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INTRODUCCION

Muchas pequefias empresas fracasan no porque sean
organizaciones sin valor, sino porque simplemente sus
propietarios no se detienen a reconocer sus objetives vy
politicas fundamentales cuando disminuoyen las utilidades.
Estas empresas se podiian salvar si las personas encargadas
idearan e implantaran una serie de estrategias directas para

que sus pequehas organizaciones den un giro.

Los propietarios de pequefias empresas muy trabajadores,
que no pueden alcanzar los resultados que sus esfuerzos
objetivamente merecen, a menudo se encuentran con que los
verdaderos problemas de estas en la realidad radican en una
actitud errénea hacia los procedimientos cotidianos y no en
las deficiencias particulares de la mercadotecnia, el

personal, la organizacién o el control.

Con frecuencia las empresas que tienen pocas utilidades
ne son ineficientes ni propensas a gastos superfluos, ni
ofrecen bienes inferiores o sin demanda; sino que no han
podido adaptarse al cambio. Es decir, no toman en cuenta
los mercados cambiantes, los nuevos patrones de 1la
competencia y/o las nuevas técnicas para hacer negocios y no
dedican tiempo a llevar a efecto una eficiente recopilacién
de Iinformacidén (nuevas oportunidades de mercado, costo,

preferencia de los clientes, comportamiento de los
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competidores, nuevos sistemas de produccién, nuevas
herramientas o técnicas de administracién, etc.) necesaria

para sobrevivir a la feroz competencia del entorno actual.

Para ayudar a las pequefias empresas a mejorar sus
destinos, es necesario que el propietario-empresario,
gerente; revitalice su organizacién, presente y promueva su
producto con eficacia, sea mas estricto en los sistemas de
crédito y otras formas de control y, en general planear y

prepararse para el cambio.

El cambio es un importante aspecto que las
organizaciones dehen tener presente en todo momento, de nada
sirve que se cambien todos los detalles de la organizacion,
(desde los sistemas y procedimientos hasta la tecnologia
productiva y de administracién con que cuenta la empresa} si
el cambio en las actitudes de la gente y/o del empresario-

propietaric no aparecen en si mismos.

Durante decenios, las practicas y el pensamiento
administrativo de la cultura occidental, han permanecido
casi estaticos pese a los cambios dados en las técnicas

administrativas; sin embargo no se han dado grandes cambios

"en “conductas y estilos de direccién y administracién” del

micro y pequefio empresario en México.

El presente documentc tiene el propésito de lograr que
el empresaric sienta el deseo de mejorar las cosas, en lugar
de quedarse tranquilo en espera de consejos externos,
costosos e impagables, y que quiza no son necesarios para
las necesidades de su organismo. En la empresa, es
necesario gue se logre que las cosas sucedan, en lugar de

permanecer a la expectativa.
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En los siguientes capitulos se propone un programa de
desarrcllo empresarial denominado “Proceso de Mejoramiento
Continuo” que ha sido disenado especialmente para quienes
tienen una micro, pequefia o mediana empresa y que desean
hacer buencs negocios en estos tiempos en que resulta cada

vez mas dificiles hacerlos.

La estructura de este informe de investigacién

comprende los siguientes capitulos:

Capitulo I - Con referencia a la problemidtica de la
supervivencia empresarial de los pequehos negocios de la

ciudad y puerto de Veracruz.

Capitule II - Compﬁende el marco tedrico de 1la
metodologia de <calidad total para dque se eleve la
competitividad de las empresas mediante el desarrollo de un

Proceso de Mejoramiento Continuo.

Capitule III - Comprende el alcance, el desarrcllo del
programa de mejora continua y la respconsabilidad de las
personas inveolucradas en la planeacidén, implantacién vy
desarrollio de una mejor comunicaciédn y ambiente de trabajo

dentro de la organizacién.

Capitule IV - Se presentan las conclusiones vy
sugerencias como una propuesta clara y sencilla de lo que el
micro y el peguefio empresario debe ser capaz de hacer como
resultado de su interaccién con el material del proceso de

mejoramiente continue.
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CAPITULO I METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas mexicanas estan pasando por uno de los mas
criticos y peligrosos momentos vya que se enfrentan a
problemas internos (como la falta de visién de quienes toman
las decisiones, 1los problemas laborales, econémicos 3%
financieros) Yy externcs {como son los problemas
socioecondmicos de nuestro pais, que les afectan gravemente)

entre otros.

Centrandonos un poco en el resultade de los problemas
externos podemos citar que la industria de la construcecidn
es sin lugar a dudas, una de las actividades mas afectadas
por el recorte en la inversién publica, pues con tal
modificacién se cancelan, pesponen o detienen muchos
proyectos de inversién. Esto ha compactade el mercado para

las firmas constructoras durante 1998.

El despegue de las actividades de este sector se realiza, al
parecer, a menor velocidad de la originalmente pronosticada.

En 1898 la industria de la construccién, al igual que la
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economia mexicana en su conjunto, ha desacelerado su ritmo

de crecimiento.

Sin embarge, el ajuste en el presupuesto de egresos,
motivado por el esperado descenso en los ingresocs
petroleros, afecté a la inversidén publica. Esto, desde
Yuego, repercutidé en las actividades de 1los sectores
vinculados con el ejercicio del gasto publico y también a
los proveedores de dicho sector, entre ellos a la industria

de la construcciéon.

Esta problemdtica nacicnal acarrea consigo una serie de
cambios estructurales que ahora es una necesidad en las
unidades productivas. Lo que ha llevade a 1los
“Consultores y Asesores” gque con una amplia gama técnicas
y herramientas innovadoras en la actualidad, ayuden a
mejorar el desarrollo de la empresa en el momentc de tomar
alguna resolucidén administrativa, asi como también estos
ayuden a. mejorar la gestion empresarial en diversas Aareas
con avances tecnolégicos, capacitacién, adaptacién al

mercado y comerciaiizacién entre otras.

Existen algunos organismos gubernamentales, privados e
instituciones educativas como Nacional Financiera S5.N., el
Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey y
el Instituto Tecnoldgico Autdnomo de México entre otros; los
cuales tienen entre sus objetivos basicos apoyar a 1los
empresarios en el manejo de los recursos materiales,
financieros y humanos de la empresa; e incrementar el
fortalecimiento de la toma de decisiones de caracter
estratégico, mediante la elaboracién de planes y programas
de estudio enfocados al sector de la micro, pequefia Yy

mediana empresa.
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Lo anterioer nos obliga a plantear 1a siguiente
bregunta: ;Qué necesita el micro empresario de la industria
de la construccién dentro del ramo de la comercializacidén
para gque su empresa aproveche las oportunidades Yy se

posicione en el mercado?

1.2 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Es innegable la gran importancia que tiene la micro,
pequefia y mediana empresa en la economia de nuestro pais,
sin embargo se aprecia que el fracaso o acierto de las
mismas depende en gran medida de una buena administracién
asi también como del uso de las técnicas ¥ herramientas
administrativas modernas en la cual su aplicacién sea acorde
a la problemidtica y resolucién de las necesidades internas

de las organizaciones.

En la actualidad, mucho se ha hablado de las diversas
tendencias de la administracién y de las estrategias de
direccién que se tienen que implementar en las
organizaciones a fin de fortalecerse y estar en condiciones
de hacer frente a una competencia cada vez mas cerradas Yy

dispuestas a posicionarse en el mercado.

Con el propdsito de brindar una guia de apoyo
documental basada en diferentes programas de calidad, se
presenta un documento que comprende una metodologia sencilla
y clara para 1lograr la Calidad Total iniciando con 1la
implantacién de un Proceso de Mejoramiento Continuo en los
negocios del micro y pequefic empresaric que le permita

elevar su competitividad.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL.

Apoyar a los empresarios de la micro, pequefia y mediana
empresa en la blsqueda de mayor competitividad, con las
estrategias educativas, que partan de sus experiencias vy
condiciones reales y que fomenten el desarrollo de los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para

implantar un “Proceso de Mejora Continuo” en sus empresas.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e« Contar con 1l0s elementos necesaricos gque permitan
tomar la decisidén de iniciar un Proceso de

Mejoramiente Continuo en una empresa.

¢ Utilizar 1la ruta del Mejoramiento Continuo Como
instrumento de analisis y solucidén de problemas

disponiendo de diferentes “herramientas”.

* Registrar el conocimiento y aprender a involucrar a
las partes interesadas en el Programa de Mejcoramiento

Continuo.

1.4 HIPOTESIS

El conocimiento del Proceso de Mejoramiento Continuo
“Calidad Total” propuesto, permitira a los empresarios de la
micreo, pequefia empresa, ajustar sus procesos y servicios a

las necesidades de sus clientes.
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1.5 VARIABLES DEPENDIENTES E INDEPENDIENTES

1.5.1 Variable Independiente: El Programa de desarrolle
empresarial proceso de mejoramiento continuo “calidad
total”, brinda una oportunidad de mejorar los procesos de
calidad

1.5.2 Variable dependiente: Los empresarios de la micro
¥ pequefia empresa podradn ajustar sus procesos y servicios
a las necesidades del cliente

1.6 DEFINICION DE TERMINOS

* Proceso de Mejora Continua:

Conjunto de Técnicas que buscan perfeccionar los pProcesos
productives vy, por ende, sus productos a fin de
satisfacer plenamente a los usuarios y disminuir el error
a cero defectos, basado fundamentalmente en el control

estadistico aplicado por leos grupos de trabajos.’

Calidad Total:

Conjunto de métodos y estrategias administrativas Yy
estadisticas que unificadas dan por resultado un plan
integral que llevarid como resultado el mejoramiento de

la productividad y disminucién del desperdicio.?

" Coleccién Desarrollo Empresarial ., NAFIN 1992,
* Colunga Davida Carlos. La administracién del tercer milenio. Diccionario Tematico. Edit. Panorana.
México 1996., pag 46.
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¢ Filosofias de Calidad.

Conjunto de definiciones de Calidad de diversos autcres,

donde se llega a la conclusién de que lo mas importante es

mejorar la calidad de vida mediante 1la adopcidn

Y

compromiso de las filosofias, lcs valores y las creencias

que interactuan entre las autoridades y el personal

comprende a la organizacién.?

+ Asequramiento de calidad.

que

Conjunto de actividades planeadas y sistematicas, que lleva

a cabo una empresa, con el objeto de brindar la confianza

de que un producto ¢ servicic cumple con los requisitos de

calidad especificades.

e Control de Calidad.
Conjunto de métodos y actividades de caradcter operativo,
se utilizan para satisfacer el cumplimiento de

requisitos de calidad establecidoes.

* Plan de Calidad.

Documento gque establece 1las préacticas operativas,
procedimientos, los recursos y la secuencia de
actividades relevantes de calidad, referentes a

producto, servicio, contrato o proyecto en particular.

3 Coleccion Desarrolio Empresarial., NAFIN 1992

que

los

leos
las

un
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e Politica de Calidad.
Conjunto de directrices y objetivos generales de una empresa

a la calidad y gque sean formalmente expresados,

establecidos y aprobados por la alta direccién.

¢ Auditoria de Calidad.

Examen sistematico e independiente para determinar si las
actividades de calidad y sus resultados cumplen con las
disposiciones preestablecidas y si éstas son implantadas

eficazmente y son adecuadas para alcanzar los objetivos.®

+ Plan Integral.

Sistema de apoyo que coadyuve a mejorar el nivel de
competitividad de las empresas, por medio de las acciones
de capacitacidn, asistencia técnica, informacién y

esquemas de asociacién.®

« Equipo guia en el PMC.

Determinado numero de persocnas (dependerd de las dimensiones
de la empresa) que por su posicién formal dentro de la
organizacidén o por otras razones vya sean conocimientos,
habilidades, etc., ejercen influencia vy liderazge sobre
toda la organizacién para coordinar los procedimientos e
implantar exitosamente un Proceso de Mejoramiento

Continuo.

* Colunga Davila Carlos. La administracion del Tercer Milenio. Diccionario Tematico. Edit. Panonara
México 1996. Pag. 41.
* Coleccion Desarrollo Empresarial., NAFIN 1992
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s Cultura Organizacional.

Sistema de valores y creencias compartidos gque interactuan
con la gente de una empresa, las estructuras
organizacionales y los sistemas de control para producir

normas de comportamiento.®

1.7 TIPC DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se empleara en el trabajo de
investigacidén de tesis es documental que consiste en la
recoleccién, comprensidn, andlisis y sintesis de los datos
que se adquieren. Su utilidad permitird la conceptualizacion
del marce tedrico que se llevara a cabo mediante el uso y
aplicacién de técnicas que facilitaran 1la labor de
investigacidon en las fuentes de informacién.

De acuerdeo investigacidn documental 1las técnicas que se
emplearan son la documetal bibliografica y la documental

hemercgréfica.

a) Documental Bibliografica, comprende come fuente de
informacién la biblioteca y el instrumento de
recoleccién es la ficha bibliogréafica.

b) Documental Hemerogrifica, comprende comc fuente de
informacidn el centro de documentacién vy el
instrumento de recoleccién es la ficha hemerocgréafica

de periddicos, revistas, folletos, obras de consulta.

¢ Coleccion. Cambio Organizacianal, FNM 1995,
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1.9 INSTRUMENTO

El instrumento de medicién que se emplara para
cbservar y registrar la variable independiente come fenomeno
de estudio, sera la fuente documental y la fuente
hemerografica respecto al tema de CALIDAD TOT ”, las cuales
tienen el propdsito de hacerle llegar a los empresarios un
compendic metodologico, para legrar la calidad total dentro
de las corganizaciones, incitandoc a la implantacién de un
proceso de mejoramiente en sus negocios que le permitan

elevar su competitividad.

1.10 RECOPILACION DE DATOS

La investigacién sera basada en un analisis documental
¥ el procedimiento aplicado para llevar a cabo el
planteamiento, la Jjustificaciosn, la  hipétesis y los
objetivos se hard mediante la recopilacién de datos por
medio de las técnicas documental bibliografica y documental
hemerografica, con el propdésito de conceptralizar un
documento  gque comprenda confiabilidad vy wvalide:z de

antecedentes teoricos-conceptuales de la investigacién

1.11 PROCESQ

El Proceso de Meijoramiento Continuc “Calidad Total”
elabeorade comprenderd de tres médulos (tanto tedricos como
practicos}; la informacién serd recopilada del Programa de

Desarrollo Empresarial (elaborado conjuntamente por Nacional
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Financiera y el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores

de Monterrey) y bibliografias especializadas.

Se elaboraran fichas  bibliogreaeficas, fichas para

documentos escritos.

El preocesamiento de los datos obtenides se hara en

forma electrenica y seran crganizados por su objeto y tipo.

1.12 PROCEDIMIENTO

Los pasos que se seguiran consecutivamente para la
elaboracidn de la presente investigacidén seran los
siguientes:

aj Obtencién del material Programa de Desarrollo

Empresarial Proceso de Meljoramiento Continuo “Calidad

Total”.

b) Reccopilacién de biblicgrafia referente a la Calidad
Total.

c) Revisidn, distincidon vy clasificacién del material

didactico de acuerdo al objetivo general del trabajo
de investigacidn.

d) An&lisis y formulacién de una propuesta metodoldgica
del Proceso de Mejora Continua aplicable a la micro y

pequefia empresa.

1.13 ANALISIS DE DATOS

Se llevard a través de un analisis documental de la

informacién reccpilada y sintetizada por medio de las
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bibliografias recopiladas, 1o que permitird adecuar los
servicios a las necesidades de 1los clientes, ahorrar
retrabajos, conducir a la empresa a una mayor productividad
Yy reduccidn de gastos innecesarios; y asi mismo se podra
comprobar la hipotesis antes planteada Y desarrollar las
conclusiones.

1.14 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La trascendencia que tendra el estudio al finalizar
sera, el tener como experiencia haberse elaborade un proceso
sencillo y flexible para desarrollarse e implantarse en una
pequefia organizacidén. Asi también haber ayudando al
empresario a conseguir los niveles de competitividad gque
necesita para tener el éxito deseado ¥ lograr el
posiciconamiento de mercado donde opera. También tendra como
beneficio el contar con personal mejor capacitado, mas
productive VY% satisfeche por participar, explotar Yy
potencializar sus habilidades y aptitudes, Y ser parte
tangible de la mejora tanto en la organizacién como en su

calidad de vida particular de cada uno de ellos.

