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13.1. Filosofia Kaizen

Lifia Alejandra Gutiérrez Pefaloza (México)
¢QUE ES LA FILOSOFIA KAIZEN?

El pensamicnto “KAIZEN” es una estructura mental. La palabra japoncsa se traduce on forma
convencional como “mejora continua” o “cambio para mejorar”. Pero no puede ser cocrcitivo;
es preciso que se motiven a nivel interno v se ofrezea con libertad, Ademds, implica una
predisposicion a la accidn “tKaizen significa HACERLO!”

Se dirige al desemperio del trabajo en la organizacién v como lal es realista y practica. Viendo v
apreciando la mejor calidad en lo que se entrega al cliente.

Er fa estructura Kaizen al analizar el trabajo que se desempenia en las arganizaciones, no existen
cuestiones de estar bien o mal, de ser bueno o malo. En vez de ello, existen “como es” v “Olras
formas en que pucde ser”. “Cémo” es suponer, darse cuenta de fas cosas sobre ol funcionamiento
actual de éstas. No existen juicios sobre incorrecto o correclo. Sélo tener curiosidad sobre el

funcionamicnto de algo.

Cuando se aplica a los sistemas de una empresa, se abren diversas formas de obtencion y
presentacion de datos para que todos los vean. No existen cifras ocultas ni "maquilladas™ para
que todo luzca bien. Los gerentes estin dispuestos a discutir la forma de administrar v conducir
la operacion y como lo hacen, para mejorar el proceso y mejorar cllos mismos. Ef cambio llega al
crear un sentido de como pueden ser las cosas. “Puede ser” o "Podria ser” no os lo mismo que
“debe ser”. “Puede ser” es una declaracian de lo que nucstro conocimiento ¢ imaginacion puede
ver en cste momento, lener una mejor manera de funciorar en el mundo.

Depende de una eleccion responsable, no de reglas de conducta que se reciben. subre io correcto
y lo incorrecto, o bucno y lo malo.

La curiosidad estimula el cambio. Explorarse a si mismos para descubrir nucvas opciones v
conocimientos, asi Como para encontrar areas donde es preciso abandonar viejos ¢ ineficaces
habitos de pensar y sentir. £l cambio llega a ser aulomético y natural, a medida que se liberan los
antiguos modelos que no funcionan, no cambiar es lo que ahora requiere un gran esfuerzo,

Cuando un grupo de personas considera el cambio en el trabajo como alga en lo que deben

participar, sc sienten bien y entusiasmados al saber que son ahora capaces, productivos vy
poderosos.
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A nadie le gusta cambiar, pero lo aceptan, si lo hacen por si mismos y pueden ver el beneficio.
Esto es darle a las personas la capacidad de ponerse en contacto con el poder que radica en ¢l
interior de cada quien.

En la organizacién existen personas que sélo pueden oir, ver y pensar que todo cambio, sin
importar como se dirija, parczca y suene como culpa y fracaso vy quienes lo promuevan como
culpables, esto es funcionar en crisis. Y si se funciona asi es logico que fas organizaciones se
formen de personas juzgadoras o peor, con una idea rigida de lo que el mundo deberia ser.

La estructura deberia supone que uno sabe lo que es mejor para los demds, para nosotros mismos
y para el futuro desconocido. La fuerza de deberfa es el poder de dominar y controlar. Es
dependencia, mientras que puede es el poder de la libertad o de la responsabilidad.

La estructura puede ser habla de las posibilidades y potencial que hasta ahora no se han
capitalizado. El pensamiento “podria” nos permite ver las posibilidades, en tanto que deberia las
oculta y las encierra.

Para que una organizacion crezca y viva bien necesita ver los muchos maodos que puede ser en
forma abierta. El pensamiento conducido por crisis, que se basa en deheria rigidos, aleja la energia
del cambio y el crecimiento, tiene el objeto de juzgar mds que comprender, busca defectos en ta
Yogica, errores en los datos, incorreccidn en los valores u opiniones Gue son diferentes. Sélo se
escucha lo suficiente para “registrar” el tema de que se habla y después declarar el juicio o las
areas en que se estd en desacuerdo.

Y por tanto cada quien desea ganar ese pequefio éxito que se llama discusidn. Por que esta es
representativa de un sistema conducido por crisis.

Cuando el hecho es que simplemente no se sabe competir para ganar, todas las interacciones de
la vida en el trabajo, el hogar y la diversién se consideran competencias que se ganan o picrden
y lesionan la capacidad para escuchar y oir de verdad. La persona conducida asi asocia
responsabilidad con culpa, es decir, ser malo o incorrecto. Parece gozarse con enconlrar fallas,
en vez de alentar a aprender para mejorar.

Ya que la culpa y el castigo con frecuencia siguen a las “equivocaciones” y “fracasos” que los
datos dan a conocer. Cuando estos revelan carencia de capacidad gerencial v liderazgo, la
organizacién entera sigue en un modo de no aprendizaje debido al proceso de culpa.

El enfoque Kaizen exige que sélo se oiga lo que dice el interlocutor. Las opiniones y juicios
propios carecen de lugar en el momento de escuchar, porque si no se comprende con claridad
no hay sitio para comenzar un verdadero didlogo. En las organizaciones conducidas asi, el juicio
se suspende en tanto se recopilan y analizan los datos de todos los niveles. la cleccion de opciones
para la mejora reemplaza al juicio.

Por eso, cuando se planea en crisis se trata de hacer un “plan” que llevara a la empresa dircclamente
a donde se cree que deberia ir, ignorando los muchos obstaculos v oportunidades existentes o
que surgiran en el corto plazo. En forma casi inevitable, los sucesas imprevistos sacan el plan de
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ruta y, en vez de desarrollar mayor capacidad para aprovechar la situacion, simplemente se
desecha el plan y se espera que el préximo tenga mayor precision que el anterior. También un
plan que solo es un conjunto de ndmeros no ayuda a las personas a ver la forma de realizar
ajustes. Esto se realiza mediante acciones, no cifras.

