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OBJETIVOS 

• Elaborar una guía para detectar áreas de oportunidad para 
el mejoramiento operativo y competitivo de una ]Jéqueña 
ernpresa manufacturera e;<.·· .. · 

• Lograr una apreciación de la verdaderarsú¡lqción interna y 
externa de una pequeña empresa manufa{;turefá · 

• Obtener un entendimiento común .d~····zb;·.·prpblemas que 
deben ser resueltos o áreas de oportÚnÚlad que pueden 
aprovecharse. 
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INTRODUCCIÓN 

Las pequeñas y medianas empresas manu.factureras son un.sector importante 

en la economía de México, por lo que este· trabajo nace de: la inquietud de 

contribuir al desarrollo de las tnism~s! 

~:;pnudé: ~º. p::!¡~t:~ :~'if ~~:·~~~~¿¡~"~lJ(~r~f !~Sj11&?~f !;·:: 
enfrenta a uná importante p~egunta,. ¿y ahora qué .debo hacer? 
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Introducción 

Por estas razones, existe un interés personal por llevar las ideas de 

planeación a la pequeña y mediana empresa manufactureras. 

En la literatura sobresalen dos situaciones: 

> Primero. Existen úumerosas metociologías que no se aplican de tnanera 
'- -'-'-e_-_ :,:·-~----~-o~----~,..o-;';;=o-:;-'.~"-·-oi-·:;.-,~o·=;:"~';---==.'--;-'-"-·~,";-~;j-- :---~-:--""·.----·-:-;",-- - "-.:0--',-;oc '"~.-; - ·;,· ----. · -,-'·'-·,- -. ,_ Ce: - -,·ºi'-,-- · -_ ~ o --

~i;~]lif !1(~ilf ll.lltíi~ii~}!f J~ .•. 1: .••. ~.,~~1f~~~E: 
•,.,: ' - " - . ' 'j;~.-" _;'.:': ·:,:··.'"·•·:: ~, •. 

' • ;:~ !: ' ; : ; ~ ·_ ;,-~·\;;;·-.:,'"'-\·~·, __ ~ •'.:':" ,--:,i~f-~' .<:·?~-;:··'.=°;. ·.~.'~·~: :-.~ :! ; .· -~~:.-' --~\~ f:/:·::' ' "./:··:·~~; ~:~ :'._'.;;::·:;:··.-_·. ;\ -

Ademá.s;'.;~éf~~.~~·~~Üh'~,t~~;~~Élf~Í~"f}~~i;&1i~;~~ts~·~·.~:~~~ifi"~~h•.····1as.·.pequeñas 
empresas; espe¡-anresui,t~ci°'~ i wachc,ps y r,ap1~m;:,: .•> < .. 

- ~-~·;,~.:·.'.:~-~-~-_-;»,~:\ ·:\ .;q~;:';·~··:!:·); . ~: :~:- ,_:s.«:,· .-: ·~"· .- -.... _ ::~_'..:~:-:.:~~~-,~~-~;~:_:: -- :-~~/--- -."- ;" - ··' "-,._ ,-- _-

. . ...... ¡'.•::~,.•.·'.f·.· {:, !'L;f§'. :· •. ··~;j,:)'.'.;~)"'}; .. ;.)i( •.. ;</· ............. · .. · ... ·. . .. · . 
:.- Segundo.Existerúotrós·iri:stiumentosJqíié~·srl:iieri,puederi.calificarse de 

, -. :: . -' .. -,-···:: ~ ~~··:(~?~>:;~.'!/';t.:·.~-··:'~:·;:~~.'.;~~~~:'~ ~~~>: ''.:J: ::~>~~.~~---~:-~t':. ~'-'.:::·~.J;·¡;_:~;:~'.{.~i.~~:}:~~} ·;·.~}:~~· .. ::,)--.~·-':·,'~ ~. > /'·;·:·. ~ ·.-:· ;'.·_·:.~ '. ~ ) ." ; .·: '~- . :: : ; :·: ; : ·-. i 

"mas .. practtcos'·:•J1enden·a••centrarse;eri'Salguna: parté de la.empresa, o en 

algún····· .• itfr~.t·{:~~~~,i~;~~·~):~a~ii~~~~3~i~~~!~{~~~~~H~¡'.~~~¡~·~f t~\,<·:~f otile mas 
operacionales;cc(>'mó 'los círclll,cisdé calidad!~"cciritról :total de lá cal id ad, 

;,;~r;;~;:i~¡¡;¡J,lf lllf 1,~illito;n:s~:~~::: 
para determinar. cüál es el iristrun'lentó de ailá.lisls más conveniente. 

De ahí que se requiera realizar un previo análisis que pemúta detectar 

las principales necesidades de la empresa, para luego aplicar los 

3 ZOl' 



Introducción 

planteamientos más específicos a los que se hace referencia líneas 

mTiba. 

Propósito 

Ante esta situación, el propósifo de· esteJrabajo es desarrollar un instrumento 
• > - -. ' • ' ' •• ,. • • • ' - ' 

que pennita detectar las áréas'.:sffsceptibles de me~ora tanto en la.· parte 

opera ti va como en Ía p~r~~ ~()hi~~ti·Ú~a:f~ka~~~ d~ ,es~a man~ra· tener la páuta 

para definir de manera más cl~r~ l~s :siti:i,~ci~ne~ ~~e la empr~sa enfrenta. 

Contenido 

El trabajo consta de tres capítulos. 

Capítulo 1. Este capítulo tiene la intención de. exponer de manera detallada la 

problemática que se está ~bol"aando, .así corn~ las ideas sobre las cuales se .. ·. - ._ -- ' - -: ..... - ·,. ' - .. ,- , . .-, 

basa esta propuest~ .. ; Se ~bordanCbrevemente los problemas tipo ele las 

::::0:::~b::i:~~j~g~~~t~~~f o~~liit1~i~l~i~~~::~:·::;i:~::~::'º' Y 
·-<·:· --~:..,..,.·_-:,, ~v-.i'/!;(' _'. !..:.•· ·"<<<,·:i·;:;:· ·,.:o:-J:·<C.'.·.:_ , .:;:;:·· 

CapituI,º.'f ,:~j~1,IJif ~~!t~!~i~J~~~;;,~~li~~.····ºI desJ';?~~?:{f,?~c~-
metodcilógicó·~e·esta.propuesfa de gtiíá;cqué' sirve de apoyo al planeador para 

llevar a cabo una identificación deáreas de oportunidad. Esta guía se apoya en 

tres grandes herramientas: El uso de soluciones para la identificación de 

4 ZOY 



Introducción 

problemasC4l, metaplan<BJ y ábaco Regnier(IDJ, estas herramientas fueron 

organizadas para dar forma a una guía que se compone de seis etapas 

principales, las cuales son: presentación del proceso, integración del equipo de 

trabajo, identificación de ideas· para el mejoramientO, organización y mapeo 

de las ideas de 11.1ejora, ¡-evi_i;¡iqn_cornpartidade~ las)deas_de~rri.ejora, prioridades_ 

de las ideaS-~ropuestas'ctefriejciá1;-' . . 

Capítulo 3. Aquí se pn::senta;"corno•'ejé[nplo~ uff .caso de aplicaeión,:el cual 

tiene el objeti~o d~ móstJ:ar;·ae_ ~~n~~a detaHad~la.ai,licaci6n dél~ guía en 

una pequeña empresa :111aT1tir~cturera'. La. empresa se dedica a la 

transformación de esp~rnas .J)1ástÍ~~s;. li1Jicada en el·área ind~itdal del estado -

de México. 
. ' ".,· .. ; " . . '. 

Por último en las conclusiones se.hace ~nanálisis de los resultados obtenidos 

para determinar si ~e logró eiobjeÚvo plantéado; 

5 ZOY 



CAPÍTULO 1 

DELIMITACIÓN DEL CAMPO DE ACCIÓN 

1 ntrod ucción 

Para el desarrollo de la guía, se establecen las bases conceptuales sobre las 

cuales se sustenta dicha propuesta. 

En primer término, se explica qué es la planeación, el proceso de planeación y 

sus variantes, asíc~mo una aproximación a la clase de problemas que una 
' .-'·--: 

empresa pudiera e11frentar. · 

6 ZOY 



Delimitación del campo de acción 

Debido a que la propuesta se apoya en procesos participativos, se hace 

necesario dar una explicación del rol que juegan las diferentes personas que 

intervienen en el proceso de planeación. 

1.1 Conceptos básicos de planeación 

En el concepto más general de la planeación, se considera que existe una 

persona que se interesa en identificar las formas, estrategias o medios para 
. . ·. ·. - ~ . . 

mejorar o impulsar el crecimiento de una empresa, lo quelfova a u~·proceso 

básico de pla11,eación<5> ,al•~~alsel~ .. hace11, las:ffiodificaciones necesarias de 
acuerdo ala~6itbd~st~~~;Cih~··d~{'.·~~s·b:e~~~~~~Ío. ~· .. . .· · . . · 

Planeador 

--­.... 
Figura 1 

Una peirsona que 
se interesa en 

identitiéarcómo ·· 
mejorar o 
impulsar~el 

crecimiento de la 
empresa 

Las etapas de este proceso se presentan a continuación: 

7 ZOY 



Deli111itació11 del campo de acción 

PROCESO BASICO DE PLANEACIÓN 

.,~' ·-:: ' ' '' 

Análisis de la 
situación 

.• :"' '!_:\ / ~·-·.•'t' ::·; . ; 

,, 
Formulación de 

objetivos 
,· . ··--."'" 

•Ir 

Generación de 
alterna ti vas 

,. 
·····- .. 

Evaluación 

,, 

'"' /, " '" Programación, 
presupuestación y 

'- "' 
control 

¿qué se tiene? ó 
¿qué se espera 
enfrentar? 

\==u ¿qué es lo que se desea? 

·-~.-.. 

.... 

.. , ', . ......._ 

", 

Figura 2 

8 

¿cómo pasar de . lo que 
se tiene a lo que se 
auiere? 

¿cómo seleccionar 
mejor opción? 

la 

¿cómo llevar a cabo la 
implementación? 

1 
TEc¿·c~ 1·101\' , uL ..., i~ 

LFALLA DE omc.rnN 

ZOY 



Delimitació11 del campo de acció11 

Fuentes Zenónc5>, identifica una serie de variantes sobre este proceso básico, a 

partir del cual plantea los siguientes problemas tipo: problemas operacionales, 

problemas de competencia, problemas de oportunidades y amenazas, 

problemas de normatividad, problemás de cambio normativo, problemas de 

ideaciÓn .••• d~ ... _.opci~nes.,":~r~blelha~.-.cle;,e~ál~acióri.~··iprolJl~mas •.. d~.• asignación -y 

regulación~.)~·;i~~l~~~~·j.;H~'k~~~~fi·~::i~~J\~t~~~pi~~~'~.:~:.~,¡;~¿~_i~riia~·. •.de·.· alta 

complejiCI~Cl.L·· ,L ·· ·· ·_.:;•; .. ,;.:J;;:'./+:'1' ;{ .·'.<:1:~:7:,; i:';_,\ <•'¡ '¡,; C:• "'' ~;:~.·;;" iC!L , 
.. : .. ~.}~~·-'.""¿'.-.'¡'~ -.-..... : .... '} .. -- . . - -

. '" .. : :_·, ' . ,, .. .,,-,, ·--~. ".:,~- . 

. >"'"' • -~;::_•.·.~,:-.,~.'.·-·.:~.-,~-.. «,: .. · ~.,¿.• .. ~:.:_; ';: _:: ': -.. :· • :· :1 <~ ~/-;;•.o;~~:; ·-'~:;;¡·r::-~:~~-.-~~;·:~;_;.~,::,~·.: .•. _;:'. .. :~~ , _ ,. _. -,. '. :; _ .-- - ··.:,~_·.:~~· -- ··~-:.- '""·>-· _ _, .. ·, _ ... _,:·=··-·· - '.::~"'-->-; ~.:-·· .Y:·,--~-~;:. ,,,.~-

Los primero~ cuatr"ó -~~~bie'i?ri~n.i;·ri''2ori~i4J~-dctó~·;6~h:ig¡~&~'.11:01Jiimas ~ásicos 
de la planéaciÓ~ y''tie;ne'f¡ c.~~~ p~Ó~psg~;~aj~;rii.1h.~'i6dti\fidad de la ell1presa 

o ver el desarrollo de la mi~rriaén'éi.ú~ilip~:/ 

•. f Interna 

Problemas 
Operacionales 

Mejorar la 
efectividad de la 
empresa ~Externa Problemas de 

con1 petencia 

Ver el desarrollo de 
la empresa en 
el tiempo { 

Los futuros 
retos 

Problemas de 
oportunidades 
y an1enazas 

Futuro 
deseado 

Figura 3 

9 

Problemas 
de cambio 
normativo 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 
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Delimitación del ca111po de acción 

Como puede observarse en la figura 3, si una empresa se enfoca en mejorar la 

eficiencia interna, entonces ésta se enfrenta a Problemas operacionales, por 

lo que se parte de un diagnóstico o análisis interno. 

En el caso_;,de~;qlle.los,~sfu~rzos;de~la empresa estén dirigidos a mejorar la 

~!~:t!~~i~t~tJ\~~~~ii~;t•d:~:.b::::i:e:::::~en;~;c::o :':: 
Si la empresa desea establecer las estrategias que debe seguir en caso de 

alguna contingencia, entonces la empresa afronta Problemas de 

Oportunidades y Amenazas. 

Por último, una empresa tiene Problemas de cambio Normativo cuando su 

interés es definí~ el futu:ro al que aspira y los medios para llegar a ese futuro 

planteado. 

Para este casó >en• particular , el trabajo se enfoca en los problemas 

operacionales. ylos~i:fo::>blemas. de competencia. 
_-~o:~--"·-::~.._ c~~r~~,'.,?~ ;;~~~~:-~::~~~ -~-~·:,~::.:--·:; .,e--. - -~~i-_ ·-?-r-~- . ' " . ,--·· 

•·''··"•;":;2I'.)'.,~.:.:w·:):g.::1;.~~'°g~:;ff:.:i··~:; ···•·· (f· · < ··•· . . 
Cabe señalar/que~eLanálisi,s.,de:J~·e~Ci~ncia inte~a ·lle.varía a considerar la 

forma en,qÜ,~ ~~t~::~:s~u·gi4~~~11~:1~~~m¿~~·sa?~sic~mo los distintos· procesos que 

se desarrolla~ >en la rillsrria. 

lO ZOY 



Delimitación del campo de ac·ción 

Con respecto al análisis de la efectividad externa, este tendría corno propósito 

estudiar con qué elementos externos e proveedores, rivales, canales de 

comercialización, mercado, etc) interactúa la empresa y qué tan apropiada es 

la relación que se establece. 

Acorde con lo anterior y con el sea Comprendida, en fa 

figur3' 4 se hace una representaciói{ 4e' Í~s ~~ti'\lidades internas y de los 

elementos externos de una empresa mantifacrurera típica. 

Produ('ción 

~l.JqUU1dnt1 ~~~: 
&¡wpo 

c.~n!l'nl &la 

Figura -l 

11 

Empaqu .. y 

RIVALES 

"que :e~a~~ ~~nta1• 

CO:"SL;\UDOR 

zor 



Deli111itació11 del campo de acció11 

1.2 Problemas específicos y Métodos de Solución 

Para los problemas operacionales en los productos que se elaboran, Fuentes 

Zenón<5
l, plantea la siguiente variación sobre el proceso básico de solución de 

problemas. 

