué costo y demas aspectos que permitan alcanzar las metas 

seleccionadas de una forma planeada. 

Algunos procedimientos ayudan a seleccionar {as metas prioritarias. Por ejemplo: 

Tomar fotos 0 filmar el area problematica (suciedad, desperdicios, 

desorden, etc.; cualquier cosa que ocasione un ambiente desfavorable) 

Realizar una discusion en torno a las fotografias que muestren fo menos 

deseable o lo mas a los clientes o perturbar el desarrollo del trabajo 
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* Tomar una decision sobre qué es la mas desagradable tanto para los 

clientes como para nosotros mismos. 

Recuerde que en todas estas tareas, primero con et drea de las oficinas de 

directivos y de supervisores 

Una vez que se han seleccionado las metas prioritarias, pueden elaborarse un 

sencillo plan en el que se indique QUE se va a hacer, QUIEN, CUANDO, COMO 

y CON QUE. 

d) Analisis de ta situacién actual (los hechos} 

Una vez seleccionadas !as dreas prioritarias y definido un plan de accidn, es 

necesario profundizar en los problemas existentes en cada una de elias, para 

precisar cémo y por qué estan sucediendo los hechos 

Para esto es recomendable realizar un procedimiento como el siguiente: 

Filmar o tomar fotografias de la misma area, las siguientes semanas, para 

realizar una observacién detenida de los hechos. 

* Observar: 

_De dénde aparecié? 

2Qué se acumulo? 2Por qué sucedié? 

zQueé seccion la hizo? é? ¢Cuando sucedi6? 

z2Como sucedi6? éQuién lo hizo? 

3 CRE    
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* Compendiar esta informacién, asi como las fotografias o filmaciones, y 

analizar todo ello para identificar la causa fundamental de los problemas. 

Actuar siempre con base en hechos y datos, y no con suposiciones erréneas 

acerca de los problemas y de sus causas, permite atacar la raiz misma de éstas, 

asegurando, de esta manera, soluciones de caracter preventivo en vez de la 

aplicacion de medidas transitorias 

Para facilitar la identificacidn de las causas principales se sugiere: 

Generar una “tormenta de ideas" sobre tas posibles causas de cada 

problema. 

Utilizar instrumentos como los diagramas de causas-efecto o de 

relaciones para establecer con mayor precision si una supuesta Causa de 

un problema es realmente el origen fundamental de éste. 

Considerar todos los factores, para que ningun elemento clave, por 

irrelevantes que parezca, quede fuera del analisis. 

Una vez descubiertas las causas de raiz de los problemas, se puede comenzar a 

plantear alternativas de solucién. 

e) Desarrollo de acciones correctivas 

Ante la ocurrencia de un problema pueden darse dos tipos de soluciones 0 

acciones correctivas: 

1) una reaccién inmediata remedial que actue sobre los efectos que 

“se ven" en un momento determinado. 

 



81 

Ejemplo: Limpiar y ordenar el sitio de trabajo cuando hay un evento 

especial, guardando momentaneamente los elementos sobrantes 0 sucios 

en un depésito: accién temporal. 

2) una accién preventiva que busca evitar que el problema se vuelva a 

presentar y que en consecuencia actua sobre las causas de raiz 0 

fundamentales. 

Ejemplos: | Mantener como politica de la empresa el orden y la limpieza en el 

sitio de trabajo y como tal, dotar de gavetas, casilleros y recipientes para 

desperdicios, realizar seguimiento permanente a la forma como se esta cuidando 

el ambiente de trabajo, hacer campafas permanentes de motivacion e incentivos 

entre el personal y ensefar con el ejemplo de los directivos: accién que impide 

incurrir dos veces en el mismo error. 

Teniendo en cuenta la anterior distincién se puede desarrollar el siguiente 

procedimiento: : 

Discusion, con participacion de los empleados involucrados, sobre que 

tipo de acciones correctivas pueden ser las mas efectivas. 

Decisién, por consenso sobre la accién correctiva que se dedica a 

realizar. 

Puesta en practica de las medidas acordadas, por parte de cada uno de 

los empleados involucrados en el plan. 

f) Evaluacioén (por comparacién con la situacion actual) 

Es conveniente hacer un seguimiento permanente a las areas sobre las cuales 

se ha actuado y verificado los resultados obtenidos. 
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La implantacién de un plan para mejorar el ambiente de trabajo no puede 

considerarse completo si no existe una evaluacién o verificaci6n permanente de 

resultados, en la cual se recopile y analice informacion: a partir de ello se hacen 

nuevas propuestas, para superar dificultades y realizar una mejora continua. 

Con este fin, se pueden utilizar listas de verificacién, hacer observaciones, 

entrevistas (ver formatos mas adelante, en el siguiente capitulo) u otros 

instrumentos 0 técnicas que permitan obtener un diagndstico de fimpieza, orden 

y salubridad de cada una de las instalaciones de la empresa, y de esta manera, 

verificar los progresos obtenidos con la puesta en practica de la metodologia de 

las 9S. 

Por ejemplo, se puede observar: 

Si siguen sucios los pasillos de acceso, con desperdicios, latas y colillas; 

Si los bafios, aunque son aseados diariamente, no tienen un uso 

adecuado por parte de los usuarios; 

Si en los puestos de trabajo se contindan almacenando mas materia prima 

de la que pueda utilizarse; 

Si la ventilaci6n aun es escasa; 

Y ademas aspectos que se encontraron como parte de un ambiente 

inadecuado para el trabajo. 

IV.5 SECUENCIA TIPICA DE APLICACION DE LAS 9S 

En la siguiente relacién, se muestra una secuencia tipica de aplicacion de la 

metodologia, en 5 etapas: 
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En la primera, se parte de una accién en la propia persona y en la cosa 

que hacen parte de ambiente de trabajo: bienestar personal, 

clasificacién de elementos de trabajo, limpieza, organizacion.” 

En la segunda, se destaca la importancia de actuar con forme a lo 

propuesto: disciplina. 

En la tercera, se insiste en la continuidad de lo planeado y en la actitud 

de ir hasta el final en lo propuesto: constancia, compromiso. 

En la cuarta se enfatiza enla necesidad de que todos los empleados 

actuen como un equipo y que se definan en parametros, normas o 

especificaciones: coordinacién, estandarizaci6n. 

En ta quinta, se llega a los objetivos: satisfaccién del cliente, 

supervivencia y prosperidad, como un resultado del desarrollo progresivo 

de este proceso de mejora. 