Costo es una idea radical para la mayoria de los gerentes, que tienen el hahito de describir
resultados finales en forma numérica, sin una vision de los que producen esos resultados. De
hecha, no saben lo suficiente sobre las operaciones para relacionarias con los ndmeros que
estudian. Si las acciones tienen que ver con |a organizacidn o con ellos como lideres.

COMO IMPACTA EL CAMBIO A LA EMPRESA

Para poder determinarlo hagamos varias reflexiones de como se funciona en crisis v en Kaizen.
La alta calidad en un sistema conducido por crisis es igual a costos clevados, esto es lo primero
que se expresa. Los principales contribuyentes a éstos son la produccion de desperdicio, los
inspectores necesarios para deteclar fallas, pagos que disminuyen o deticnen el proceso de
produccion v fa cantidad de inventario de seguridad para asegurar entregas oportunas. Mantener
el control sobre los demds para que la direccién pueda “ tener la razdn” en la administracion de
la empresa.

Las relaciones laborales enfrentan a los sindicatos y a la direccion en una lucha del bien contra ¢l
mal, mientras ignoran el lazo comin que existe en el interés conjunto de crear un sistema de
produccién de servicio o bienes tangibles capaz de proporcionar la subsistencia de lodos los
responsables,

A nivel personal, el deseo de juzgar supone una pesada carga sobre el sentido de contianza y
compelencia de toda la fuerza de trabajo. Coma ser juzgado bien es tan importante, la capacidad
de las personas para degradar, criticar, menospreciar e interrogar esta siempre presente. La vida
en el trabajo llega a ser un juego constante de superar a los demds, la competencia se convierte
en la norma, en vez de la cooperacion y trabajo en equipo. Se desconoce el costo de estos
conflictos v fracasos en términos de eficiencia operativa, pero con loda seguridad es cnorme. Sin
embargo, el efecto mas grave ¢s el dafio a targo plazo del bicnestar de los miembros de la tuerza
de trabajo.

Un deseo personal de ganar a expensas de los demas, ser el dnico y conocer todas las respuestas
reduce la calidad que, a su vez, afecta en forma negativa en la eficiencia.

Cuando las relaciones se definen como una pugna individual para ¢} éxito personal, financiero y
profesional entonces el sistema de produccion y las relaciones humanas que lo hacen funcionar
guedan en peligro al igual que la calidad puesto que sélo la interrelacion de estas hara gue
funcione el sistema con catidad.

En un enfoque Kaizen el desarrolio del producto comienza con una percepcion total del sistema.
Es preciso disefiarlo para que funcione bien en el ambiente del usuario, asi como para ensamblarlo
con el minimo posible de dificultades en produccion.
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Determinar lo que es valioso para el usuario pucdu llevar a disenas muy diferentes de los que
consideran solo el punto de vista técnico o las reacciones negativas del cliente. Tiempos muertos
debidos a problemas con el producto, servicio, preventa, produccion, proveedores v aplicacion,
no aparecen en los “resultados finales”. Estos tienen un impacto a largo plazo sobre la verdadera
calidad desde el punto de vista del cliente sea externo o inlerno.

Todas las personas deben confiar y conocer la operacian de los sistemas on los que estén
involucrados. Nadie puede hacerlo solo. Para trabajar juntos es necesario, proporcionar un lugar
para aprender y crecer, disefiar y operar ¢l sistema que sirva al cliente, generar fas suficientes
utitidades para sobrevivir e inverlir de nuevo.

El control es esencial tanto en ¢l sistema canducido por crisis coma en kaizen, pero son diferentes,
En un entorno de fabricacion con kaizen es necesario buscar las causas o procesos que, siose
controlan en forma adecuada, tendran sicmpre el efecto de fabricar a la perfeccion un producto.
Esta bdsqueda de un control ordenado de las innumerables causas fisicas que llevan @ la
alta calidad y al bajo costo es la intencion de todos los procesos de meiora, que loda la
organizacion busque la excelencia en todo lo que hacen, conociendo los procesos en su
totalidad.

En los sistemas conducidos por crisis, a los gerentes les gusta ¢f sentimiento de pader que viene
al dominar, verificar y controlar a los demds. Temen que si no lo hacen |, ol resultado serd caos y
confusion,

También hay jefes que desean estimular cambios en el comportamiento de sus subordinados,
pero que no se tomaron ¢l tiempo de trabajar con el personal, enterarse que hacen, comprender
y explicar el comportamicento apropiado v la razon de ello, para reconocer v premiar, quicren
que las personas las obedezcan cuando les indican la direccion, aprendiendo que las amenazas
y el castigo logran reacciones dociles.

“Control sobre”, observa solo algan punto final. Existen amenazas que se emplean para obtener
una conducta de mas alto nivel. En el largo plazo, tan pronto se retira también desaparece la
motivacion para cumplir.

El pensamiento de inspeccion debe buscar sicmpre juzgar si esta bien o st os correcto, Y se cree
gque una vez que juzgamos e informamos a los demds se haran las mejoras necesarias, Pero al
contrario, solo se desecha ef producto juzgado v el proceso defectuoso que lo produjo continua
intacto. A quien se juzga, encontrard las formas de evitar un juicio préximo, pero casi nunca
mediante mejorar. Entre fas tacticas mds comunes estan el culpar a los demas v deformar o
esconder dalos.

Esta estructura impide prestar atencian al presente, que es el unico momento posible para realizar
las mejoras en un proceso. Por tanto es posible avanzar hacia la calidad total que se define
como: “mejora continua en todos los procesos, incluyenda el de pensar”.