Identificar el proceso de interés 

Obtener información 

Elaborar modelo conceptual 

Analizar información 

Detectar fallas 

Planear implantación 

Implementar y controlar 

Planteamiento de 
la problemática 

Diagnóstico 

Instrumentación y control 

Figura 5 

12 

Inventario de 
problemas 

Jerarquizar problemas 

Seleccionar el problema 
por atacar 

Generar alternativas 

Evaluar alternativas 

Seleccionar alternativa 

ZOY 



Delimitación del campo de acción 

La figura 6 muestra, sin mayor detalles, el proceso que ha de seguirse para 

hacer frente a los problemas de competencia. 

¡,cuáles son 
las fuerzas 
del entorno? 

Análisis 
del sector 

¿cuál es el poder 
e influencia de 
cada fuerza? 

¿cuándo 
conviene un 
cambio para 
mejorar la 
posición? 

¿qué movimientos mejorarán la 
posición en el sector? 

¿cuál es el mercado meta'? 

¿cmíles son las características 
del producto? 

¿cómo se va a comercializar'? 

¿cómo aprovechar y reforzar 
capacidades internas 

Análisis de 
capacidades 

internas 

Diagnóstico de 
la estrategia 
competitiva 

¿cuál es el 
panorama del 
mercado'? 

¿qué segmentos 
exiten? 

¿cuál es el 
mercado meta? 

¿cuáles son las 
capacidades que 
distinguen ala 
empresa? 

¿cuáles son las 
debilidades más 
criticas dela 
empresa'? 

Análisis 
del 

n1ercado 

Planear implantación 

Instrumentación y control 
Implementar y controlar 

Figura 6 
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Delimitación del campo de acción 

Estos planteamientos generales son de gran utilidad, pero sólo son ilustrativos, 

es decir, orientan pero no son guías específicas de trabajo. 

Por otro lado, el profesional dispone de un gran conjunto de herramientas y 

técnicas e como. las que se muestran en la figura 7) para_ atacar diversas 

situaciones . 

Distribución de Planta 
M.R.P. 

· I..cigístic'a · -

Mejora Contínua 

Tiempos y 
Movimientos 

Reine:eniería 

Para mejorar la 
efectividad competitiva 

J.l.T. 

T.Q.M. 

Figura 7 

14 

· Para mejorar Ja 
eficiencia operativa 

Seg~~nt~ciÓh ci~I mercado 
' . . : . ·.:. , .. · 

Diseño del producto 

TESIS CON 
~'ALLA DE OHI_GEN 
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Delimitación del campo de acció11 

Pero,¿qué sucede cuando el profesional tiene relación con un caso específico?, 

puede decirse que las situaciones a las que se puede enfrentar el profesional 

son muy diversas y algunos ejemplos de ellas se muestran en la siguiente 

figura. 

-retrasos 

-quejas de clientes 

-oportunidades de nuevos negocios 

-ampliación de instalaciones - desorden 

-selección de nuevos proveedores 

- búsqueda de nuevos clientes 

- etc ........ . 

.llL ~En las empresas existen 
situaciones por mejorar y 
situaciones negativas, algunas 
pueden pesar más que otras y 
variar en el tiempo 

Figura 8 
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De/imitación del campo de acción 

Pero de esta gran variedad de planteamientos: 

¿qué instrumento es el que más le conviene a la empresa implantar? 

Dado que no existen normas específicas para seleccionar dicho instrumento y 

que frecuentemente no se le da la debida importancia a la elaboración de un .t·-· _,._., - __ , -_ ·- . - . _. 

diagnóstico,. se' haéé propicié> qüe el profesional aplique los il1strumentos que 
. . . - - . -.- ·:·\; -~ ,_.- -, ·. - -. ' ., .-· ' - - - . . ' . -

mejor concidé;. esfo., ocasiona qúe el profesional ignore algunos problemas y 

se centre ~n.C)tiüs; ~s declr,'el·profesional estaría trabajando·con situaciones 

que nonec~~ariamente sori las más i'rnportantes y/o las má~ convenientes para 

la empresa. 

El profesional 
aplica los 
instrumentos que 
mejor conoce 

El profesional 
se centra sólo 
en algunos 
problemas 

Figura 9 
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una serie' de 
situac.ionés .· 
jerarqüizadas 

··Ahora, debe buscar 
las relaciones causa­
efecto y la(s) 
herramienta(s) que le 
sean útiles para 
resolver dichos 
problemas 
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Delimitación del campo de acción 

Como se puede observar, la figura 9 representa el cambio en la forma de hacer 

las cosas del profesional. 

En este sentido; el alcance de este trabajo corresponde a la identificación de 

situaciones :Pi~l:>Í¿:máticas, su ubi~ación y je~arquizaei~npará qu~ en una 

siguient~"~tef;~i(la ~úal· ..• no secontenipla dellt~o~~.e1::t;~~~jo), .· el.pl~neador 
confoITI1e>:h•, su ;. experiencia, aplique el i~str~~6nt6 que juzgue· más 

Esto hace suponer qúe antes establecer cuál es el problema a resolver y qué 

metodología se puede utilizar para ese caso específico , se debe de resolver 

la pregunta clave de este trabajo: 

¿de qué manera se hace un levantamiento de problemas? 

1.3 La participación en la planeación 

En términos generales, el responsable de dirigir la empresa no tiene tiempo y 

tampoco dominio sobre los instrumentos de análisis, por lo: que se hace 

necesaria la presencia de una persona que tenga conocimientos de los 

instrumentos de análisis, al que se le conocerá como el "planeador." 

17 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

ZOY 



Directivo 

Delinziración del ca1npo de acción 

U Se crea la figura 

Planeador 
(Analista) 

Figura 10 

Dado que el planeador es una persona ajena a la empresa, éste tiene dos 

desventajas: no conose:1asititaBióf1de1~·~mpresa·a·· detalle y· puede provocar 

cierto rechaz9/ al proc~s~'de·piri~e~ciÓn 
''..' .. · ... >~:.~'.·.::;_ ·:/· '. (~·!:}:<{·'.··.,. ;;.>. 

-- - . _,, ,·, __ .:·' ,- ~;.,,; - -·'. ,_ 

--:;:.·~-~ .: -~<·:·.\, - '• 
Frente:a'~st:a~~itu~~l~1i·.:;sg~d~b~'boÍ1siderar quelas '.personas que laboran en la 

empresa'..~b·~~n~:~,·.·ggbN~~ki'.~6Ü~n: el proceso ~e planeación, esto es, que el 

proceso s~'a''cleé¿ri"idctet pah:iCi pati vo . 
. -. :'.·:r~~,~:?: }::./;:.'.~~~"-~'.~~;":\.';:"~ ... _,. ~ 

Mediante un,pib<:"esó de planeación participativo el planeador minimiza, de 
~--_· ·;., ,,. 

alguna mah~;a:, el rechazo a dicho proceso; además, de que la participación 
·. <_:_· 

tiene las sigúiéntes ventajas: 
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Directivo 

u 
Planeador. 
(Analista) 

Ficrurrili o .. , . . -· ,' 

.. 

Delimitación del campo de acción 

La participación tiene la 
intención de escuchar 
propuestas. e ideas y 

· ac!~rr~~.:~~ ;sl1P.ºI1~ 'que 
. gel1era:corriprC:nniso y 

. .. mo'fivádóri . 

En este caso, el papel del planeaclo;·e~ el' de•fabilitador, a través de 
,• ' !, '<, ·~ •'C:;; .~·~;-~/'.;;"••"'•'•"'e'•~_,:·.\(,.~·.:,•., - •,1 

di versos· métodosydinfuüca~ .es~ú·C·h~' i.osjJúntos~de<vista, propuestas e ideas 

de los. Parti~i~a~~~~·~~~i#h;·~9:[(~;~\~~H-:~~.~~:r~s~~t:1s.g~.ª~~~cióri •. participativa 
también• logra la;: moiiyacióil'de: lc)s:' pai:tiCipáríí:és:ii ··••·· 

. · ... ·.·., .. •: ····;· ...•• :_:~~~>t<~~:.:i'.'.;.):~'.-~~:.~.~:1\·~~;~{'.'.f i~{~t~;/.,;:~~~ ~~?\··!~;·.:,;·.~ .. ;•.;. • .. ·' .· ,.··· .·•· ·•. . .· ·. . 
Pero aquí .• st1rgeilot~as}Cµestiótjés~t?ªsJéa~;;qtie~no;dében:pasarinadvertidas: 

. . . .... ·. ~·. ·:;.:;~.~~;~f ~,:<~· ~.1~.'.j~)J~:~:·;~~~·i~~i,;~;~;t{D~~~?,/.' ~·-~-.-.;; »·.. . ~; ,. .... . . .. . .. . .. . . . 
¿La planegc~t51:i P(l~(i~ipat,ilja:~IJ'e.'~e,sáriamrfhté~ti,enf!:'ún'-cprácter g rüpal? 

¿ no haL~)I~~~~¡;i~íl~!~~~~ef;;;~~{;;;;,:~~l:~~~~o:·~¿ el 

. ·planedd(jí¡ qúedd'.tilólo'conúi:ünfaéiliiddol:.?• 
· · · · · •··. ·· ,:; •:i~i~i}~:;r,r~7;;,: '.~ :::_:~·;:{:~ 10f ·¡,,;: C"Y :~.·:1,~:'•·:'·~:, '.'"' 5 ••; · ··· · 

.·.·-:·' ~ :: ,_. .-:= . <. ~º:-;.· .. :~ . 

Y ¿cuál es el papel del responsable o decfsor? ¿el responsable se limitaría a 

aceptar las decisiones que ha tomado el grupo? 
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Bajo estas circunstancias, hay tres puntos finos por cuidar en el proceso de 

planeación. 

Primero.- La pruticipación no necesariamente debe ser llevada a cabo 
-- -• ~· - -• - - - --- •-_ ---- •_ .<_ --=---• ..'--- •_-o_ -r -- • 

como Úna·asaínbleU., és decir, sé pu~de set participati\To, sin· tériér la 
: . '. - ' ' . -

necésÍdad de ret1nir físicarnente ~todos los ilTiplicados ª:16 largo del 

- . . 

Segurido) e[ plat?-ead()r es una persona que escucha con atención, 

mantieri~ i'd '·fuentáÚdhd' abi~r~ri. busca las ideas de los demás, pero 

tambiéri d~be. ser,Jr()positi~q. poner en juego todas sus habilidad-es y su 

capacidad de análi~is~ • 

Tercero.-. Eldirecti~o no· puede ni debe quedar fuera del proceso , se 

debe respetar su función de decisor, en etapas específicas del proceso de 

planeación. 

Entonces, parece ser que lo más. adecuado es -tener un instrumento que en 

forma amplia se basa en la pd;i:i(;ip~~iOn,'pero qui respeta eLrol del decisor y 
: .· . · .. - ' '·- . ,· ... ;.- ·. -', ··. _,·' 

aprovecha la capa~icladde análisisdel·pla~eadoreri algu~as etapa~. 
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CAPÍTULO 2 

DESARROLLO METODOLÓGICO 

2.1 Formulación de la propuesta 

En el proceso básico de planeación se establece el análisis de la situación. el 

cual supone un levantamiento de problemas pero no siempre se plantea un 

proceso específico y práctico para llevarlo a cabo . 

. -·- . ,' 

Un proceso de levantámientode Rroblemas. le permitirá• al planeador conocer 

las necesict,~~~f:_~e_, un~. ;J-np;e·s.a'/cóh: ~ª)'<x. pre~ision. · 10. cíia1 . indica al 

planeador cti~{~~ ~¡.camine» a se~uir .. 
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Pero además, este proceso deberá apoyarse en la participación, aprovechar la 

capacidad de análisis del planeador y dejar un margen de tolerancia para 

permitir la intervención del decisor en momentos claves del proceso. 

'. . . -

En términos.más •...• espe~•ífi~.~.s;l;q~.e• •. se"prclpon~~.~s;.d~.~.a.rJ:°,ll~r ... un .. instrumento 

dirigido.· ª .•. 1.~~:·.e~.~~~~j~,'j~~~~#I~~~~'.,,6~~Í~~~~J·~~]~f.~~~J.~rf~k~icf§~~i v?-, que 
permita'· idéntifica_ifila~.c;'ár~as,'•.de> bpoitunidacig:¡:>ara.\la ;!EeJora··· .. ope.rativa .•. y 

competí ú'ia?i:~~~~~·ffiái~{iii~~:";s~i0ifa 'ci¿:.¡,ri~e :~~ii' ~~firii~·· ¿¡. úh¿e~li¡¡erito de 

análisis y'trribrij'c):q'l.'i~.§6ri~i~n6 seguir para establecer cuáles son los cambios o 
" ' ~ . '• ·,: .. . - .- _: .. . 

Este instrnmento será denominado "Identificación de áreas de oportunidad 

para el mejoramiento operativo y competitivo", el cual es un proceso 

flexible de levantamientos de problemas que se constituye de 6 grandes fases. 

La primera fase tiene la intención de.exponer el objetivo y los beneficios de 

aplicar este proyecto, así como los requerimientos para llevarlo a cabo, en 

otras palabras el planeador busca vender la idea.al decisor .. 
. ·- . . -.. ·;:,·; · .... -,.--, · .• ;.: ---"' -- '···" ··. ··-·.:',·'! ... "-

¡ ' :· ". ~" 

'';.·.-'-~·:.,_?<~·-:~-~:;o= ~:--~· ~·,,, 
La participación· es muy in1p~rtante,;porque cl1and0;se toman en. cuenta las 

ideas de los empleadoss~ 1bir~~ib6Ji-i~icihüici:y1b.•hioti~aclón de los mismos 

por lo que l~ segunda ei~p~. se e~fót:~ü¡\~~·.::ia~ñÚfit~ a las personas que 
·-· ., . . . , ...... "·,¡. ,".'.,'.>:::·:,e~_·: . .-:,:.-;· ·:..:,-;~. ,;;-~\ 

formaráneteqt1'ip~;detrab~Jo':::" .... f" .:.fo •• ;: ·"'.,'":<: <f 
:-:.-:_ ., : ~(':_~--- '-«~,·;'.·:>.< 

En la tercera fase en colaboración estrecha con los miembros de la 

organización que se encuentran integrados al grupo, se realiza un examen 
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interno y externo de la empresa a fin de establecer sobre qué áreas de la 

organización se sugiere intervenir. 

La cuarta fase tiene como fin agrupar, organizar y ubicar las ideas que han 

propuesto los miembros del equipo Y~es aquí donde.el planeador debe ubicar 
-- ·- - - - . ' . ' ' -· '· . - .. '' . ,. :· ., ., . - - .. . - -

las propuest~~-e:~\2:~~~~)'~!~~~~}%.~Ó~1~,~~r~E~~i~~~~'~5.~~íií::·_,.· . 
. - :o~~'~'_·-~>t:i'.:;.,·t·: v;::.·,_.:-~;;\< ;'.:,-; {-:'.: . :--~r.' ·) 
:}'; {;:.-~:~;·;:.::~~· ~>(·:~~~:::i ;~;:~·::-~::. "'. -- .. :;:/· -- •. :~\:.:>~- >'.;.:;.~;_¡'.·\;~<-

::::J:~~~~lif ~~;~~:~!f ;;,~t.~~~~~~ti~~::o::;: d:~ 
Finalmellt~~;l:~:1i~~f:,¡:e 4et~~i+1~P,i~ddad~, .. •y .•e jer8"quizan lo• 
:::::;¡·;i~i~~~~~:~:dc~~T~~f 1fü~l~~2::ig:1:dd1á.":u~r:;.:eq~: 
tuvieroff.mayor-·votaciónén.·e126'~~~e~o·:de jerarquizació~rtici~.ni~~··s.e;pre,senta 

~.: :::::~:~e~:l:0:~0u~.~~~j~~~t~::e:~;.: 1::·~~~f á~Jf i{;~n.:1:=· 
el proceso. 