1.15 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

El posible obsticulo que pedran encontrarse durante la
elaboracién propuesta, consiste en la dificultad de
encontrar la bibliografia adecuada en relacidn al documento
fuente (Programa de Desarrolle Empresarial Proceso de
Mejoramiento Continuo “Calidad Total”)ya que actualmente en

las bibliotecas publicas y privadas del Puerte de Veracruz
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existe una gran carencia de bibliografia especializada vy
confiable, para ser tomada como referencia para la presente
investigacidn; vy por ende se basara g¢gran parte de esta
investigacién documental en sugerencias por expertes en la
materia y como consecuencia esta investigacién con pocos

pies de pagina.
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CAPITULO II MARCO TEORICOQ

2.1 DEFINICION DE CONSULTORIA

La Consultoria es un proceso de ayuda que se obtiene
de una relacién establecida entre persona o perscnas que
tratan de resolver un problema o desarrollar una idea o
plan, y otra u otras que intentan ayudar en estos

esfuerzos.’

Comunmente se le llama cliente al que necesita la ayuda vy

consultor al que la ofrece.

2.1.1 TIPOS DE CONSULTORIA

Desde la modalidad “ubicacién” en la organizacién existen:

Interna: Se realiza por una o por varias personas dque
se encuentran dentro de la estructura de la organizacién vy

que perciben un salario.

7 Audirac Camarena Carlos. ABC del Desarrollo Organizacional. Edit. Trillas. Mexico 1995, Pag 67
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Externa: BSe realiza por una © varias personas, es
independiente de la organizacién que la contrata y por sus

servicios percibe honorarios

Desde la modalidad “enfoque” en la organizacién existen:

De proceso: Consiste en acrecentar la aptitud del
cliente para funcionar con mds eficiencia, ayudan a
percibir, entender y actuar sobre lo que sucede a su
alrededor y dentro de &1 mismo.

De tarea: Consiste en ayudar al sistema cliente a
través de proporcionar informacidn, desempefiar una tarea

especifica, etc., que resuelve un problema concreto.

Desde la modalidad “tipo de consultor” existen:®

Facilitador: Se le contrata para ayudar al cliente a
encontrar por él1 misme una solucidén a su problematica,
facilitando el proceso para llegar a elle. Se orienta mas a
los procesos y es la que mds se relaciona con el Desarrollo

Organizacional.

Experto: 3Se le contrata para resclver una situacioén
especifica; su rol serd el de ofrecer el conselo
experimentado de alguien que sabe y su tarea serd hacer algo
para el sistema cliente. Generalmente son llamados para

cuestiones técnicas.

® Audirac Camarena Carlos. ABC del Desarrollo Organizacional. Edit. Trillas. Mexico 1995. Pag.67.
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2.1.2 FUNCICNES DE UN CONSULTOR

Algunas funciones generales del consultor:

Proporcionar informacién que no se pueda obtener de otro
lado o medio.

Anaglizar la informacidén empleando medios més complejos
gue no estan al alcance de los clientes.

Diagnosticar problemas comerciales u organizacionales
complicados.

Capacitar a los clientes.

Escuchar, brindar apoyo, aliente vy <consejo en 1los
momentos mas dificiles.

Ayudar a poner en prictica decisiones dificiles e
impopulares.

Retrocalimentar, respecto a ciertos tipos de conducta,
empleando su condicién de extrafic.

Trasmitir informacién que no esté llegando hacia arriba o
hacia 1los lados.

Tomar decisiones y dar érdenes sobre lo que se debe hacer
si el gerente, por cualquier razén no puede hacerlo.
Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber la
ansiedad de la incertidumbre, proporciconar apoyo
emocional para ayudar a los demds en situaciones

dificiles.
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2.1.3 HABILIDADES QUE DEBEN TENER LOS CONSULTCRES

e Escuchar.- Entender la manera de pensar, las motivaciones
y prejulcios del cliente,.

¢ FEmpatia.- Identificarse con los puntos de vista del
cliente.

* Flexibilidad.- Habilidad para ajustarse al ambiente, vy

adaptarse a situaciones inesperadas.

* Confianza.- Habilidad para reconoccer y fomentar el
potencial del ¢tros y crecer y aprender de esta
experiencia.

s Objetividad.- Tener conciencia y capacidad para hacer
anélisis de actitudes, habilidades, motivacicnes y
prejuicios y cémo se pueden interrelacionar con su
cliente.

e Mutualidad.- Habilidad para desarrollar una verdadera
comunicacién con el cliente y reconccer en si mismo
su nivel de competitividad.

e Soporte.- Habilidad para entrar y apoyar la relacién de
ayuda conjunta con el cliente y reunir todas las
contribuciones que se pueden utilizar sin importar de
ddénde sean.

e Oportunidad.- Habilidad para hacer preguntas, ofrecer
informacién y hacer sugerencias en el momento gue el
cliente esté listo para ello.

e Integracién.- Habilidad para abstraer y correlacionar los
datos relevantes a la situacidén en cuestién, asi

como los efectos gue de ésta se deriven.’

? Audirac Camarena Carlos. ABC del Desarrollo Organizacional, Edit. Trillas Mexico 1995 pag 70.
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2.1.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL CONSULTOR EXTERNO E INTERNO

"CONSULTOR EXTERNO”™

Ventaijas:

* S5e trata de un experto en el ramo.
* Posee un conjunto de medios ultramodernos ¥y su
encauzamiento ha sido hacia la investigacién de
operaciones de desarrcllo de las organizaciones.
Puede ofrecer un nuevo enfocque o perspectiva.

* Brinda confianza y objetividad.

-+ Imparcialidad.

No depende del sistema de premios y castigos del cliente.

Desventaija:

* Requiere tiempo y esfuerzo para conocer al cliente.
* Debera pasar un tiempo para acoplarse y conocer los
problemas debatibles y los urgentes.

Si son relacicnes temporales, so6le podra desempefiar un
papel limitado en las operaciones del Desarrollo

Organizacional.

“"CONSULTOR INTERNO”
Ventaijas:

-

Concce a fondo la organizacién.

* Se halla disponible para presentar atencién constante al

tramite de los cambios.

* Esta generalmente al tanto de las cuestiones debatibles v
de los problemas vigentes.

* Esta capacitado para prestar al organismo los mismos

servicios que el consulter externo.
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Desventaijas:

*

*

*

No todos lo consideran experto.

Muchas veces se fiene que ajustar a los recursos.
Quiza lo dominen prejuicios y sentimientos subjetivos.
Pueden tener intereses creados.

Depende del sistema de premios y castigos.

Existe la tendencia a delegar responsabilidades. '°

19 aAudirac Camarena Carlos. ABC del Desarrollo Organizacional. Edit. Tritlas. México 1995 pag 71.
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2.1.5 FASES DEL PROCESO DE CONSULTORIAM

Fase

CONTACTQO

CONTRATO

DIAGNOSTICO

PLANFACION

ACCION

EVALUACION

'" Andirac Camarena Carlos. ABC del Desarrollo Organizacional. Edit. Trillas. México 1995 pag. 72.

Consiste en:

Entrar en relacion con el sistema
cliente y sondear en primera
instancia a este.

. . ™
Establecer las bases econdmicas,
técnicas, profesionales y personales
baio las gue trabajaran ambas partes/

. , ™y
Determinar cual es el problema a
resolver preferentemente en forma

conjunta con ¢l cliente. y

Definir objetivos, estrategias,
tiempos y recursos bajo los cuales se
realizara fa accién.

Realizar o llevar a la practica las
actividades planeadas para lograr los
objetivos.

Analizar las posibilidades, logros y
avances obtenidos para retroalimentar
el cliente v replantear acciones.




2.2 LA CALIDAD

"La Calidad debe ser hecha. No por inspeccién, sino por

construccidn” ., Deming

2.2,1 DEFINICION DE CALIDAD:

cQué es Calidad? Satisfacer las necesidades del cliente.

5i se mejora la calidad, disminuyen los costos. La
reduccidn de los costos juntamente con el mejoramiento de la

calidad se traducen en mayor productividad.

La empresa con mayor productividad es capaz de capturar
un mercado cada vez mayor, lo cual le va a permitir
permanecer en el mundo de los negocios conservando asi las
fuentes de trabajo para los empleados. Hacer este cambio en

el sistema es tarea de la aita direccién.?

La Calidad requiere control y, a su vez, é&ste hace
necesaric un método universalmente aceptado por todos
aquellos responsables de resclver un problema o implantar
una mejora, facilita la comunicacién v normaliza los
criterios. Esto no quiere decir gque todos deban pensar de la
misma forma; lo que pretende subrayarse es la importancia de
utilizar en este afan los mismos métodos y procedimientos.
Desde luego, la riqueza de los planteamientos se vera
acrecentada a medida que haya diversidad de opiniones y un

proceso democratico que considere a todas.

"* Vazquez Ramirez Leonor M. Tesina Proyecto para la Implantacion de un Programa de Mejora Continua
de Capacitacion y Actualizacién para los instructores de la franquicia executrain que asegure Ia Calidad de
los cursos imparidos. Universidad Veracruzana. Instituto de Ingenieria. Abril 1996 pag 6.
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2.2.2 CIRCULO DEMING
Deming planted un circule de control fundamental,

a
través del cual se puedan analizar problemas de calidad vy
revisar en forma constante las normas Y procedimientos, a
efecto de atender al consumidor con una calidad més alta vy
un  precio menor. Es importante mencionar que, segun
Ishikawa, si un método o procedimiento no se revisa por lo
menos una ves cada sels meses, siqnificara que nadie utiliza

€8as normas y procedimientos seriamente.!?

El circulo Deming plantea cuatro partes fundamentales:

l.- Planear (replanear).
2.- Hacer.
3.- Verificar.
4.- Actuar.
Estos cuatro pasos constituyen los aspectos

fundamentales de un concepto de control definido como un
proceso organizado, para verificar si el trabajo (proceso)
ha sido hecho en conformidad con los planes e instrucciones
sefialados y corregir desviaciones mediante acciones
correctivas. Si éste ciclo no se cencluye significara que

no existe control.
A continuvacién se define cada punto:
Planear: Planear implica la definicién de objetivos v el

establecimiento de 1los planes v procedimientos para

alcanzarles; es decir, qué hacer y cémo hacerlo.

'* Deming Edwards W. Calidad, productividad y conpetitividad. Edit. Diaz Santos. Espaiia 1989 pag 387
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Por ejemplo, se observa que en una especificacidén de calidad
se encuentra fuera de contrel y gque, por ende, se toma como

cbjetivo su correlaciédn.

Para ello, en primer término sSe realiza una etapa de
diagnéstice y analisis, utilizando métodos estadistices -
las siete herramientas -, con el fin de conocer un razonable
grado de certeza cuédles son los principales factores

causales de dicha desviacién.

Hacer: A partir de este diagnostico se realizan una serie
de acciones que, se juzga, resolverdn el problema lo cual
hace indispensable dar adiestramiento y capacitacién a
quienes tengan que realizarlas ne solo en su tarea
especifica, sino en toda la metodologia de analisis vy
sequimiento que deben emplear para dque eventualmente sean

capaces de autocontrolarse.

Verificar y Actuar: Consiste en comparar el objetivo de las
netas planteadas con los datos reales, con el propésito de
conocer si estamos avanzandc por el camino correcto, © bien,
hay que aplicar medidas correctivas e iniciar el ciclo de
nueva cuenta, lo que con seguridad llevard a nuevos

diagnésticos de la situacidn original.




.

26

2,2,3 MEJORAMIENTO DE CALIDAD

JPor qué ademds de Control Total se dice Mejoramiento de 1la
Calidad?

Controlar es la primera parte del preoblema; la segunda
es mejorar. Para ello se aplica también el circulo Deming,
pero ahora orientado no al contreol de una variable, sino a
buscar como mejorarla a través del desarrolloc de un proyecto

especifico.!*

De esta forma, en la primera fase del Circule, es
decir, la de la planeacién, se definiran el proyecto, sus
objetivos y la forma en gque serd desarrclladoe. En 1la
segunda, se realizaran los programas conforme a lo previsto,
para postericrmente verificar y evaluar los resultados y, en
caso de que estos fueran positivos, proceder entonces a
normalizar los métodos y procedimientos para que, a partir
de ese momento dicha mejora gquede incorporada como una

accién normal.

¥ Crosby Philip B. Calidad sin Lagrimas. Edit. Cecsa. México 1987 pag 211
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30. Verificar

* Evaluar resultados.

* Confirmar la mejora.

le. Planear
* Definir el Problema.
* Establecer objetivos

Y programas.

4o0. Actuar

* Estandarizar

la accidn.

2c. Hacer
Analizar el problema.

Determinar la accldn

correctiva.

Implantarla.

FIGURA 1: EL CIRCULO DE LA MEJORA
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A partir de wuna situacién bajo control, se decide
implantar una meijora estructural (Breakthrough) que
modifique el proceso y, por ende la calidad del producte, lo
que deberd representar no solo un promedioc maycr en la
especificacién sobre la que estemos actuando, sino también

un menor grado de variacién del mismo.

En resumen, primero diagnosticamos el problema vy
planeamos como resclverlo; en segundo lugar, procederemcs a
ejecutar la solucidén la que incluve las modificaciones al
proceso productivo y 1la capacitacién para operarlos; en
tercero verificamos que nuestras expectativas se cumplieran;
por tltimo se han normalizado los nuevos procedimientos como

parte de nuestra actividad diaria.

2.3 PROGRAMA DE DESARROLLC EMPRESARIAL PROCESO DE
MEJORAMIENTC CONTINUO “CALIDAD TOTAL"

Dirigida a empresarios, gerentes, Jjefes, supervisores
en general, y a todo ejecutivo involucrade en la produccién

de su empresa.

Modulo I: “Hacia el Mejoramiento Continuo.”
Mbédule II. "Planeacidén del Proceso de Mejoramiento Continuo.”

Modulo III. “El Mejoramiento Continuo en accidn.”
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2.3.1 MODULO UNO: “HACIA EL MEJORAMIENTO CONTINUOY

2.3.1.1: CASO DE SENSIBILIZACION

Esta primera parte del médulo pretende apoyar al micro
empresaric, a conseguir los niveles de competitividad que
necesita para tener éxito en este ambiente de competencia
que se esta viviendo actualmente. El1 material que contiene
esta parte del mddulo tiene como objetive ayudar al
microempresaric a tomar la decisién de iniciar el Proceso de
Mejoramiento Continuo en su empresa y a desarrcllar las
habilidades que necesita para implantarlo y mantenerio

funcionandc.

También se intenta desarrollar algunos conocimientos,
habilidades vy actitudes que el empresario necesita para
hacer que la empresa mejore dia tras dia y realmente pueda
ser competitiva; asi mismo ayudard a sacar provecho de la
propia experiencia de cada micro empresario y a descubrir
por él1 mismo lo que estd en sus manos llevar a cabo para
salir adelante de la mejor manera posible, partiendo de sus

problemas y condiciones reales.

“WPUERTAS QUE SE CIERRAN®

El sefior Gonzalez es duefic de una fabrica de puertas
residenciales que venden en todo el pais a traves de
diferentes distribuidores. Desde 1987 sus ventas empezaron
a aumentar de manera constanted, al grado en que empezd a
tener problemas para surtir los pedidos que hacian sus
distribuidores y, naturalmente, el incumplimiento dio lugar
a gquejas, cada vez mas serias y preocupantes. Y no habia

dudas acerca de lo fundamentadas que estaban las quejas pues
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no solc venlian de los eternos inconformes a los que nunca
se les da gusto, sino también de los respetados clientes que

no buscaban molestar, sino uUnicamente decir la wverdad.

Entonces decidid hacer algo apara remediar la situacién
Y pensd que lo mejor gque podia hacer era adquirir nueva
maquinaria y equipo que hicieran mé&s facil y réapida la
produccién de puertas... y asi lo hizo. Con esto estaba a
seguro gue iba a mejorar lo que él consideraba como su

principal preoblema: la baja “capacidad de produccién”

Por anticipado se sentia £feliz pues veia que sus
mejores clientes no tendrian mds quejas de sus puertas y que
los demés distribuidores también lo dejarian tranquile. Tan
segurc estaba del éxito, que al quedar instalada la nueva

maquinaria decididé tomarse unas buenas vacaciones.

Después de un mes se encontrd con una gran sorpresa: la
produccién de puertas no habia aumentado y las quejas
crecian a un ritmo desproporcionado. Alarmade por la
situacién, el Sr. Geonzdlez reunid urgentemente a su gente
mas importante: los gerentes de Ventas, de Produccién y de
Finanzas y como cada uno tenia su propioc punte de vwvista
acerca del problema vy no lograban llegar a un acuerdo
respecto de cuil debia ser la soclucidn, tomaron la decisidn
de recurrir a la ayuda de un experto que estuviera en
condiciones de ver con mayor claridad y objetividad el

problema.