Con frecuencia los verdaderos problemas se sumergen durante anos. Cuandu por fin afloran se
culpa del fracaso al gerente responsable presentandose la “reorganizacion”, como mejora, se
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emplea una interminable de tiempo, energia y dinero para construir buenas excusas v “macquitlar”
los nimeros, Mientras continuardn operando con baja calidad v alto costo.

Asi puces cl antiguo sistema espera a verificar los resultados de un proceso para ver si la calidad es
buena. Los inspectores realizan comprobacion dentro de la empresa y el cliente os ol inspector
definitivo. Cuando se encuentran defectos o fallas, se gasta en informes, quejas, procesos de
rechazo y devolucion, cle. , para detectar al culpable y “componer ¢f problema”. Se incurre
siempre en costos importantes debido a fa cantidad de procesos que va se incorporaron en el
producto en el momento en que se descubre la falla, ast como por el nimero de personas que
participan en fa deteccién, informacion y carreccion de la falla.

[n Kaicen controlan todos los procesos para hacer posible la mejora. It proposito comun crea
una direccion que comparte todo con el grupo v los compromete en el scguimiento. Compartiendo
el trabajo con el fin de satisfacer al cliente. Para los lideres, “control con” exige tener ol
conocimiento de donde estén los demds y qué tralan de hacer, de modoe gue es posible ofrecer
guia y apovo. La capacitacion v ayuda kaizen con personas para la mejora son esenciales pard la
excelencia a corto v a largo plazo.

La operacion con base en ¢l pensamiento kaizen, o de mejora continua hace gue las personas
trahajen dentro de una estructura de tres principios.

LI primero, conocer Tos procesos que nos Hevan a los resultados. Estar conscientes de elios. Sino
prestamos alencion a lo que hacemos, y como lo hacemos, dejamos la calidad al azar,

El segundo principio. Es pensar en forma sistematica, Un pensador de sistermas percibe L relacion
entre las cosas, los sucesos, las personas. El idioma de fos sistemas esta lleno de conexiones,
relaciones, interdependencias, electos interdisciplinarios v ciclos de retroatimentacion. Comparar
esta manera de pensar con la tradicional, que fragmenta, analiza v clasifica todo en categorias es
basc de la diferencia.

El tercer principio s acercarse a todas las personas y cosas en unda [ormia no critica, sin juzgarios.
Ls ver a los demas y tos objetos , con admiracion, curiosidad y un protundo respeto. La clave para
explotar la energia de las personas que desea que trabajen en forma Katzen consiste en dejar de
juzgar de manera negativa.

No pensar que alguien tiene fa razén v alguien estd equivocado, asi comu a eliminar o castigar a
este; ¢l miedo de hacer o decr cualquier cosa nueva o experimental reemplaza a by curosidad
sobre ¢l funcionamiento de las cosas, natural porque podria llevar a una culpa o castigo por
cometer una equivecacion, Esto suplanta el hacer algo mejor.

Una de las transtormaciones mds importantes consiste en pasar de un sistema actve que arregla
un producto o proceso cuando ocarre una falla, a uno que fabrique el prodacto enforma adecuada
desde la primera vez.

[l sistema Kaizen se basa en la idea que si alguien coloca en su lugar todos los factores correctos
y controla el proceso de creacion, sicmpre se creard calidad, Los inspectores son innecesanios
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cuando se capacita a las personas a comprender los trabajos del proceso de produccion y la
forma de mantenerlos.

El enfoque Kaizen exige trabajar aun cuando las cosas van bien. Exige una voluntad para mejorar
y aprender a salir del estado actual creando sistemas vy culturas nuevas y mejores.

Asi pues la esencia de la calidad es la creacién. Estda “dentro del producto”, Significa que es la
tnica ocasion de lograr la verdadera calidad. Es posible crearla sélo en el momenta de actuar.
Esto es tan obvio que a veces se escapa a la percepcion, Una vez que pase este momento, un
inspector sélo es capaz de comentar, juzgar o graduar ol resultado. Este no agrega ningdn valor
absoluto al proceso. Podra proteger al dcliente de recibir partes defectuosas y proporcionar datos
para la mejora de un operador o vendedor. Pero de ninguna manera la inspeccion posterior a la
produccién crea calidad.

Entender este hecho es esencial para comenzar a comprender por qué tantas empresas fueron
incapaces de moverse hacia la mejora con la rapidez necesaria.

Sin la consciencia del momento, no existe la posibilidad de crear una organizacion de calidad
que, es trabajo de lideres y gerentes. Estos dltimos no fabrican las produclos; hacen organizaciones
que los fabrican o que brindan servicios, con alta calidad y bajo costo,para esto alguien debe
comenzar ahora mismo el proceso creativo y convertirlo ¢n algo presente

El antiguo sistema espera a verificar los resultados de un proceso para ver si la calidad es buena.
Los inspectores realizan esta comprobacion dentro de la empresa y el cliente es el inspector
definitivo. Cuando se encuentran defectos o fallas, se gasta en informes, quejas, procesos de
rechazo y devolucion, etcétera, para detectar al culpable” y “componer el problema”. Se incurre
siempre en costos importantes debido a la cantidad de procesos que ya se incorporaron cn el
producto en el momento en que se descubre la falla, asi como por ¢l nimero de personas que
participan en la deteccion, informacidn y correccion de la falla.

El pensamiento conducido por crisis controla la conducta de la mayoria de las personas. Lleva a
sisternas administrativos con bhase en la suposicidn de que esas personas y procesos fracasaran si
se les deja solos y sin el control desde arriba.

Ademis, es perezoso, porque espera hasta que lleguen los problemas o fracasos antes de hacer
cualguier esfuerzo para corregirlos.