La figura .12 presenta los pasos del proceso, así como· los participantes de 

cada una de las etapas. 
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IDENTIFICACIÓN DE ÁREAS DE OPORTUNIDAD PARA EL 

MEJORAMIENTO OPERATIVO Y COMPETITIVO 

\. 
FASE6 

FASE7 

figura 12 
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Este proceso fue elaborado con la finalidad de ayudar a las pequeñas 

e1npresas a: 

• 
• 

Definir de manera coherente, real y sencilla sus áreas de oportunidad 

Jerarquizarlo_s•problemas 
:· ~·~ "i'._·~ ·_ .-,,; .. ·: . 

º. -{·~".~ ~~~:: 

El desai:iollo ele t!st~1pfopuestri ~e ~poya-en tres importantes herramientas de la 
- . - . • • ,. - • ,· • r . ' 

planeación: 
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"Identificación de áreas de oportunidad para 
el meforamlento operativo y competitivo" 

Es un proceso flexible que sirve para realizar un 
levantamiento de problemas y permite tener una 14---
visión clara de la situación real de la empresa 

"Metaplan" 
desarrollada por una consultora franco "El uso de las soluciones para la 

alemana en 1972 Identificación de Problemas" 
Referencia: http://www.google.com/ Desarrollada por Robert J. Graham 

search?q=metaplan&hl=es&lr=&ie=UT Referencia : 
F-8&oe=UTF-8&start=40&sa=N 

Metaplan es una técnica sirve para Esta es una técnica que sirve para 
categorizar la Información obtenida Identificar problemas, básicamente 

mediante grupos de trabajo. esta facilita la detección de problemas a técnica favorece la visulizaclón det partir de soluciones 
proceso 

"Ábaco Regnler" 
Desarrollado polr Dr. Francols Regnier entre 1983 

y 1989 
Referencla:Zayas Gutiérrez César; Dominguez 
Cruz Emllio;Trabafo presentado en la clase de 
Técnicas Heurísticas para la Planeación,2002. 

Esta técnica es un método de consulta a expertos 
y básicamente facilita la gestión de información 

Estas herramientas se estructuran, complementan y ajustan para dar paso al 

proceso metodológico que se está prop.011iendo en este trabajo. 

No debemos olvidar que los métodos partidpativos deben contar con el apoyo 

de un "facilitador del proceso" quien a través de diversas técnicas de análisis 
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de situaciones y de trabajo grupal y con la ayuda del equipo de trabajo debe 

lograr los objetivos planteados. 

El facilitador del proceso debe: 

• Confiar en .. Jas".habilidades, experiencia y. conocimientos de los 
-·~'\!.·· ,_ ~ 1 -

mie~b.Í-? ... s:ci~lt.~q~.~pp''~~'.~r§~~jo.'··. 
t - - .,_ •. ,, 

::Jr~~i~~~~~~l~f i&I~1~~~~Ét~!PJ;ªct~o. 1~ct1car et canllno . 
• 
• 
• Habilitar: al :equipd:'dé;trabajo para qué se ipropositivo 

'_: ·.: ··. '; . ; ;· ::;: .. : .. <·,:::. :>:./?'·'.-~:>_:_:::·~,:·/:·:~··;>·::;;_>\':,'._;.-.:!--·:~ :~·-_;,·;t:·r:'. ~-:·,:_::.~-~:-. ::._-f _:·'. :->.<:.·: :\ 
• Evitada ITianip61adión y las luchás <l~ pbder 

----- __ , .. ·._;-" ·- ·, .. -··· ·. ---- ',· .. - .,_, -,- .--,. '·. 

• Esclarecer obj~ti~arriént¿ las situacion~s a tratar 

2.2 Descripción de las fases del proceso 

Aún cuando ya se mostró el proceso y se dio una breve descripción de cada 

una de las fases que lo componen, ahora es necesario conocer cuál es el 

propósito, quiénes participan y la manera en que se deben de llevar a cada una 

de las mismas. · 
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2.2.1 Fase 1 

Presentación del proceso 

Esta fase es muy importante porque uno de los primeros puntos a aplicar es 

vender la idea al decisor, además de establecer los objetivos, beneficios y 

requerimientos del proceso . 

¿Quiénes participan es esta primera fase? 

:_; =~ 

Presentar el proyecto al Dueño 

o Gerente requiere una 

combinación de delicadeza y 

audacia 

En esta· fase participah .:·el facilitador, quien presenta el proceso de 

levantamiento de problemas y el decisor quien determina la conveniencia de 

aplicar el proceso presentado por el facilitador. 

El facilitador debe 

formular de manera 

muy clara Los objetivos 
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Cómo se hace la presentación del proceso 

•!• El facilitador debe confirmar fecha y 

hora de la cita con el decisor 

•!• Presentarse ante el decisor 

·:· Vender la idea del proyecto al 

decisor 

Qué es, para qué sirve, cómo se hace 

, qué se necesita, cuáles son los 

beneficios, en cuánto tiempo se 

puede aplicar,etc. 

·:· Establecer fechas y horarios para 
aplicar el proceso 

•!• Preguntar al decisor si puede 
complementar la información 
requerida en el formato A o SI el 
facilitador debe buscar a otra 
persona que lo ayude con dicha 
información 

El decisor debe verificar constantemente que sus metas lo estén llevando por 

el e.amino que el desea, es decir, que los resultados de una acción realmente 

sean en beneficio de la organización. 
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Formato A 

Empresa y Giro: ________________ _ 
Responsable del proyecto: ____________ _ 

Visita No.-------­
Fase: Presentación del proceso 

Fecha: _________________ _ Hoja de trabajo de __ 

• - Objetivos de la organización 

• ¿Cuál es laempresaque deseaJograr? 

• ¿cuáles son las acciones;que:se han llevado a cabo dentro de la organización 
para llegar a ser)a empresa que desea? 

• Número de trabajadores: ____________ _ 
• Sector al que corresponde: ___________ _ 
• Área que ocupan las instalaciones:_--________ _ 
• Tiempo en el mercado: ______________ _ 
• Departamentos con los que cuenta:_.-_---_-______ _ 
• Principales productos que elabora:_''-·-·--"--'---"'---'-----

., ' 

• Conocer el organigrama ofiéi~l~¿',tI~~~pi~~a . 
·, ': '<' <'.:~'.'_¡¡ '.'.- :,-;-,, -., ~ ·~,-: . ' ,,, 

,., -'-;;;.-·.--:-

• Anotar posibles fechas y ho;ario~-d~ visitas TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

• Comentarios: _______________________________ _ 
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2.2.2 Fase2 

Descripción del sistema y formación del equipo de 

trabajo 

Para facilitar la formación del equipo de trabajo, el planeador deberá de 

realizar una serie de actividades preliminares las cuales son: 

•!• 

·:· 

•!• 

•!• 

•!• 

Realizar al menos un recorrido a la empresa 

Describir el proceso desde el momento en que se recibe la 

llamada del cliente hasta que se entrega el producto 

Detallar la información relacionada con los proveedores 

(quiénes son, sistema de pago, en donde se localizan, etc) 

Especificar la información relacionada con los clientes (cómo 

se contactan los clientes, cómo se les hace llegar el producto, 

quiénes son los clientes, en donde se localizan, etc) 

Elaborar un mapa que sintetice la información obtenida 
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Un gran porcentaje de los resultados está en función del equipo de trabajo que 

se haya formado, por lo que esta fase del proceso se dedica únicamente a 

identificar y seleccionar a las personas que podrían formar parte del equipo 

de trabajo. 

¿Quiénes particip~n en esta fase? 

En esta segünai¡.:.'fas~: ,.et faeilitador quien de manera muy general deberá 

conocer a.: fos'' e!ri~leridoS y· sus actituctes, . así como sus conocimientos y 

habilidac:Íes;y,pÓr~i·6ti:o.ia4o~~e ericuentniel detisor quien podrá proporcionar 

informaciótl re~~~ét?"'.a':~,us,'eppleados: 
Preguntar al grupo 

Se debe ser ~uidhdo~b ~L~orri2rúC> él~ seleccionar a los ¿qué debemos 

miembros ,deÍ .. e.qui~~;·<l~ ,t~ab~jc) porque es común 

encontrar;pe~~9,n~~'.d~rila~iado:,i161.émic~s o que sólo se 

interesa~\~I}·~~~ti~$if~~~~.;9~/~r~~es,o ~e este tipo con el 

fin de e?c9.é~~E~!~Béf~·~·:~~~s~8:·~.()gi¡Jañeros. 
-".(J -· ·..:.~~·,~:· !'·:-~7~1.·_;-:-·:· .. ~·-:<" ;.-_'•,:::··"·_> . .,-·-.•• 

';''<.':.<-o' / ~:/~<" ;~: ,--,-7:~:~·· :'.f?::.:~: , ~ ~-.~ .. "·' 

considerar / hacer 

en la próxima 

reunión? 

TESIS CON 
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:El facilitador debe desarrollar la capacidad de seleccionar a un equipo de 

EJ. facilitador 
debe trabajo adecuado a la situación y evitar integrar en el 

ser' muy hábil y sutil 

Jz '·'· · momento 

hablar con 

de 

los 

empleados que van a 

integrar el equipo de 

trabajo 

evidencia. 