Asi, el Gerente de Produccidén propusc la contratacidn
de un experto en Calidad Total pues comentd gque tenia un
amigc a gquien habia contratade alguna vez para resolver

problemas de distribucién en una empresa de azulejos, con



muy buenos resultados. Se acepté la propuesta y rapidamente
se dieron a la tarea de localizar a esa persona para
contratarla de inmediato. Sin demora, el Ing. Salas, que
era el experto en Calidad Total, se dio a la tarea de
iniciar un programa de mejoramiento, v empezd con el Area de
produccién, dado gue el responsable de esa Aarea era la
perscona que lo habia recomendado, ademids de que los otros
gerentes creian que precisamente alli estaba el principal
cuello de botella.

Y echd a andar la rueda de la Calidad Total... y prento
cayeron en la cuenta de que el problema no sélo era del &area
de produccién sino que lo que se hacia en una Aarea
repercutia en las demds y que, por lo tanto, el resultado
final era responsabilidad de todos. Y lo més importante que
aprendieron fue que ellos mismos tenian las socluciones y que
no las habian aplicado sélo porque no se habian decidido a
abordar los problemas de esta manera: analizando juntos
cudles eran 1los principales problemas en los productos,
averiguando cuales eran las responsabilidades de cada area,
diciendo cudles eran los problemas que les daban las otras
areas, comentando cada semana los resultados que estaban
consiguiendo al aplicar las mejoras sugeridas entre todos,

etc.

De esta manera, la produccidén de puertas, después de sdlo
tres semanas, subié de 32 a 42 % la Calidad habia entredo
por la puerta grande de la fabrica del Sr. Gonzalez Yy su

“magia” empezaba ya a surtir efecto.

Muy uwfano el "Sr. Gonzalez, después de un tiempo
razonable para gque sus compadres notaran el cambio, se

decidié a pedir la copinién de Don Rodrigo Flores, el mejor
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de clientes que habia tenido durante toda su carrera; Y para
5U sorpresa, recibidé una nueva reprimenda, pero no por 1las
mismas razones que antes, sino porque su cliente al ver 1la
buena calidad de las nuevas puertas se preguntaba por qué no
eran antes asi. Asi, pues, darse cuenta su compadre que
podia contar con esta clase de puertas, no volveria a
aceptar una calidad menor y, quién sabe si en broma o en
serio, lo amenazé con privarle de las veladas de doming, que
tan placenteras le resultaban, si la calidad disminuia. Las
quejas de los demés clientes también hatian desaparecido
casi por completo... ya habian notade las mejoras no sélo en
las entregas a tiempo de las puertas pedidas, sino también

en su calidad.

Animado por estos excelentes resultados se tuve la
confianza para revivir aquel proyecto que un tiempo atras le
habia propueste un amigo suyo y que le parecia un suefio:
i EXPORTAR! Ahora era una realidad al alcance de la mano. Y
asi, el Sr. Gonzdlez puso manos a la obra y lo primero gue
hizo fue platicar con sus gerentes y empleados de la nueva
sociedad que se formaba para exportar sus puertas a los
Estados Unidos y al Canada, felicitarlos porque gracias a
ellos esto estaba siendo posible y pedirles nuevos esfuerzos
para tener éxito en la aventura que se iniciaba.
Naturalmente todos estaban felices por sentirse parte de los
logros alcanzados y, ante la nueva situacién, se imaginaban
mejores condiciones de trabajo, mejores prestaciones, mejor
ambiente, mejor sueldo. En suma, esperaban que sus
esfuerzos fueran finalmente premiados. Y, efectivamente,
todo pafecia indicar que asi sucederia, pues el Sr. Gonzalez
recordaba lo que el Ing. Salas decia de la importancia gue
tenia el reconocer, con hechos, los logros alcanzados por

los trabajadores. Asi, la fébrica se remozd --seguramente
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vendrian clientes extranjeros a conocerla--; los
trabajadores estrenaron los uniformes y zapatos que hacia
mucho tiempo debian haber sido renovados; algunos
Prabajadores recibieron incentiveos por manejar varias

maquinas. Pero fue todo...

Ahora habia mucho trabajo y muchas ventas, pero no
ccurria aquello que esperaban los trabajadores y 103
gerentes: los sueldos eran los mismos, el reconocimiento no
crecia, las condiciones eran las mismas. ;Qué caso tenia
entonces, que se fabricaran y se vendieran més puertas si
todo el esfuerzo habia servido sélo para hacer mas y mejores

puertas, pero no para hacer mejores sus vidas?

Claro, antes comprendian gue los sueldos no podian
aumentar porgue no habia de donde echar la mano. Pero ahora
francamente no podian entenderlo. :(Cémo era posible que
otras empresas menos exitosas ofrecieran mejores salarios

que los que ellos obtenian?

Los trabajadores solo wvefan pasar las ganancias ¥y
empezaron a ver que los nuevos uniformes y las paredes
pintadas era como si les dieran “atole con el dedo”.
También los gerentes estaban inconformes y, puesto que no se
sentian justamente tratados, empezaron a renunciar. Después

de todo, lo que habia aprendido podia ser mejor valorado en

otras empresas dque, seguramente, los contratarian. Hubo
quienes, dJracias a lo aprendido, decidieron abrir sus
proplos negocios. Los obreros también prefirieron buscar

nuevos empleos, aungue empezaran ganado menos, pero donde
tuvieran la certeza de gque su esfuerzo seria reconocido y

pudieran crecer, cuando menos donde no se sintieran usados.
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En estas nuevas circunstancias, los incumplimientos
empezarcon de nuevo, la calidad bajé otra vez, naturalmente,
las quejas llovieron y los contratos para exportacién fueron
cancelados. Y es que ya no estaban aquellos que sabian
hacer las cosas y los nuevos tardaban muche en aprender; la
fabrica del Sr. Gonzalez estaba peor que antes; es decir,
las puertas gque con tanta dificultad se habian abierto,

bruscamente se cerraron.

REFLEXION:

Vale la pena reflexionar acerca de lo siguiente:

* ;Ha tenido problemas parecidos a los del Sr. Geonzalez?,
por ejemplo, ;Quejas por retrasos, incumplimientos, baja
calidad?

* Exactamente ;en qué consisten sus principales problemas?

* Cuando los problemas tienen que ver con “falta de
capacidad de produccién” ;responsabiliza por complete al
departamento de produccién? o iinvita a los encargados de
los demas departamentos a analizar la parte que cada uno

de ellos juega en esos problemas?

s :Concce bien a sus empleados? ;Sabe cuales son sus
expectativas y sus aspiraciones y en suma, sus valores?
iSabe cémo realmente motivarlos? o ;actlla como lo hace la

mayoria, basado en supuestos y en précticas comunes?

¢ ;Hace participar a sus empleados en la solucién de los
problemas? ¢Escucha y pone en practica algunas de sus
urgencias e ideas? o ;la participacidén de los trabajadores
se limita a ejecutar sus decisiones?

* :Sus empleados se benefician personalmente cuando gracias
a su esfuerzo y a sus ideas se consiguen mayores

ganancias? ¢(Existen razones reales y concretas para que
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sus trabajadores tengan ganas de dar lo mejor de si mismo?
¢Es congruente pedirle a los trabajadores “que se pongan

la camiseta”?

2.3.1.2: ANALISIS DE LA EMPRESA

2.3.1.2.1
LAS PARTES INTERESADAS DE LA EMPRESA

Cualquier parte, es decir, cualquier persona,
organismo, institucidn, etc., que pierde algo si una empresa
fracasa o desaparece es una “parte interesada” de esa

empresa.

Poniéndolo en términos positivos podrizmos decir que las
partes Interesadas en una empresa son tcdas aquellas que

esperan obtener algo positivo de ella.

Las partes interesadas en una empresa se pueden encontrar

dentro de tres niveles diferentes:
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1) EL ENTCRNO.

Se refiere a todo lo que esta alrededor de la empresa y
que aunque no forma parte directamente de ella, de alguna
manera la influye por ejemplo; los cliente y distribuidores,
los proveedores, los competidores, las instituciones
financieras, el gobierno, los accionistas, si los hay , los

vecinos del lugar entre otros.

2) LA EMPRESA.

Lz empresa misma, donde las partes interesadas
principalmente son sus recursecs humanos en todos los
niveles: directivos, gerentes, superviscres, trabajadores,

persconal administrative, secretarias, etc.

3) EL EMPRESARIO.

Es el centro de la empresa. El empresario es 1la
principal fuerza impulsora de la empresa - © su principal
obstéaculo -.
2.3.1.2.2

CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA EXITOSA

Para que a una empresa se le pueda llamar “exitesa”,
debe tener todas las siguientes caracteristicas sin importar

su tamafio:

e RENTABILIDAD
Una empresa es rentable cuando hace bien lo que debe de
hacer y, como consecuencia, satisface las expectativas de

todas las partes interesadas.
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¢ LEGITIMIDAD

Una empresa es5 legitima cuando lo gque hace para
satisfacer las expectativas de las partes interesadas lo
hace dentro del marco de la ley y de lo socialmente
aceptable.
+ EQUIDAD

Una empresa tiene equidad si distribuye con justicia
los beneficios que le corresponden a cada una de las
partes interesadas.
¢ ESTABILIDAD

Una empresa tiene estabilidad cuando satisface de una
manera consistente en el presente las expectativas de las
partes interesadas y estd en condiciones de seguirlo
haciendo en el futuro.
s POTENCIALIDAD

Una empresa tiene potencial cuando legra la buena
disposicidén de todas sus partes interesadas para afrontar

nuevos retos.

TABLA 1: MEDICION DE LAS CARACTERISTICAS
DE UNA EMPRESA EXITOSA

CRITERIOCS ESTA MAL Y DEBE | CUMPLE A |ESTA BIEN
MEJORAR MEDIAS |POR AHORA

RENTABILIDAD/EFEICIENCIA

EQUIDAD

LEGITIMIDAD

ESTABILIDAD

POTENCIAL
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TABLA 2: EVALUACION Y PROPUESTAS DE MEJORAS
EN LAS FALLAS ENCONTRADAS.

CRITERIOS FALLAS PRINCIPALES ACCIONES DE MEJCRA

RENTABILIDAD

LEGITIMIDAD

EQUIDAD

ESTABILIDAD

POTENCIAL

2.3.1.2.3
LOS MOMENTOS DE CAMBIO EN UNA EMPRESA

CAMEIO PCR ANTICIPACION:

Cuando hay “avisos” o “indicios” de que los resultados
esperados pueden ponerse en riesgo, aungue no existan

todavia problemas reales importantes.

* CARACTERISTICAS:
Se debe realizar en forma gradual - pequefias mejoras - en

areas donde es alta la probabilidad de éxito.

* PUNTOS CLAVE:
Es importante involucrar en los esfuerzos de cambio no a
toda la organizacién sinc sdlo a aquellos elementos gque
mejor comprendan la necesidad de cambiar y que estén bien

dispuestos a colaborar.
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* ESTRATEGIA PARA REALIZAR EL CAMBIO:
Es deseable que el empresario participe en los cambics, pero
dando el mayor peso de la participacién a las personas

adecuadas sin que descuiden sus responsabilidades presentes.

CAMBIO POR REACCION:

Hablamos de este tipo de cambio cuando se resta
importancia a ciertos indicios o seflales de “peligrc” para
la empresa y se emprenden acciones sélo hasta que los
problemas estan encima.

Es bastante frecuente que no se produzcan los cambios por
anticipacién, puestc que se cree que los problemas son
pasajeros y que como vinieron se irdn. En otras palabras,
los cambios por reaccidén se dan mas gque los cambios por
anticipacién porque existe esa famosa “resistencia al

cambio”.

* CARACTERISTICAS:

Aunque el cambio tiene lugar cuando los problemas ya
estdn presentes, todavia se realiza oportunamente. Sin
embargo, se necesita firmeza y constancia para evitar
regresar a la situvacién problemética. Puesta que se
dispone de muy poco tiempc, es preciso actuar enérgicamente,

haciendo de lado todo intenteo tibio y parcial.

* PUNTOS CLAVE:

Todos los esfuerzos deben concentrarse en la solucién
de los problemas, poniendo especial atencidn en los recursos
criticos que-mas puedan favorecer o impedir las acciones

necesarias para conseguir los cambios deseables.
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* ESTRATEGIA PARA REALIZAR EL CAMBIO:

Es indispensable (ya no sélo deseable)la participacién
Yy el compromiso del empresario Yy de las personas
involucradas en el problema. Se deben establecer nuevas
responsabilidades y formas de hacer el trabajo de manera

que se evite la repeticién del problema.

CAMBIO POR CRISIS:

Se presenta cuande los problemas son tan graves que
generalmente no pueden ya solucionarse internamente en 1la
empresa. Con frecuencia ocurre que, cuando el empresario se
da cuenta de lo urgente y necesario que es el cambio,
aparece el panico que impide tener la serenidad suficiente
para tomar decisiones importantes. Por esta razdén no es
facil introducir los cambios que ayuden a la empresa a salir

de la crisis.

* CARACTERISTICAS:

A pesar de la urgencia se debe reflexionar con
serenidad sobre cuales son leos aspectos gue prioritariamente
deben ser cambiados y tomar las decisiones c¢on firmeza.
En este momento es vital ganar tiempo para solucionar 1la

Crisis.

* PUNTOS CLAVE:

Generalmente los elementos determinantes para salir de
la crisis se encuentran fuera de la empresa. Por ello, los
esfuerzos se deben dirigir a persuadirlos y a negociar para
lograr apoyo, recursos y tiempo, tan necesarios en ese

momento.
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* ESTRATEGIA PARA REALIZAR EL CAMBIO:

Conviene elaborar un plan que resulte atractivoe en
términos de los beneficios futuros que pueden recibir las
partes interesadas que presten ayuda. Es preciso ganar
aliados externos e internos y mantener informados a todas
las partes involucradas de una manera veraz y aoportuna.
También puede resultar de mucha ayuda, hacerse asesorar por
alguien que pueda ver el problema mas objetiva Y

friamente, si estar involucrado emocionalmente.

Los roles vitales, a diferencia de los roles funcicnales, no
son actividades o tareas concretas que el empresario
realiza, sino actitudes o tendencias a actuar en determinada
forma. Se puede decir que el éxito de una empresa depende
en gran medida de la manera en que el empresaric desempefa

sus “roles vitales”.

Los roles de todo buen empresario o mejor dichc un buen

empresarioc es:

°® VISIONARIO.

Un empresario visionario descubre oportunidades de
hacer buenos negocios y comunica sus proyectos e ideas a la
gente adecuada para obtener su apoyo. Un empresario
visionario analiza los posibles problemas y obsticulos, pero
encuentra la manera de solucionarlos y visualiza la forma en
que tendréd més posibilidades de éxite. Y obviamente, un
empresario es visionario no sélo cuando va a iniciar una
empresa, sino también cuande descubre y comunica a su gente

nuevas oportunidades para mejorar su empresa actual.
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¢ EMPRENDEDOR.

Un empresario emprendedor, cuando descubre
oportunidades de negocio, trabaja activamente para hacer
realidad esas oportunidades vy, mediante un esfuerzo
constante, logra gque el negocio se estabilice y se
fortalezca. En otras palabras, un empresario emprendedor
no es s6lo un soflador de grandes negocios, sino alguien que

pone manos a la obra para concretar ideas y proyectos.

° CONCERTADOR.

Un empresario concertador es capaz de integrar
diferentes puntos de vista y de conseguir la buena
disposicién de todas las “partes interesadas” para sacar
adelante a su empresa. Un empresario no sdlo debe ser
concertador cuando va apenas a formar a su empresa, Ssino
siempre gue necesita conseguir la participacién conveniente

de cualquier parte que esté interesada en su empresa.

¢ EQUILIBRADCR.

Un empresario equilibrador estAd siempre atento a la
forma en que funcionan todas y cada una de las partes que
tienen que ver con el desarrollo de la empresa, de manera
que pueda mantener el equilibrio adecuado entre todas las
partes; el equilibrie implica también balancear
adecuadamente el presente con el futuro. Si un empresario
s6lo se preocupa de hacer planes, descuida las acciones que
se necesitan para afrontar con éxito el presente. Si, en
cambio, s0lco le da importancia a los compromiscs presente,
es probable que en un futuro préximo se le acaben esos
compromisos y, aunque tenga mucho que ofrecer, no tenga a

quién ofrecerlo.




@ INNOVADOR.