IV.6 BARRERAS EN LA IMPLANTACION 

Promover cambios no es facil; asi estos sean benéficos para la empresa en su 

conjunto. Es conveniente, por tanto, comprender y afrontar dificultades que se 

presenten en su desarrollo, en vez de rehuirlas. Algunas de Jas barreras que se 

podrian presentar en la implantacién de la metodologia de las 9S son las 

siguientes: 

* Resistencia al cambio, por que este implica un esfuerzo adicional, y por el 

temor a lo desconocido. Se pueden presentar como escepticismo, 

rechazo, lentitud, desanimo o actitudes similares, todo lo cual no es 

  

23 Op. Cit. Lavobitz George, pags. 71 a74. 
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extrafio, ya que hace parte del llamado (sindrome de_ resistencia al 

cambio). 

Falta de compromiso serio y firme por parte de los directivos. Sin el 

concurso de la alta direccién, puede llegar a ser dificil o a veces imposible 

emprender cambios para mejorar el ambiente de la empresa. Los 

primeros convencidos y comprometidos deben ser los directivos. 

La inconstancia, que puede truncar expectativas y entusiasmo, y generar 

escepticismo ante futuras propuestas similares. 

Apego a articulos inservibles; actitud que hace parte del sentido de 

posesién que tienen personas e instituciones y que puede conducir a 

conservar papeles, equipos, instrumentos, mobiliario y otros elementos a 

los cuales no se les da ningun uso util ni se les organiza de manera que 

se puedan identificar, clasificar y distribuir. 

Falta de comunicacién o faltas en la forma de transmitirla. 

Problemas interpersonales y dificultad para el trabajo en equipo. 

* Dificultad para ponerse de acuerdo y \legar al consenso. 

‘ Dificultad para ligar Ja teoria con la practica. 

Es importante que quien dirija el proceso de aplicacién progresiva de los 9 

elementos claves para el logro de un buen ambiente de trabajo, este consciente 

de que estas barreras apareceran en mayor o menor grado y que rehuirlas, 0 no 

afrontarlas de una manera inteligente pueden echar a perder los esfuerzos que 

se estén haciendo para lograr un entorno que permita producir con calidad. 

Como se trabaja con seres humanos y no solo con maquinas, no siempre es 

posible prever como sera el comportamiento de las personas ante un cambio; los 

que si es posible es apelar a los datos y a los hechos, a la motivacién y el trabajo 

en equipo para lograr paso a paso, pero de manera firme, un mejor entorno 

laboral. CONTINUIDAD. Como en cuatquier proceso de mejora continua, si 

todos los cambios propuestos se estan realizando, ahora solo hay que 

permanecer en ello, y volver a verificar el avance de las actividades y el 

logro de las metas propuestas en cada periodo establecido por la empresa. 
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CAPITULO V 

DISENO DE LA INVESTIGACION 

V.1. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES DE INVESTIGACION. 

Los formularios de evaluacién tienen como objetivo medir los avances logrados 

en el entorno del trabajador, con respecto a Jas primeras 5S.Cada aspecto se 

trabaja en un formulario. El puntaje de cada uno de los factores es asignado, 

segun criterios establecidos, ya sea por observacion de un responsabie de ello o 

por consenso de los interesados en dicha area. Como se advirtié al inicio de la 

presente tesis, solo las cinco primeras “Ss” seran evaluadas en la presente 

investigacion 

A continuacién se presentan formatos con criterio de evaluaci6n para algunos 

aspectos de las 5 primeras variables. Los formatos corresponden a: Bienestar 

personal, limpieza, clasificacién, organizacién y disciplina y estos 

representan la operacionalizacién de cada una de las cinco “ Ss”. 
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BIENESTAR PERSONAL 

criterio CRITERIOS DE EVALUACION 
SS linstalacion 0 5 410 15 20 

[Seguridad|No hay lineas [Areas de tran- |Lineas de co- [Pasillos siem |Cualquiera que 

len corredddemarcadoras |sito y almace- jlorinstaladas pre fimpios, -_jentra a los si- 

|_|resy pasi-|para el paso_|naje claramen que producen |tios de trabajo 

ios de fos trabaja- [te distinguidas una sensacién fidentifica facit- 

dores, confortable. _ | mente donde 
esta 

Piso ‘{Derrames_o |Manchas por_|Se limpia en el Se cuenta con |Las areas repa| 

B charcos de jfugas de acei- momento en _4aparates para_jradas son casi 

1 agua © aceite _jte que se derra - [prevenir tos de-firreconacibles 

Ee} Joo _ Ima aceite, pejrrames de acei|gracias ala ping 

IN ro hay huecosite. tura, 

E sin reparar 
iS [Mesas y |Tan sucias, - {Se asean algu-/Poco mancha- |Cualquiera pue|Se puede pe- 

iT _Jsillas (delque se duda |nas veces, pe- [das pero se - de usarias_o |dir con orgullo 

[A }trabajo) jen sentarse en|ro invitan a senjpreferiria no u- |sentarse en e- ja los clientes 

R ellas o en usarjtarse o a__|saras tas. que las usen 

tas lusartas se sienten 

P jComedor |Pisos, sillas y [Mal olor, aun- |Se tiene la sen]Luz, ventila- [Todo funciona 

E_|o sitio pa-|mesas sucias [que el lugar _fsacién de un|cién, tempera- |bien, parece - 

IR fracaté | _ este limpio lambiente lim |tura y tranquili-jJcomo ef come-| 

is _ pio o conforta- |dad suficiente |dor de nuestra | 

Oo bie. paracomer _jcasa 

IN [Ambiente [Poco conforta- [Al menos, tie- [Se puede tra- |Ventilacién, - | Todo funciona 

A_|(luz, venti-jble para traba- [nen fas mini-_ |bajar todo el temperatura, |bien, como en 

L flaci6n) {jar (poca luz, {mas condicio- |afio sin ningu- |ruido y hume- jla propia casa 

ruidoso, calienjnes necesa jnaincomodi- |dad, adecua - 

ite...) Fias para traba-dad. idos para traba] 

jar. jar. 