equipo a personas con tendencias conflictivas, en el 

caso de que algún miemqro.~~l~e.JÜi~()'qt1i~r:;;aparecer 

~~~1~;~1~~1~lf~l,llr ll~~¡~~:ii 
miembro del .·• eqiÍi~C:> •o qúe inierú:e ·ponerlo en 

Es recomendable que el facilitador en .la primera . reunión realice alguna 

dinámica de. integración de grupo, esto es; con la El facilitador debe 

finalidad de que cada uno de los miembros :clel equipo .co.nvencer a los 

conozca a todos los integrantes, quiénes son, cuál es su miembros del equipo 

puesto, a qué área pertenecen, cuáles son sus funciones, de la importancia del 

y algún otro detalle personal o profesional importante. proceso. 

Cómo integrar el equipo de trabajo 
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Desarrollo metodológico 

Establecer un pequeño contacto con los empleados para tener 

idea ele lo que conocen y cómo reaccionan ante la presencia de 

un extraño en su área de trabajo 

Definir un perfil para seleccionar a los participantes 

Registrar en el formato B a las personas que tengan las 

características necesarias para formar parte del equipo de 

trabajo 
"' 

Preguntar al decisor: ¿según su percepción quiénes podrían 

ser parte del equipo de trabajo? 

Hacer un cruce de la infonnación obtenida en el recorrido y la 

proporcionada por el decisor 

Elaborar la lista de los integrantes 

Informar al decisor quiénes formarán parte del equipo de 

trabajo 

Explicar a los miembros del equipo cuál es el proyecto que se 

llevará a cabo. 

Explicar a los miembros del equipo las funciones del equipo y 

en qué parte del proceso van a intervenir 

Verificar si los miembros del equipo pueden reunirse para la 

siguiente fase o si se llevará a cabo de manera individual Nota: 

Si no es posible reunir al equipo de trabajo, se puede realizar la 

entrevista por separado 

Establecer fecha y hora de la siguiente reunión 
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La dinámica que se utilice debe motivar a los miembros El facilitador debe 

del equipo de trabajo para que éstos rompan con el aclarar que la 

formalismo (hablarse de tú , no importando las información que el 

jerarquías) y lograr que ningún íniembro del equipo se equipo proporcione 

sienta desubicado, .présionado, o con desconfianza de será manejada con 

participar. 

Los integnúites del eqúipo de tr'abajodeben establecer 

absoluta 

confidencialidad 

los acuer~6~ d; ; ~Ón vi v~ncia' 'en ~i; equipo y durante las reuniones ( por . .·. -, .. , - .· .. - -... " ... . ,: ·',""" 

ejemplo: ;no 2riti~ai, no 'ju'zgcJ;:·fio\ s'.e'c:(;ii~i~'~ra11jerarquías, etc) para evitar 

malos e~t~~ciict6s, 's~~á~: ~ll~s ~¡~~~~ ~~l~~n~~ ~Í~il~n que los acuerdos se 
' ' i 1 

cumplan, aclerriás ci~ qi:le todosdb¡;e~ éstar'ct6 ad~e.r'ctó. con ·16smismos. 
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Formato B 
Empresa y Giro: ..•. Visita No. 
Responsable del proyecto: Fase : Integración del eguigo de trabajo 
Fecha: Hoja de trabajo de 

• Elabora un resumen que explique el objetivo y los resultados esperados del 
proyecto., así como la finalidad de formar el equipo de trabajo 

- -·- ·---'--;o...---0:-_ ~--·, --
.-.. ,·: .. ··:·:'. ·. 

-, 

• Anota las-á1~~as que conforman la organización 

• Lista los posibles miembros del equipo de trabajo y sus características 
(nombre, área de trabajo, puesto, funciones, algunas observaciones relevantes) 

Nombre Puesto Departamento Funciones Observaciones 
1 
2 
3 

• Anotar a las personas expertas según la percepción del decisor 
1.-
2.-
3.-

• .Seleccionar y anotar los integrantes del equipo de trabajo (un representante 
de cada una de las áreas de la organización debe formar parte del equipo) 

Nombre Puesto Departamento Funciones Observaciones 
1 
2 
3 

• Comentarios: 
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2.2.3 Fase 3 

Identificación de Ideas para el mejoramiento 

Es una entrevista en la cual se les da la oportunidad a los miembros del equipo 

para que aporten ideas en base a su experiencia, conocimiento y habilidades, 

esta fase es útil. para obtener tantas ideas de mejora como sea posible. 

En esta p~te~g~f P~º'.c:~s:o4~bel11pal"ti.ciP:ar elfacilitadqr, quiendirige la técnica 

::~:::rtt~~~l~~il{i~f ~~i~1!,~9~;p? ~ ttábajo qutene~ conocen áreas 

Es evidei1te'Jt~:.t1;dJ~'.l~~.~é~p:l§:4os saben de alguna(s) cosa(~)necesaria(s) 
· .... ·>1>-'; .:_.( ·-: ~-.):'/;~:·~~~:-:::7\:;~':.",-~\-~~~<-:-0::~~:.'.-.. _.: '·> .··. ':.. ' -. ·: .- . - ,' . ··~·. :-; . 

para el rriejor 0fünéi6ri4irfü![í:to;de9a organización, por lo que el facilitador 
;. -~ :. "·. ·; -· \ ,,· .·-,,,~-~'~'~t~;'.;:'.--:'.<ff"~:-."'.:::)-•' ·- -, . 

debe lograr que se tfrok<)ngar(y ébmenten las nuevas ideas (aún cuando estas 
.- .-.-., •. ,,.-~;>e::. ·'"..-- .... , ·, "•· 

parezcan ilógi~as o in~ca~~ribles) 
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Se deben evitar las frases matadoras, como por ejemplo: "SI , 

PERO" "NO FUNCIONARÁ", "Y A SE HA INTENTADO 
El facilitador 

no debe 
ANTES", etc; opinar sobre 

el tema en 
El facilitador debe ser capaz de rechazar el. negativismo en el discusión 

proceso, debe ser capaz de ~nfüc;~r al grupo en ,el objetivo de la 

actividad y evitar, que ',ios_• iiitegrantes, ~~:nri'eriten , razones por la cuales 
• - ' •.- >< r- • • •' -•• ,~·. ,o-,•• - "• -

determinada idea(s)_no fti~c~o_nana, (nfénJa orgáni:iácion. Se debe pensar en 

cómo aprovechar la rlüeviLict~á} I"lo cómci. desaprovécharla 

Realizar el En este caso la tétri¡'c;a 'qU~ ~~ utÍfü:~ ·BUf,ª; generar ideas es la 

técnica de Robert J. Graham quie~: pl,~~tea;,una pregunta clara y 

específica , estos dos caracterlstic~~ I~f~;É~f t~s importantes que 

debe considerar un facilitador al . mome'nfc:i'. de elaborar una 

mínimo de 

entrevista. 

El momento de hacer 

la lista de ideas 110 se 

intervenciones 

debe eliminar Todas las ideas de iri¿jcirri cl~beil ser incluidas en la 
ninguna respuesta lista 

aunque se parezcan 

Los resultados obtenidos se deben colocar en un lugar visible Se puede 

o en su defecto dar un informe a cada una de las personas anotar una 

que fom1an parte del equipo de trabajo. 
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Cómo llevar a cabo el proceso de identificación de mejoras: 

·:· Preparar formato, tarjetas, plumones, etc 

•!• Asistir puntualmente a la reunión con el equipo 

de trabajo o en su defecto buscar el momento 

indicado para realizar la entrevista al empleado 

•!• Entregar material al e~uipo para realizar esta fase 

•!• Explicar las actividades por realizar 

•!• Preguntar a cada uno los integrantes del equipo 

de trabajo: 

Sin considerar ninguna restricción( el costo, 

tiempo, políticas, perso11al necesario, etc )¿ qué 

cambios propo11dría para mejorar la empresa? 

·:· Anotar cada una de las respuestas sin modificar 

nada en el formato "C" o en tarjetas individuales 

•!• Elaborar un resumen de la actividad incluyendo 

una lista de todas las respuestas obtenidas 

•!• Establecer el horario y fecha de la siguiente 

reunión 

Durante la entrevista el facilitador entrega a cada uno de los miembros del 

equipo varias tarjetas, en las cuales anotarán sus respuestas, o si la persona 

está ocupada el facilitador podrá anotar las respuestas que el miembro del 

equipo le proporcione en el formato C. 
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Formato C 

Empresa y Giro: Visita No. 
Responsable del proyecto: Fase :identificación de ideas [!ara el mejoramiento 
Fecha: Hoja de trabajo de 

• Menciona el objetivo de la reunión y la importancia de esta fase 
--

• Preguntar a cada miembro del equipo de trabajo: Sin considerar ninguna 
restricción (el costo, tiempo, políticas, personal nececario ,etc)¿qué cambios 
propondría para mejorar la empresa?.Anotar cada una de las respuesta de cada 
uno de los miembros del equipo de trabajo en tarjetas separadas o en el 
siguiente cuadro( sin cambiar las palabras) 

Nombre Area o Depto Respuestas Observaciones 
1 

- 2 
3 

• Elabora una lista con todas las respuestas obtenidas (se puede concentrar la 
infonnación de las tarjetas y del punto anterior en un formato parecido) 

• Elaborar un resumen de la dinámica 

• Comentarios: 
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2.2.4 Fase 4 

Organización y mapa de las ideas de mejora 

Esta parte del proceso es muy útil porque aquí se agmpan, organizan, ubican y 

depuran las ideas de mejora obtenidas en el paso anterior , ademá.s de que da 

indicios del estado .actual de la organización y se puede tener una idea general 
. '. 

de las posibles .ii,i-e,as sú~ceptib,les de mejora 
,- ·'' ; :. ~··-~~'.:"':· ; y ~ ':,:~~'.. ,, .·.<:" ~'..¡ .. ···· ,. 

'"., .... :·.;;·;:<-~ ·. ;-,:(::"'. ;-~.~·.(--" :· --:·-.. -" _-._::- ·.-

¿Quiénes p;~ti'.~~§~1t~:~~~t~.f~se? 
.' < .' ,.-::'~~_:':;.;::'.:;'.:: 

-~:>:~ ; 
Aquí es rnl.lyÍmpc:i'ri:ante el trabajo del frié:ilitador porque es él quien Órgariizará 

' ,- ~-- -: :,~.:"' . ;· . ".- . -. ~ : . . ' -. . : . - . ' . -- . : - '. . . . -. . ,.- . ~ "' . ' - ,-· - -: -

y ubicará _las ideás en sus resp~ctivas áreas. Es necesario aclarar que la 

participaclón~cleld~6isor es muy Ünp~rtant6 ~Il es1afit~~.: 

El facilitador pued~ utilizar. varias té.cnicas pam categorizar y organizar las 

ideas, en este ca~o propo11go \1~ifiz~ alg'~i'nos ~hs()~ y/o tipo que son parte de la 

técnicade METÁPLAN ~l.lé ie ~-ri~~;gh d~-~at~gorizar las ideas propuestas por 

el equipo de trabajo. 
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No olvidar cuál es el propósito de la reunión. 

Se pueden utilizar tarjetas de varias formas para señalar El lugar que 

cuales son los títulos de las categorías, cuáles son las ideas contenga las 

propuestas, ete.,"~<= - .. -
·--:/:_],~·-. 

-:_'. -·> ."~-- :~¡-_;.:.·: ---< 
·(~\:,)' ~-- J.'" 

El facilitidÓr;ct~b~[S,~i':cd¡Jri;{ d6 'iria,ii~j~~< lOs, conflictos o 

~~:::";~:'~;a:~I;!6;1i\~i~~Gi~Z~:ki-teWroceso, debe 
-·, .• :..· - •¡ 

ideas ( rotafolio, 

pizarrón, manta, 

etc) debe ser 

visible para todos 

los integrantes 
"• _,, ·.- ;, .. _"·.· 

. .- , , < · del equipo de 

Después de · reupii:::.t''. ~rg~riiiar:e ·idcí'~ .·· ia información, trabajo 

entonces. e~ el 1Úomel1to dé' ~lri:b,~r~.J~,:mapa que permita 
. : :· ~. ! •• ,_ ... , __ ,:,. : ,-\;. -:-!. <.i- ,\·~-·;.·/<·~_'. >J- -·: :':·~· - '; 

tener una visión general'de.,la":sÚuacion actual de la empresa y antes de 

presentarla a todo ~l g;~p'o,'.·~~~~r:~J~:-~1Yos se vayan sensibilizando con la 

información que ellos ;u¡~hJ~.-~~b~bf~ÍÓ~~oi1{ es r~levante que el facilitador 

exponga el mapa al decisbi:~~~q~ei'.~~á~i-~~Ú~riy7~ifique que ninguna de las 

ideas propuestas van t:!n contra de Í?~'iri't~res~{:;~~-'~¿Üticas de la empresa o 

incluso el decisor tiéneJaÜbertad de compleITI.ent~ ~l mapa agregando alguna 

idea de mejora'. 

Utilizar taijetas de varias formas y colores facilita la organización de la 

información. 
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El facilitador debe evitar la 

gran tentación de eliminar No olvidar que las opiniones de los demás no se 

respuestas que a su juicio critican 

son idénticas. 

Córno 01·ganizar las ideas de mejora: 
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•!• Si la información del paso anterior se anotó únicamente en el 

formato, entonces pasar esa información a tarjetas individuales de 

color y forma determinadas 

·:· Agrupar las ideas de mejora que contengan la misma idea aún 

cuando estén escritas con diferentes palabras: Si existen dudas 

respecto a la(s) ideas buscar más información al respecto. 

·:· Proponer algún'litítulo o nombre para cada grupo de ideas Sin 

alterar la esencia de las mis1nas. 

·:· Ubicar las ideas de mejora en el mapa de la empresa elaborado en 

el paso 2 

·:· El facilitador debe de presentar este mapa al decisor para que 

conozca las ideas que han sido expuestas y decida si alguna(s) de 

las ideas de mejora deberán de ser vetadas del mapa. o si desea 

incluir alguna otra propuesta que considere importante 

·:· Si el decisor realizó algún cambio, hacer los arreglos necesarios al 

mapa de la empresa. 

•!• Elaborar un resumen de la actividad y resultados obtenidos 

•!• Informar al equipo los resultados obtenidos 

Si se desea anotar algún comentario a las categorías se puede hacer anotando 

los comentarios en tarjetas diferentes, o incluyendo símbolos que señalen, 

discrepancias, falta de información, etc.( ver simbología abajo presentada) 
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La simbología que se puede incluir es: 

Rcctangulnrc~ para uso general (ideas de 
mejora) 

Ovuladas para 
c:-..-pl icar o nuc,·a 
categoría: 
21 x !Ocm 

~ 

) 

organizar. (áreas o ) .. ~. . · 
departamentos) ~ 
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2.2.s Fases 

Revisión compartida de las ideas de mejora 

A pesar de que a lo largo de las fases anteriores se ha ido recopilando 

infonnación, ésta aún no es suficiente por lo que el siguiente paso es realizar 

otra entrevista a los miembros del equipo, esto se hace con el fin de que cada 

uno de losinfograntesdel equipode'trabájo se sensibilice con la información y 
.. •• ·-· .... \ , •• v- - ••• -'·"'"" --·,: - • ·' 

-·:' ... _ ': --.>-'·-. ' ... ,.; ::-• . , · .. ' ·. :_ :-e-: . ·: ::: --:¡· -- . -< : ·-:·'~ . ---'. : 
se obtenga un cc:m·ocuniento'.uniforine, además de revisar las ideas de mejora 

de man.era grup~l~y{~s:~osi~i~'b'6hfirmar las áreas de oportunidad 

- --. ' - -

¿Quiénes participa'rif!h 6~tafas6? 
- ;: ·>- < 

Los personas princip~}6-s' ~n . esta fase son el equipo de 

trabajo ya que ellos ;fueron lós. que. hicieron las propuestas 

que se van a analizar y son ellos ·los que conocen la 

empresa, el facilitador se encargaráct~i:~~ducir el proceso. 

Anotar ideas 

claras, concisas 

y objetivas 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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El facilitador deberá orientar al equipo de trabajo para que Escribir las 

ellos inismos encuentren , evalúen y proporcionen la tarjetas lo 
infonnación necesaria y correcta. más legible 

posible 
Los integrantes deL~equipo. no deben.sentirse.intimidados por 

el lenguaj.e.~~fiEi~!~~~t1~~6i~~os ~Je.~efln~¿:~lguna situación. 

,-_ ·:.: ):'.:::;?\:f ~~}f :::_~~:~~~::;,;1~:,~:~~::.~:_:_ -.) : > -~}'.;_.~··-~~~-;~:-~·-~ .. -. 

Los intégrantes'':'"cte1::;re'qÜipo .. de':'tral?ajó debe· definir de forma clara las 
~ . '~- ~~'- ·: - -,<:·, .- _, , ' , ,":-,;-

s itu a c iones q\.1¿ 
0

di¡;ré>n~orÍgen a: Ía propuesta de una idea de mejora 
. . , '' :'·-, -.. ·. ¡:· ,_ ... t¡~_ ;-,: ~<". ::~,_:/_,:,,,~'--' . ·::: -~--, ·;· .,,, ;, . '·. . ' 

.,,,_ i;;, )',~( •''·";."'.' ·:;_;:-,·::¡ < ,· 

Los problemas detec~Jclti;'.;d~:: manera grupal deben se escritos de. manera 

Todos deben 
Se debe elaborar uri resllmen de la sesión,· eLC:ualdebe·. incluir 

entender el ::: :e::::.~:: á~f~~~=~2Ji:i~f¿Jt~f~~~tt'\t:(LU::: 
que se pusiero~,d~~-~~~~;~o y·~~ ~:al~s no.· .. .. . . 

enunciado 

Cómo realizar la revisión de las ideas de mejora: 
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Preparar el material para la reunión 

Asistir a la reunión en la fecha y hora señalada 

Llevar el mapa obtenido en la fase anterior, asignar un 

número a cada una de las ideas de mejora 

Colocar el mapa en un lugar visible para todos Jos miembros 

del equipo. 

Explicar el objetivo y las actividades para esta fase 

Definir de manera sencilla y clara las áreas de oportunidad 

por mejorar 

Establecer hora y fecha de la siguiente reunión 

Elaborar un resumen de las actividades y de los resultados 

obtenidos 

Pasar información al decisor para enterarlo del avance del 

proceso y de la información que hasta el momento se ha 

obtenido 

TESTS CON 
FALLA DE ORIGEN 

NOTA: el objetivo de esta fase es. que el equipo de trabajo obtenga un 
- - , ~ • , • - • • .: < • ' ' - ' 

conocimiento homogéneo de la información hasta ahora obtenida. 

48 ZOY 



Desarrollo metodológico 

Esta fase permite establecer cuál es la situación de la empresa, cuáles son las 

áreas de oportunidad que deben ser aprovechadas , qué situaciones se deben 

resolver, etc 

. . ·.' 

No se debe olvidar. elaborar un. reporte de. la sesión, los puntos que se 

cubrieron · as(~~mo. lo~ acuercJ.osy}es1Jltados a ,lqs que se llegaron. De qué 

manen~'~e lleVo:~icáb?Jª sesión y éri qué purifos se tuvo la necesidad de 

dedicar l111}~,ofci 1 n~ás de tiempo y porqué. Se debe incluir la lista de los 

problemas•detebtado~: 
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Formato D 
Em1>resa:_________________ Visita No.----------
Responsable del proyecto: Fase: Revisión compartida de las ideas de mejora 
Fecha: Hoja de trabajo de __ _ 

• Lista los objetivos de la reunión y resultados esperados 

• Analizarlasrespuestas obtenida:s y elaborarunsolo enunciado que identifique 
la situación que dio origen a uria idea de mejo~a 

• Elaborar un resumen de la reunión 
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2.2.6 Fase 6 

·-· --'~ •,•,1 

111\ 
Jerarquización de las propuestas de mejora 

Una vez que se han detectado, analizado y organizado diversas situaciones el 

siguiente paso es jerarquizar las propuestas de mejora y .determinar las áreas 

de oportunidlldque nos interesa aprovechar 

¿Quiénes son los que participan? 

En esta últim·a fase participarán: el planeador, el decisor y el equipo de trabajo 

Cuando se entra en la etapa de decidir cuáles son los El 

problemas·atratar y cuál s~ní.el orde~,·.es muy frecuente 
equipo 

· · ·· · ' ·· · · ·· · ·.· · · ·. · ·· · · · · trabajo debe 

de 

ser 
encontrar~e ¿o~]~Úí.:sitUa~ióri ·ci~· qu<!·1a. p<!rsona que tiene 

'. ;• "·, .. ' . ,···:·:1:.-0.·,.,:,<''.''--· , .. -;,.,,_·-::/"' .· .. _ ·- .. , ·-· 

mayor auioi·idacCq~f:sa .. C}ué habla;inud1'9 y fuerte tienen 
, ,. ; ,-.~ ., - -:_,,,- ~: ,'., / "• '·-. ':: ,"·,-.-· 

influenciasobrel9_s cl~más o· aylld~n a qlle los problemas 

seleccionadosylaprior.id~d que ~e les asigne esté en 

retroalünentado 

con la información 

obtenida 
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Función de lo que ellos consideran importante y lo único Elaborar un mapa 

que logran es que los resultados tengan el sesgo que ellos con las situaciones y 

desean. áreas de 

oportunidad que 

El equipo_ de trabajo de enfocarse en las cambios más sobresalieron 

necesarios los cuales mejoraran a la organización. 

Cómo se realiza una jerarquización de las propuestas de mejoras: 
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·:· 
·:· 
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·:· 

•!• 

•!• 
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Redactar adecuadamente cada uno de los rubros de la matriz 

(relacionados con la situación por mejorar). 

Disefiar la matriz con anticipación (ver el formato E) 

Reunir el equipo de trabajo según el programa 

Explicar el objetivo de la reunión 

Colocar a la vista de todos las dos matrices elaboradas 

Establecer que en una matriz se jerarquizarán las situaciones en 

base al nivel de importancia y en la segunda matriz se 

jerarquizarán en base al grado de facilidad para realizar las 

situaciones por mejorar 

Dejar en claro que se sigue el mismo proceso para jerarquizar las 

situaciones por mejorar en ambas matrices. No olvidar explicar el 

código de colores de la figura 13 y 14 

Para cada matriz todos los miembros del equipo deben tener un 

juego de tarjetas de colores(ver código de colores de la figura 13) 

para cada una de las situaciones por mejorar 

En la matriz del formato E cada uno de los miembros tiene 

asignada una columna en donde colocarán la tarjeta que ellos 

consideren le corresponde a la situación por mejorar 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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·:· Recoger opiniones del equipo de trabajo, anotar algún 

comentario que los miembros del equipo deseen extemar. 

·:· Procesar información por filas, esto es las respuestas se 

organizan de tal manera que se puede observar cuales son los 

rubros que tienen mayor asignación de color verde o rojo 

·:· La información obtenida se transfiere a un cuadro (formato F), 

en el cual se presentan la ideas de mejora ya jerarquizadas, es 

decir, un cuadro para hl.s ideas de mtlyor a menor importancia y 

otro para las ideas de maycfr a menor facilidacfde.resolverlas . 
. : ,.,..,.,. _.· ~: -- •.'; · .. " .,- -· .; -. - -; .':;J:· ·.-.-;-<·f,·.'.~,.;:"-,"i ·,·· 

Además cada una de las ceidas deberá llevar Uil comentario. 

Una vez que se ha organizado la información obtenida a través 

de las votaciones, se puede acumular dicha información en la 

última matriz (formato F) 

Como se puede observar con esta metodología se pretende lograr un proceso 

de planeación altamente participativo que además de aportar ideas, se trabaja 

de manera integral para lograr laimplementación de las mismas. 
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Formato E 
Empresa: _______________ _ Visita No.----------
Responsable del proyecto: ________ _ Fase :Jerarquización delas propuestas de M. 
Fecha: Ho"a de traba·o de 

• Exponer los objetivos de la reunión y los resultados que seesperan 

• Colocarlos resultados obten.idos en la fase anterior un lugar visible para todos los 
miembros del equipo de trabajo, utilizar la siguiente matriz ( uria matriz para ei 
nivel de importancia) 

~ Personal Pers.2 Pers.3 ..... . .. Pers 
N 

Situación 1 

Situación 2 
... 

(otra matriz para el grado de facilidad para resolverlas) 

~ Personal Pers.2 Pers.3 ..... . .. Pers 
N 

Situación 1 

Situación 2 
... 

• Con1entarios: ______________________________ _ 
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Formato F 

Empresa: _________________ _ Visita No.-----------
Responsable del proyecto: _________ _ Fase :Jerarquización delas propuestas de M. 
Fecha: Ho.ia de trabajo de 

• Las votaciones de cada una de las matrices del formato E, se procesan y se 
organizan la ideas de mayor a menor grado de importancia en el siguiente cuadro. 

Jerarq11ización en base al grado de importancia 

Ideas de mejora Descripción y/o comentario 

2 

3 

• Se realiza el mismo procedimiento para la jerarquización de las ideas con base en 
el grado de facilidad para resoverlas. 

Jerarq11izació11 en base al gratlo de facilidad 

Ideas de mejora Descripción y/o comentario 

2 

3 

• Los resultados quedarían ubicados en la siguiente matriz 

o.. Fáciles No fáciles 
E -
·= ~ 
C/) -

• Listar las áreas de oportunidad que se van a tomar en cuenta para la propuesta 

• 

1 
56 1 ,,, l.¡'().,,_ \. \.JI\\ 1 
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i!Á >J, t.: f '\: '.,, j • •' ~.t w • - ~. j ..' ' : ' .. ¡ l ' J 1 ' 
~~.:·; ... ..,!\ ~ \ .. 1 • '~ • • 

. . 

E n t o n e e s o n 1 a e e Id a 

e o r ro 11 pon d lo n te 
coloque una tarjeta do 

e olor 

¡"r -··-- '"' .·. l 
1 

Entonces en I• ce Id• 

e o r r • • p o n d le n le 
coloque una tarjeta de 

e olor 

Figura 13 

figura 14 
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Entonces en la celda 
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coloque un• tarjeta da 
e o 10 r 

TESIS CON l 
FALLA D~_'.JRIGEliJ 

ZOY 



Desarrollo metodológico 

2.2.7 Fase 7 

Elaboración de informe 

Esta es la última parte del proceso y en donde elplaneador debe s.er hábil para 

integrar y redactar la información que se obtuvo alo largo de todo.el proceso, 
. . .. . -. ' . ' -. - . . ' . . . 

más aún el planeador debe dar sti opinióii X .recomendacio?~S cori respecto a 

los resultados obtenidos .. · 

¿quiénes participari e~ esta fase? 

El planeador debe de procesar toda la información Óbténida 

Cuando las situaciones por mejorar .ya se están jerarquizadas, ahora el 

planeador debe elaborar un inforrrie diiigido al decisor, en este informe el 
' • • ' • ' ' ~ .- e> ' •' " " 

planeador debe concentrar X qrg~p~·~al". Í~; 'información que al decisor le 

interesa, para cada una de las .~it~~ci{jnes el planeador debe hacer algunas 

recomendaciones para mejorarlas, también debe de explicar cuáles son las 

situaciones que son de corto o mediano plazo, cuáles son las áreas a las que se 
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les debe prestar mayor o menor atención, cuáles son las situaciones que tienen 

un mayor impacto en la empresa, etc. 

Cómo se elabora el informe: 

·:· Elaborar un escrito en el cual se mencionen los pasos y resultados 

del proceso ( incluir resultados de las entrevistas, mapas, matrices, 

opiniones, etc) 

•!• Elaborar un informe para el decisor 

·:· Hacer del conocimiento de todos los resultados obtenidos 

•!• Agradecer su cooperación 

Es muy importante que el planeador informe a los miembros del equipo cuáles 

fueron los resultados obtenidos y agradecerles su participación. 

59 

TESIS CON 
FALLA JlEJ)_ElG.EK 

ZOY 



CAPÍTULO 3 

ESTUDIO DE CASO 

3.1 Introducción. 

Aún cuando el proceso de levantamiento de proble~as desarrollado en el 

capítulo anterior es muy breve y .sencillo; considero importante lievar dicho 
' .. : ' 

proceso a la aplicadón PU[~ .,~o~opo~ar. su fundonalidad, por·. esta razón 

presento un éstudióde caso.•. 
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3.2 Presentación general de la empresa 

Caso de una empresa que se dedica a la transformación y comercialización de 

productos a la medida del cliente, dichos productos están hechos a base de 

espumas plásticas para usos muy diversos. - "'--= ~--·'---· _o;-o--=.. ;=_-....o.:...-; __ _ 

._; :·_ :'.:,~::~ 

-.,-.-; ·,;::~:: -.. 'ccy·~ 

La empresa<'.initiÓ 'slls :operaciones 'ap-~hxifü~d~~¡íí1;~.: ,~~&~· 6 años y 

actualment~·· ·~~~Jiii~·;.~!~A.;i 1"6,-:~rriÍJl~ádC>~ 'J~ctirii~iifi~t{06;:~; y{ '34 · empleados 

directos, ·clis~rfühi<l6~}'e~:r ic)~;si~~i~~tci~"~ª¿~~ifh~~rii6~':· ·ventas, compras, 

calidad, prod~cciÓri, c:ifici~a técniéa .Y ;~c
0