En conclusion un enfoque de contenido y objeto ve 1a vida como un conjunto esldlico de metas,
objetivos, condiciones v fines. La realidad se define de mancra cuantitativa : cuanto, que fan
poco, cuantos, fechas de entrega y resultado finales, en estados ideales o posiciones esldticas.

El contenido y cosa es el “qué”. Es el conocimiento. Se fija las imdgenes, distingue, discrimina,
diferencia,Hay ganadores o perdedores. Lo que se logra es una vision parcial y deformada de

nosotros mismos y del mundo.

Cuando nos enfocamos en cosas, queremos progresar hacia su logro, pero no sabemos como.
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Comparamos los resultados de nuestras vidas : ingreso, titulo y empleo, posesiones v honores;
con fos de otras personas para ver quién es mejor. Juzgamos los diversos contenidos en el
mundo e ignoramos las conexiones entre los procesos que crean la totalidad.

La mente enfocada al proceso percibe como los objetos se relacionan con otras cosas en el
tiempo y en el espacio, vemos el movimienlo de las cosas respeclo a donde se encontraban y la
tendencia o direccion a donde parecen dirigirse. Basamos nuestros juicios en la direccion y
eficiencia del movimiento, en vez de hacerlo. De esa manera experimenlamos un contexto mas
amplio dentro del cual comprendamos cémo vienen las cosas y el cambio.

A la inversa, el proceso es el “como”. La respuesta a lo que ocurre todo el tiempo en torno a
nosolros y en nuestro interior es percibir, aprender y apreciar, esto es: “si quicres ser el mejor,
enfécate en hacer tu mejor esfuerzo, no en compararte con tos demds”. Por tanto si seguimos
enfocandonos a metas y fines en vez de hacerlo en nuestras capacidades y procesos propios

nunca lo lograremos.

1. COMO PASAR DE CRISIS A KAIZEN
Ante todo veamos qué tipo de ambientes existen en las organizaciones:

1. Poco sistematico y muy juzgador. Las personas se llevan bien, se comunican bien, se apuyan
entre si y son sinceros en su preocupacion. Por lo general no perciben su conexién con las
necesidades de los clientes, los problemas de los proveedores o cualquier dtro punto fuera
de su circulo.

2. Muy juzgador y muy sistematico, tiene respucstas “buenas” y muy sofisticadas para los,
problemas de desemperio. Las solicitudes para mejorar el desempeno se realizan con
amenazas encubicrlas. Se proponen tecnologias caras y ampulosas para reemplazar a
personas incompetentes; se hacen declaraciones sobre cdmo deberian scr las cosas, y las
persona. El arte de superar a los demas es comun. El cambio es dificil porque las personas
estan demasiado ocupadas juzgando lo bueno o malo.

3. Muy sistematica v poco juzgadora , se esfuerza por la mejora continua y colectiva. [ sistema
se percibe como una totalidad integrada, de manera que s posible efectuar las mejoras.
Cuando se intenta un experimento de mejora, existe una sensacion de apoyo y entusiasmo.
Las inevitables equivocaciones no crean panico por miedo al castigo. Mas bien es fa busca
de una comprensidn mas profunda de lo que estuvo mal lleva a un aumento en la confianza
de que funcionard mejor la proxima vez. Las operaciones que no marchan bien se examinan
de cerca con vistas a la mejora. Las nuevas ideas se acogen e integran al aprendizaje previo.
Fsta es la conducta kaizen.

Una orientacion hacia esta conducta se fundamenta en una percepcion que ve probabilidades
en lugar de certezas, libertad responsable en vez de control. La libertad basada en la
responsabilidad que sienten las personas para avanzar hacia el bien total de la organizacién, en
formas creativas e innovadoras.
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Las personas que piensan asi tienen mas probabilidades de ltevar sus organizaciones a niveles
crecientes de desempefo, a causa de la visidn positiva de la naluraleza humana, personas
inteligentes, responsables, confiables y desean hacer las cosas lo mejor posible.

Asi una empresa gue sélo es estratégica v no toma en cuenta los procesos, establece metas aitas
que no puede implantar, porque nadie compsende o trabaja en el diseno de capacidades. Promete
mas de lo que puede entregar. Hard un producto excepcional para un mercado inexistente.

Por Lanto la combinacién de un pensamiento de proceso estratégico v de capacidad tiene que
ver con el cdmo y depende no séto de la manera en que algo debe hacerse, sino tomar cn
cuenta las habilidades recursos, logistica v los demds requerimientas necesarios para realizarlo.

Todo esto se basa ¢n un andlisis de lo que seria un uso exitoso o apropiade de los recursos
actuales o potenciales. Este pensamiento se efcctda dentro del propdsito total que persigue la

arganizacion. Los términos “éxito” , “fracaso” o “adecuacion” se detinen desde el punta de vista
del proposito total.

En resumen, las formas de pensar, estratégica y de capacidad, son criticas para [a supervivendia
a largo plazo. Esto comienza siempre con acciones a corlo plazo, de las que se aprende al
reflexionar sobre ellas v sobre los resultados que crean. Describir las intenciones o necesidades
futuras no aclara fa situacion actual ; hablar de metas no es igual que desarrollar la capacidad. Los
lideres excelentes relacionan vision estratégica, propGsito, espiritu v voluntad positivos. v la
capacidad de una organizacion en desarrollo permanente. Con ese enfoque equilibrado, <e logra
la excelencia.

En crisis se ndiculiza, o bien se elimina del todo al que trabaja en forma inteligente, hien porque
el jefe no quiere que los empleados no luzcan més listos o menos esforzados que €1, o bien
porgue encontrar otra cosa que hacer supone mas trabajo por ol jefe.

Logrando que en las mentes de la mayoria de los trabajadores, se vea claro que os aceptable una
minima productividad con tal de parecer ocupado. Este tipo de trabajo justifica la existencia de
los supervisores: son necesarios para tener alineados a los trabajadares v al trabajo.