Bafios Sanitarios, la- iar olor, aun- {Se tiene ta - |Suficiente luz_ [Buen funciona- 

vabos y pisos que el lugar |sensacién de ly ventilacién - |miento atmés- 

lsucios. esta limpio. Jun bafio limpio fanti-olores ifera como en 

le higiénico. casa                 
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LIMPIEZA 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

| _ |eriterio CRITERIOS DE EVALUACION 
5S |instalacian 0 5 10 15 20 

Pasillos [Se encuentran [No hay basura |Se limpia cada |Se limpia o reco|Se generan ide- 

_ tiradas colillas ja la vista, pero _jmafiana. Ige cuando algo jas para mante- 

de cigatros, pa- [se observa pol- se ve sucio 0 ti- jner los pasillos 

peles, latas y |voy algo desu rado. len buen estado. 

lotros desperdi- |ciedad. 

| icios. 

|_|Puestos |Se encuentran_|No hay basura {Se limpia cada |Se limpia o reco|Se generan ide- 

ide traba- |tiradas colillas jalavista, pero _|mafiana ge cuando algo as para mante- 

|__|fo (Pare-_ |de cigarros, pa- |se observa pol- se ve sucio 0 ti- jnerlos en buen 

ldesy pi- |peles, latas_y [voy algo de su- rado. estado. 

sos} otros desperdi-_fciedadd. 

cios 

Mesas, [Nunca se fimpi- Hay mucho po! [Se limpia cada_{Se limpia no Ai terminar la 

L_|sillas = _ fan porque hay_[vo y mugre so-_ manana. sélo por encima jjornada, se deja 

__|(bancos muchas cosas brelamesao fo sino también - |despejada ta - 

IM_|de lencima banco de traba- por los lados, a-|mesa_o el pues 

P_ jtrabajo) jo. demas se repa- |to de trabajo. 

i ran. 

E_[Ventanas [Los vidrios es-_ {Los vidios es- [Los vdrios es-_|Los vidrios_ Se disfruta de 

IZ |(marcos tan rotos yse [tan manchados |tan ligeramente ly marcos estan juna adecuada 

IA_Jy vidrios} Hes hahecho jy se esta acu- j|manchados pe- |muy limpios. _ |iluminacién 

P un remiendo Imulando polo ro las marcos a natural, que fa- 

provisional. __|y suciedad en [no tienen pobo__ vorece la salud. | 

_ ellos. : _ I 

__|Equipo Algunas maqui- |No estan oxida-|EI area de ope- jNo hay rebabas | | Hay limpieza 

(maquina-|nas estan oxi-_|das, pero si conjracién esta lim- Jen el piso yel_fy se ha 

~ Tria) i dadas. mucha grasa y |pia, pero otras _|equipo se man- |instalado un 

~ - suciedad. areas aun estanjtiene limpio. —_ japarato que 

~ : sucias. ~~ |impide la 

~~ — 7 acumulacion 

| : ____}e rebabas.                 
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CLASIFICACION 

Criterio CRITERIO DEJEVALUACION 

ISS|Aspecto__|aspecto § 10 15 20 

|__|Objetivos }Hay todo tipo [Se puede ca- {Hay objetos a-JAunque hay __|Los pasillos 

|_|de cual- {de polvo, basujminar a través |pilados en fos Jobjetos apila- Jestan libres de 

quier cla- |ra o desperdi- |de ellos, pero_[pasillos dos en el pa-_ jobstacules 

| _|se en los |cios esquivando sillo, exist 

pasilios lobstaculos.No letreros de pre-f 

| hay libre circu- caucion 7” 

J lacién, 

_ [Area de [Se dejan obje- |Se dejan obje- [Se dejan artt |Comenzé.un {Se implementa| 

__]tabajo tos mas de un |tos mas de un {culos que se- procedimiento ide manera to- 

__ |(oficina) _jmes, de mane-[mes, pero no ran utilizados [de control con jtal el concep- 

ta desordenaddestorban; es- fdurante el base en el ito Justo a Ti- 

Cy pecialmente enjmes; no estor- concepto Justqempo 

Le jos fincones [ban ja Tiempo 

A |Escritorio {Se halla basu- [Se encuentran |No se discri-_ [Se encuentran |Sdlo se guarda 

IS |mesao _|ra, sobrante u {herramientas |mina qué esta jlos Tismos jun minimo de 

it banco de |objetos inser- [partes 0 ele-_ [listo para usar-lobjetos port _|los articulos 

IF |trabajo vibles encima, |mentos rotos |sey quéno |nasemana, [que se necesi- 

to \debajo o en losjo inservibles sobre la mesa ftan 

IC __ |cajones od jo banco de _ _ 

A ~~ trabajo 
IC |Estantes |Papeleria yma4 Se han defini- |Existen luga-_ [Para cualquier 

t | ___terial de traba- do lugares pa- jres definidos |persona es fa- 

oO jo dispersos y ra guardar, pe-|para guardar__|cil encontrar 

IN ldesordenados |nos o partes _|ro no se actua |articulos, pero algo y guardar- 

| inseribles conforme a ellasin administra-|lo después de 

cién conveni-_ [su uso. 

lente de entra- 

ida/ salida 

Aimacén [Nose puede {Se almacena |Se han defini- jExisten tuga- {Se implementa 

entrar al azar _ ido jugares pa- |res definidos  |de manera to- 
ra guardar ca- }para guardar tal e! concepto 

ida cosa, pero {cada cosa, pe-|Justo a Tiempo 

Ino se actéa _|ro sin adminis- 
lconforme a tracién conve- 

ello niente de en 

J itrada/ satida                 
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ORGANIZACION 

Criterio (CRITERIO DE EVA LUACION 
ISS fAspecto 0 5 10 15 20 

Papeleria |Papeleria nue- [Si se tiene Hay lugares {Se pueden ob- [Se utilizan 

vay Viejase  [tiempo, se puejdefinidos para |tener a través _|procedimien- 

guarda mez- [de conseguir, |guardarlas, pe-|de sistemas _{tos de contro! 

clada de cual- [porque esta en|ro no se utili-_ |mecanizados. {sual en el 

quier manera_|archivos parti- [zan sistema de 

culares. archives 
Maquina- |Todava se en-|Se mezcian _|Sdlo el equipo |Al equipo se {EI estado del 

ria cuentra en las |maquinas que |que puede ser-jle da mante- _{mantenimiento 

instalaciones, |sinen con las _|vresta ene! |nimiento por __ [se indica v- 

lequipos obso- [que no siren piso pricridades y jsualmente 

letos_o deterio-| por frecuencia [sobre 

lo Tado. ide usos la maquinaria 

IR |Herrami- |Todaviase en- [Se mezclan _|Sélo herra- A las herra-__ [El estado del 

|G_Jentaso  [cuentran henajherramientas |mientas que__[mientas se les |mantenimiento 
|A_jelementosimientas obso- [que sirven con fpueden servr {da manteni-_ se indica 

N_|de trabajolletas o deterio-[las que no sir- festan disponi- miento por prio} ivsualmente 

lt _ radas ven. bles. ridades y por sobre 

IZ - frecuencia de_|herramientas 

LA uso. lo elementos 

C_|ilustracio- |Hay por todos [Los diagramas {Los diagramas |Cada diagramalExiste un sis- 
i_|nes, pla-_|lados, diagra-_|que se utilizan|manchados 0 [se protege con|tema de iden- 

(O |nos y dia-|mas vejos y _jestan en archi-[rotos se rem-_[plastico Para_ jtificacion para 

IN_|gramas |papelesque [vo plazan por levitar que se lubicar el dia- 

{procedi- |sobran. _ _ jotres rompan ” igrama en un 

| __|mientos 7 - , maximo de 3 
_|de opera- . minutos. 

cion) - 
\Compo-__ [Esta mezclado|Se identifica, |Sdlo tas que Ei sitio de al. jExisten ayu- 

Inentes lo que sire por su ubica-_fsinen se alma-|macenamiento |das visuales 

(Partes) [conto que no |cidn, lo que _|cenan para tiene identifi- {para identificar 

sine sine de lo que |protegerlas de [cacién, para _|claramente su 
Ino sirve. dafios o de tener informa- jubicacién y 

fp — de corrosion. cién y conocer jestado. 
a jel estado del 

inventario. 
  