Un empresario innovador imagina, crea y comunica nuevas
formas deshacer las cosas. Un empresario es innovador desde
el momento en que planea un negocio con caracteristicas que
lo hacen diferente de otros, pero también es innovador
cuando introduce cambios en su empresa que ayudan a producir
mas, a mejorar la calidad, a reducir los tiempos de
produccién, a prestar mejor un servicio, a llevar controles
mas precises, en resumen, a que su empresa consiga mejor las

metas que se propohne.

TABLA 3: EVALUACION DE LA FRECUENCIA DEL DESEMPERNQ
DE LOS ROLES VITALES.

ROLES VITALES SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

VISIONARIO

EMPRENDEDOR

CONCERTADOR

EQUILIBRADCR

INNOVADOR

2.3.1.2.4
EL EQUILIBRIQ ENTRE LOS ROLES FUNCIONALES
Y LOS ROLES VITALES.

La mayoria de los empresarios que han creado sus
empresas y las mantienen vigentes, desempefian adecuadamente
sus roles vitales. Naturalmente hay gquienes tienen mas
habilidad para desempefiar unos roles y menos para desempefiar
otros. Por ejemplo, puede haber quien sea muy visionario,
perc no tan emprendedor o equilibrador: o quien sea muy

emprendedor pero no tan concentrador, etc.
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Lo importante es que el enmpresaric desempefie todos los
roles vitales, haciendo énfasis en aquellos roles que,
dependiendo del momento ¢ necesidades del negocio, sean mas
importantes. En  algqunos casos puede suceder que el
empresario no tenga la suficiente habilidad para desempenar
alguno de los roles vitales. Cuando esto ocurre, puede
pedir ayuda a alglin amigo o consejero para desarrollar la
habilidad. Sin embargc, el rol en si mismo no debe
delegarlo pues con el transcurso del tiempo lo perderian vy,
como ya se explico, este no es aconsejable si se quiere ser

un empresario de éxito.

Es muy aconsejable tener presente que... Un empresarioc puede
llegar a delegar la maycria de los roles funcionales, pero

nunca debe dejar a un lade ni uno solo de sus roles vitales.

2.3.1.3: MEJORAMIENTO CONTINUO PARA LA COMPETITIVIDAD
"UNA DECISION HACIA EL FUTURO”
2.3.1.3.1
EL MOVIMIENTO DE LA CALIDAD, HISTORIA DE LA CALIDAD.

Los conceptos y las préacticas de la calidad han ido
cambiando a través de los afios ¥, poco a poco, han ido
mejorande y enriqueciéndose gracias a las aportaciones de
numerosos estudios del tema vy a las experiencias de muchos
empresarios que han hecho de la calidad un punto fundamental

en sus empresas.




TABLA 4: HISTORIA DEL MOVIMIENTO DE LA CALIDAD.
ETAPA DEL CONTROL LA CALIDAD COMO
MOVIMIENTG INSPECCION | ESTADISTICO | ASDEGURAMIENTO ESTRATEGIA DE
DE CALIDAD DEL PROCES0O | DE LA CALIDAD NEGOCIO
REVOLUCICON
PERIODO INDUSTRIAL 1930 ~ 1948 1950 - 1979 198C - A LA FECHA
1929
SATISFACER LOS
EVITAR QUE REQUERIMIENTOS
iQUE BUSca |LOS PRODUCTOS| UNIFORMAR DEL CLIENTE, QUE LA EMPRESA SE
LA CALIDA? | DEFECTUOSOS | EL PRODUCTC INVOLUCRANDO MANTENGA
LLEGUEN AL FINAL. TODO EL PROCESO COMPETITIVA
CONSUMIDOR PRODUCTIVO
IDENTIFICAN | ASEGURANDO LA ) REALIZANDO ACCIO-
iCcéMo SE DETECTANDO DC LA CAU- | CALIDAD EN TO- | NES DE MEJORA EN-
LOGRA LA PRODUCTOS SAS DE LOS DAS LAS AREAS FOCADAS AL LOGRO
CALIDAD? DEFECTUOSCS DEFECTOS Y QUE INTERVIE- DE LOS OBJETIVOS
) Y CONTROLAN- | NEN EN EL PRO- ESTRATEGICOS DE
SEPARANDOLOS DOLAS CE50 PRODUCTIVO LA EMPRESA
INVOLUCRAMIENTO
DEL PERSONAL EN
LOUE LAS HERRA- ANATTISIS LA PLANIFICACION,
METODOS ESTANDARES MIENTAS DE LA EJECUCION, EVA-
SE ¥ ESTADIS- ORGANIZACION LUACION Y AJUSTE
MEDICION TICAS COMO UN TCDO DE LA ESTRATEGIA
UTILIZAN? DE MEJORA DE
LA EMPRESA
DEPARTAMEN-
;QUIEN ES | DEPARTAMENTO | TOS DE CON- TODOS LOS EL DIRECTOR DE LA
EL RESPON- DE TROL DE DEPARTAMENTOS EMPRESA LIDEREA
SABLE? INSPECCION CALIDAD Y DE LA EMPRESA EL ESFUERZO DE
: MANUFACTURA TODOS
iCUAL ES EL|LA CALIDAD SE| LA CALIDAD LA CALIDAD SE LA CALIDAD SE
LEMA? INSPECCIONA | SE CONTROLA DISERA ADMINISTRA
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2.3.1.3.2
El Procesc de Mejoramiente Continuo

Para que una empresa pueda ser competitiva y obtener
beneficios econémicos, debe satisfacer las necesidades de
todas las partes interesadas y para estar en condiciones de
satisfacer las necesidades de todas esas partes interesadas,
debe satisfacer por principio de cuentas, las necesidades y
expectativas de los clientes, pues de ellocs provienen los
recursos econdmicos que dan vida a la empresa y que permiten

satisfacer las expectativas de las demas partes interesadas.

Una empresa s6lo puede satisfacer adecuadamente las
necesidades y las exXpectativas de los clientes, cuando les
da servicios o productos de calidad Y un excelente mecanismo
para lograr que las caracteristices de los productos o
servicios que una empresa ofrece realmente correspondan a
las caracteristicas que los clientes esperan y necesitan es
esos productos © servicios es el Proceso de Mejoramiento

Continuo.

Al diseflar y aplicar el PMC es precisc asegurar que

concurran cuatro condiciones bhésicas:

1) Que los esfuerzos estén orientados a satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

2} Que el empresario-director asuma efectivamente su papel
de lider de toda la empresa.

3) Que se promueva y asegqure la participacién y el
compromiso de todos los integrantes de la empresa.

4) Que se involucre a todos los procesos de la cadena

productiva de la empresa.
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Los primercs esfuerzos por reducir errores, tiempos
improductives, desperdicios, etc., se empezaran a reflejar
en una mejor calidad en los productos o servicios, en
menores costos y en mayor productividad. Esto, a su vez,
reforzard el animo del personal, c¢reard una sensacién de
logro y motivara a seguir adelante. Como un resultado de
todo lo anterior, se deriva el beneficio de incrementar poco
a poco la participacién en el mercado, obteniendo mayor

estabilidad y potencial para el futuro.

Esquematizande un poco, se pueden mencionar diferentes
clases de beneficios:

* Beneficios de Operacién.

* Beneficios Administrativos.

* Beneficios en el ambiente de trabajo.

* Beneficios en la relacién con el entorno.

Cuando se mejora la calidad a través del PMC tiene
lugar una reaccién en cadena que puede ilustrarse con el

siguiente diagrama:

MEJOR CALIDAD

* MENORES COSTOS.

* MENOR REPROCESO.

* MENOR UTILIZACION DE
TIEMPO.

* MENOR UTILIZACION DE
MAQUINAS Y MATERIALES.

I—. [MaYOR PRODUCTIVIDAD]

Mercado que se conquista a través de la

EXITO EN EL MERCADO
mejor calidad y de los precios mis bajos.

[ PERMANENCIA EN EL NEGOCIO ]

DETRARATQ
FIGURA 2: LA REACCION EN CADENA DE LA CALIDAD

[ MAYORES FUENTES ]
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2.3.1.3.3

Los Compromisos del Empresarioc ante el PMC.

Los hechos o acciones clave que un empresaric~director

debe llevar a cabo apara tener éxito en el PMC son:

1.- Decidir, junto con todos los enpleados, qué es lo que
quisieran que llegara a ser la empresa.

2.- Dirigir y liderear el esfuerzo de todos los integrantes
de la empresa hacia la satisfaccién de la expectativas del
cliente de una manera integral Yy ho solamente hacia la
reduccidn de costos.

3.- Mostrar, mediante hechos concretos, deseos de mejorar la
calidad de vida de todos los integrantes de la empresa.

4.- Participar de una manera activa en la identificacién de
problemas importantes y ayudar a los empleados a que
aprendan a resolverlos.

5.~ Establecer mecanismos practicos y funcionales para que
los empleados hagan sugerencias de mejora y permitir que
pongan en préactica las sugerencias viables.

6.- Otorgar reconccimiento y otras clases de recomnpensas a
los empleados por sus esfuerzos y contribuciones.

7.- Mantener informados a los empleados acerca de los éxitos
y fracasos del PMC.

8.- Mantenerse personal y activamente involucrado a lo largo

de todo el PMC y no {nicamente durante su arranque.




14
2.3.2 MODULO DOS: “PLANEACION DEL PROCESC DE
MEJORAMIENTO CONTINUQO*
2.3.2.1:INTEGRACION DEL EQUIPC GUIA

2.3.2.1.1
LOS ELEMENTOS DEL MEJORAMIENTO CONTINUC

El mejoramiento continuo es posible solo cuando sus
elementos constitutivos que son Planear, Hacer, Verificar vy
Ajustar (PHVA); se repiten en forma ciclica, es decir cuando
se vuelven a planear nuevas acciones de mejoramiento después

de haber ajustado las que ya se pusieron en practica.

(A ——P)

v H

J

FIGURA 3: LOS ELEMENTOS DEL MEJORAMIENTO CONTINUC

PLANEAR.

EL Proceso de Mejoramiento Continuo no es un conjunto
de acciones que se llevan a cabo gracias a inspiraciones del
momento, sino que deben tener un propdésito y una direccidn
claros. Por eso, para que realmente existan buenas
prebabilidades de que el PMC ayude efectivamente a mejorar

la competitividad de la empresa, es indispensable planear.
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Las principales acciones de se deben hacer para planear son:
1. Clarificar la razén de ser del negocio.

2. Determinar cu&l es la sitwpacidén a la que desea llevar el

negocio.

3. Tdentificar cuil es la situacién actual del negocio.

4. Decidir cudles son las acciones o proyectos de mejora que
Se necesitan para pasar de la situacién actual a 1la
situacion deseada.

5. Seleccicnar a las personas que directamente serdn
responsables de llevar a cabo los proyectos de mejora.

6. Determinar cuadl es el entrenamiento necesario para gque
los responsables puedan aplicar adecuadamente el ciclo
PHVA en sus proyectos de mejora.

7. Identificar los recursos necesarios para gque se puedan

llevar a cabo los proyectos de mejora.

HACER

Sin lugar a dudas el planear aumentar gradualmente las
probabilidades de que el PMC funcione adecuadamente, pero no
existe ninguna probabilidad de éxito si los planes no se
llevan a cabo. En este sentido el “Hacer” es un elemento

critico dentro del ciclo PHVA

Basicamente, el Hacer implica lo siguiente:

1. Entrenar al perscnal que se asignd como responsable
directo de los proyectos de medjora. Esto es, desarrollar
los conocimientos, habilidades y actitudes que necesitan
para que puedan poner en préactica el ciclo PHVA.

2. Consequir y asignar los recursos necesarios pra los
proyectes de mejora.

3. Poner en practica los proyectos de mejora que hayan sido

seleccionados.
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VERIFICAR

Desafortunadamente nada garantiza que las cosas siempre
funcionen exactamente como se planean, ni la planeacién
cuidadosa ni la voluntad para hacer bien las cosas, pues
siempre existe la posibilidad de cometer errores. Por esta
razoén, es muy lmportante mantenerse informados acerca de

como estéd funcionando el PMC.

Las acciones principales que se deben llevar a cabo son las

siguientes:

1. Determinar si se han logrado o no las mejoras planeadas.
2. Constatar si se llevaron a cabo las acciones de mejora
conforme a lo planeado o si las mejoras son resultado de
otros factores.

3. Descubrir cudles son las razones reales por las gue no se
han conseguido las mejoras planeadas.

4. Averiguar si las acciones de mejora se realizan por
presién o por que el tratar de mejorar se est& convirtiendo

en un actitud autentica.

AJUSTAR

Para que una empresa realmente consiga ser competitiva
no basta con gue haga mejoras accidentales ¢ aisladas, sino
que deben hacerlo de manera constante. El ™“Ajustar” es
precisamente el elemento que le da continuidad al Proceso de

Mejoramiento Continuo.

Basicamente, el Ajustar consiste en realizar las siguientes
acciones:

1. Identificar las accicnes que se deben realizar para
corregir los errores tanto en los planes como en la

aplicacién.
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2. Determinar las acciones gue son necesarias para mantener
los logros alcanzados y no perder lo ganado.
3. Descubrir nuevas areas de oportunidad para que la empresa

siga mejorando.

2.3.2.1.2
LA NECESIDAD DE PLANEAR

Es muy frecuente que en nuestras emrpresas nos veamos
enfrascados en resolver una serie de problemas “urgentes”,
que llenan practicamente todoc nuestro tiempo y que
sobrepasan nuestra capacidad de resolverlos
satisfactoriamente. Esta situacién nos hace wvivir
saturados de actividades y nos hace sentir cansados Yy
tensos. Y no obstante tantas actividades y “compromisos” al
final del dia tenemos la sensacién de que todo el esfuerzo
invertido no ha redituado mucheo, pues nos damos cuenta de
que aunque hemos estado muy ocupados, nuestro negocic no
avanza como guisiéramos y que los problemas que enfrentamos
durante el dia nuevamente los enfrentaremos marfiana. De esta
manera, parece que nuestra empresa sélo “flota” pero no se

dirige a ninguna parte.

Cuando esto ocurre es un indicio de gque no hay
planeacién vy de que, por lo tanto, urge darnos para
aclararncs a nosotres mismos dénde estamos parados en este
momento, para analizar lo que debemos hacer para conseguir
lo que deseamos, para pensar en los recursos que necesitamos
y para buscar la mejor forma de organizarnos que nos ayude a
trabajar en los aspectos que son realmente importantes para
llegar a 1la meta u objetivo planeado. Hacer todo lo

anterior es planear.
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Ahora bien, la planeacidén es tan determinante que

convienen asegurarse de que incluya todos los aspectos de la

empresa. Cuando el empresario decide hacer é1 solo la
planeacién, corre el riesgo de dejar de ver cosas
importantes que quizéds otros podrian ver, Por eso, una

adecuada planeacién involucra también a las personas gque
conforman la empresa. De esta manera, no sélo se tiene més
informacién y enriquecimiento, sino que se logra un mayor

compromiso en la ejecucidn de los planes.

2.3.2.1.3.
LA RESPONSABILIDAD DEL EMPRESARIO

Si bien es cierto qgue una empresa la constituyen todas
las personas que trabajan en ella. El empresario es su guia
y tiene la responsabilidad de coordinar y dirigir 1los
esfuerzos de todos, a fin de satisfacer las necesidades y

expectativas de todos ellos.

Actualmente vivimes en una época en donde no resulta
facil cumplir el propésito de satisfacer las expectativas de
todas las partes interesadas, pues eso0o sb6lo es posible
cuandoe las empresas son competitivas. Para que una empresa
sea competitiva y pueda satisfacer las expectativas de todas
las partes interesadas, no tiene otra opcién que la de

mejorar continuamente,

Para que la empresa, como tal, logre entrar en un
Proceso de Mejoramiento Continuo, se necesita la
participacién y el compromisc de todas las personas que la
conforman. Para conseguir esa participacién y compromiso de

todos, es preciso qgue el empresario y sus colaboradores mas
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cercanos inicien dicho Procesc de Mejoramiento Continuo,
pues s6lo ellos, por su poder de decisién ¥ per la posicién
que ocupan dentro de la organizacién, pueden desencadenar

los cambios que se necesitan..

5in embargo, para que el empresario se convierta en un
lider auténtico en el Proceso de Mejoramientc Continuo en su
empresa y no haga depender los cambios necesarios sélo del
poder gque tiene como patrén, es preciso que &l y sus
colaboradores mas cercanos demuestren con su ejemplo que es
pesible cambiar. Recuerde que ™...obras son amores y no

buenas razones...”