Los jefes necesitan ver al personal ecupado. Aun los supervisores “oricntados a resultados” son
trastornados por las personas que producen sin parccer ocupadas, Parecen ser que resisten a los
empleados que “trabajan en forma inteligente”.

tn Kaizen: “Trabajar con inteligencia” solo relaciona observar el trabyajo que se realiza. Siose
aprende el flujo del mismo v después se abservan los clementos criticos, os posible deducir las
maneras mds rapidas y faciles de transformacion manteniendo la calidad. Pero esto necesita una
serie de Lransformaciones.

El nivel mds bdsico es la transformacion material. Requiere poca o ninguna pérdida de tiempo,
esfuerzo, demoras o desperdicio si lo realizan maquinas y trabajadores habiles cuyos procesos
estan bajo control.
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El segundo nivel es el que se realiza con los datos que se convierten en informacion, conocimiento,
hechaos, necesidades y especificaciones. Este proceso es el menos visible que el anterior, pero
mas poderoso debido a que guia y dirige lo que ocurre en el nivel material,

Una tercera transformacion, adn mds sutil, es la que ocurre en los cambios emocionales o mentales.
Esto significa comprender el funcionamiento de nuestros valores, cdmo juzgamos y comparamas,
cémo filtramos la informacion hacia dentro o hacia afuera, cudles son nuestras predisposiciones
y prejuicios y comeo funcionan, como creamos imagenes en reaccion: en otfras palabras, nuestro
condicionamiento, Para transformar nuestro estado mental y emocional, debemos desarrollar
estructuras nucvas que nos permitan operar de manera diferente.

Ademds convencidos de gue Kaizen impacta en todos los niveles de la organizacion llevandonos
a la excelencia. Considera que todas las entidades estdn integradas por individuos que forman
sistemas y que mediante procesos obtienen resultados v que si s¢ llega a conocer y asimilar los
postulados Kaizen se lograra la calidad total en:

“Aqui y ahora”.

CONCLUSIONES

La calidad tiene que ver si lo que hacemos se efectud con total atencion a lo que perciben
nuestros sentidos. Hacer algo con calidad es sélo posible cuando cstamos presentes en el tiempo
en que lo hacemos. Observar y aprender mientras se hacen las cosas permite kaizanizar lo que
observamos, escuchamaos, sentimos, olemos y gustamos.

Calidad significa hacer bien las cosas; valor es hacer las cosas cosrectas, Ambas van juntas. Las
personas de “sélo resultados” piensan que sélo el valor es importante, pero si las cosas correctas
se hacen mal, nadie querrd un resultado de mala calidad. Combinar las dos es necesario para un
desempeiio de calidad.

La mayoria de los esfuerzos para reducir costos se arientan a eliminar lo que no agrega valor.
Tales esfuerzos son meritorios en la medida en la que se elimina en realidad lo que no agreguc
ningln valor absoluto.Porque el valor agregado v el desperdicio se mezclan y eslo es lo peligroso.

Por lo tanto, muchas veces la consecuencia de eliminar trabajadores es el caos, porque los
demas no son conscientes de fas relaciones que asisten con las demds funciones en la organizacion,
ni de las acciones especificas que agregan valor. Es por esta razon que es mejor estrategia para
reducir los costos que quienes desempean el trabajo identifiquen y eliminen ¢l desperdicio al
aumentar su conciencia y atencién en lo que hacen.

Fl pensamiento de calidad es de proceso. Los controles de calidad y de procesus se correlacionan
y en principio son lo mismo. Un control de calidad que se ¢jecuta a la perfeccion significa que no
existe desperdicio en los muchos procesos que se unen para crear un producto o servicio para
un cliente.
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No existe nada sino proceso. Ya sea que se trate de ensamble, planeacion, medicion, interaccion,
reunion o de cualquier otro tipo que suponga una actividad, el proceso nunca termina. Los
resultados son solo instantaneas de los mismos para ver el desempeno en un punto determinado.
Si se toma con seriedad esta nocidn, se observa que los resultados son ilusiones de fijeza entre el
flujo del proceso en si.

El pensamiento de resultados es superior al pensamiento de actividades, que se define como
la nocidn de que estar ocupado haciendo algo, sea lo que sea, es fa razdn de ser de la vida
y del trabajo. Exigir resultados significa al menos obligar a todas estas actividades a lograr metas
que deseamos. La mera actividad sin forma o direccién na es nada sino un desperdicio de
energia.

El pensamiento de calidad exige ver el movimiento de procesos en funcion de tiempo y de
espacio. ks posible observar este cambio evolutivo desde el punto de vista de crecimiento,
tendencias, flujos, lineas de ensamble, curvas de aprendizaje v otras mediciones.

Todo procesa cambiard con el paso del tiempo, el truco consiste en dirigir el cambio, agregando
valor sobre la marcha. Si no es posible ver v pensar en términos del proceso, tampoco se puede
dirigirlo y agregar valor. El pensamiento de calidad exige la capacidad de enfocar un proceso
sobre cierto tiempo, viendo lo que ocurre en el presente vy los tipos de cambios en esa direccion.

Los procesos se interconectan . Ningln proceso es independiente de los demas. El trabajo consiste
en un conjunto de procesos que empujan vy jalan en diversas direcciones. Si podemos ver la
dindmica de esta multitud de interacciones, entonces podremos dirigirfos para servir algan
proposito comdn, esto se realiza en tiempo real y actual.

El pensamiento y el control de resultados se ocupan del pasado v de la proveccion a tuturo. [xige
juicios sobre como deberian ser las cosas; el pensamiento de proceso se ocupa del funcionamiento
real de las cosas. Busca mejoras continuas; ¢f de resultados busca cambios milagrosos o magicos
en ¢stos.