   



  

  

  

  

  

  

      
  

  

  

  

    
  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
  

  

  
  

DISCIPLINA 

Criterio CRITERIO DE EVALUACION | 

oS |Aspecto a 5 10 15 20 

ICompren- [No se Una vez |Comprensién [Se _cumple Se establecen 

sion lentiende lhechas las ide las metas _fcon las metas. 

lacerca de }por que _ explicaciones, |de la empresa metas yo propias: qué 

fa metodo |se requiere se sigen las ise dana _ 

Nogia. ide las 9S instrucciones conocer a 

cada trabajador, 

Vestido — [Uniformes A veces se Siempre se lUniformes [Se timpian 

(Uniforme) ~Jhan___ jus gafete en ly zapatos“ incluso las___ 
/ encontrado lias areas siempre _—_—ifsuelas de los 

|| _ vestidos sin | especificas. limpios. ; ___ |Zapatos, para__ 

a botones | _ 7 |mayor calidad _| 
1 ide! producto. 

IS _[Compor- [Se fuma INo se _ [Se dispone de_[Se han _ _|Sdlo se fuma 

IC |tamiento {mientras lobservan ceniceros instalado len horas y 

| |(actitud erg se camina personal  —>_—|sdlo en ceniceros a 

|P_jalgunos |por las fumando __—S areas grandes _—_—fespecificados:_ 

LL Jaspectos) finstalaciones [pero se especiales 

l re encuentran of ___ flimpieza. 
IN colillas 

JA jConcien JA nadiele ——_|Cierto _ (Cuando no se_[Se exige _ Siempre 

cia del importa la personal adn _|puede cumplir__|puntualidad hay 

tiempo puntuatidad Ino tiene icon lo [tanto para puntualidad 

conciencia programado, lempezar tanto para 

deltiempo ——-_ jacadaquien [como para juntas como 

se le avisa con jterminar las para cualquier 

anticipacién juntas lotra cosa. 

Puesta en [Se ignora Aveces_sfSe han Se han _ _[Conceptos 

practica  jcémo ise hace lexplicado las Jpuesto en laplicados en 

ide las 9S _|[aplicar los limpieza _[9S y se ha practica las me-|tal forma, que 

procedimientos lentendido en _|tas de las 9S, [se puedan 

de las 9S ___ _____|qué consiste y controtar 

| | lcémo ponerlas Msualmente 

  

                len practica. lentrenamiento.   
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V.2 INSTRUMENTO DE EVALUACION 

En el siguiente instrumento de evaluacion, los grados a partir de 0 se han 

incrementado a $5, para dar un mayor numero de alternativas al calificar a 

cada elemento del cuestionario y también con un valor secuencial inmediato 

(1,2,3,4,5) que son submiltiplos de los sugeridos en la seccién anterior; de 

cualquier forma son escalas equivalentes y la intencién de este cambio es 

sugerir la libertad en la seleccion de cualquier escala de tipo ordinal. 

CUESTIONARIO 

Su nombre 

Empresa 

Area de trabajo 

  

  

  

El formulario de evaluacién que acompajfia a la presente solicitud, tienen como 

objetivo medir el grado de atencion que en su area se presta a los siguientes 

factores ¢ 

CLASIFICACION DE LOS ELEMENTOS DE TRABAJO 

ORGANIZACION FISICA DEL AREA 

BIENESTAR PERSONAL 

LIMPIEZA DEL AREA 

DISCIPLINA 

Por favor marque Ud. la condicién que mejor refleja la realidad del personal y de 

su area de trabajo, no hay respuestas correctas o exactas; sin embargo como 

podra observar se han considerado, criterios 0 sugerencias de lo que se puede 

verificar y que reflejan comunmente, de menor a mayor grado un mejor 

desarrollo o atencion de cada uno de los elementos a evaluar. 
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HOJA DE VERIFICACION PARA LAS 5S L] | 

        
EVALUACION 

ASPECTOS: 

sin uso 

areas de identificades 

frecuente de objetos personales 

@ elerrentos en exceso 

res. ete. 

jiniciin de kigares para alracenamiento de 

_ herrarrentas, etc. 

10 de to es] 

afuera fo que se usa durante el tr 

a del drea de tr 

en mesas da trabajo y estartes 

en mesas de tr 

iadad en el 4rea de 

© herrarrientas 

iedad en et 2 ria 
© manchas en lineas do ide 
opiada de 

2, aceite o fugas de 
enirriento apropiade para el 

a daria del 
definides para el aseo 

de bs botes de basura 
de uniformes 

Uso adecuade do 

res; 

lentes, cascos 

19 de norrmas sobre furrar 

daria de as dreas de taller artes de 

actiudes en eltr: 

SNox (4 

total 

_ _(Formato para la planta)     
vt L 

| ty { 

'Total de puntos, 

QUE VERFICAR (s' 

o herramentas innecesarios 

de identiicacion 

invoibees, v uobsotetos: 

5 expedidas por ta Dreccién 

Se almncena en éreas 

see asu orginal, de usado 

encontrar cosa en 3 minutos 
istencia de obketos innecesarios 

er bb mesa/escrkorio 

posterior de los equipos 
des 

08 dei control 

da tareas 

se usa e 

no se furra en 
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V.3 RESULTADOS E INTERPRETACION. 

A partir de una muestra de 50 areas de trabajo en diferentes plantas 

petroquimicas se obtuvieron los siguientes resultados: 

V.3.1 Variable: CLASIFICACION. 

Como se puede observar los resultados son satisfactorios, si se considera que el 

trabajo de clasificacién requiere de la participacién de tos ‘obreros. Esto puede 

significar un cambio de actitud de los mismos. En todo caso el aspecto . 

Hallazgos frecuentes de objetos personales “, se reporto con puntuaciones 

medias, lo que sugiere !a necesidad de mejora continua en él ; un resultado alto 

lo obtuvo el aspecto “ Estandares para colgaderas, perchas, etc. “, esto revela, 

apoyo de la empresa para mejorar las condiciones de trabajo. 