~~~;~s'h~I}1~Ji()~ . 

3.3 Desarrollo del proceso 

La guía para determinar las áreas de oportunidad operativa y competitiva fue 

aplicada en la empresa arriba mencionada y se muestran con detalle cada uno 

de los fases. 

3.3.1Fase1: Presentación del proceso 

Esta fase se constituye de manera muy general de 5 pasos: 

l. El facilitador debe confirmar fecha y hora dela cita con el decisor: en 

esta caso concreto, la hora y fecha dé_Ja cita se realizó a través de una 

persona que labora en dicha empresa. 
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2. Presentarse ante el decisor: el día de la cita, me presenté ante el decisor 

y antes de mencionar otra palabra, agradecí su tiempo y atención, 

posteriormente le mencioné mi nombre, mi profesión y .la razón por la 

cual se había concertado la cita. La plática duró. aproximadamente 20 

minutos; ;.~·.>~: .~.LC,é;~·· · · · · . .;; .. 's'=c~ :.=~·:.L ;• 
.-··/·_,·.~):_·,:¡{{\: :·~-:'~~-·;·;\~. ---- ·-,·\-;-~ ,. ~.·.·· ". ~'·~~---~:i'~, ----~~º':'-

• ·-:.-:" j :.:/ ·:~~2':: · ;·~-";;.~'.< ·-·~:: , -,-_'.,:; -;. ~-~,-~~-:- ·) ·< ... ; ..•• • .. ;~.{lffr~~-.-~.-;·~·¡,:,.~·.•.~·.·.; .•. ~·.,:::.· ...... -·;:·-~~:~:~ ; ::,,-:: -.>' 
·: --. ;~.,-, __ <.L:~ ·--··- •. , .. ,_, .. <i,,-· +./~'.-:;-.,~--. ;;- -- :·,k~--~-_;::· _ .- .:: - '"'--.':· · -

3. V ende·r·l·~ .~d~~}1f~~~~~;~~~:P·~~'.i~~b~.i~.~~~:~J.~,l.{~~~~1f~C,-~:~H'.~r~ce~o,: .. cuál 
era el· óbjetivó de1'ínisinóteri'qué.c'ói1sisfo;·cuáles•sori;ilos'¿benefici0s de 

- :·· , .. · ,_-,\.," '~·::~:/."-~}..:_;;:,~--'-~?:~\·.'_1_··"·:<".->:·:""'· :· .. ,,<•'.;,_' ... ':~~ f,,:': '·'_ , .. -. ,_,.·.:·;.-,.'; ·: _-.,:¡, . .,·...;·· ,•':~··· .• - ... ».,_. ;, -. ' ' 

aplicarlo, etc; de in.anera' inmediata· le ·entregué un documento al decisor 

para que 'tuvi'erh'~h'~·:ld~a ·~~~· dlar~'de.Ja apÜctléi<)ll ·Y pudiera hacer 

preguntas.al ~es~~ctÓ.É:i°~ócurti~~to;cliC:e: 

62 ZOY 



Estudio de Caso 

Tlal nepantla, Estado de México ;. 12 de junio de 2003 

A quien corresponda: 

A través de este conducto, le expongo mi interés por llevar a cabo una 
aplicación de un proceso de levantamiento de áreas de oportunidad en su 
empresa, para que usted tenga conocimiento de este proceso anexo la 
información pertinente. 

Sin más por el momento, agradezco su atención y su tiempo. 

Atentamente: -

Ing. Yadira Zavala Osario 
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Nombre de la metodología: ~ 
"Identificación de las áreas de oportunidad para el mejoramiento operativo y 1 
competitivo" ·~ 

Objetivos: . - .· . . . .. - - (~~ 
~,1, 
·f.#~: Lograr una apreciación de la verdadera situación interna y externa 

de una: peqúefia empresa manufacturei·á. · 

' Obtener un entendimiento común de los problemas que deben ser 
resueltos o áreas de oportunidad que· pueden aprovecharse. 

~~ 
}~f-

~ 

Proceso: 

{~t 

~ 
¡~~; ¿Qué es?:Es un instrumento dirigido a las pequeñas y medianas empresas de 