De modo que la diferencia entre el pensamiento de resultados y de proceso es analoga a la que
existe entre una fotografia y una pelicula. Lo mismo es valido para lus estados financieros de una
empresa: ellos son como “instantdneas” de alglin momento pasado de la organizacion. [n nuestro
deseo de congelar las cosas, de “fijarlas”, con frecuencia creamos un mundo de abstracciones
gue nos impiden ver los procesos de la vida y el cambio.

La mayorfa de los gerentes conducidos por crisis, tienen idea de lo que quicre decir conliar en
uno mismo. Para éstos significa tener el control, estar sobre, adelante de. o bien poseer mas
poder que los demds a su alrededor. Nunca tener que pedir apoyo, 0 mejor aun, nunca necesitar
o comprender el uso de los procesos y sistemas de apoyo que los rodean en la vida cotidiana, ser
los héroes que lo lograron por si solos, sin la ayuda de persona o cosa alguna.

La confianza en uno mismo. No significa no necesitar a los demads, sino mas bicn saber como
confiar en la propia personalidad, en un sistema en otras personas. No niega la necesidad de
apoya, sino mas bien acentia el aprendizaje utilizando el apoyo natural que existe dentro de
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cualquier entorno. No es posible desarrollar la confianza en uno mismo sin comprender ni ser
sensible al ambiente existente alrededor.

Las personas que confian cn si mismas desempefan papeles de apoyo para desarroliar ambientes
de trabajo productivos y positivos, en tanto que a la vez tienen cada vez mas confianza cn si
mismos en su capacidad para lograr una delegacitn de autoridad personal en el sistema total.

Mientras apoyan a las demas, estudian el sistema para ver como podria funcionar su papel en el
mismo para agregar valor. Asi, llegan a comprender mejor ¢l sistema y aprenden a ser trabajadores
mas eficaces dentro de él.

Esto es lo que se llama lograr integridad en el sistema. Tener apoyo siempre empleando el entorno
de trabajo para dar y recibir apoyo. También percibir que no se lograra nada solo en este entorno,
se da se recibe y viceversa.

Comprender que formar parte de algo exige que se aprendan las operaciones v disenos de ol
entorno punto y aparte. Hay que asombrarse de los gerentes que conocen los detalles cuantitativos
mas minimos de los resultados (ventas, utilidades, costos, personas, clientes, proveedores, partes,
escasez, etc.) y saben tan poco sobre el funcionamiento o el diseno de todo. Fstos se ven a si
mismos como confiados y fuertes, pero cuando se trata de cambiar el sistema o la operacion,
llaman a consultores; los gerentes de este tipo esta fuera de control. Son gerentes en crisis.

Tener confianza quiere decir apreciarse a si mismo y ser interdependiente con el ambiente y con
los demas. Aprendiendo en forma continua y conjunta. Gerentes kaisen.

Descubrir que para cambiar a una organizacion a kaizen y orientada hacia la alta calidad. Se
necesita un atrihuto, el mds importante, el valor para tener y mantener en forma decidida una
claridad de vision y propdsito que guie las acciones en forma coherente entre las demandas y
crisis que abundan en cualquier sistema. Valor que consiste en ser el primero, el més rapido,
brillante v fuerte haciendo lo que todos quieren ver ya realizado.

[ste tipo es ¢l que desde el inicio nos permite actuar virtualmente solos si dehemos hacerlo,
caminar hacia el futuro en pos de una imagen mental de algo mejor que puede ser, aunque esté
fuera de las normas aceptadas v hasta ahora nadie sepa como hacerlo.

Pero la situacion puede llegar a ser imposible cuando entra en escena el juicio v la culpa, como
se descubrio.

Kaizenizar todo que hacemos es crucial para el éxito continuo en ia empresa, la vida personal y
la sociedad. Porque entonces, cuando surge una gran innovacion, todos conoceran bien el sistema
y se adaptaran con facilidad a esa innovacién en la operacion.

Desde el punto de vista histérico, se ha medido la calidad como “dentro de las especificaciones”
o fuera de ellas. La parte pasa o no. La maquina trabaja o no. Lo hicimos bonito y bien, negro v
blanco, dentro o fuera. Las medidas se emplean para determinar lo bueno o malo, lo correcto o
incorrecto. Esta tendencia satura nuestra cultura. Queremos que las cosas sean correctas o
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incorrectas con toda claridad. No nos gusta el gris. Queremos tener a malas personas a qui¢nes

culpar sobre lo que esta mal. £n suma, no nos gusta estar en contacta con las cosas come son en
realidad.

Comenzamos a comprender que la calidad es la mejora constante hacia ciertos objetivos precisos.
Las tendencias se miden para detectar si en realidad el movimiento se dirige hacia ese blanco. A
largo plazo no es aceptable el mero cumplimiento de las especificaciones.

El trabajo consiste en estar en el aqui y ahora y realizando mejoras continuas, porque solo en el
presente es posible percibir las oportunidades para la mejora. La mayoria de las personas creen
que no tiencn nada qué ofrecer. Y con frecuencia descubren que en realidad no saben como
funciona nada y menos el sistema (empresa), por tanto siempre se han sentido fuera de fugar,

La mejora continua requiere investigar en forma no juzgadora el funcionamicnto de las cosas en
este momento.Porque percibir las cosas como carrectas o errdneas, buenas o males. destruye el
misma acto de observar. La observacion y el pensamiento se cierran cuando se juzga.

Los juicios crean posiciones o defensas, en vez de claridad de observacion, que es lo que buscamos.
El proceso de calidad exige datos verdaderos y directos sobre la operacién real. No existe la
necesidad de excusas, opiniones, suposiciones, defensas, posiciones o interpretaciones, que sélo
sirven para nublar las realidades y por lo tanto crean desperdicio.