  

CLASIFICACION 

  

40% 

  

30% 

  

sf 20%         10%   

  

  0% 
, 0 4 2 3 4 5 

OOFRECUENCIA | 3% | 8% | 20% | 32% | 36% | 1% 

PUNTUACION 
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V.3.2 VARIABLE: ORGANIZACION. 

Los resultados aqui son hasta cierto punto légicos, en virtud de las empresas de 

esta industria experimentan una transformaci6én, en especial desde el momento 

en que empezaron a desarrollar sistemas de calidad total 

La puntuacioén menor ta obtuvo el elemento “ Limpieza permanente del area de 

trabajo; mientras que “ Cumplimiento de lo especificado “, fue calificado muy alto, 

esto puede estar revelando como la cultura de las organizaciones se ha estado 

modificando con la practica de las auditorias de calidad, que requieren apego a 

normas muy detalladas y de nivel internacional 

  

ORGANIZACION 

40% 

  

30% 

  

se 20% 1     10%   
0%   

  

3 

OOFRECUENCIA! 2% 7% | 18% | 31% | 40% | 3% 

PUNTUACION 

              
      
  

 



V.3.3 VARIABLE: BIENESTAR 

En correlacidn con los resultados anteriores, también aqui lo fueron, sin embargo 

hay algunas puntuaciones que revelan algunos aspectos que han sido 

r descuidados. Esta variable es sin duda la mas estrechamente relacionada con 

los valores y actitudes de los empleados y trabajadores, en especial con el 

autocontol y las responsabilidades que esto significa. 

Las puntuaciones mas bajas fueron en aspectos como “ Suciedad en mesas de 

trabajo “ y “ Suciedad en el area de trabajo *; es posible que la situacion actual 

sea mejor que hace varios afios, pero todavia queda mucho por hacer, en 

especial en ciertas area de trabajo en donde estan identificados los problemas y 

en donde es perfectamente posible iniciar formalmente un programa de las 5 Ss. 

  

BIENESTAR 

  

40% 

  

30% 

  

   
   
   

sz 20%         
10%: 

  

4 
                
  

0% —y 

0 2 3 4 5 

DOFRECUENCIA } 8% | 9% | 19% | 27% | 35% | 1% 

PUNTUACION     
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V.3.4. VARIABLE: LIMPIEZA. 

Estas puntuaciones son parecidas a las de la variable anterior, aunque 

aparentemente existen explicaciones acerca de resultados no satisfactorios, en 

virtud de que se trata de una industria en donde se manejan substancias como, 

aceites, combustibles etc. en mayor escala que el promedio industrial. 

Aunque por ahora es dificil que los trabajadores se hagan responsables de 

varios aspectos de limpieza, bien seria posible irlos induciendo en un programa 

de las 5 Ss, en donde con su participacién se encontraran soluciones a los 

problemas de limpieza e higiene, para mejorar también su seguridad. 

  

LIMPIEZA 

40% | ° 
  

30% 

  

3 20% Ff       

  

10%       
o% Ei ate of1[/2[3 4] 5 

‘CGFRECUENCIA | 4% | 6% | 14% | 28% 1 38% | 9% 

PUNTUACION 
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V.3.5. VARIABLE: DISCIPLINA. 

ES satisfactorio encontrar que fas empresas como las encuestadas han 

mejorado notablemente aspectos asociados con esta variabie, principalmente 

porque esto tiene que ver con problemas de seguridad. 

Pero todavia persisten problemas de actitud y comportamiento, en donde el! 

trabajador no cumple con todas las normas de seguridad, a pesar de que la 

empresa le proporcione todos los medios, como lentes cascos, etc., este aspecto 

fue de los que mas bajas calificaciones se obtuvieron. 

  

DISCIPLINA 

  
  

        

  

  

0 1 2 3 4 5 

OOFRECUENCIA | 2% | 5% | 18% | 32% | 37% | 6% 

PUNTUACION 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

No es extrafio que, aunque no dptimos, los resultados de la investigacién hayan 

sido satisfactorios; las areas en donde fue realizada ja investigacion pertenecen 

a diferentes fabricas de la industria petrolera, en donde recientemente se ha 

obtenido la certificacién ISO 9001 a sus sistemas y organizacion de trabajo, 

ademas los programas de mejoramiento en los condiciones de trabajo tienen 

varios anos. 

Sin embargo existe mucho por hacer, atin mas, el objetivo de mejorar tos niveles 

alcanzados debe de ser permanente y formar parte del estilo de vida de las 

empresas y de los trabajadores; en ellos y sus directivos esta la clave. Porque, 

no solamente es un asunto de inversién o gasto en instalaciones, equipo y 

mantenimiento, es fundamentalmente de EDUCACION Y ACTITUD. 

Ello es la principal palanca de cualquier programa que una Organizacion inicie. 

Podria parecer que no existe relacion entre el ambiente fisico de un lugar de 

trabajo y la calidad de lo que ahi se hace, pero no es asi, el iugar de trabajo es el 

hogar del obrero u empleado ( habria que contar el tiempo activo, que un 

persona pasa en su trabajo... mas del 40% ), es a la vez herramienta de trabajo y 

la imagen de el mismo 
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Si se quiere continuar mejorando estos aspectos de la calidad en las empresas 

_ debe de monitorearse constantemente el estado de las variables, que en el 

presente trabajo han sido tratadas; algunas de las maneras, pueden ser por 

medio de hojas de verificacién. 

Hoja de verificacién para el ambiente del sitio de trabajo. 

  

HOJA DE VERIFICACION 5S 
PARA EL AMBIENTE DEL AREA DE TRABAJO 
  

1.- INSTRUCCIONES Y LETREROS 
1 Hay legibilidad adecuada en: 

Caratula del instrumento 
Panel de instrumento 

Panel de operacién 
Manual de instruccién 
Advertencias 

Cartelera de boletines 

2 La ubicacién es la adecuada: 
Altura del tablero 
Tamafio de Ia letra 
Posicién del tablero 

2.- ILUMINACION 
1 La iluminaci6n es suficiente: 

Focos, lamparas, reflectores 

2 La iluminacién esta en un término justo: 
Directa 

directa 
Sin respiandor     
  

 



  

HOJA DE VERIFICACION 5S 

PARA EL AMBIENTE DEL AREA DE TRABAJO (CONTINUACION...) 
  

3.- 

\4.- 

5.-   

TEMPERATURA 
1 Se dispone de procedimientos para resguardar las fuentes de calor 

2 Se dispone de procedimientos para proteger los sitios de trabajo 

de temperaturas altas o bajas. 