2.3.2.1.4
EL EQUIPO GUIA

Se ha insistido en que el empresario es la principal
fuerza impulsora de su empresa y que su futuro depende de 1lo
que é1 haga o deje de hacer. Esto no quiere decir que el
solo tiene gque hacer todas las cosas importantes en la
empresa. De hecho, para iniciar y mantener un Procesc de
Mejoramiento Continuo es muy recomendable apoyarse en la

gente clave de su empresa y formar un equipo con ellos.

Cuando se habla de “equipo” nos referimes a un grupo de
un determinade nimero de personas, pues éste depende de las
dimensiones de la empresa. 5i, por ejemplo una empresa es
demasiadc pequefia y estd formada, digamos, por seis o siete
personas, tal vez el “equipo” estaria formado por el patrén
y por la persona de su mayor confianza. Si sélc tiene dos o
tres trabajadores, seguramente no habria necesidad de formar

un equipe guia en el sentido estricto y el patrén mismo bien
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podria ser el promoter del PMC. Naturalmente, en la medida
en que un mayor numero de personas, el equipo guia también
crece, pues el criterio principal para formar ese equipo es
el de incluir en él a las personas gque por su posicidn
formal dentrc de la organizacién o por otras razones (ya
sean conocimientos, habilidades, etc.), ejercen influencia
sobre algun grupo determinadoe de personas. En otras
palabras, en el equipo guia se deben incluir a todas las

personas (ue tienen posiciones clave dentro de la empresa.

Los integrantes del equipo guia practicamente ya estan
colaborandc con el jefe o patrén. 51 se observa de segquro
en los negocios ya se tiene persconas que auxilian en la
tarea de conducir el negocio. Lo que es probable que ccurra
es que no exista la estructura y las condiclicnes necesarias
para que $e aproveche la experiencia y comentarios que elles
poseen. Por esta razdén, es necesario integrarlos como un
grupec gula bien estructurado, de modo que se les permita

tomar parte en el PMC.

Es convenlente integrar un “equipo guia” por las siguientes

razones:

* Los problemas complejos de la empresa se pueden sclucionar
de una manera mé&s efectiva, pues con la contribucién de
varias personas clave los problemas se abordan desde

diferentes puntos de vista y hay més opciones de solucién.

* Hay mAs probabilidades de gque se pongan en practica los
acuerdos, pues en el equipo guia estan personas con poder de

decisibn y autoridad en sus respectivas Areas.
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* Con el fin de servir de ejemplo ente toda la empresa, es
aconsejable que las primeras acciones de mejoramiento surjan
de los lideres del negocio, gque son precisamente el jefe y

su equipo guia.

* Puesto dque el equipo guia tiene representantes de todas
las Areas importantes de 1la empresa, se promueve la
participacién y el compromiso de la empresa como un todo Yy
ne sélo de partes aisladas. Esto hace que la motivacién sea

mayor y que los resultados sean mejcres.

* Con la participacidén de varias personas en el equipc guia
habrd una mayor seguridad respecto de las decisiones
tomadas. Cuando hay una direccién ¢lara hay mayer confianza

y compromiso en el resto de los miembros de la empresa.

2.3.2.1.5

PERFIL DESEABLE DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPC GUIA

La labor del equipo guia es determinante para el éxito
del PMC, por eso se debe poner un especial cuidado en
seleccionar a las personas que formaran dicho equipo.
Algunas caracteristicas gque deben tener 1los integrantes del

equipo guia son las siguiente:

* Deben tener 1la fortaleza, el 4nime y la paciencia
suficientes para continuar con el esfuerze de mejoramiento,
sin desmcralizarse ante los reveses gue seguramente

surgiran.



57

* Deben ser disciplinados para reunirse periédicamente a
revisar avances, discutir problemas, problemas, proponer

apoyos Y mejorar las condiciones con el PMC.

* Deben estar dispuestos a cambiar, si es necesario, las
formas de pensar y trabajar. Para ello es absolutamente
indispensable que estén abiertos a las opiniones de los
companeros ¢ subordinados y a aceptar que los demds también

tienen buenas ideas y pueden tomar decisiones acertadas.

* Deben estar convencidos de que es importante y necesario
promover activamente la educacién y el entrenamiento de

todos los integrantes de la empresa.

* Deben tener la capacidad de reflexidén vy anadlisis que les
ayude a tomar las decisiones apropiadas a cada caso, en

lugar de actuar mecanicamente.

* Deben ser capaces de reconocer que cada persona tiene sus
propias metas e intereses, a fin de no contraponer 1o0s
intereses de la empresa a los de los individuos, sino de
encontrar caminos para gue, consiguiendo las metas de la

empresa, se consigan también las metas de las personas.

* Deben tener la habilidad para descubrir 1los problemas

criticos y las Areas de oportunidad de la empresa.

* Deben estar dispuesteos a facilitar las c¢osas a sus
subordinados o compafercos dentro de su Area de competencia,

para conseguir las mejoras propuestas.
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* Deben tener la disposicién para realizar y mantener los
cambios que van dando resultados como una forma de asegurar

las mejoras alcanzadas.

* Deben ser capaces de evaluar con objetividad el PFMC, de
manera gque se reconozcan oportunidades tanto los errores

como los logros individuales y grupales.

TABLA 5: EVALUACION DE LAS CARACTERISTICAS EN
LOS INTEGRATES DEL EQUIPC GUIA

NOMBRES | 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 | 11 | CBSERV.

SIGNIFICADO DE LOS NUMEROS UTILIZADOS COMO CRITERIOS DE
EVALUACION DENTRO DE LA TABLA ANTERIOR:

1.- Compromiso. 2.- Liderazgo.

3.- Capacidad de trabajo en equipo.

4.- Animo y paciencia. 5.- Disciplina.

6.~ Objetividad. 7.- Capacidad de negociacién.

B.- Capacidad de reflexidén y analisis.

9.- Convencimiento. 10.- Dispesicién al cambio.
11.- Creatividad / Innovacién. Observ. - Observaciones.
2.3.2.1.6

DINAMICA DEL EQUIPO GUIA

1. E!l objetivo del equipo guia debe ser claro y compartido
por todos los integrantes.
Per ura parte, el objetivo del equipo debe ser tan clarc y

preciso, que no dé lugar a distintas interpretaciones sino
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que signifique exactamente lo mismo para todos. Por otra
parte, todos los integrantes deben estar convencidos de que
vale la pena tratar de conseguir el objetivo planteado, pues
si no es asi no habra un compromiso real y esc restaré

eficiencia,

2. Debe haber un plan de trabajo bien definido.

Diche plan de trabajo debe describir lo més detalladamente
posible, la forma en que se van a conseguir los objetivos.
Debe incluir las actividades concretas gque se van a
realizar, los plazos, los recursos gque se necesitan, asi

come las responsabilidades y compromisos concretos.

3. Es preciso definir el rol de cada integrante del equipo.
Para ello es necesario conocerse bien, de manera que se
puedan aprovechar adecuadamente los cocnocimientos y

habilidades de cada miembro en beneficio del grupo.

4. Se necesitan mecanlsmos adecuados de comunicacidn.

Son absolutamente necesarios el didlogo y la discusidén. E1
didlogo sirve para generar y clarificar ideas, mientras que
la discusidén ayuda a confrontar ideas y valores asi como a
seleccionar las mejores alternativas de solucidn.

Es importante tener en cuenta gue las discusiones son hechos
totalmente normales y que no implican en si mismas un
deterioro en las relaciones. Lo que deteriora las
relaciones personales “no es el fondo de la discusién sino
la forma”. De hecho puede haber diferencias fundamentales
entre los miembros del grupo, vy sin embargo existir muy
buenas relaciones. Pero para que &sSc OCUrra es preciso que
todes los integrantes del grupo admitan que existen
opiniones y valores diferentes y que todos son igualmente

respetables. Por otro lado, ayudard mucho tener siempre
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presente que todos 1los integrantes del grupo tienen el
derecho de no estar de acuerdo con las opiniones y valores
de los dem&s y de manifestar su desacuerdo, perc no de

imponer su punto de vista.

5.Deben haber reglas claras de decisidn.

Principalmente cuando no hay consenso respecto de alguna
decisitn pueden surgir conflictos, por lo que deben existir
procedimientos establecidos de antemano y aceptados por el
grupo para resolver las diferencias.

Es muy importante que se cree conciencia dentro del grupo de
que las decisiones tomadas en el mismc, dejan de ser
iniciativas individuales y pasan a ser decisiones del
equipo, aunque sigan existiendo diferentes puntos de vista.
De esta manera, el compromiso de llevar a cabo las
decisiones no es sblo de quienes las apoyaroen, sino de

tedos.

6. Es necesarico la participacién activa y balanceada de
todeos. ’

Es muy importante promover y propiciar la participacién de
todos los integrantes del grupo, permitiende que todos digan
lo que plensan sin sentirse incémodos o amenazados, pero
también sin ofender, humillar ¢ agredir a los demés
integrantes. La designacidén de un coordinador o facilitador

es un buen recursc para garantizar gque se dé esta condicién.

7. Hay que buscar objetividad.
Los problemas deben ser abordados a partir de informacién
objetiva y confiable, evitando tomar decisiones basadas en

suposiciones, sentimientos o interpretaciones personales.
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Naturalmente los aspectes anteriores no se consiguen
desde la primera vez vy sélo la practica del trabajo en grupo
hard que el equipc guia madure como tal. También es
importante que alguien se encargue de recordarle
constantemente a todos, leos puntos mencionados, con el fin
de que siempre estén frescos en la mente de cada integrante

especialmente en las juntas de trabajo.

2.3.2.1.7
LAS REUNIONES DEL EQUIPO GUIiA

El objetivo del equipo guia es el de iniciar y promover
eficientemente un PMC en la empresa y no el de reunirse. Sin
embargo un buen medic para conseguir el objetivo son

precisamente las reuniones de trabajo.

Para gue las reuniones de trabajo sean productivas y

conduzcan realmente hacia los objetivos trazados, es preciso
poner atencidén en los siguientes puntos:
* Hacer reuniones periédicas semanal o gquincenalmente, por
ejemplo, en los dias en los gue todos los miembros del
equipo puedan asistir. Hay que fijar y respetar reglas de
asistencia y puntualidad.

* Registrar POR ESCRITC los acuerdos y compromisos a los
que se llegue en las reuniones, determinando plazos de
cumplimiento y responsables de ejecutarlos.

* Al finalizar cada reunién, fijar los puntos a tratar en la
siguiente reunién.
*Al inicio de cada sesién mencionar los puntos que seran

abordados de acuerdo con la agenda establecida en la reunidn
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anterior,  aunque la agenda puede modificarse de acuerdoc con
las circunstancias.

* Asegurarse de no tener interrupciones durante la reunién
(llamadas telefonicas, autorizacion de documentos o cheques,
consultas técnicas, visitas inesperadas, etc.).

* Participar teniendo en mente el objetive claro y la
informacién necesaria para poder tomar decisiones.

* Tener el cuidado de que se designe un moderador que
propicie la participacidén de teodos y que evite que se
desvien las intervenciones del objetivo propuesto.

* Evitar que las discusiones se prolonguen sin ningun
provecho.

* Evitar que las reuniones se conviertan en campos de
batalla en donde se resuelvan problemas ajenos al objetivo o

que se utilicen para buscar culpables.

2.3.2.1.8
CAPACITACION PARA EL EQUIPO GUIA

Es muy importante para poder iniciar el PMC en un
empresa que el equipo guia conozca muy bien los conceptos en
que se basa el PMC y los pasos que se deben dar para
implantarlo. El equipo guia debe estar bien entrenado,
porque sus integrantes serén el modelo a segquir por el resto
de la empresa; ellos son los que fijan la direccién y el
ritmo de leos cambios y ellos son los que deben ensefiar y

demostrar con su ejemplo la nueva forma de trabajar.

La capacitacién Dbéasica del equipo guia debe estar
orientada a desarrollar los conccimientos, habilidades vy

actitudes que permitan a sus integrantes dirigir el PMC.
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Dicha capacitacién deberd abordar el estudio de los

siguientes puntos:

* La necesidad de cambiar ante el nuevo contexto.

* La empresa Y sus partes interesadas.

* Las caracteristicas de una empresa exitosa.

* La evolucidn del movimiento de la calidad.

* La competitividad, la calidad y el Proceso de
Mejoramiento Continuo.

* Las condicicones necesarias del PMC y los elementos
del PMC.

* Los beneficios del PMC.

2.3.2.1.9
PRIMERAS ACCIONES DEL EQUIPO GUIA

Después de haber comprendido por qué el Proceso de
Mejeramientc Continuo es una alternativa conveniente para
mejorar a la empresa y a sus personas y de haber tomado el
compromiso de trabajar activamente para iniciar y mantener
el PMC, es importante llevar a cabo las primeras acciones

concretas.

Las primeras acciones deben estar encaminadas a ganar
credibilidad. La credibilidad se gana con hechos y no con
palabras, por lo tanto, en lugar de prometer cosas a 1los
demas integrantes de laz empresa, es precisc demostrarles con
hechos que las cosas estan empezando a cambiar, Asil pues,
conviene iniciar «con cambios notorios, por ejemplo,
mejorandc las condiciones de orden, limpieza, seguridad,
comodidad, apariencia, etc., pues este tipo de cambios,

cuando menos, despertara el interés y generard expectativas.
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Junteo con esos cambios “externos” es vital que se dé
otro cambio que, tal vez, serd un poco mas dificil, pero que
sera muy impactante: un cambio en la forma de dirigir. Por
ejemplo, permitir una mayor participacién de los
subordinados en la toma de decisiones vy, ante las
situaciones problematicas, buscar soluciones en vez de

culpables.

Cuande la gente se haya dado cuenta de estos cambios
estaréd mas receptiva ante las propuestas y, entonces, serdn
propiéias las condicicnes para comunicarles abiertamente el
compromisc de iniciar el Proceso de Mejoramiento Continuo.
Es muy recomendable gue el equipo guia retna a todo el
personal con ese propésito, buscando un momento en gque las
circunstancias ayuden a que la gente esté dispuesta a

escuchar.

Perc antes de hacer cualquier cosa el empresario debe
estar plenamente consciente de gue NO DEBE INICIAR un PMC si
no estd suficientemente convencido, comprometide y preparado
para sostener el esfuerzo a largo plazo, va que si tiene una
“salida en falso”, los integrantes de la empresa se volveran
escépticos y no volverdn a creer en susg intentos posteriores

de mejora.




TABLA 6: FORMATO PARA REALIZAR LAS PRIMERAS
ACCIONES EN EL PMC.

iras. RECURSOS NECESARIOS:
ACCIONES RESPON- FECHA DE
DE SABLE TERMT -
MEJORA- |EQUIPOS | PERSONAS | CONGCIMIENTOS S INICIC | NACION
MIENTO

2.3.2.2: COMO TRAZAR EL CAMINO HACIA LA MEJORA

2.3.2.2.1
LA RAZON DE SER DE LA EMPRESA

Uno de los problemas mas graves que tienen las
empresas, sin importar cual sea su tamafio, es gque pierden de
vista su razén de ser y se enfrascan en un activismo
excesivo, suponiendo que por el simple hecho de hacer muchas
cosas y de esforzarse al maximo estén asegurandoe una buena

marcha de la empresa.

El problema estd en que los fines se confunden con los
medios y las cosas que en un principio fueron considerados
como instrumentos para hacer realidad los propdsitos, poco a
poco parece gue se convierten en la razéon de ser de la
empresa. Asi sucede que nuestras maximas preocupaciones
como empresarios son las de reducir los costos, acelerar

procesos, mantener siempre ocupado a todo el personal,
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aumentar la produccién o los servicios, etc., sin
percatarnos si son oportunidades que contribuyan a la mayocr
satisfaccidén de los clientes y demas partes interesadas.

Sin lugar a dudas, todas esas acciones son deseables, pera
(sabemos con certeza para qué las hacemos?, ;sabemos a dénde

nos conducen?

Esto nos pone de frente a una realidad: LA RAZON DE SER
DE UNA EMPRESA ES PROPORCICNAR BENEFICIOS A TODCS LOS
INTERESADOS EN ELLA Y LA ESTRATEGIA PARA CONSEGUIR ESOS
BENEFICICS ES SATISFACER UNA NECESIDAD DE SUS CLIENTES. Por
lo anterior es imprescindible que todos los esfuerzos que se
realicen en la empresa tenga un efecto o impacte en la
satisfaccién de sus clientes para mantener la posibilidad de
repartir los beneficios obtenidos a todas las demas partes

interesadas en la empresa.