Los gerentes han lendido a descuidar los procesos y a enfocarse a resultados. Pero enfocarse on
el resultado es mirar sdlo un punto de transformacion para determinar si se logré el nivel descado.
5in embargo, ya sc erogd costo, y si algo de lo que se obtuvo no es lo que se desea. entonces se
requiere aun mas de energia para corregirlo, Asi, enfocarse sélo en los resultados puede ser
costoso e ineficaz, Porque puede llevar a creer que no es necesario aprender y comprender el
proceso de transformacion como una totalidad. Y cuando ocurren los errores no sabemaos coma
subsanarlos.

En una empresa, se comprende el sistema entero de produccion, desde el proveedor hasta ¢
usuario o cliente final, esto es la cadena de valor. Transformaran los niveles crecientes de eficiencia
y decrecientes de desperdicio

Pensar en estos terminos sobre cualquier cosa en la que trabajemos y conozcamos bien, nos
ayudara a mejorar nuestra propia eficacia personal y profesional.

Controlar los resultados es 1o que la mayoria de las personas se esfuerza en hacer casi todo el
uempo. Bl ndmero de resultados deseados que una persona normal trata de controlar es enorme.

En la medida que tratamos de controlar sélo los resultados, estamos indefensos para hacer algo.
Podremos gritar y exigir esto no nos permitira comprender el funcionamiento de nuestros procesas
de manera que podamos integrarlos v mejorarlos.

Controlar el proceso de cualquier cosa significa penetrar a fondo en su funcionamiento. El problema
es que la mavoria de nosotros deseamos resultados inmediatos, de maodo que tratamaos de
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controlarnos a nosotros mismos © a los demads antes de comprender en realidad como funciona
algo.

Por lo que en vez de seguir haciendo en forma automatica lo mismo gue se ha hecho siempre,
necesitamos aprender a convertirnos en verdaderos experimentadores cuando nos enfrentamos
a problemas o situaciones nuevas.

Pero la mayaria de las personas hace esto todos {os dias, cuando exigen ciertos resultados sin
prestar atencion al propio proceso activo, el diseito del sistema v a los conceptos tundamentales.
De algin modo pensamos que podemos conseguir lo que queramos de un sistema sin investigar
como y por qué funciona de esa manera, y a partir de tal comprension, cambiarlo para gue
funcione mejor.

En un sistema conducido por la crisis, los ejecutivos tienden a ser aguello que “tienen razon™ mas
rapido v con mavor frecuencia el trabajo. Quienes “licnen razon” logran ¢l exito en fas
organizaciones dirigidas por la generacian anterior de aquellos que, en su epoca, tambicn “tuvieron
razan”. Al crecer en tales ambientes, es solo natural que los cjecutivos crean gue todos los que
no piensan y actdan como elios deben eslar “mal”.

Los empleados en este tipo de sistema pasan interminables horas tralando la torma de descubrir
de llevarse bien con el jefe sin parecer servirle ocultan u oscurecen fos puntos verdaderos a tin
de aparecer “con la razén” y encima de las cosas. Nadie quiere recibir un juicio duro en especial
de esa persona que tiene el poder de degradar, congelar e incluso despedir,

Se “trata de pensar como el jefe, pero da la impresion de haber llegado a las mismas conclusiones
en forma independiente”.

Los empleados se tornan incapaces de iniciar ei cambio de dirigir cualguier mejora importante.
No pueden tomar la iniciativa o el liderazgo. La inquictud v la frustracion toman el control v
culpar al jefe o a los demas. Se eliminan del sistema la mejora por medio de experimentos, la
toma de riesgos, la innovacion y demds enfoques que exigen conlianza interpersonal.

Par contraste, los ejecutivos kaizen tienen una vision firme de como deberia lucir una organizacion.
La suya no es una visidn de ndmeros y ganancias, sino de operaciones humanas. Calidades v
praclicas de si mismos y de los demds que nutren y mantienen la innovacion, la experimentacion,
la honestidad, el ingenio, la iniciativa., el respeto mutuo y el aprendizaje continuo. 1 as ideas se
tralan como recursos 0 malerias primas a desarroliar y aplicar, en vez de juegarlas de inmediato
como correctas o incorrectas,

Asi mismo conocen el poder de si mismos saben gque los empleados observan sus actos mas gue
sus palabras nunca suponen que se disculpardn por no seguir adelante en los compromisos
porque sus intenciones eran buenas. Se proponen minimizar o eliminar la ira, la impaciencia, ¢l
sarcasmo, la humillacion, amenazas v la hipocresia porque tales camportamientos socavan y a la
larga destruyen una cultura que apoya fa mejora. Las personas se sicntan valoradas v avidas de
avanzar adn mas con base en datos validos, se discuten en forma abierta los desacuerdos sobre
la direccion. Se huscan direcciones comunes y no permiten socavar a los demas.
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Los ejecutivos kaizen aprender en forma constante sobre la mejora v el cambio. Saben que las
cosas pueden mejorar, y lo haran, con el apoyo apropiado. Creen en un mundo que evoluciona
por medio de una serie compleja de equilibrios. Para ellos no existen ejecutivos no existen los
desastres ya que la suya es una sensacién creciente que todas las personas trabajando en forma
conjunta desarrollaran y mejorardn sobre la marcha. Ellos imparten confianza a las personas con
quienes trabajan. Inspiran a los demas de que la supervivencia va esta dada y que el desafio
radica en el crecimiento y la excelencia.

Estos se involucran en el trabajo de liderazgo de las personas al comprometerse con ellas. Ven la
misma realidad que los demas y los puntos que les preocupan sin perder su propio equilibrio y
conciencia sistematicos.

En crisis al existir el supervisor que juzga nuestras acciones y conductas que siempre indica
daénde somos deficientes. Examinando los actos con el objetivo de mantenertos bajo control,
haciendo las cosas correctas. Trata de establecer como meta definitiva el cumplimiento de los
estandares. Las variaciones de la norma en la conducta impulsan a una accién correctiva. Y el
supervisor puede sentarse v examinar si se cumplié lo gue él les dijo que hicieran.