3 Estan funcionando controles adecuados de temperatura: 

Aire acondicionado 

Ropa, guantes o anteojos 

Protectores de temperatura 

Ventilacion 

Abanicos 

4 Dispone de salas 0 de los elementos necesarios para compensacion 

S Se dispone de adecuados avisos de advertencia, para proteger a fas 

personas 

POLVO Y ARENA 
1 Se dispone de equipo y elementos para prevenir que se dispercen 

2 Los operarios disponen de medios de proteccién 

3 Se han establecido procedimientos de inspeccién para investigar la 

contaminacién del aire 

PROTECCION ACUSTICA 
4 Se dispone de equipo de proteccién contra el ruido agudo 

2 Se suministra a los operarios elementos de proteccién contra el ruido 

agudo 

3 Se examinan las posibles fuentes de ruido normal y se previene su 

ocurrencia (especialmente en operaciones de maquinado). 

4 Se dispone de equipo de proteccién contra ruido de baja frecuencia. 
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HOJA DE VERIFICACION §S 

PARA EL AMBIENTE DEL AREA DE TRABAJO 

(Continuacion...) 
  

  

  

VERIFICACION 

(1) Se han instalado elementos de proteccién contra vibraciones en maquinas que se 

han deteriorado. 

(2) Se efectuan estudios de vibraciones, periodicamente, dentro y fuera de la planta. 

COMBUSTIBLE TOXICO O VOLATIL Y MATERIAL RADIOACTIVO PELIGROSO 

(1) Se han establecido regulaciones de seguridad para estos materiales peligroses. 

(2) Laadministracién efectta estudios de seguridad. 

(3) Estos materiales se almacenan por separado, en las afueras de !as plantas, en 

edificios protegidos contra incendios. 

(4) Existen procedimientos de emergencia y se han dado a conocer a todos los emple- 

ados. 

(5) Existen procedimientos de proteccién de fugas, para evitar dafios a las personas. 

(6) Se han instalado equipes de primeros auxilios y se ha dotado con el a las 

personas que !o requieran. 

(7) Se ha nombrado personal responsable y calificado para garantizar la seguridad. 

PASILLOS ¥Y CORREDORES 

{1) Se han definido los procedimientos para una evacuacién de emergencia, se han 

divgado y se hacen simulacros periddicos. 

(2) Pasillos y coredores se han sefjalizado de manera clara, para el paso de 

personal y de vehicules. 

(3) Las salidas de emergencia siempre estan abiertas y con sefiales claras. 

(4) Existen barandales y mallas de proteccién para la seguridad de las personas. 

(5) Los escalones para las salidas de emergencia son en su mayoria bajos. 

(6) Las sefiales se pueden reconocer por luz flucrecente, an en ambientes obscuros. 
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9. AREAS DE TRABAJO 
  

  

(1) _Los pisos estan pintados o hechos de tal manera que son antideslizantes. 
  

  

(2) _Las ma&quinas que estan en movimiento o en rotacidn tienen cubiertas. 

protectoras. 

  

(3) __ Se han definido y divulgado los _cédigos de seguridad para todas las operaciones _ 

  

Pruebas destructivas - 

-Soldaduras — 

-Tratamiento térmico 

Pintura 
-Recubsmiento a No 

  

  

        
Este es un formato que incluye aspectos que deben controlarse, los cuales se 

van sefialando a medida que se va verificando su cumplimiento. En el caso de 

que algo esté faliando se deben tomar acciones para que no continue 

sucediendo. 

Este tipo de hoja de verificacién se debe disefiar de acuerdo con las 

circunstancias especificas de cada ambiente de trabajo, sea taller, oficina u otro. 

a 
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RECOMENDACIONES 

Recomendaciones para iniciar un estudio sobre las 5S. A continuacién se 

presenta un formato que incluye algunos indicios que, de sospecharse su 

influencia o presencia en el ambiente de trabajo, pueden sefalar la necesidad de 

establecer un proyecto de las 55. 

Estas pistas 0 indicios pueden ser un auxiliar valioso para definir las mejoras 

que hay que hacer, io que esta fuera de conirol, lo peligroso, lo inadecuado, lo 

perjudicial. 

Este estudio puede hacerse periddicamente, pues asi se hayan hechos avances 

notables en la mejora del ambiente de trabajo, no se puede disminuir et esfuerzo 

y es necesario hacer seguimiento constante a las condiciones de trabajo, para 

hacer realidad la mejora continua. 

Cualquier indicio que se presente, por minimo o pequefio que sea, debe 

registrarse y tenerse en cuenta, para realizar una investigacién mas a fondo. 

Recuérdese que pequefias sefales pueden ser anuncio de fallas mas severas, 

que de no corregirse a tiempo pueden causar pérdidas econdémicas, fisicas o 

humanas, de consecuencia adversas para la empresa. 

 



104 

  

PISTAS 0 INDICIOS 
  

. ILUMINACION Dificultades para operar debido a iluminacion 

insuficiente. 
Molestias causadas por iluminacién desiumbrante. 

Dificultades para teer los instrumentos. 

Dificuitades para leer informacién de los tableros. 

  

. OLORES Fuga de gases explosivos 0 toxicos. 

Fuga de gases que incomodan o molestan en el 

area de trabajo 

Olores en areas publicas. 

Fugas de material téxico o explosive en las dreas 

de trabajo o de aimacenamiento. 

  

. RUIDO Ruidos estrepitosos que se escuchen. 

Ruidos indeseables que se oigan. 

Acciones para eliminar las fuentes de ruido 

indeseables 
Fuentes de ruido facil de identificar. 

  

. VIBRACION Vibracianes indeseables percibidas continuamente. 

Vibraciones indeseables ocasionales. 

Fuentes de vibraciones identificables. 

Desarrollo de acciones preventivas. 

  

. TEMPERATURA Ambiente de alta temperatura en areas de trabajo. 

Ambiente de baja temperatura en 4reas de trabajo. 

Fuentes de calor eliminabies. 

Silo anterior es inevitable, se dispone de areas 

de compensacion? 

    . POLVO   Continuamente hay polvo fino molestando en el 

érea de trabajo. 

Ocasionalmente hay polvo fino molestando en el 

area de trabajo. 
Acciones preventivas desarralladas. 
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7, MATERIAL 

TOXICO VOLATIL 
Y EXPLOSIVO. 

* Materiales peligrosos claramente identificados 

y sefialados. 
Aislamiento adecuado para pfevenir fugas 

inesperadas. 

Asignacién de personal especifico, responsable 

del personal. 

Procedimientos de evacuacién de emergencia, 

establecidos y divulgados entre todo el personal. 

  

8. PASILLOS Y 

CORREDORES. 