carácter participativo, que permita identificar las áreas de oportunidad para ' 
la mejora operativa y competitiva, que más tarde servirá de base para definir ~ 
el procedimiento de análisis y trabajo que conviene seguir para establecer ~t 
cuáles son los cambios o ajustes más apropiados. f(~ 

~~~ 
r.~1 
~;~ 
~'~' 

El proceso se constituye de 7 pasos principales, los cuales son: 

• 
• 

• 

• 

• 

• 

• 

',.'Ir 

Presentación del proceso(planeador y decisor) FÍ 

trabafo(;t,.::~~~rny~:~i~~~j;;~tl?ºf:~~5¡~= del equipo de 1 
Identificación de icléa~· P,~ru-~·el{triejorlliTiierito(planeador y f~~; 

equipo de tn1bajo) .. ):·:;;··· :0if 0¡i~g?·i!-;i'lt!'''h, !).; 
· Organiza9i,ó_n;ypI1ªP.~:::c,l~ ;ideas'••de;mejora(planeador y ¡i· 

decisor) .. -. · d .'~'. , ·_;·_:·':'·.:;:·· \._:' ·-·• • •• · • :\;~J 
Re~isiÓ~ 1_éoíri{5ri;tI'éi_a~C:ie;1as ideas de mejora(planeador y ;;.! 

equipocletrab~jó)'·'/'"'/'>·· ·c.·.··., W 
Jerarquización de las ideas de mejora(planeador y equipo ¡\;, 

·'.I' de trabajo) ip} 
.~% 
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Requerimientos: 
Es necesario realizar vmias visitas para conocer el funcionamiento de la 
empresa y las personas que laboran en la misma 
Facilidad para entrevistar a diferentes personas de diferentes niveles de la 
empresa 
Pmticipación de algunos empleados para formar parte del equipo de trabajo 
Acceso a la información 

Forma de realización: 
Visitas Diarias de 1 a 2 horas 

Duración del proyecto: 
Entre 6 y 7 días 

Posible número de participantes: ~· 
Entre 7 y 12 participantes (depende del número de departamentos la empresa tenga y ¡1 

del número de empleados, pero al menos una persona de cada departamento debe .~~ 
¡I~ 

formar parte del equipo de trabajo) )!~ 

Beneficios: 

r~ 

1,M 
~r¡ 

~:~3 

Se entregará un reporte de la situación que guarda la empresa actualmente en sus ~\ 
diferentes áreas, mediante la cual el responsable o decisor de la empresa, además de ~i 
conocer con detalle las necesidades de la empresa y las áreas o departamentos que ~.! 

.?,>, 
requieren mayor impulso o que requieren de una mayor atención, tendrá una serie de Y,~ 

:>._.~ 

recomendaciones para cada una de los departamentos o áreas, con la certeza de que la '~f 
información obtenida está basada en los conocimientos y la experiencia de los miembros ;,· .• 
del equipo de trabajo y del decisor. ~ 

TESIS co~r" . . Ji 
FALLA 0~. QfüGEN S 
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Después de aclarar algunas dudas que el clecisor tenía en ese momento, el 

decisor confirmó su aprobación para aplicar el proceso, siempre y cuando 

se mantuviera el anonimato y la confidencialidad de información 

relevante <1ue sólo maneja la en1presa. 

4. Establecer fechas y horarios para aplicar el proceso 

5. Llenado de formato A 

Debido a causas diversas, se inició el proceso bajo la responsabilidad de 

una persona designada por el decisor. 

Para lo cual fue necesario volver a vender la idea al responsable asignado, 

posteriormente con la ayuda del nuevo responsable se llenó el formato A que 

se muestra a continuación: 
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Formato A 
Empresa y Giro: __________________ Visita No. (uno) ____ _ 
Res1>0nsable del proyecto: Srita. SAM Fase : Presentación del proceso 
Fecha: 12 de junio de 2003 Hoja de trabajo 1 de--1,._ 

• Objetivos de la organización ( la respuesta se obtuvo del manual de calidad) 

Suministrar productos de alta calidad a tiempo y al menor costo. 

La empresa tiene objetivos establecidos para cada departamento y aparentemente cada 

departamento conoce sus objetivos, pero ninguna persona de un alto nivel jerárquico supo 

explicarme cuáles eran los objetivos de la organización 

• ¿Cuál es la empresa que desea lograr? ·: ..... 

Esta es una respuesta que probablemente el di~ectb~ _i~nbrali~cmoz~d.'p~ii:i:fíii;~~i:é:e'~'~ión es que 
• •,- • • ·. ' . ' ,· ,.,,,_. '• 1-•· . , -~·· •e ·-~' • ·;, ,. : . ' . <,- ' ;,_,,· ,-• .,. ' •; '• 

'.º' :::~::":~.,"~::::;::e:·;º:::0::· i1~v•do .&J~ .i~1;i':1r;~,~~;:~~:;~. ~i\i•;¡~an~., 'ª 
emp.res;)~~e._deSea? ·· ., -. 

Están poni~~do mriyoratencÍÓn a sus· clientes, bajo el· esquema de "calidad.:cJie~tes;; y ~'calidad-
proveedores»' · 

• Número defrabajadores: ___ -'5"-0~-

• Sector al que corr~¿poncte: Transformación de espumas plásticas 

• Área que ocupan las .instalaciones:_--.:2::;0"-0"-0"'"-'m....,.e"'tr...,o,,,s'-'c""u"'a"'d,._r...,a""d'°'o~s,___ 

• Tiempo en el mercado:_~a"'p~r~o=x=i=m=a=d=a=m=e=n=t=e~6~a=ñ=o=s~ 

• Departamentos con los que cuenta: 6 departamentos 

• Principales productos que elabora: Espumas plásticas 

• Conocer el organigrama oficial(se presenta en la siguiente página) de_ la empresa para ir 

definiendo quiénes podrían ser parte del equipo de trabajo 

• Anotar posibles fechas y horarios de visitas ..... . 

Todos los días, entre las 8:30 y las 12:30 del día, los vi.~mes ~11t~s.de las 9 de la mañana y después 
,_-,·:.>:_:;:,··' ,_,. :;;·_;,-··· -. " 

de la 1 de la tarde. 

Comentarios: El decisor, así como los empleados me.dieron ·¡a: 
están abiertas a este tipo de aplicaciones. 
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ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA 

Figura 15 
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3.3.2 Fase 2: Descripción del sistema y formación del equipo de 

trabajo 

El proceso requiere del apoyo de un equipo de trabajo, antes de formar dicho 

equipo, se realizaron dos recorridos a la empresa para conocer un poco más 

acerca de lo procesos que se llevan a cabo dentro.de la empresa en general. 

Además ·de' realiz~':'.tiH!sohctci'ci .' parit'conüceca losft~abajadoF~%Y.isiÚreacción 

::::~1~S.~f ~~?~:::ª.j:::;:.~::~~~1&~j~~?Jl~1!E'.:: 
proceso que se; sigue desde que se recibe la llarriadadeí cliente hasta que se le 

: ·o • • ; •• • ; ··.••• ' '.. - '-

entrega el.prodiíd() terminado, etc. 

f'KOVF.1-:UUK•:s 
Sulicil•n el m•lc•l•lcu 

RIVALES 
Octvclll•j•c•1•rccio 
Vcnl•J•cnc•lld..t )' 

nrvlclo 

CONSUMIDOR 

FINAL 
El 1r•Jo Je aatUíact:lú• ba 
•ll•mil11.1l1l•1 CA k•• illllmo1 2 

¿'.:__ __ -=~~~=---=~~~~~~::=_--=~~~~~:__-~~ clhu,d11!11qucclnh•cldc ~ 11n:huu 111: tu 11ulut11rlKado 
0111c1mo¡;licnln 

_.r.t('~·{_:;:~-~; ,~: 
Rrvlsldn y Ahunccnnmlcuto 

de In m:itcrla prima 
La ca111i.tlaJ, 11'1 ~nh,.ticu, 
caraclrrfllicuJdm•lc:ri11ll.s 
revis•cl•hnaunbl•,cl 

~ 1 :~::.~:íd~~:'1~eiªn~=~~t.I 

PcÓducctcSO 
Alln t:<nln oh:l mllo de 
nuiq .. in••,llU<¡ .. iu•ri• 
autum•lit•J•, 
u:¡:ulult\u iuaJ<"t:U••I• 
de t. trmt•Ct(•IW•,tkl 

1, 6-~'!lC . .-;.~.l: .~·~:;. 

Figura 16 
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Como resultado de este recorrido se obtuvo el mapa de la figura 16, en el cual 

se puede observar los departamentos de la empresa, así como las actividades 

generales que se realizan en cada uno de ellos. 

Aún cuand~:Cii6tiC,c-Il1ápa ~propofoion~~infórmacióri· respectoº a· la. empresa, 

considérli~E~~~~i~·I~c~fai·íiffigt~~}\W:1~~:cd~{i¿~~i~ii/i¡na·.~Ístribu~ión de 

planta genéraldela ~~rhpr~sa. 

Para 

l. mesa 

2~· báscula 

3. material 

4. producto en proceso de empaque 

5. carrito. 

6. área delcafé, agua, horno de microondas 

7. cornpufad~;~y,~scritorio 
7-. . :_. :~ .. .. : ··. 

8. tarimas 

9 .. rnat6~~1~ a~~~cn'i6ddo 
1 O.área d~ ~{riic)heiyempaque 
11.cajas · . ·;i, ·· · · 

12.muestras ~ara t~óquelar 
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Como ya lo mencioné anteriormente, durante el recorrido se estableció un 

pequeño contacto con algunos empleados de la empresa, para conocer su 

reacción cuando se les hacen algunas preguntas, la intención de ser 

cooperativos y sus conocimientos, esto fue de gran ayuda para nú porque me 

pennitió hacer co11sidemiciones de quiéne~~ pod_1-f~r1_ser~ parte:d~l~equipo de_ 

trabajo, los nomt>f~~·-B~ i¡s ·.personas. qué. me \;ru~e6í~~ t~déch'adá'~~¡;ru:; formar 

parte del . . .··· ·.· ... iban anotando en el ~~nn~t~·-,~··.du~ ~~ kres6~t~ más 

adelante. 

Posteriormente; : fui con el responsable, para::. preguntarlé : · ¿según su 

percepción gt1_ié~es •··podrían ·rai:TI1á{ parte :}fol; ·~q~i~6_ ~~: ·trabajC>?.•···•Las 

respuestas_·. se·_·an~.taroll'en.,Ia __ secciórÍ'¿§rr¿sp?7dl~nte{·clel 'rormátoJ3; Se' hizo un 

cruce .de.i'.~Ja,tm~~!.~~~~~HÍÚ.~~~i~;~r~"s¿A~<~;i·f~~'.i~~tfil~t~·~-:~-~·~~1A~-~~~~1~_1ista de 
las persónás. que•forinaríánipárte dehéquipo;se·üífoiiiió'.de maherri inmediata 

al res pohs~6:Í~·;/&GJ~~~~I.ii;~~ :~/·f 6i- 'iJi'f~~J~'6~~é~;_f~~J~t;;~i#~0~~-~~~ri en la fase 

3, se informó a cada uno de los integrantes que habían sido seleccionados para 

llevar a cabo el proceso y se les explicó de manera directa y persona por 

persona cuál era el objetivo del proceso. 

Para llevar a cabo la siguiente fase el equipo no pudo reunirse debido a 

sus respectivas responsabilidades laborales, por lo que no se estableció una 

fecha y una hora específica para llevar a cabo la entrevista,.pero pude 

entrevistarlos de manera individual en el momento oportuno, esto 

evitando intervenir en sus actividades diarias. 
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Formato B 
Empresa y Giro: ______________ .... Visita No. __ _,3~-------
Rcsponsablc del proyecto: Stita. SAM Fase : Integración del equipo de trabajo 
Fecha: 17 de junio Hoja de trabajo 1 de--L 

• Elabora un resumen que explique el objetivo y los resultados esperados del proyecto., así como 

la finalidad de formar el equipo de trabajo. 

La información proporcionada al equipo de trabajo fue de manera directa y verbal 

• Lista los posibles miembros del equipo de trabajo y sus características (nombre, área de 

trabajo, puesto, funciones, algunas observaciones relevantes) 
\ 

Nombre 

ISM 

2JO 

3E 

4EG 

5CR 

6ME 

7C 

Puesto Departamento 

Jefe de Calidad 

calidad 

Jefe de R. H. 

R.H 

Jefe Compras 

compras 

Jefe 

O.T 

Gte. 

Prod. 

Agente 

de vtas 

de Of. Técnica 

Producción 

Ventas 

Asistente Ventas 

de ventas 

Funciones 

Coordinación de 

aseguramiento de 

calidad 

Contrataciones, 

capacitaciones.etc 

Búsqueda y 

contacto 

proveedores 

con 

Cotizaciones 

Control 

producción 

Asegurar la venta 

de 

Apoyo en el depto. 

De ventas 

Observaciones 

Es posible que no se 

pueda entrevistar 
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Formato B 
Empresa y Giro: .•.. Visita No. 
Responsable del proyecto: Fase : Integración del eguigo de trabajo 
Fecha: Hoja de trabajo _2 __ de __ 2_ 

• Anotar a las personas expertas según la percepción del decisor 

1.- M.E.---ventas 
2.- CR----producción 
3.- E-------c;ompras 
4.- AZ----producción 
5.- LP----Of. T 
6.- FT---- Ventas 
7 .-SM----Calidad 
8.-JO-----R.H 
9.-

• .Seleccionar y anotar los integrantes del equipo de trabajo (un representante de cada una de las 

áreas de la organización debe formar parte del equipo) 

Nombre Puesto Departamento Funciones Observaciones 

ISM Jefe de Calidad Coordinación de aseguramiento 

calidad de calidad 

2LP Auxiliar de Of. Técnica Apoyo en el desarrollo de 

O.T coticaziones 

3E Jefe Of. Técnica Búsqueda y contacto con 

compras proveedores 

4EG Jefe de O.T Of. Técnica Cotizaciones 

5CR Gte. Prod. Producción Control de producción 

6AZ Supervisor Producción Verificar los trabajos. 

de fábrica 

7C Asistente de Ventas Apoyo en el depto. De ventas 

ventas 

Comentarios: debido a gue los integrantes del eguigo no gueden reunirse no es necesario 

establecer fecha :I:'. hora de la siguiente reunión, tendré gue buscar el momento ogortuno [!ara 

real izar la entrevista. 
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3.3.3 Fase 3:Idcntificación de ideas para el mejoramiento 

Antes de asistir a Ja empresa para realizar la entrevista de la fase 3 , fue 

importante preparar el formato en donde se escribirían las respuestas de las 

personas que no se sintieran a gusto escribiendo, para las personas que 

deseaban algún anonimato en sus respuestas,. optaron por escribirlas en 

tarjetas, las cuales preparé ~()n.~alll:icipri.~iém: ::·• ..... ;;, .. 
" ·. - :-':··; ·:~~-<:-<·/.;,(:-';,<,,,~;\;~~--~.:-;;::;.-:>.;,;;--:;:-: .~:-,,: ,.-:_,--<~'é\/·-

.·.'-:._.,_._; 

Cuando eptenªi.~roge,~:proc#sHihiento, les ~ic~ 1 la pregunta a cada uno de ellos: 

(Sin consict~fÜrlhirfgJ'.ihri 'restricción ( eL'c·~~t6, ·.·el Üe~pci,: p6Ütkas; 'personal 

necesario,.~t~j~~il~~-d~bio~'króp?~~.~.~~'.~;&ri[~~j~~fil-·:!~~~;~e'.~~7;.••:·· ... -.-- . 
·~.~.\, __ ,.;_;._,__ ~-\: - :-;·¡~--'./~.-~:. ''.:; _ _'-·.y;~~ ~:-:::··, 

-,~.',". ~,:-~·' •.J \:~:--~~·~:~:; ::,:-;_':·." _.·_;_ __ - ' 

Después decfüé'.~e,b~~f~~istaro§_a'f€B?:~;ff~~i:.Ib~.~~;~?t.~itct6leqúipo. (l~'trabajo, 
procedí a,trariscribir la.s respl1~s~asé~'el fo'rmato C. 
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Formato C 
Empresa y Giro: Visita No. 
Responsable del proyecto: Srita SAM Fase :identificación de ideas 12ara el mejoramiento 
Fecha: 19 ~ 24 de junio de 2003 Hoja de trabajo 1 de 4 

• Menciona el objetivo de la reunión y la importancia de esta fase. Se realizó de manera verbal 

• Anota cada una de las respuesta de cada uno de los miembros del equipo de trabajo en tarjetas 

separadas o en el siguiente cuadro( sin cambiar las palabras) 

# de A rea o Respuestas Observaciones 
Persona Depto. 

l Programación de tiempo de capacitación. Fue una de las pocas 

Capacitación periódica acerca del trabajo personas que se dio el 

en cada área. tiempo suficiente 

Organización de labores de cada área para pensar y 

para llevar a cabo la aplicación del responder la pregunta 

sistema de calidad como debe ser. 

Mejorar la comunicación entre 

departamentos para mejora de funciones 

de cada uno de éstos. 

Espacio suficiente para cada persona en 

oficinas (estamos apretadísimos). 

2 Ampliar áreas de almacén No sabía qué cambios 

Ampliar áreas de planta proponer 

Acondicionar áreas de trabajo 

Comprar otro patín para la planta 

3 Mejorar la ventilación Apatía hacia el 

Comprar más maquinaria proceso 

Cambio de alumbrado 

IT''Q Q T C' (' ("ff\1 
... .-.: ...... -.-
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Empresa y Giro: ______________ Visita No. -----------