Naturalmente no podemcs desligar una cosa de otra: una
empresa no puede generar beneficios sino satisface una
necesidad del mercado, pero normalmente la informacién gque
nos dice mas claramente si nuestra empresa estd funcionando
adecuadamente es la obtenciétn de beneficios. A partir de
esta informacién se toman las decisiones vitales de 1la

ENpresas.

Para definir el negocic en el cudl una compalfiiz quiere

estar, se debe aplicar el siguiente procedimiento:

}.- Precisar cudles son los productos o servicios que ofrece
la empresa.

2.- Identificar cudles son los clientes y las necesidades
que se pretende satisfacer con esos productos o servi-

cios.
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3.- Analizar si realmente se satisfacen esas necesidades o
se requiere otra clase de productos o servicios para
hacerlo.

4.- Si actualmente se estén satisfaciendo necesidades
diferentes de las gue se pretendia originalmente, se
debe decidir qué es lo gue la empresa prefiere: cambiar
sus productos o servicios de mode gque pueda satisfacer
las necesidades criginales o redefinir las necesidades

que pretende satisfacer de ahcra en adelante.

2.3.2.2.2
LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Una véz que se haya aclarado cuél es la razd4n de ser o
propdsito de nuestra empresa y que hayamos identificado las
necesidades que satisface y las que debe satisfacer, debemos
dar un paso mas y precisar a dénde queremos llevar a la
empresa en el largo plazo. En otras palabras, debemos
establecer los OBJETIVOS (Los objetivos son los RESULTADOS

que se pretenden conseguir en la empresal.

Se debe tener muy en cuenta gue los objetivos son los
resultados que se quiere conseguir y no las cosas que se van
a hacer. Dichos objetivos deben estar bien inspirados en la
razdén de ser de la empresa. Aqul debemos recconocer que el
establecimiento de objetivos no es tarea facil, y entre més
lejanos los queremos fijar, mas problemas tendremos. El
origen de esos problemas es, bAsicamente, la incertidumbre y
los cambiocs tan acelerados que se presentan actualmente.
Una forma de hacer frente a este problema es establecer los
objetivos que queremos lograr el proximo afio, considerando




63

lo que imaginamos que seran las tendencias y cambios que

pueden suceder dentrc de los siguientes cinco afios.

Las principales funciones de los objetivos en una empresa

son los siguientes:

* Hacer mas facil y efectiva la toma de decisiones con
respecto a lo que hay que hacer. Es decir, si se sabe a
donde se quiere llegar, es mi&s facil decidir cual es el
camino mas adecuado.

* Favorecer la comunicacién, en la medida en que todos los

integrantes de la empresa tengan claro “a que le tiran”.

* Permitir evaluar de una manera objetiva la productividad
de todo lo que se realiza en la empresa: es productivo todo
lo que conduce hacia los objetivos y es improductivo todo lo

gue no conduce a ellos.

* Permitir introducir las medidas correctivas necesarias en
caso de que existan desviaciones en el camino hacia los

objetivos.

Ahora bien, para que un objetive sea realmente util dehe

tener las siguientes caracteristicas:

Debe ser claro y preciso.- No debe dar lugar a
diferentes interpretaciones. Debe significar exactamente lo
mismo para todes los integrantes de la empresa. Esto se
consigue cuando tiene un estandar o criterio de ejecucién.
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Debe ser observable y medible.- El resultado descrito
debe ser un hecho publico, es decir, alge que pueda ser
constatado por cualgquier perscna que tenga la informacién
suficiente. Esto implica que esté elahorado en términos
tales que permita afirmar en un momento determinado si se

consiguié o no, sin dejar lugar a dudas.

Para que los objetivos se constituyan en una buena guia

de la marcha de la empresa es preciso que sean “Retadores y

Alcanzables”. Por una parte deben motivar & brindar un
esfuerzo constante pero, al mismo tiempo, deben ser
realistas.

Un procedimiento Gtil para el establecimiento de cobjetivos

es el siguiente:

1.- Asegurese de que es clara la razédn de ser de la empresa.

2.- Imaginar como se guiere ver la empresa en el futuro,
digamos, dentro de cinceo afios.

3.- Para acercarnos a la imagen que fenemos del futuro de la
empresa conviene establecer metas a un afio. Al término
de ese plazo, los objetivos se revisan y se formulan
nuevas metas para los siquientes doce meses, manteniendo
como referencia lo esperado para los siguientes cinco
afios.

4.- Analizar la viabilidad de cada una de esos retos, tanto
en términos de las condiciones actuales como de los
cambios probables a ocurrir en el mercado.

5.- Establecer objetivos retadores y realistas en términos
de los resultados esperados, de una manera clara,

cbservable y medible.
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2.3.2.2.3
LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Una vez que son claros tanto la razén de ser de la
empresa como sus objetives, es preciso identificar las
oportunidades que tenemos céme empresa, partiendo de dénde
nos encontramos parados y determinande cual es el camino gue
nos falta por recorrer a fin de conseguir los propésitos

trazados.

Para ello conviene revisar las necesidades ¥
expectativas de los interesados en la empresa, determinar el
nivel en que la empresa satisface dichas necesidades y medir
las diferencias o los problemas que nos impiden obtener los

resultados deseados.

Esta revisidén permitira encontrar oportunidades para
mejorar el desempefio de la empresa en forma integral, pues
nos percataremes, tanto de las necesidades y expectativas de
las perscnas que trabajan internamente en ¢lla, como de
todas aquellas que estédn fuera de la empresa (clientes,
proveedores, bancos, accionistas, gobierno, comunidad)
pudiendo encauzar nuestros esfuerzos de manera efectiva Yy

logrando los objetivos que hemos propuesto.

Hasta ahora la forma mas sencilla de averiguar las
necesidades y expectativas de las partes interesadas, es
hacer una lista de todas elias; preguntarles directamente
que esperar Yy necesitan de la empresa para sentirse
satisfechos & interesados en ella; y comparar sus respuestas
con lo que sabemos que la empresa les esta proporcionando

actualmente.
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2.3.2.2.3.1
“"PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES”

Al realizar el andlisis de las necesidades vy
expectativas de las partes interesadas, casi de manera
automatica surgiréd una lista de factores que pueden afectar
el logro de los objetivos de la empresa. A esos factores les

ilamaremos “Problemas y oportunidades”.

Una oportunidad es una condicién deseable y factible
que mediante la realizacién de ciertas acciones puede
conducir al logre de los objetives y volver mas competitiva
la empresa. Un problema es un obstaculo que impide o
dificulta la consecucién de un objetivo, Sin embargo, si al
estudiar un problema logramos identificar las causas que lo
producen y encontramos factibie el realizar las acciones que
lo eliminardn, estamos identificandoc una Oportunidad, pues
al tener resuelto el problema nos acercaremos mas a los
Objetivos propuestos, aumentande el paso el interés de la
(s) parte(s) interesada{s) y haciendo m&s competitiva a 1la

empresa.

2.3.2.2.3.2
“"LOS PROYECTCS DE MEJORAY

Las empresas exitosas han encontrado que las
Oportunidades son grandes y que a menudo no es posible
“comerse el pastel de un bocade”, por lo gque sus esfuerzos

per mejorar los han dosificado en Proyectos de Mejora.
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Un proyecto de Mejora es un conjunto de acciones
planeadas que, con la participacién de las personas
adecuadas, intentan colocar a la empresa en una mejor
situacién competitiva, ya sea resolviendo un problema o

aprovechando una oportunidad.

Un proyecto de Mejora es el medic a través del cual se
intentarédn resolver los problemas Y aprovechar las
oportunidades. En otras palabras, es el medio a través del
cual se conducird a la empresa de la situacién actual a la

situacidén deseada.

2.3.2.3:GRUPOS DE MEJORA, RECOMENDACIONES PARA SU USO

2.3.2.3.1
LOS PARTICIPANTES EN PROYECTO DE MEJORA

Normalmente la realizacién de un proyecto de mejora
implica la participacién de un grupo de personas. Dicho
grupo debe estar conformado por todas aquellas personas que
de alguna manera tienen que ver con los problemas gque se
intenta resolver, o c¢on las oportunidades que se guiere

aprovechar mediante el proyectc de mejora.

En términos generales se puede decir que, “"Las perscnas
forman partes de grupos por gque asi pueden obtener valores o
beneficios que por si solas les costarian mds trabajo
conseguir”, Es decir, que un individuo estaria interesado
en participar en un grupo, si se diera cualgquiera de las

siguientes razones:
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a) Si considera que los objetivos gue busca el grupo o
las actividades que realiza son valiosas para él.

b} Si encontrara valiosas, agradables, convenientes,
enriquecedoras, etc., las relaciones sociales con
las demds personas que forman parte del grupo.

c) Si viera al grupo comoc medio util para conseguir sus

propios beneficios.

Para despertar el interés de la gente por participar
gustosa y comprometidamente en un proyecto de mejora debemos

tener cuidado de lo siguiente:

l.- Que las personas hagan suyo el objetivo que se
persigue. Mucho se habra ganado si los obietivos no se
imponen y, en cambio, se da la oportunidad de ser discutidos

¥ propuestos por los mismos integrantes del grupo.

2.- Que se fomente, de una manera activa, las buenas
relaciones entre los integrantes del grupo. Estd plenamente
comprobadoe que 1los seres humanos somos mas productivos
cuando estamos a guste. Una manera practica de integrar al
grupo consiste en planear las tareas vy actividades que
propicien la colaboracién y eliminen la competencia entre

los integrantes.

3.- Que los integrantes del grupo vean de una manera
clara los beneficios que pueden obtener si el proyecto de
mejora tiene éxito. Y no sélo eso, por supuesto, sino que
efectivamente participen de leos beneficios conseguidos

gracias a su intervencién.
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2.3.2.3.2

CONDICIONES BASICAS PARA LA EFICIENCIA DEL GRUPO

Son diversos los factores de los que depende el gue un
grupo sea eficiente o productive, por ejemple, la habilidad
de sus integrantes, la capacidad de trabajo en equipo, la
direccidén adecuada, etc., perc antes de trabajar sobre esos
aspectos es preciso “asegurar que el grupo sea atractivo”

para sus integrantes.

Un grupo es “atractivo” para sus integrantes cuando se dan

las condiciones siguientes:

* Cuvando haya la posibilidad real de influir sobre las
decisiones que se toman en el equipo y sobre los demds
Integrantes del grupo.

* Cuando las relaciones del grupo son de cooperacidn.

¢ Cuando hay buenas relaciones con los demds integrantes del
grupo.

* Cuando el grupo tiene un tamafio adecuado.

* Cuwando el grupo tiene éxito o prestigio.

De la misme manera en dgue es necesario promover
activamente las condiciones gque hacen que un grupe sea
atractive, hay que tener cuidado también en evitar que
ocurran ciertas condiciones que hacen que el grupo pierda
atractivo. La experiencia ha demostrade gque los factcres
siguientes hacen que el grupo pierda atractivo y, por lo
tanto, disminuyen las probabilidades de éxito, en los

siguientes casos:
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¢ Cuando no hay acuerdo entre les integrantes.
¢ Cuande se Imponen exlgencias irrazonables.

* Cuando las relaciones son desagradables entre los

Integrantes del grupo.

* Cuando se obstaculiza la consecucidn de otros beneficios

persconales.

¢ Cuando hay relaciones de competencia.

2.3.2.3.3.
TRABAJANDC EN EQUIPO

Es importante qgue el equipo cuente con una metodolcogia
sencilla que le ayude a ser productive en el proceso de toma
de decisiones y en el trabajo en grupo. Esta sencilla
metodologia es conocida como la “Ruta del Mejoramiento
Continuo”. Al seguir dicha metodologia los equipos
desarrollaran, paulatinamente, la habilidad de resolver
cualquier problema o aprovechar las oportunidades, ya gque
les proporcicna una guia que les permite abordar cualquier
tipo de situacién de manera ordenada, sistematica vy

efectiva.

Asi se evita el desperdicio de la energia del equipo en la
bisqueda de métodos para resolver los problemas y permite
concentrarse en la buisqueda de resultados efectivos en su

proyecto.

Dado que los mayores beneficios que se obtienen seran
mediante el trabajo en equipo de todos los integrantes de la
empresa, es necesaric tener una forma de poder compartir e

intercambiar puntos de vista e ideas de los participantes en
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el proyecto de mejora. El vehiculc para este intercambio de
puntos de vista e ideas son las reunicnes de trabajo detl
equipo de mejora; & continuacidén se revisa la manera de

realizarlas.

2.3.2.3.4
REUNIONES DEI. EQUIPO DE MEJORA.

Las reuniones efectivas son determinantes para asequrar
el progreso estable del equipo. Entre mas productivas sean
las reuniones, menos oportunidad habra de desviaciones de
los temas a tratar y atrasos por discusiones inutiles. Sin
embargo, pocas personas saben c¢démo realizar reuniones
efectivas de trabajo que permitan que el proyecto avance sin
grandes contratiempos y se logren los resultados esperados.
Mediante la experiencia sea aprendido y comprobade la

manera de conducir reuniones productivas y ordenadas.

A continuacién se exponen las gulas para lograrlo:
=2 Uso de Agendas.
> Prepare Informacién.
@Bosquejo de la Siguiente Agenda.

DFvaluacién de la reunién.

Procure revisar siempre el desarrollo de la reuniédn. Esta
evaluacidon debe incluir las acciones que se deben tomar para
mejorarla y le proporcicnard al coordinador y al eqguipo
informacidén valiosa acerca de su desempefic vy de c¢émo
mejorarlo. Se puede llevar a cabo en los ultimes cinco

minutos de la misma, evaluando puntos tales como:
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Punwualidad, asistencia, cumplimiento de acuerdos, ritmo, enfoque, cumplimiento

de los tiempo en la agenda para cada tema a tratar respecto a ideas y personas

2 Evite interrupciones.

TABLA 7: EJEMPLIFICACICN DE UNA MINUTA DE TRABAJO PARA EL
DESARROLLO Y ACUERDO DE LAS ACTIVIDADES

NOMBRE DEL PROYECTO:

LISTA DE ASISTENTES:

MINUTA DE TRABAJQ

AGENDA

1. Revision de la minuta anterior.
2. Revision del estado actual de las
actividades acordadas
anteriormente.
3. Propucstas de mejoramiento.
4. Acuerdos.
5. Elaboracién de 1a agenda para 1a
proxinta reunién.
6. Evaluacion de |a reunion.
{5 min. )
* Puntualidad
* Asistencia
* Cumplimiento
* Agenda
* Respeto

1]

FECHA: / /
LUGAR :
ACUERDCS
Actividades Futuras  Responsables  Fecha de entrega

PROXIMA REUNION:

FECHA:

HORA:___ LUGAR:
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2.3.3 MODULO TRES: “EL MEJORAMIENTO CONTINUO EN AccIidnr

2.3.3.1: EL INICIC DE LA RUTA DEL MEJORAMIENTO CONTINUC

2.3.3.1.1
LA RUTA DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

Es un procedimiento que consta de ocho pasos:

1.CLARIFICACION DEL PROYECTQ DE MEJORA

Ya en la etapa de la planeacién se hizo un diagnéstico
de la situacién actual de la empresa para identificar los
proyectos de mejora que servirdn para conducir a la enmpresa
desde la situacién actual hasta la situacién deseada.
Probablemente se encontraron diferentes problemas Y
oportunidades gque hacian aconsejable emprender varios
proyectos de mejora. En este momento de lc que se trata es
de trabajar unc por uno. Agqui ya no se debe hablar de los
proyectos de mejora, en general, sino de un proyecto de

mejora especifico.

Por tanto, lo que se debe hacer en este momento es lo

sigquiente:

¥ Decidir y definir claramente cuil es el proyecto de
mejora gue se va a abordar.
Aunque existan varias alternativas, es recomendable
iniciar con uno, sobre todo con el proposito de conocer
la metodologia, ver cémo funciona y entrar con paso
seguro en el mundo del mejoramiento continuo. Después,
con mayor experiencia, podran abordarse los demas proyectos

de mejora.




” ESIR TESIS M8 DEBE
AUR BE LA BIBLIOTECA

v Formular el objetivo del proyecto de mejora.
Recuerde que el objetivo no es una buena intencién,
sino una descripcién de los resultados que se pretende
obtener. Por tanto, los objetivos tienen que formularse
de una manera clara y precisa, estableciéndolos de una

manera que sea observable y medible.

v Identificar las condiciones favorables Y
desfaverables para llevar a cabo el proyecto de mejora.
Es cierto que para llevar a cabo un proyecto de mejora
se¢ necesita una buena dosis de ilusién, pero, sobre

todo, se necesita ser realista e identificar los

recursos de los que se dispone ¥ de les que se
carece: personas, tiempo, dinero, autoridad, etc. Un
analisis de este tipo nos ayuda a identificar las

principales limitantes para poder hacer el mejor usc de

los recursos escasos.

2. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL.

Una vez gue se ha seleccionado el proyecto de mejora
que se llevara a cabo es muy importante reunir informacién
objetiva y confiable acerca del problema que se quiere
solucionar o de la oportunidad que se quiere aprovechar. No
basta saber que hay un problema. Es necesario delimitarlo
de manera maAs precisa posible: con qué frecuencia se
presenta, en qué circunstancias, a quién le ocurre, qué pasa

cuando se presenta, etc.

Este paso no debe ser una “investigacién secreta”, sino
algo en lo que participen todas las personas involucradas;

nadie tiene mejor informacién de ellas para ayudar a
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resolver los problemas. Por esta razdn, la descripcién de
la situacién actual no debe plantearse como una bisqueda de
culpables, pues si asi pasara, quienes tuvieran alguna
informacidén util podrian ocultarla por temor a represalias.
De lo que se trata es de tener un cuadro que reproduzca de

la mejor manera posible lo que ocurre en la realidad.

El hecho de hacer participar a todas las PErsonas
interesadas en la descripcién de la situacién problematica
hace que se comparta informacién, que las personas se
sientan tomadas en cuenta, que sze cuente con mas y mejor

informacién y que se aprenda a trabajar en equipo.

3. ANALISTS DE LA SITUACION ACTUAL Y BUSQUEDA DE
ALTERNATIVAS.

Una vez gue se conoce con exactitud la magnitud del
problema asi come sus caracteristicas, es necesario
averiguar sus causas, para poder terminar de raiz con dicho
problema pues, de otro modo, sélo se atacaran los sintomas v
el problema se seguird presentado.

En este paso también es importante estudiar Yy Pproponer
diferentes opciones para resolver el problema o para
aprovechar las oportunidades. No siempre la primera
solucidédn que se nos ocurre es la Que mejer funciona, por lo
que conviene estudiar detenidamente diferentes

posibilidades.

De nueva cuenta, la mejor manera de llevar a cabo este paso
consiste en involucrar a las personas que directamente

tienen gue ver con la situacién que se quiere mejorar.
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4. DETERMINACION DE ACCIONES.

Una vez descubiertas las <causas y analizadas las
alternativas para solucionar el problema o para aprovechar
Ja oportunidad, es preciso decidir ¢uales son las acciones
que se van a realizar. Aquil es preciso elabeorar un programa
de trabajo donde se determine quiénes llevaran acabo las
diferentes acciones, cuando lo haran, de cuanto tiempo

disponen, qué recursos necesitarén, etc.

Todos estos acuerdos deben establecerse por escrito para
peder darles un seguimiento adecuado y para utilizarlos como
punto de referencia, pues los compromisos verbales muy

frecuentemente se ¢lvidan.

5. EJCUCION DE ACCIONES.

Este es el punto critice del proceso. De nada sirve
tener claros los objetivos del proyecto de mejora, haber
descrito brillantemente la situacién, conccer las causas de
los preoblemas, contar con diferentes alternativas de
solucién y tener un excelente programa de trabajo, si éste

no se lleva a cabo.

Por otro 1lade, no se frata uUnicamente de realizar las
acciones planeadas, sino también de medir y registrar lo que
ocurre comc resultado de dichas acciones. S6lo si hacemos
esto podemocs saber con certeza si el proyecto esta
funcionande o no. De otra manera s6lo habrad suposiciones y
especulaciones que ya no sirven para impulsar la

competitividad de una empresa.




82

6. VERIFICACION DE LOS RESULTADOS.

Una vez que haya concluido el plazo establecido en el
programa de trabajo para poner en practica las acciones de
mejora seleccionadas, es preciso comprobar su efectividad.
Afortunadamente las mediciones y registros que se hicieron
en el paso anterior permitiran comparar la situacién actual,
de manera que sepamos objetivamente si se consiguieron los
resultados deseados © no. Gracias a este paso, se podran
corregir los errores cometidos durante la ejecucién de las

accicnes, asi como reforzar los aciertos.

7. ESTANDARIZACION DE LAS ACCIONES EXITOSAS.

A través de la Ruta de Meijoramiento Continuo no se
busca so6lo conseguir los resultados de un proyecto de
mejora, Sino mantenerlos. Para conseqguir resultados
momenténeos realmente ne hace falta entrar en un PMC. Sin
embargo, los programas que logran mejoras esporadicas y de
corta duracidén no son laz respuesta a la busqueda de

competitividad. Se necesitan mejoras permanentes.

Para mantener las mejoras conseguidas, la mejor opcién
consiste en estandarizar las acciones gue tuvieron un efecto
positivo. Se trata de que las acciones que funcionaron bien
se conviertan en la nueva forma de trabajar, por lo menos

hasta encontrar otra forma mejor.

8. RECONOCIMIENTC DE LOGROS Y BUSQUEDA DE NUEVAS MEJORAS.
Uno de los pilares en que se sostiene el éxito de los
Procesos de Mejoramiento Continuo, es el reconocimiento a
las personas que hacen posible las mejoras. Los beneficios
gue la empresa consigue gracias a los proyectos mejora deben
llegar a las partes interesadas de la empresa. De hecho,

los empleados son una de las partes mas importantes.
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El reconocimiento del esfuerze y de los resultados
conseguidos por las personas hace posible que exista la
motivacién y el interés para afrontar nuevos reteos de
mejora. Sin ello se podrd hablar de una experiencia de
mejora que alguna vez tuvo lugar, pero no de un verdadero

Proceso de Mejoramiento Continuo.
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1. Clarificacién del Proyecto de
Mejora.

2. Descripcitn de la Situacién
Actual.

3. Analisis de la Situacién Actual
y Busqueda de Alternativas.

4. Determinaciédn de Acciones.

5. Ejecucién de Acciones.

w

6. Verificacién de Resultados.

w

7. Estandarizacion de Acciones
Exitosas.

8. Reconccimiento y Nuevos

Proyectos.

FIGURA 4: EL CICLO ¥ RUTA DEL MEJORAMIENTC CONTINUQ
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2.3.3.2
LA CONSCLIDACION DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUO.

En esta parte se abordan los elementos “Verificar vy
Ajustar”, para completar asi, el ciclo PHVA del Proceso de
Mejoramiento Continuo. Puestc que en ese momento ne es la
intencién ya verificar y ajustar proyectos especificos de
mejora, sinoc la forma de instrumentar el PMC como tal, se
adopta una perspectiva mas amplia, en la que la verificacién
Yy el ajuste se hagan en términos del efecto que el PMC

tiene sobre la competitividad de la empresa.

La competitividad de la empresa tenia una forma de expresién
muy clara a través de indicadores financieros, se le
presentan al empresario algunas ideas y sugerencias para
poder interpretar correctamente los estados financieros vy
apoyarse en “razones financieras” en la toma de decisiones

acertadas.

2.3.3.3
EL FACTOR HUMANO EN EL PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUQ

En esta parte se recapitula la actitud vy el
comportamiento de las personas, ya que tienen una influencia
decisiva en el éxito de un Proceso de Mejoramiento Continuo
cuando se implantaz en la empresa, se reflexiona acerca del
hecho de que los seres humanos tienden a repetir las
acciones que producen buenos resultados y a dejar de hacer

las acciones que producen malos resultados.
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Lo anterior permite la conclusién de que las circunstancias
pueden ayudar o entorpecer la realizacién de ciertas
acciones de las personas Y sus valores pueden cambiar
dependiendo de 1la situacién que se viva, por ende la
motivacién de las personas no se da por suerte o peor azar,
sino que, por el contrario, es e] resultado de acciones
especialmente orientadas para conseguirlo, siendo el
empresario y sus colaboradores, lcs responsables de iniciar

las acciones.

Para ellec se revisaran algunos hechos que se observan cuando
existe un liderazgo y se reflexiona acerca de la forma en
que pudiera mejorar su liderazgo como empresaric o el de sus
colaboradores para aumentar las posibilidades de éxito del

Programa Mejoramiento Continuo.
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CAPITULO IIT RESULTADOS

3.1 OBJETIVO DEL MODULQ UNO,

El objetivo del médule uno “Hacia el mejoramiento
Continuo” es contar con los elementos necesarios que
permita implantarlo; siendo una tarea humana la cual para
que funcione y produzca resultados que se buscan, es
necesario que todas las personas que intervienen en &l deben
desempenar las tareas o actividades de la mejor manera

posible,

Como recordaremos, en el primer modulo se invita a
considerar seriamente en el procesco de mejoramiente continuo
como una ©pcidédn viable para desarrollar la competitividad
que tanto se necesita para tener éxito en el mundo actual de
los negocios. Al empresario-propietario se le presentan
algunos de los cambios mas importantes que estan teniendo
lugar en el entorno de la empresa Yy dque obliga a que esta se
adapte a ellos sl quiere sobrevivir y crecer. Asi mismo se
tiene la oportunidad de identificar las partes interesadas
en la empresa y se reflexiond acerca de la medida en que se
satisfacen las expectativas. Se evalua el grado en gue la

microempresa relne las caracteristicas de wuna empresa
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exitosa y se anmaliza la situacién que atraviesa el negocio
para determinar cual es la estrategia mas conveniente a
adoptar, segin el momento de cambio que esta viviendo.
Tambieén se tiene la oportunidad de reflexionar acerca de la
manera en que el gerente-propietario desempefia los roles
vitales y funcionales, con la idea de que como empresario es
el principal impulsor de la empresa o desafortunadamente su
principal obstéculo. Finalmente, se le presenta una breve
resefia de la evolucién del movimiento de la calidad hasta
llegar a constituirse wuna opcién indispensable para

desarrollar competitividad.

3.1.1 ALCANCE Y DESARROLLO DEL MODULO 1

En la primera parte del médulo se lleva a efecto un analisis
practico con el objeto de sencibilizar al empresario en
cuanto a la decisidén de implantar el programa de desarrollo
empresarial Proceso de Mejoramiento Continuo, dande como

resultado la aceptacidén y plena confianza en dicho programa.

En la segunda parte se identificaron a las partes
interesadas en la empresa y el analisis de lo que esperan
cada una de ellas, también se determinan las acciones que se
deben realizar para que dichas expectativas se lleven a
cabo. Se averigiie en gqué medida la empresa reune las
condiciones de una empresa exitosa, asi también como se
proponen algunas acciones para mejorar las condiciones en
donde se tienen deficiencias. Se identifica el momente en
gue se encuentra la empresa en relacién a los cambios gque
necesita; y se toma la decisidén de que clase de acciones se
deben llevar a cabo para adaptarse a las expectativas de las

partes interesadas, segun el momento que vive la empresa.
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En la tercera parte se lleva a efecto la diferenciacién
entre 1los roles vitales y los roles funcionales de un
empresario, asi mismo se ponen al descubierto los roles
funcionales que se estan desempefiando ¥ que impiden poner en
practica leos roles vitales, y de igual forma se determinan
todas las acciones que se debian realizar para mejorar el

desempefio de los roles vitales.

En la cuarta parte se realiza el estudio de las etapas
histéricas del movimiento de la calidad, asi mismo se hace
un  andlisis para identificar el camino que le falta por
recorrer a la empresa para llegar a adoptar a la calidad
como  se concibe actualmente. De igual forma se lleva a
efecto wuna presentacién mediante las' condiciones, los
beneficios y los compromisos que implica el Programa de
Mejora Continua con motivo de que se llegara a considerar al
Proceso de Mejoramiento Continuo comc una opcién viable para

la competitividad.
3.2 OBJETIVQO DEL MODULO DOS

El objetivo del médulo des “Planeacién del Proceso de
Mejoramiento Continuo” es que el empresario dirija 1la
formulacién del plan integral de mejcramiento de su empresa

junte con su equipo guia.

En este mddulo se presenta el panorama general del Proceso
de Mejoramiento Continuo y se empieza a trabajar en el
primer elemento del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Ajustar), es decir en la Planeacién. Aqui se logra observar
la necesidad de clarificar la razén de ser de la empresa, de

fijar objetives a largo y mediano plazos y de hacer un
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analisis de la situacién actual para descubrir las &reas de
problemas y de oportunidades, mismas que serian la materia
prima para la determinacién de los proyectos especificos de
mejora a desarrollar. Asi mismo se acepta la conveniencia
de formar “equipos guia” con la gente clave y de conseguir
la participacién eficiente Y comprometida de todo el
persconal de la empresa. Como resultado de este proceso de
planeacién el empresaric define vy da prioridad a una serie
de proyectos de mejora que, en conjunto, seran el
instrumento para resolver los problemas vy aprovechar las
oportunidades detectadas, vy, en 1ltima instancia, para

colocar a su empresa en una mejor posiciéﬂ competitiva.
3.2.1 ALCANCE Y DESARROLLO DEL MODULC DOS

En la primera parte del médule se dan a conocer los
elementos bésicos del Programa de Mejoramiento Continuc, se
lleva a efecte la formacién del “equipo guia” integrado por
el personal de la empresa para encargarse de dirigir los
esfuerzos del mejoramiento continuo, se determina la
capacitacién necesaria para los integrantes del egquipe guia
Y por ultimo, se planea y se lleva cabo los primeros
esfuerzos y acciones para arrancar el Programa de
mejoramiento Continuo y al mismo tiempo se estimula al
personal de la organizacién a participar exitosamente en

dicho programa.

En la segunda parte del mbédule se lleva a afecto 1la
clarificacidén de la razon de ser de la empresa, se formula
de una manera clara y precisa las metas de la empresa para
el mediano y largeo pla:zo, se realiza una revisién
sistemdtica de la empresa para identificar los problemas Yy

oportunidades que se presentan, para llegar a determinar los
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proyectos de mejora necesarios para remover dichos problemas
Y aprovechar las oportunidades; por dltimo se establecen las
prioridades de los proyectos de mejora de por medio de una
evaluacidén que permita conocer de cada unc de ellos tanto su

viabilidad comc su petencial.

En la tercera parte se establecen las condiciones
necesarias para gque las personas responsables de realizar
los proyectos de mejora tengan la disposicidn de
realizarlos; también se descubren y se refuerzan las
condiciones gue contribuyan a hacer que las actividades que
realizara el grupo de mejora (las personas involucradas en
los proyectos de mejora) se hagan atrayentes e interesantes
para las personas gque participaban en é1; de igual forma se
identifican y sé eliminan ¢ minimizan }as condiciones que
disminuian el interés y el atractivo en la participacidn del
grupo de trabajo, y que por lo tanto resten la posibilidad
de éxito al proyecto; y para finalizar se aplicard una
metodologia sencilla y diferentes técnicas estratégicas para

lograr la eficiencia en el trabajo de equipo.

3.3 OBJETIVO DEL MODULO TRES

El objetivo del mddule tres “El Mejoramiento Continuo
en accidén” es que el empresario, el equipo guia y todas las
personas involucradas, utilicen la ruta del mejoramiento
continuo como instrumente de anélisis y solucién de
problemas, disponiendo de diferentes “‘Herramientas” de
andlisis, e iniciando un proyecto de mejora prioritario,
aplicando a este cada uno de los pascs del Programa de

Mejoramiento Continuo.
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En este médulo se aborda el elemente “Hacer” Y se
prepone la Ruta del Mejoramiente Continuoe como una
herramienta sencilla para “aterrizar” el ciclo PHVA mediante
proyectos especificos de mejora. De esta manera el
empresario tiene la oportunidad de ver, a través de
diferentes ejemplos tebricos practices en donde se precisan
los problemas a resolver, se describe y mide la situacién
actual, se analizan 1los problemas, se determinan las
acciones a llevar a cabo, se cuida su ejecucidén, se
verifican las acciones y resultados, se estandarizan las
acciones exitosas y se garantiza su permanencia mediante la
adecuada motivacién del personal. Asimismo, se le presentan
diferentes herramientas de andlisis y solucién de problemas,
aplicables a wuna gran variedad de sitwaciones. Esto
permitira al empresario que este en buenas condiciones para

llevar a cabo los proyectos concretos de mejora.

3.3.1 ALCANCE Y DESARROLLQ DEL MODULO TRES

En la primera parte del médulc se lleva a efecto la
delimitacién del proyecte de mejora, estableciendo los
objetivos e identificando los recursos necesarios para su
causa, se reine toda aquella informacién que se considera
valida y confiable acerca de los problemas que se pretenden
solucionar y de las oportunidades gue se podrian aprovechar;
¥y por ultimo se llevan a cabo ejercicios de diferentes

herramientas para identificacién y andlisis de problemas.
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3.4 DESARRCLLO DE LA CONSOLIDACION Y EL FACTOR HUMANQO EN EL
PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUO.