* 
* 

Existen pasilles y cormedores claramente 

sefializados. 

Se han colocado barandales, mallas de proteccién, 

etc., para aumentar la seguridad, 

Hay superficies antideslizantes para evitar resbalar. 

Pasillos y corredores nunca se ven bloqueados. 

    9. AREA DE 

TRABAJO. 

* Existen todos los medios necesarios para la 

seguridad. 

Hay suficiente ventilacién en cada area de trabajo. 

Nunca hay olores téxicos ni materiales peligrosos 

en las areas de trabajo. 

Se mantiene el piso antideslizante. 

  

10. CODIFICACION 
POR COLORES. 

Se sefialan con cédigos en color amarillo, las 

4reas o materiales peligrosos o de riesgo, para 

garantizar la seguridad. 

Se usan cédigos de color para evitar la fatiga Wsual 

cuando se utifice un equipo. 

Se especifican limites de operaci6n en instrumen- 

tos o en indicadores, mediante colores como rojo, 

amarillo, ... 

Se indican 4reas de seguridad, pasillos, etc. con 

colores de seguridad. 

    11, COMPORTA- 

MIENTO DEL 
PERSONAL   * 

. 

Los empleados que deban hacerlo, utilizan fos 

zapatos de seguridad. 

Se usan los cascos en las areas de trabajo que 

indiquen. 

Se utilizan los lentes de seguridad en las areas de 

trabajo que se indique. 

Se utilizan nuevas maneras entre los empleados. 
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Ronda de evaluacién. Esta es una forma sencilla, rapida y general de conocer ia 

situacién de un sitio de trabajo, en un momento dado. Se denomina ronda porque 

puede realizarse mediante una rapida observacién o "yuelta” por un sitio de trabajo. De 

esta observaci6n puede pasarse a un analisis mas profundo de aquellas areas o 

aspectos en los cuales se haya podido percibir mayor urgencia 0 gravedad. Un formato 

para realizar una ronda puede ser el siguiente. 

RONDA DE EVALUACION 

FECHA 
AREA DE TRABAJO 

EVALUADOR 

  

CONDICION 

No. CUESTION BUENA IMALA 

Orden y limpieza sobre las mesas o cualquier repisa. 

  

  

  

Orden y limpieza sobre las mesas y esctitorios. 
  

Efectos personales que se observen. 
  

p
l
o
 
i
n
 
j
o
 

Basura mugre o cualquier tipo de desperdicio que se observe 

sobre mesas de trabajo, escritorios 0 bajo de ellos. 
  

  

Orden de !a papeleria en oficinas y areas de trabajo. 

Limpieza del equipo y de la maquinaria en oficina y taller. 

Legibilidad de la informacion sobre tableros y paredes. 

Posibilidad de transitar en pasillos y coredores. 

  

  

  

  

© 
[
@
 
J
n
 

[o
m 
I
n
 

Pulcritud, despues de su uso, en mesa, silla, cenicero, 
  

herramientas, materiales, latas y botellas vacias, etc. 
            10 impresién_ general a simple vista. 
  

LA MEJORA CONTINUA 

A partir de los resultados obtenidos en cualquier evaluacién, es necesario 
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tedefinir metas, priorizar acciones correctivas y llevarlas a cabo sin perder de 

vista el enfoque hacia ja mejora continua. Al alcanzar una meta o estandar 

mediante el ciclo de Planear, Hacer, Verificar, Actuar, es necesario proponer 

una meta mas alta en forma continua, innovar y volver a comprometerse 

mediante el empleo de otras metodologias, para poner en practica el Control 

Total de Calidad, de tal manera que se evite un estancamiento que cause rezago 

o muerte en un mercado altamente competido.”* 

INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYO. Aunque la metodologia de las 9S 

puede funcionar de manera aislada, es mas efectivo que forme parte de un 

conjunto de instrumentos y técnicas encaminados a lograr e| Contro! Total de 

Calidad. 

También es conveniente contar con un grupo o consejo que divulgue los 

conceptos de calidad, apoye la mejora continua y designe facilitadores, es decir 

personal con ia tarea de servir como puente de comunicacion entre el consejo de 

calidad y los empieados, y que estén encargados de flevar a cabo encuestas, 

rondas y seguimientos a la aplicacion de las 9S. 

Ademas, para la puesta en practica de jas 9S pueden emplearse instrumentos 

diversos, ya sea para informar o promover la metodologia, para recoger y 

analizar informacion, 0 para planear, controlar y divulgar resultados. Estos 

instrumentos pueden variar en su forma y contenido, segun la empresa y de 

acuerdo con las necesidades que existan. Entre ellos pueden mencionarse: 

a. Campajias 

b. Encuestas 

- c Hojas de verificacién 

d. Informes 

24 Bliyau M. Goldratt. Un Proceso de Mejora Continua, Pub, Castillo, México, 1993, pags. 94a 98. 
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a. Las campafias son un mecanismo util para promover la concientizacion de las 

personas en una actividad determinada y para incentivar el logro de metas en 

ciertos aspectos (vacunacién, el taller mas aseado, el ambiente mas limpio, la 

oficina mas agradable). 

b. Las encuestas y los formularios se usan para recoger informacién sobre la 

situacién actual, Deben estar disefados de tal manera que la informacion que 

se obtenga sea confiable y objetiva. 

c. Las hojas de verificacién se emplean para controlar u observar el avance de 

los procesos. 

d. Los informes muestran el avance de ios procesos y presentan 

recomendaciones para modificar el rumbo o para realizar nuevas acciones. 

Los mismos grupos de trabajo pueden disenar y utilizar otros instrumentos para 

lograr el objetivo de mejorar el ambiente de trabajo y de esta manera 

proporcionar ei marco adecuado para Ja calidad. 

Informacién y Promocién. Informacién precisa, clara y completa sobre 

objetivos, conceptos y técnicas de !as 9S, asi como sus avances, debe liegar, de 

manera permanente, a todo el personal, a través de diversas formas: cursos, 

reuniones, boletines, documentos, conversaciones, memorandums, etc. 

PLAN DE PROMOCION 

Es importante que haya un medio escrito que presente 1a informacion y un plan 

de promocién permanente de la metodologia, en ia pagina siguiente aparece 
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una relacion de actividades sugerida para el plan de promocién. 