Bajo el liderazgo kaizen la situacion es. Sc tiene ideas sobre la excelencia; pero se toma en
cuenta que lograr esa mejora continua consta de mejorar los sistemas v las operaciones para
lograr los resultados. Este tipo de lider sobresale al hacer preguntas que hace que las personas
reflexionen sobre los aspectos del sistema que no apoyan la excelencia. De manera constante
buscan datos sobre desperfectos operacionales, no con objeto de juzgar, sino a fin de establecer
qué debe mejorar. Las acciones individuales no funcionales se inspeccionan como resuitados de
antiguos habitos, buscando siempre la causa. No se asustan al rastrear la posible causa a sus
demandas o comportamientos propies ya que tales investigaciones llevan oportunidades para la
mejora v el crecimiento propios. Mo quieren tener fracasos humanos en sus arganizaciones.
Buscan los datos cuando las personas no logran el desempeno y aclaran ¢l camino al éxito.

Por tanto un enfoque kaizen cbserva el sistema en su totalidad v deduce por qué se incurre en
tantos costos. El objetivo no es encontrar al culpable, si no mas bien comprender las para que a
partir de esto sea posible realizar cambios para mejorar. Porgue cuando un informe dice que los
costos son demasiados altos en el pensamiento de crisis el recorte de costos, casi siempre supone
la pérdida del emplec para el personal en la division o departamento culpable. En vez de poder
investigar por qué los costos son tan altos, las mismas personas que podrian ser muy (tiles para
desarraigar esas causas dejan de pertenecer a la organizacion. Con frecuencia los resultados son
que se cuenta con menor personas para hacer el trabajo, todas las ineficacias siguen intactas, y a
causa del aumento en la carga de trabajo, se comenten mas equivocaciones y omisiones lo que
provoca que los costos suban adn mds.

Por tanto como lideres en este cambio a la calidad total, debemos ser capaces de mirar las
situaciones sin reacciones reflejas y sin juicios ni culpas,

El enfoque kaizen a la calidad sélo percibe las oportunidades positivas en todas las situaciones ya
que si la empresa no fabrica un producto de calidad a bajo costo y a tiempo no obtendra ningun
beneficio si las personas se irritan y culpan entre si o sc deprimen por eilo, Eso es negar la
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integridad del sistema. En el deseo de ser personas se ha perdido el sentido de interdependencia.
No es posible tener calidad independiente en algunas partes Los lideres necesitan ser capaces de
hacer preguntas del sistema y escuchar la respuesta sin culpar a nadie.

Definir y poseer nuestros compromisos es critico para el trabajo y para relacionarse bien con los
demads.

Ya que Direccion solo significa tener la responsabilidad de cuidar o mantener alge que no es
prapio para hacer con él lo que desee. Un sentido firme de propiedad significa la tenencia mas
que la direccion que lleva al abuso y el maltrato. Pero cuando traducimos la condicién financiera
y las posesiones materiales cn un valor inherentle, perdemos de vista nuestra propia humanidad.
Entonces se cquipara a las personas con costos y dinero. Creemos que tenemos mas control
cuando poseemos cosas O personas.

La direccion significa comprender que tenemos la responsabilidad, ante nosotros mismos y [os
demas, de las herramientas, maquinas, edificios, energia, etc. que necesitan mantenerse y
desarrollarse para servir a un propdsito. No es lo grande que es la organizacion sino si sc hace
tado lo posible con los recursos que se encomendaron para servir a nuestros clientes. Como en
forma constante ni personal, el servicio a los clientes, sina que es dependiendo de la organizacion:
personal, sistemas, estructuras y procesos para entregar a tiempo los bienes o servicios requeridos
a un precio adecuado. Consiste en nutrir , mantener y hacer crecer la capacidad de todos estos
elementos para servir al cliente. Vernos a nosotras mismos como directores de activos humanos
y matertales produce una conciencia muy diferente a la de vernos como propielanios o
controladores.

Es natural querer y nccesitar que nuestra empresa tenga éxito. Pero la mayoria de las personas
no comprende del todo que si no triunfan los clientes, tampoco podremos hacerlo nosotros. Ya
que no solo es intercambiar nuestro bien o servicio por su dinero no s saludable.

Porque empresa y cliente forman parte de un sistema de confianza mutua.

Cuando aprendemos de verdad a considerar las necesidades de los clientes, somos capaces de
ver por nosotros mismos que una vez que los servimos bajo la apariencia de ser conducidos por
cllos. La incapacidad para ver las dimensiones de servicio asi mismo de nuestras propias acciones
imposibilitan la mejora de la fotalidad.

Como clientes, sabemos que muchos bienes y servicios son inferiores a lo gue se anuncia. La
mayoria de los buenos vendedores saben que la mejor herramienta de ventas es un producto
Gptimo; no es necesario presionarto o venderlo con agresividad. Sabedora de esto, la industria
automatriz japonesa se dedicé desde el principio a producir automaviles de alta calidad. Los
primeros intentos fracasaron en forma lastimosa, pero aprendieron de sus errores, hicieron mejoras
importantes y pronto entraron sin problemas al mercado de Estados Unidos, ganando con rapidez
una aceptacion generalizada.

Hemos observado el pensamiento kaizen contra el conducido por la crisis; la creacion en ¢l
momento contra la inspeccién; la innovacion contra la mejora continua; usar fos sentidos contra
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los juicios; la planeacion de capacidad contra la estratégica; y la integracion contra la fragmentacion.
Todos estos elementos constituyen una estructura mental capaz de lograr la alta calidad en
cualquier cosa que emprendamos. Por lo tanto la excelencia no es un estado es una actitud.
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