3.4.1 COMPENDIO DE LA CONSOLIDACION

El  objetivo del desarrollc de “La Consolidacién del
Proceso de Mejoramiento Continuc” es gue el empresario y los
demds miembros del equipo guia, evaltGen la forma en que los
logros especificos alcanzados incidieron financieramente
sobre el plan integral del mejoramiento de 1la empresa vy,
utilizar esa evaluacién como elemento para la formulacion

del plan integral de mejoramiento para el siguiente ciclo.

3.4.1.1 ALCANCE Y DESARROLLO DEL COMPENDIO

En la primera parte se logra que el empresario
Teconvzca la importancia y la responsabilidad que esta tiene
como  tal en el momento de verificar el Proceso de

Mejoramiento Continuo en su empresa.

En la segunda parte se descubren los “costos ocultos”
que resultan de las deficiencias de ia empresa, se evaliia el
impacto que cualgquier movimiento de ajuste tienen sobre las
diferentes partes interesadas representadas en los estados
financieros, se determina cuales son las partes del Proceso
de Mejoramiento Continuo a desarrollar en la empresa que
necesitan ser mantenidas o corregidas, también se reflexiona
sobre la importancia de las noermas para conseguir
competitividad y por tltimo si se puede, de ser el caso,

vender exitosamente la imagen de la empresa a las partes




94

interesadas que pudieran ser determinantes para el
desarrollo de la competitividad de la misma.

3.4.2 COMPENDIO DEL FACTOR HUMANO.

El objetivo del “Factor humano en el proceso de
mejoramiento continuo” es que el _empresario aprenda a
involucrar a las partes interesadas en el Programa de
Mejoramiento Continuoc y tener 1la posibilidad de llevar a

cabo las acciones necesarias para lograr involucrarlas.

3.4.2.1 ALCANCE Y DESARROLLO DEL COMPENDIO.

En la primera parte se lleva a cabo un dialogo para que
el empresario tenga los elementos suficientes para entender
mejor 1las actitudes y el comportamiento de la gente gque
participa en el Programa de Mejoramiento Continuo, mediante
lo cual se logra que el empresario ¥ sSu equipo guia sean
capaces de motivar efectivamente al personal, para que
participen comprometidamente en el Programa de Mejeramiento
Continue, dando como resultado de lo anterior el empresario
contara con sélidos puntos de referencia que le sirvan de
guia y apoyo en el intento de convertirse en un autentico
lider del PMC en su empresa.

En la segunda parte se logra que el empresario ¥y su
equipo guia descubran céme las circunstancias presentes en
su empresa puedan aumentar o disminuir la probabilidad de
que las personas lleven a cabo ciertas acciones; también se
determina bajo qué circunstancias es m&s probable que las

personas responsables de ejecutar los proyectos de mejora se
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sientan motivadas y se comprometan en su puesta en practica.
Se podrd averiguar cuales son los valores gue mas motivan a
las personas que trabajaban en la empresa, gue condicicnes
hacen que se altere temporalmente el valor de los resultados
que obtengan las personas ¥y, por lo tanto, su poder de
motivacidén, Asi también se identifican las inconveniencias
de 1los métodos en el castigo y se proponen mnejores

alternativas de motivacidn.

En la udltima parte se logra que el empresario y sus
colabcradores analicen su situacidn personal para evaluar el
grado para convertirse en auténticos lideres de sus
respectives grupos, para facilitar tanto la implantacioén

como el mantenimiento del PMC.

Por ultimo es importante remarcar que la Mejora Continua es
un compromiso permanente, es decir, a partir de los
resultados obtenidos en cualguier evaluacién, es necesario
redefinir metas, priorizar acciones correctivas y llevarlas
a cabo sin perder de vista el enfoque hacia la mejora
continua. Al alcanzar una meta o estandar mediante un cicle
de Planear, Hacer, Verificar y Ajustar (PHVA), es nhecesario
proponer una meta mAs alta en forma continua, innovar vy
volver a comprometerse mediante el enpleoc de otras
metodologias, para volver & poner en practica el Control
Total de Calidad, de tal manera gque se evite un
estancamiento que cause rezage o muerte de la empresa y/o

empresario en un mercado globalizado.




CAPITULO IV CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

4.1 CONCLUSICNES

En el presente trabajo de investigacién se presenta una
metodologia y wuna técnica que en la actualidad las
instituciones, los gobiernos y las empresas en un nlmero
cada vez mayor aprovechan para alcanzar sus propios
objetivos. Es decir el mejoramiento continuc comienza con
planear lo que hay que hacer para después hacer lo planeado,
verificar los resultados y actuar con dicha verificaciodn,
introduciendo en el procesoc la mejora que se ha visto gue es
necesaria hacer. Con lo que da comienzo un nuevo proceso de

planeacidn para que el mejcramiento sea continuo.

Por lo que es primordial conceptualizar los sigquientes

términos:

El1 Control de Calidad; proceso que permite elaborar el
producto o© prestar el servicio de acuerdo con las
especificaciones de su duefio. La relacidén de calidad de los
productos con respectc a las especificaciones, se basa en

las caracteristicas que buscan los ¢lientes vy en la
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concordancia gque se pueda lograr, apoyandose en las

personas, maguinas y herramientas con que cuenta la empresa.

La Mejora Continua; constituye una ventaja competitiva para
la empresa, pues le permite ajustar sus procesos, productos
Yy servicios a las necesidades de sus c¢lientes, ahorrar
retrabajos y, por ende, conduce a una mayor productividad y
reduccidén de gastos innecesarios de la empresa. Por oftra
parte, los procedimientos de mejora continua comprenden en
su planeacidn, implantacién y desarrolle una mejor
comunicacidn y ambiente de trabajo dentro de la

organizacién.

A  continuacidn se presenta una pequeria Vi resumida
radiografia de la micro, pequefia y mediana empresa mexicana

en el presente:

*+ La micro, pequefia y mediana empresa mexicana representan
un 98% del total de la industria nacional.

e El intervalo de edad mas frecuente es: de 36-40 afios para
el micro y mnedianc empresario, y 31 a 35 afies para el
peguelio.

e El procentaje de empresas con mas de 6 afnos de operaciédn
es 61.8% de las micro, £3.2% de las pequefias y 88.7% de
las medianas.

¢ El 22% de las micro industrias tiene entre uno y tres
afios de operaciédn.

e Para el 64.1% de los microindustriales el nivel de
escolaridad va de ninguna hasta secundaria terminada,
predominando quienes completaron la primaria (20.9%).

e En cambio, 54.2% de los pequefios y 65.4% de los medianos,

completaron su formacién profesional.
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¢ El 55.6% de los microindustriales es propietario del
local donde estid su empresa y mas de la mitad de ellos
habita en dicho sitio.

¢ Mas de la mitad de la pequefia indusrtia labora en un
local rentado.

* E1 55.8% de los empresarics con industrias de tamafic
medianc, son propietarios del local donde preducen.

s En la microindustria predomina el propietario
finico (69.6%) '

* La sociedad con familiares es la forma mas comin entre
los pequefios (47.3%).

* Y la sociedad sin familiares entre las medianas empresas
(53.3%).

* Grado de conocimiento de 1las leyes vy reglamentos que
regulan el funcionamientc de su negocio: 64.3% de 109s

micro; 89.6% de los pequefios y 92.3% de los medianos.

* Principales razones del desconocimiente de dichas normas:
no tiene acceso a ellas y no es necesario para 74.5% que

indicd no conocerlas.

* Porcentaje de empresarios que tuvo problemas para dar de
alta su negocio: 12.3% de 1los micro; 17.9% de los

pequerfios y 14.8% de los medianos.

* Principales obstaculos enfrentados: trémites legales para
64.9% de los micro, 84.5% para los pequefios y 78.9% para

los mediangs.

Como resultado de toda esta mezcla de factores se puede
diagnosticar que el B85% de las empresas gque comienzan,
fracasan en un pericdo no mayor de sus primeros cuatro afios
de wvida; y tomando en cuenta que cuando una econcomia no

tiene capacidad productiva, ni financiera para mantener baja
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la inflacién y el crecimiento, se <crea una alarmante
situacidén; dicha posicién gque nos ha caracterizado en los

ltimos afios.

Estas micro empresas que fracasaron por la crisis de
diciembre de 1994, la razén no fue por due sean
organizaciones sin valor, sino porque simplemente sus
propietarics no se detuvieron a reconsiderar sus objetivos vy
politicas fundamentales cuando disminuyeron las utilidades,
Y dque por muy trabajadores ne pudieron alcanzar los
resultades que sus esfuerzos cobjetivamente merecian, va dgue
los verdaderos problemas de esta realidad radicaron en una
actitud errénea hacia los procedimientos cotidianos
detallados v no en las deficiencias particulares de las
ofganizaciones y del mismo propietario, por falta de una

cultura de calidad.

En resumen, al conjunto de todos estos elementos
positivos y negativos los podemos dencminar “cultura de
calidad”; Transformar dicha cultura hacia nuevos valores
entre 1os que se encuentran el trabajo en equipo, el
convencimiento de que cada quien es responsable de la
calidad de su trabajo y de que hay que expresar problemas y
soluciones mediante métodos estadisticos, es el principal
reto por realizar al momento de pretender implantar Calidad

Total, lo cual nc es una tarea ni sencilla ni instantéanea.

Es basico que la alta direccidn tenga conciencia del
cambio, lo que significa entender que la implantacidén de la
Calidad Total conlleva muchas implicaciones a lo largo ¥
ancho de la organizacidén y gque existen aspectos gque no
pueden ser considerados de manera parcial o bien dejados de
lado.




En muchas organizacicnes se percibe con angustia la
carencia de liderazgo de la alta direccidn para encabezar un
cambio importante de cultura, lo gque permite observar que en
una gran cantidad de ellas los promotores de la Calidad
Total estdn en los mandos intermedios (por lo regular en las
areas operativas o en las de recursos humanos) y no en los
niveles altos. De esta forma los promotores de la Calidad
Total se wven frustrados por que sus esfuerzos no logran
trascender al no estar sus Jjefes convencides de 1la
importancia que tiene la calidad para sus empresas. Asi, la
reaccidén de estos dltimos oscila entre la negativa total y
una actitud un tanto condescendiente gue deja hacer algo
para satisfacer al subordinado, pero sin demosirar mayor
compromiso, lo cual tiene el ingrediente adicional de
alentar al saboteador interno que por diversas razones, ©
s6le per flojera, siempre preferird el “Status quo” a un
cambio en la forma como ha venido haciendo las cosas. Por
ende, 51 a pesar de todas las acciones que se pueden
emprender, la alta direccién no compra la idea es mejor
abandonar el intento o cambiar a una organizacién cuyos

lideres si tengan entre sus valores a la Calidad Total.

Es claro que lco mas dificil de cambiar es lo que esté
en las personas, pues su modo de pensar se expresa en la
manera de hacer las cosas. 5in embargo, existen tres
elementos clave que deben conjuntarse para favorecer ese
cambio:
¢ Un liderazgo efectivo.

# Disponer de un plan estratégico.
e Desarrollar un sentido de copropiedad en el personal a

favor del cambio.
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Cuando no existe esa conciencia y se quiere proceder a
implantar Calidad Total surgen situaciones absurdas v
negativas gue en vez de ayudar a 1la efectividad del
programa, logran maltiples y diversos obstaculos gque pueden
incluso llevarle al fracaso, y que se ha comprobado que
muchas veces es por causa de convenlencia propia de los
lideres; un ejemplo que es muy comin dJue se presenta
mientras se esta abordando el tema de la Calidad de Vida es,
gue se tiende a evadir lo que resulta contradictorio o se
evadan condiciones que segun el lider no son muy importantes
ni convenientes para la organizacién; como por ejemplo la
incongruencia de pensar en obrercs o empleados cuyo ambiente
fisico de trabajo no sufre ninguna transformacidn aun cuando
su empresa dice empefiarse en la busqueda de la calidad, por
lo que no es «de extrafar que se sentirdn no sdlo
desmotivados sino enganados, ya gque no son absorbidos ni

beneficiados por la llamada “Calidad de Vida”.

El impacto de la Calidad Total no es algo que se vea de
manera inmediata, pues su concretacidén requiere del trabajo
de los equipos de mejora, equipes guia o circulos de calidad
y para elle es necesario realizar una serie de tareas
previas gue toman tiempo y requieren de un esfuerzo
programado. Por ceonsecuencia si alquien se desanima por
esta circunstancia es mejor que abandone el esfuerzo,
porque no habra comprendido que la Calidad Total no es un
programa de corto plazo, sino una filosofia administrativa
que tiene implicaciones profundas y cuyas manifestaciones

mas evidentes ocurren en plazos medianos.
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Pero cualquier tipo de programa o proceso de
implantacién de 1la calidad, necesita por loc menos ser
coordinado y supervisado por expertos conocedores de la

materia.

4.2 SUGERENCIAS

Para asequrar una implantacidén exitosa se suquieren los

siguientes cuatros puntos:

1} Definir y entender c¢on claridad el Programa de

Mejoramiento Coentinuc.

2) Comprender c¢on precisién los alcances de sus
principios y la significancia de los médulos, asi como las
implicacicnes de éstos a los 1largo y ancho de la

organizaciédn.

3) Contar con un liderazgo efectivo de alta direccién
para asegurar que la organizacién logre en primer término el
control de sus procesos para después iniciar el Proceso de

Mejoramiento Continuo.

4) Enmarcar la implantacidén del programa de “Proceso de

Mejoramiento Continuo” como plan estratégico de la empresa.

5) Desarrcllar entre tode el personal un sentido de

copropiedad hacia la implantacién del programa.

Se sugiere que hay que ver con desconfianza a los

hacedores de milagros y tener presente que se requiere
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paciencia, pero sobre todo claridad de rumbo, objetivos bien
definidos y consistencia a través del tiempo en las acciones
que se emprendan para alcanzarlos por medio de expertos en

la materia llamados “Consultores”.

Recientemente se publicaron los resultados de una
encuesta realizada entre 1,587 consultores entre otras cosas
se les preguntd cuales eran los atributos mé&s importantes en
un consultor. A lo que en orden de importancia enumeraron

lo siguiente:

1. Conocimiento en el campo de la calidad.

2. Experiencia previa.

3. Habilidad para comunicarse. |
4. Habilidades personales.

5. Flexibilidad.

6. Habilidad para escuchar.

7 Habilidades para ensefiar y entrenar.

8. Compromiso con el cliente,

9. Conocimientos técnicos.

10. Simpatia,

La misma encuesta destaca algunos comentarios respecto a los
atributos ideales en un ceonsultor. Destaca entre elleos 1la
hostilidad, misma que se sintetiza en la siguiente frase:
*Un buen consultor es aquel gque estd comprometide con la
verdad y no con lo gue el cliente guiera escuchar”. Una

W

expresién equivalente seria; “...es aquel que estd atento a
proveer lo que el cliente y no a entregar un producto

empacado”.

La consultoria es una funcién que va en aumento en la

medida que el mundo moderno la actividad industrial vy
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comercial crece en complejidad, pues es dificil gue dentro
de las empresas sea posible encontrar todas las habilidades
y talentos gque un momente pueden llegar a necesitarse. A
su vez, eh ocasiones es aconsejable recurrir a una persona
que observe el pancrama desde fuera para aclarar nuestra
apreciacién, y que ademas tenga la experiencia de haberse
enfrentado wvarias veces al tipo de proklema que se desea

resolver.

Es importante que quien contrate a un consultor se
informe previamente sobre la temAtica que desea discutir con
él, llamase sistemas de informacidon gerencial, Calidad
Total, reingenieria de procesos, etc. Para elle no hay mas
remedio que documentarse, por lc que es necesaric romper con
la flojera mental y disponerse a leer. Esto no es con el
afan de reemplazar al consultor, sino lo gue pretende es
dotar a los directivos de ciertas bases que en st momento
les permitan establecer con él1 un intercambio de ideas que
influya en ambos sentidos, para entonces estar en
posibilidad de estudiar, discriminar e inclusc rechazar o
posponer los servicios que se ofrecen. En suma, informacién
con mayores bases y orientar mejor 1los .trabajos de
consultoria. De otra suerte se corre el riesgo de recibir

le que nos quieran dar y no lo gue en verdad requerimos.
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