Responsable del proyecto: Sri ta. SAM Fase :identificación de ideas para el mejoramiento 
Fecha: 19 y 24 de junio de 2003 Hoja de trabajo 2 de 4 

4 

5 

#de 
Persona 

Areao 
Depto 

Respuestas 

Más espacio 
Máquina troqueladora 
Máquina rebobinadora 
Montacargas 
Máquina troqueladora de medio corte 
Personal de mantenimiento 
Una persona de limpieza 
Una rampa hidráulica 

Más espacio en la planta 
Más espacio en el almacén 
Más espacio en las oficinas 
Más máquinas 
producción(troqueladora) 
Clima en las oficinas 

para 

Acondicionar área para oficinas (todas en 
un mismo lugar) 
Mayor-mejor capacitación para el personal 
de planta(supervisores-obreros) 
Mejorar la estructura que hay en ventas 
(capacitación al nuevo personal) en los 
diferentes procesos y actividades de la 
empresa 
Refor .• rnr el área de calidad probablemente 
con más personal o con la nueva estructura 
que se piensa manejar "calidad-clientes" y 
"calidad-proveedores" para evitar 
duplicidad de funciones 

Observaciones 

Incredulidad acerca 
de la funcionalidad 
del proceso 

Una aparente 
disposición por 
cooperar. 

TESIS CON 
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Empresa y Giro: _____________ Visita No.----------
Responsable del proyecto: S1ita. SAM Fase :identificación de ideas para el mejoramiento 
Fecha: Hoja de trabajo 3 de 4 

# de Arca 
Persona Dcpto 
6 

o Respuestas Observaciones 

Cambiar personal en área de compras En la mejor 

capacitar al personal de compras en lo disposición por 

referente a relaciones humanas. 

Mejorar la imagen de la emp1·esa ( en 

cuanto a presencia~el personal). 

Capacitar al gerenfe de producción en 

características de habilidad del proceso. 

Asignar un ingeniero de calidad por cada 

sector de la empresa. 

Incrementar el espacio en el almacén para 

asignar un lugar específico para cada tipo 

de productos(materias primas y productos 

terminados) 

Adquirir un montacargas 

Tener más maquinaria 

Contar con un servicio médico en la planta 

Servicio de comedor,acargo de la empresa 

Transporte para el personal 

Implementar trabajo en equipo 
._ - ,,. ; 

Cursos de trabajo en equipo en todas las 

áreas 

Transporte de embarques propio y no 

subcontratado 
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Empresa y Giro: _____________ Visita No.-----------
Responsable del proyecto: Srita. SAM Fase :identificación de ideas para el mejoramiento 
Fecha: 19 y 24 de junio de 2003 Hoja de trabajo 4 de 4 

# de Area o Depto. Respuestas Observaciones 

Persona 

7 Cursos de capacitación Respuestas rápidas por 

Cursos de motivación cuestiones de tiempo 

Creación de departamento 

de capacitación 

Reestructuración de 

organigrama actual 

Mejora de área de 

comedor 

Comentarios: Las entrevistas no pudieron ser realizadas de manera inmediata a la fase 2 y tampoco 

pudieron complementarse el mismo día debido a que los integrantes del equipo no siempre estaban 

desocupados para responder l•a ~~egunta, i11cluso. algu11os tuve que buscarlos varios ?ías,otrosfuero~ 

eliminados del equipo dc•t~a~aj~;~~~.:~~;'ó.4J~·~¡·,i?~1~~~j{te.110 t~vierontlempO ~i.~~:J:i~-~~~~~:: ••• 
... ;;.)."\ <".-, . ., ~ "• ::~?~:: :~·.\: -, >'"; ; • .;",· .·~>.,<:; "-~ .'-

;;~~.' ·:-~;-." 

.. ___ :: ~· '.~.,:-, ,::,:·::.· .. L·_ .. · _/·· '...:::~-.:~·: .. : > :·· .;:1~-:._·_:-: : --, 
'.'.".'.'._\,- .. ,,._ ~:).·'· >;~· ... ·¿ . _.,,_,. >-' ', 

Como se pu~de ob'ser::Vái,• después dt;!'.;la tercer fase ya se tienen mayores 
indicios de l~ ~it~1~6'i:s~:~~J::iu~Íd~;\~,~~~·;~~~." ·. . 
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3.3.4 Fase 4:0rganización y mapa de las ideas de mejora 

Debido a que la información obtenida en las entrevistas no todas fueron 

escritas en tarjetas individuales fue necesario transcribir las respuestas en 

tarjetas , esto para facilitar su manipulación al momento de elaborar el mapa 

de la empresa y de las ideas. 

En el momento en que las ideas estaban escritas en tarjetas, fue posible 

agrupar las ~.df:~~ de mejora parecidas o que estaban referid.as al mismo tema, 

en el caso di:! q~elas ideaséran parecidás; s~ .· biis¡::ó í.m títlllo ,e sin alterar la 

esenciad~·lá~· ideas)' para dichJ·grup,b. ·•.· 
' ,, 

Para ubicarlas en el departamento corresp~n.diente, se .~ornó como base el 

mapa elaborado en la fase 2, el mapa s~ mues~~en la figura 1 7 de este 

capítulo. 

Cuando se terminó la ubicación de las ideas de mejora, se presentó el mapa 

ante el responsable con Ja finalidad de eliminar o agregar alguna idea. 

Para este caso en particular se presentó el mapa de la ideas ante el 

responsable 30 minutos antes de ser presentado ante el equipo de trabajo 

y llevar a cabo la fase 5. el responsable decidió que se eliminara la tarjeta 

que decía: "Cambiar personal en área de compras ",esto lo hizo con el fin 

de evitar conflictos entre los integrantes del equipo y el personal de 

compras. 
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Durante la presentación del mapa de las ideas ante el responsable, observé que 

el responsable no estaba sorprendido con los resultados de la entrevista, esta 

persona ya tenía una idea de lo que está sucediendo en la empresa, pero dejó 

ver que hasta el momento no han sabido cómo resolver esta situación. De 

hecho casi todos .conocen _la sitt!ación de la em¡:>resa pero riol(;! han .dado la. 

debido importancia>•• 

- - - « :- -

Constantemente losempleados de la empresa se reúnen para ver los avances 
- - -··.·-·- . , __ .,. _- .• ,__ . . . .e -. 

de la empresa y lo que ne~esita cada departamerito, sin embargo, ya tienen 

tiempo que los problemas qu~ .se mencionan. ~n el mapa de las ideas, y 

conforme" pasa ~l .ti~iri¡;ó los. probl~mas que.no. hari. sicto<res~eltos .se van 

complicando. 

:·' .-· -, . - -

se Pl1do .?1Jse~var~ el ·tipo de relaciones que se desarrollan 

dentro.de la em¡)r~~a/es dl!C:fr;si.existen:o nó conflictos entre k>serripleados 
~'.-\\': ..... ;j-' o"<;; .. , . ' .. . . • .. -· . ·' •-' . . . . . ' 

de la empresri'. ¡:>arri'd¿jar'.ürí:pocómás clara esta información se presenta.una 
figura ric~ eiÚ~·~,~~¡~-~ 3·j: , ,. , . , , , , , , 

•,. ---
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mejorar la 
comunicación entre 

departamentos 
(mejoras generales) 

Mejorar la estructura 
que hay en ventas ( en 
los diforentos procesos 

Reforzar el área de 
calidad con la nueva 
estructutra:"calidad­
clientes", "calidad· 

proveedores" 

Asignar un ingeniero 
de caltdad por cada 

sectOJ de la empresa 

y acttvidados de la 
empresa) 

Cambt0do 
alumbrado en la 

planta 

Figura 18 
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Capacitar al personal 
de compras en 

r9'aclones humanas 

Mejorar la 
vent~actón 

Transporte de 
embarques 

propio 
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~ 
Proveedo~s ·-· 

/ 
Producción 

,_ 

Figura 19 
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En la figura 18 se puede observar que existen dos áreas con mayor número de 

tarjetas, pero también se observa que el departamento de oficina técnica no 

tiene ninguna tarjeta asignada, esto puede deberse a dos situaciones: la 

primera es el hecho de que realmente no se tengan asuntos por resolver en esa 

:~:~~::·¿:~f~,¡~~~;hl&~~,~~~~·!~~tJi;~~:~f~f ~~~{~f~Í~i~'~tl~Ys 
/ _;.:~..:O·>·,•·, .. -. .·.' '-"···- -. ,, \ :: o·.:.,/ 

consideren, ii,! <le¡',rirtaili~ntd. de! X oiidria. 

departainerito de prodücCiórL · 

Al momento de revisar el mapa' de :las ideas, pensarán que algunas tarjetas 

están ubicadas en el lugaD~~ti'~d-cado~ á(IT1~nll.entÓde organizarlas en el mapa 

traté de reconocer la situá~iÓn,q~~:'cÍaba'origen a esa idea de mejora. 
:'~_:,-,:. •. >i 

Para elaborar.el .rri:~pri"'ª~~}i:ls:,icteas, como ya dije anteriormente, consideré 
·.:·<:-·.<:-l,·.>·:". '.::"::~--~-."~:;·:·;,'::·--·- __ :_. ,·- :. :-_ ·-. ~-' - : _-._; -_____ : 

como base eL~ripá~H~~:6~~dó'efi la fase 2, pero debido a razories ele esp~ciO, 
.·;:··,_~_-/:~-~:-.:(:~?"': __ :_:<:~~:~~:;·~ .. -~~~~.:,,-·."'~''.·\'----, ';: ~ -.·,'._ '?/ .. ·.-.. -~ ·--:~: ... :~ . . 

no fue posible obteneifü~<rmtp:a de la empresa en forma triangular·y dividida 

de la maneí:a6óÜÍ(J.';ifi{~~I~i~~nte se había presentado,.evidenteÜiciñte, eÚ~Ó ~() 
evita que el íria{Ja~,=~g~clii ser entendido por cualquier pe~son~-que l:eriga 

.. ,_ ... -;,· •" ., 

conocimientos d6'1 tenia. 
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3.3.5 Fase 5: Revisión compartida de las ideas de mejora 

Es importante que antes de asistir a la reunión con el equipo de trabajo, se 

prepare con anticipación el material que será utilizado en el proceso. 

En esta ocasión no se estableció una fecha específica para llevar a cabo la 

fase cinco, pero en el momento de concluir la presentación del mapa de 

las ideas ante el responsable se dio la oportunidad de reunir al equipo de 

trabajo, por lo que se llevó a cabo de manera inmediata la fase 5. 

El mapa ya estaba pegado en las ventanas de una de las oficinas, simplemente 

se procedió a llamar a los integrantes del equipo para iniciar la sesión. ( ver 

figura 20 y 21) 

Figura 20 
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~·'· J~J •J •'+ • • • •• • ' 
'.Jl' .. , .... ,.io1 .• ,, .•• · .. 

··~:~::~~:·i~ .. 4'. ·::_· 

Figura 21 

La importancia de esta fase estriba en el hecho de que todos los integrantes de 

trabajo deberían de conocér la~ idéas qu~ eÚbs ffiisin.os habían p~é'.>pue!sto, ' : . •. - . . . . . . ' . . .. ~ . ' \ ~ 

además de establecer_ de rriánei:a•ger1erálél'por tjué alguien 

determinadas mejoras._ en'i~f~~P~§~i{:;y;< ' 
.. ., .. \:·:',.r, :':~~~?2~t·:),, ·:::·~~- :~; 
~_1·. ~'-' _-.;~t?~~~:fE~~~_-•_L __ º· -.. ,: • ·;,.:~·d\· :.: 

'~- :. :~{-o:.";~;;:; -- . 

había mencionado 

Lo primero qu.e •. seóhiz():,•füe'dejaren claro el objetivo y las acciones a realizar, 

el siguiente 1 •'pa~~Y_rK~:---~~-~l-icar al grupo los resultados obtenidos en las 

entrevistas y la manera en que se habían organizado, se dejó en claro el por 

qué sugirieron esas ideas y aquellos que se sintieron agredidos de manera 

inmediata reaccionaron negativamente y su primer impulso fue saber 

¿quién había propuesto ese cambio? . 

Causalmente, el jefe de recursos humanos estaba rondando en la empresa 

y observó todo el proceso, en un principio dejo en claro sus dudas 
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respecto a las ideas de mejora, pero cuando le comenté que yo sólo había 

transferido la información y que todas eran ideas de los empleados se 

"tranquilizó" un poco, evidentemente esta reacción es normal porque el 

departamento que él coordina era uno de los que tenía un mayor número 

mejoras por hacer. 

Después de esa primera reacción, su intención fue obtener lo más pronto 

posible la información procesada para comenzar a analizar y llevar a cabo 

reacciones correctivas en su departamento. 

Debido a que no hay un lugar apropiado para llevar a cabo la fase 5 y 6 , 

fue necesario realizar el proceso en la planta (cerca de las oficinas), 

durante el proceso varios operarios y empleados se acercaron para ver 

qué estaba sucediendo, en ese momento algunos de ellos comentaron que 

les habría gustado ser partícipes del levantamiento de áreas de 

oportuniclacl, además aquellos que tenían dudas de alguna nota escrita, 

preguntaban con mucha confianza al respecto. Después de satisfacer sus 

dudas y curiosidad continuaron con sus labores, no sin antes mencionar 

que era algo muy sencillo ele realizar y que era entendible para la 

mayoría de ellos. 

Nota: no fue necesario utilizar el formato D debido a que se decidió utilizar 

las ideas de mejora en lajerarquización, esto no implica que se haya eliminado 

la parte en donde se establece la razón origen de una idea de mejora. 
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3.3.6 Fase 6:Jerarquización ele las ideas ele mejora 

Aprovechando el entusiasmo para participar y dado que llevaba 

preparadas las matrices decidí que era el momento adecuado para llevar 

a cabo la jerarquización ele las ideas y ele manera inmediata a la fase 5 

procedí a pegar los carteles que contenían las matrices para la iniciar la 

fase 6. 

" Comencé a explicar de manera clara y lo más sencillo posible el objetivo y la 

importancia de la jerarquización, además de expresar la manera en que se 

llevaría a cabo el proceso. Las matrices antes de iniciar el proceso se muestran 

en el formato E y en la figura 22 
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Formato E 
Visita No. ----=6'--------Empresa:~-----------------­

Rcsponsable del proyecto: Sri ta. SAM Fase :Jerarquización delas propuestas de M. 
Fecha: 26 de iunio de 2003 Hoja de trabajo 1 de 4 
• Exponer los objetivos de la reunión y los resultados que se esperan 
Fueron explicados de manera verbal a todo el grupo en el inicio de la sesión 
• Colocar los resultados obtenidos en la fase anterior un lugar visible para todos los miembros del 
equipo de trabajo, utilizar la siguiente matriz (una matriz para el nivel de importancia). 

Jerarq11izació11 e11 base a la importa11cia de la idea de mejora 

IDEAS DE MEJORA Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 

Mejorar la imagen de la empresa (presencia del personal) 

Capacitación al nuevo personal de ventas 

Mejorar estructura de ventas 

Capacitar al personal de compras en relaciones humanas 

Programar cursos de capacitación 

Reest1·ucturación de organigrama 

Mejorar el área de comedor 

Capacitación periódica acerca del trabajo en cada área 

Promover trabajo en equipo 

Cursos de motivación 

Contar con un servicio médico en la planta 

Creación del departamento de capacitación 

Transporte para personal 

Servicio de comedor a cargo de la empresa 

Contratación de una persona para limpieza 

Organización de labores de cada área 

Reforzar el área de calidad con más personal 

Debido a que las matrices son muy grandes para el formato, se tuvieron que dividir en varios formatos 
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Empresa: __________________ _ Visita No. __ ___,6.___ _____ _ 
Responsable del proyecto: Sri ta. SAM Fase :Jerarquización delas propuestas de M. 
Fecha: 26 de junio de 2003 Hoja de trabajo 2 de_4-=--