  

| ‘PROMOCIONES DE * 9S" TT ! 
1 : 1 ro i 

PROCED! |RESPON _ |FRECUEN- TUTILIDAD 
  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

No. 
| _|MIENTO SABLE _|CIA GENERAL RETO [MOTVAGION 

|_| ESTABLECIMEN-|  ORECCION | ALINCIO_ | DVULGACON _ 
1 | TO Da CoM _ : * 7 

PROMSO CON 

LAS "9S" 
POSTER Y Tooos UNA CONCIENTIZA- 

| 2_| SLOGAN DELA | Los VeZ_— | CONY PARTE 8 
CAMPANA DE _| EMPLEADOS AL CIPACION 

LAS “SS” ANO 

CONCURSO__| TODOS LOS PARTICPA 
3] OSENO DE EMPLEADOS CON ° 

LOGO E INSIG. 
NIA DE LAS "9S" 

4] _USOINSIGNA | TODOSLOS | TODO AL | CONCENTIZA- * 

DE"9S" EMPLEADOS ANO CON 

UNA VEZ AL| _ EDUCACION 
  

  

       
  

  

  

  

  

Rl _MES (30°) 
TP SOBRE"9S" 

[6 | JUNTA DE | SUPERVISOR | terY 3er_| _RECORDA * 

MEJORA LUNES (5°) TORO. 
7 |__ENCUESTA { DIRECCION | UNAVEZ | RETO , ° 

gs" AL MES 
| ovuccacion | oficina_[UNAvEzAL| Comunca | 
8 |_DENOTICAS | ESPECIFICA NES CON ° 
  

3S" 

ESTABLECIMEN- GRUPO DE SEGUN LA PARTICIPA 
  

  

  

  

  

  

  

  

        
    
          |_| TOPROYECTO | TRABAJOY | PROGRAMA] = CON ff 

9 gs" SUPERVISOR | CIONDEL | _ * . 
PROYECTO 

|__| REUNONES PA-] GRUPOS DE_| UNAVEZ_| CONCENTIZA- 
RA PRESENTA. | TRABAJO Y CADA 6 CION 

10 | CONDE INFOR. [SUPERVISORES| MESES * * 

MES SOBRE 
PROYECTO "9S" 

I] I { 
Cr = MOY EFECTIVO \° EFECTVO j 
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A continuacion se muestra la manera como se puede incorporar este plan de 

promocién dentro de un proceso de aplicacion de la metodologia: 

Primera etapa: 

1) Establecimiento del comportamiento por parte de la Alta Direccién: 

- Convencimiento sobre por que es prioritaria la seguridad, por qué hay 

necesidad de poner en practica las 9S, por que se requiere de la 

participacién de los empleadas, por que es necesario el trabajo en grupo. 

- Informacién sobre las actividades de las 9S. 

- Informacion sobre las condiciones de un concurso 0 actividad similar que 

se organice para definir cartel, eslogan e insignia de las 9S. 

2) Concurso para cartel, eslagan e insignia de las 9S: 

- Reglas para participar 

- Plan de incentivos o premios 

- Asignacién de jurados y competencias 

- Anuncio de ganadores 

La implementacion de las 9S puede acompafarse con una campana de difusién 

mediante carteles y esléganes de las 9S; los empleados pueden utilizar 

insignias, como un gafete o botén, que recuerden lo que estan intentando lograr. 

3) Educacién y entrenamiento sobre las 9S: 

 



Wt 

- Conceptos fundamentales 

~ Importancia 

- Objetivos 

- Caso de estudio 

- Procedimientos para la "tormenta de ideas" 

- Métodos estadisticos simples 

La educacién y el entrenamiento son indispensables para el cambio. Sin ellos, 

el cumplimiento de objetivos y la obtencion de resultados satisfactorios no se 

logran. 

4) Reunién de iniciacién del proceso 9S con participacion de todos los 

involucrados: 

- Metas que deban lograrse 

- Cual va ser la estructura de funcionamiento de las 9S 

- Asignacion de las personas responsables 

5) Realizacién de “tormentas de ideas" para identificar problemas relacionados 

con las 9S: 

- Organizacién de secciones en cada sitio de trabajo para intercambiar 
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opiniones 

- Tormenta de ideas sobre tos problemas que existan en cada sitio, 

relacionados con los 3 primeros conceptos 

- Identificacién de! problema principal 

- Identificacién de un proyecto relacionado con la solucion del problema 

6) Establecimiento de metas y programacion que se debe cumplir para logrartas: 

- Establecimiento de metas que se pueden alcanzar en 6 meses 

- Establecimiento de una programacién a 6 meses 

- Consenso de los participantes en torno a la programacion 

7) Establecimiento de acciones correctivas para solucionar el problema: 

- Recoleccién de datos con informacién relevantes 

- Analisis de datos e identificacién de la causa principal o de raiz 

- Establecimiento de contramedidas para las acciones remediales 

8) Aplicacién de las acciones correctivas acordadas: 

- Certeza de que cada quien comprende en que consiste la accion 

remedial 

- Cumplimiento seguin lo propuesto 

 



9) 

10) 

44) 

V3 

- Registro de lo que se va haciendo 

Evaluacion de los resultados obtenidos: 

- Comparacién del resultado con la situacién anterior 

- Comparacién del resultado con la meta propuesta 

- Medicion de la diferencia existente entre logros y metas 

Preparacién y rendicién del informe ante la administracion: 

- Preparacién de un informe sobre el proceso seguido, por parte del 

supervisor 

- Entrega, para su revision, a la oficina de las 9S como representante de la 

administracion. 

Presentacién en reunion del caso reportado con el fin de motivar: 

- Organizacion de una sesi6n de informe, a cargo de la oficina de las 9S 

- A quien haya terminado un proyecto de 95, se le puede solicitar la 

presentacién de su experiencia ante otros empleados 

12) Repeticion del ciclo: otro problema identificado, nueva busqueda de mejora: 

- Repeticion de las actividades 5a 11 

- Siempre se trata de solucionar el problema tan pronto como se pueda 
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Sequnda etapa: 

- Este es el momento de extender el alcance de ta “tormenta de ideas", de 

las primeras 3S, a las 5S 

- Repeticién de las actividades 5 a 11, de la primera etapa, en la misma 

forma en que se ha hecho antes 

- De preferencia, se atacan los problemas mas severos o mas dificiles 

Tercera etapa: 

Se definen las respectivas hojas de verificacién de la primeras 5S para llegar al 

concepto de autocontrol y disciplina. 

- La alta direccion dirige la revision de las 58, con el fin de motivar 

- Realizacién de rondas de las 5S, a cargo de equipos mixtos, integrados 

por la direccién, 1a supervisin y personal de las diferentes dependencias 

En el desarrollo de estas actividades, se utilizan materiales como textos sobre 

las 9S, instrucciones, reglamentos, documentos sobre politicas y metas, 

certificados, carteles, insignias, y documentos de los circulos o equipos de 

calidad. La duracién inicial de la primera etapa puede abarcar un afio, 0 un ano y 

medio, considerando que se gastaran por lo menos 6 meses en informacién, 

motivacion, y educacion. 
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