Continuación de la matriz anterior 

Jerarq11izació11 e11 base a la i111porta11cia de la iclea de mejora 

IDEAS DE MEJORA Pl P2 P3 P4 PS P6 P7 

Mejorar funciones de cada departamento 

Refonrnr el área ele calidad, calidad-clientes, cal­

proveedores 

Aplicar el sistema de calidad como debe ser 

Asignar un ingeniero de calidad por cada sector 

Adquisición de montacargas 

Más espacio en la planta 

Incrementar espacio en almacén 

Cambio de alumbrado en planta 

Adquisición de otro patín para la planta 

Mayor-mejor capacitación para supervisores y 

obreros 

Contratación de personal para mantenimiento 

Adquisición de maquinaria 

Adquisición de rampa hidráulica 

Capacitación del Gte. De prod. En habilidad del 

proceso 

Mejorar la ventilación 

Transporte de embarque propio 

Mejorar la comunicación entre departamentos 

Acondicionar y ampliar áreas de trabajo 
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Visita No. __ ___,6"--------En1presa:~----------------~ 
Responsable del proyecto: Sri ta. SAM Fase :Jerarquización delas propuestas de M. 
Fecha: 26 de iunio de 2003 Hoja de trabajo 3 de 4 

• Exponer los objetivos de la reunión y los resultados que se esperan 
Fueron explicados de manera verbal a todo el grupo en el inicio de la sesión 

• Colocar los resultados obtenidos en la fase anterior un lugar visible para todos los miembros del 
equipo de trabajo, utilizar la siguiente matriz (una matriz para el nivel de importancia) 

Jerarq11izació11 e11 base a la facilidad para realizar la idea de mejora 
IDEAS DE ME.JORA PI P2 P3 P4 PS P6 P7 

Mejorar la imagen de la empresa ( presencia del 
personal) 
Capacitación al nuevo personal de ventas 

Mejorar estructura de ventas 

Capacitar al personal de compras en relaciones 
humanas 
Programar cursos de capacitación 

Reestructuración de organigrama 

Mejorar el úrea de comedor 
Capacitación pe1iódica acerca del trabajo en cada 
área 
Promover trabajo en equipo 
Cursos de motivación 
Contar con un servicio médico en la planta 
Creación del departamento de capacitación 
Transporte para personal 
Servicio de comedor a cargo de la empresa 
Contratación de una persona para limpieza 
Organización de labores de cada úrea 
Refor¿ar el úrea de calidad con mús personal 
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Empresa: Visita No. 6 
Responsable del proyecto: Sri ta. SAM --- }?ase :Jerarquización delas 1.2ro12uestas de M. 
Fecha: 26 de iunio de 2003 Hoja de trabajo 2 de 4 
Continuación de la matriz anterior 

Jerarq11izacióu en base a la facilidad para realizar la idea de mejora 

IDEAS DE MEJORA Pl P2 P3 P4 PS P6 P7 

Mejorar funciones de cada departamento 

Refor1:ar el área de calidad, calidad-clientes, cal-

proveedores 

Aplicar el sistema de calidad como debe ser 

Asignar un ingeniero de calidad por cada sector 

Adquisición de montacargas 

Más espacio en la planta 

Incrementar espacio en almacén 

Cambio de alumbrado en planta 

Adquisición de otro patín para la planta 

Mayor-mejor capacitación para supervisores y obreros 

Contratación de personal para mantenimiento 

Adquisición de maquinaria 

Adquisición de rampa hidráulica 

Capacitación del Gte. De prod. En habilidad del proceso 

Mejorar la ventilación 

Transporte de embarque propio 

Mejorar la comunicación entre departamentos 

Acondicionar y ampliar áreas de trabajo 

Comentalios: Hizo falta colocar la clasificación de los colores, 1.2orguc frecuentemente 12reguntaban el 
significado de los mismos, aún cuando habían entendido el significado, guería confirmar gue estaban 
haciendo la ieramuización de manera adecuada. 
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Después de colocar las matrices en donde todos podían observarlas, les 

entregué puntos de colores naranja (no encontré de color rojo) y color verde. 

Les expliqué que para la primera jerarquización (importancia) el color naranja 

significaba que "no era importante" y el color verde significaba "muy 

importante" , lo correcto habría sido llevar la clasificación de los colores 

(tal como se muestra en la página 57 del capítulo 2) pero no llevé 

preparado· esa parte del proceso, por lo que la explicación fue de manera 

verbal. 

La primera matriz jerarquizada quedó como se muestra en la figura 22. y en la 

matriz de la siguiente página 

Figura 22 

Después de que concluyeron la primera jerarquización continuaron con la 

jerarquización en base al poco o mayor esfuerzo para realizar la idea de 

mejora; nuevamente tuve que explicar de manera directa y verbal que el color 

naranja significaba un "mayor esfuerzo" para realizar la idea y el color verde 

indicaba "poco esfuerzo" para llevar a cabo la idea propuesta.( ver figura 23) 

En esta caso, hubo una persona del grupo que no concluyó el proceso, 
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En esta caso, hubo una persona del grupo que no concluyó el proceso, 

bajo el supuesto de que llegaron a la empresa dos personas importantes y 

esta persona tuvo que dejar la segunda jerarquización prácticamente a 

menos ele la mitad. Aún cuando esperé cierto tiempo para que esta 

persona concluyera su valoración, no se volvió a acercar a las matrices y 

decidí ciar por terminada la sesión y agradecí al resto del grupo su 

cooperación. 

Los resultados de estajerarquización se puede observar en la figura 24 y 25. 

_J~r'"' f;,4r;"lo~ fpJ 1·~Jf,~-·• ... , 4, 

.... ·".,, ............. , ..... . 
~;:·:·:;.."' ~: .·~ !":::~::·-:--:< .......... . 
~:~·.:-::..:.:~. ":·.:'....',.'·;-:- ,1~ .. s·.~: .. :· ,':. · 

1~Irx·:'.~:?:f: ···~ ..... ·:~. 
~t~ ... :.:~ :: ,;: .. :::. :· .. ~·,: ·;.· :~·;·: 
,_,:::·:~:,--::- ~~. ~- ;:_:: ........ >·~-~~·: :.·. ~ 
~;(~_<;·:~~~~;':~!' .::·.-..;-· --

.1 ........ ,,, •••.••• 
•···· ·" ........ . 

o:l,.-o .,.,,, '>•I' , ... ,,,._ .. ,,.. 

. ,'._·::-: ... '::. "". ..... -::~:~ ... . :,', :· :,,: ...... ::::., 
tii ;:::2.:: :::·~~~<·: ...... ~ -·-
r.~ .. :.·:.·~· .... :,·,;·;·:.:--.. ~· .. " 
R~ ,.!~~.· ...... : ... :-:.:~:.:- .. - --:::-.~ .•.• '"'" 

!·: 

·~ :· ~ ,. ~ .... :: 
::: ¡¡:: 
. ~·. :; ... . •• ~¡, J !.: .. : ·a·~~;·' . 
•• . &•! 
::=~1;¡ 
·~ ':·~~ . ' .. . 
z:~~:·· . .... 
::: : l'? 

Figura 24 

Figura 25 
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Matrices con los colores asignados según la opinión de cada integrantes. 

e aciones hu an s 

ca a á ea 

res a 
i za 

res e os 
icnto 

r es 
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cjorar I· image p rsonal) 

Capacitación al nuevo personal de ventas 

l'vlejorar estructura de ventas 

Capacitar al personal de compras en relaciones humanas 

Programar cursos de capacitación 

Reestructuración de or anigrama 

l'v!ejora el ürca de comedor 
Ca acita -ió 1 eriódica acerca del tr· baj en cada ü ca 

resa 
Contratación de una 

Reforzar el {irca de calidad con müs personal 

l'v ejorar f nci ncs de c· da de · rtamcnt 

d como e e ser 
ad or c· a scc o 

roceso 
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Teniendo la información anterior, el siguiente paso era procesar dicha 

información y organizarlas en orden de importancia y facilidad para 

resolverlas. 

Con esas dos matrices se hace un cruce de información y se obtiene la matriz 

de la página 100; 
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Matrices des rocesar la información enerada en la ·erar uización. 
Jerarquización e11 base a la importancia de la idea de mejora 

Mejorar Ja ima 1·esencia del ersonal) 
Programar cursos de capacitación 

Promover trabajo en equipo 

Organización de labores de cada área 

Más espacio en Ja planta 

Incrementar espacio en almacén 

Mayor-mejor capacitación para supervisores y obreros 

Acondicionar y ampliar áreas de trabajo 

Capacitación al nuevo personal de ventas 

Capacitación periódica acerca del trabajo en cada área 

Mejorar funciones de cada departamento 

Aplicar el sistema de calidad como debe ser 

Adquisición de maquinaria 

Mejorar el área de comedor 

Cursos de motivación 

Capacitación del Gte. De prod. En habilidad del proceso 

Mejorar la ventilación 

Mejorar la comunicación entre departamentos 

Creación del departamento de capacitación 

Reforzar el área de calidad. calidad-clientes. cal-proveedores 

Reestructuración de organigrama 

Contar con un servicio médico en la planta 

Contratación de una persona para limpieza 

Adquisición de montacargas 

Cambio de alumbrado en planta 

Adquisición de otro patín para la planta 

Contratación de personal para mantenimiento 

Transporte de embarque propio 

Adquisición de rampa hidráulica 

Servicio de comedor a cargo de la empresa 

Reforzar el área de calidad con más personal 

ransporte para personal 

l'vlejorar estructura de ventas 

Asignar un ingeniero de calidad por cada sector 

Ca acitar al ersonal de com ras en relaciones humanas 
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Jerarq11izació11 en base a lafaci/ida<i para realizar la idea de mejora 

Capacitación periódica acerca del trabajo en cada á ea 

Mejorar funciones de cada de artamento 
Acondicionar am liar áreas de trabajo 
Cursos de motivación 
Contratación de una ersona ara lim ieza 
Or anización de labores de cada área 
A licar el sistema de calidad como debe ser 
Contratación de ersonal ara mantenimiento 

Servicio de comedor a car o de la em resa 
Cambio de alumbrado en !anta 
Mejorar la ventilación 
!Vlejorar la comunicación entre de artamcntos 
Mejorar la imagen de la empresa ( presencia del personal) 

Contar con un servicio médico en la !anta 
Creación del de artamento de ca acitación 
Reforzar el área de calidad con más crsonal 
Reforzar el área de calidad, calidad-clientes, 

or cada sector 

Cuando se combina la información anterior, se obtiene la siguiente matriz. 

99 ZOY í TESIS COÑ - -- .. 
L F ALLf\. DE 0.RJ G ':; \j 
------ .L .. 



E.•·flldio de Caso 

Poco esfuerzo para realizarlas l\'layor esfuerzo para realizarlas 

l. Programación de cursos de l. Mejorar la imagen de la empresa 
capacitación (presentación del personal) 

2. Mayor-Mejor capacitación para 2. Promover trabajo en equipo 
supervisores y obreros 3. Organización de labores de cada área 

3. Acondicionar y ampliar áreas de 4. Más espacio en planta 
oficinas 5. Incrementar el espacio en almacén 

4. Capacitar al nuevo personal de 6. Aplicar sistema de calidad como debe ser 

"' ventas en los procesos y las 7. Adquirir maquinaria (troqueladora, 
~ 
= actividades de la empresa rebobinadora,etc) o: 
t: 5. Capacitación periódica acerca del 8. Mejorar comedor 
o 

trabajo en cada área 9. Cursos de motivación c.. 

·ª 6. Mejorar funciones de cada 10. Mejorar ventilación 
departamento l l. Mejorar comunicación entre los 

7. Capacitar al gerente de departamentos 
producción en características de 12. Creación del departamento de 
habilidades del proceso capacitación 

13. Reforzar el área de calidad con la nueva 
estructura calidad-cliente, calidad-
proveedor 

l. Reestructurar el organigrama de l. Contar con un servicio médico en la 
la empresa planta 

2. Mejornr la estructura de ventas 2. Transporte para personal 
3. Adquirir otro patín para la planta 3. Servicio de comedor a cargo de la 
4. Capacitar al personal de compras empresa 

"' 4. Contratación de una persona para limpieza ~ 
= 5 . Reforzar el área de calidad con más ..9 .... personal o c.. 6 . Asignar un ingeniero de calidad por cada 
. 5 
o sector 
z 7. Adquisición de montacargas 

8. Cambio de alumbrado en planta 
9. Contratación de personal para 

mantenimiento 
10. Adquisición de rampa hidráulica 
11. Transoorte de embarque prooio 
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3.3.7 Fase 7:Elaboración del informe 

Con los resultados obtenidos se elaboró el siguiente informe al Director 

General de la empresa: 

Tlalnepantla, Estado de México 8 de julio de 2003 

Sr. _______ _ 

Director General de 

Por medio de este conducto le presento los resultados obtenidos de la aplicación de la 

técnica denominada "determinación de áreas de oportunidad para la mejora operativa y 

competitiva", además se presentan una serie de recomendaciones útiles para su 

empresa. 

Agradezco su atención y su tiempo. 

Atentamente, 

Ing. Yadira Zavala Osorio 
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Resultados 

Después de procesar la información proporcionada por el personal de la 

empresa, los resultados obtenidos fueron: 

Cambios por r~ali~ar acort? pl8:zo. 

1. Prograrnacfór"l de cur~os ·de capacitación 

2. Mayor'.::rv:Iej()r·c~paeitaeión:para·supervisores y obreros 
' - :- - .-.,: _. - •• '"- _,,~-, ~- ·- • - '-; '.. ~;· -.. 1 ., -~. • -

3. Aconciibio.l1rir. Y.~mpli~! áreas ~~óficinas •. · 

4. Capc-icitit-rril IlueVo.pérson~'d6'~\,t::~tas el11os procésos y las actividades 

.de .1·~.··e~~:f~.~~·:¡~~;~;;_Z;.'·.y·::;~~"·<~:;>~;·,~-;>.;./:;~'.:···;;;:;·· ··•·•····· .. · . ·.· ·.· ...•. · .· 
5. CapaéitaCiórijieriódicaac:{!rca del'trabájó'éricadáárea · 
6. Mej~r~ ;~.·~~¡~·~·¿s :~~ ~~d; ~e;~~t~~ci~t~ ;, ''. :' •• .· ·. ·. . . .. 

7. Capaci{~l"'.'~i ·;~cii~il'if! d~ ~~~d.J~,d"róri ~·A cilra'~l:erísticris ·de habilidades del 

proceso 

Cambios por rea.lizai- a mediano plazo. 

1. Mejora'.r ltl Iiri~ge~: cieia ernpresa(presentadón del personal) 

2. Promo,~~r.tr~bajo~n·equipo 
3. OrganizatiÓh'd~lribores de:cadaárea· 

.·. _, ·. ~"".;-'.-·.e·:~ __ ·,.-,·<· .. . · .· 

4. Más e~pá¿io ~1~ planta 

5. Incre~TÍ~htá:rel espacio en almacén. 

6. Apli~ar sistema de calidad como debe ser 

7. Adquirir maquinaria (troqueladora, rebobinadora, troqueladora de 

medio corte) 

8. Mejorar comedor 
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9. Cursos de motivación 

10.Mejorar ventilación 

11.Mejorar comunicación entre los departamentos 

12.Creación del departamento de capacitación 

13.Reforzar el área de calidad con la nueva est1·uctura calidad-cliente, 

calidad-proveedor 

Nota: los cambios "no importantes;' n~ están iri~l~ido~· en las lista~ anteriores 

por obvias razones. 

Interpretación de los resultados 

Aún cuando la empresa ha incrementado sus ventas en_ los último.s años (lo 

cual la ha llevado a aumentar el número de empleados de 10 a 50 p~rsónas), 

con la información obtenida se puede observa./~tle e~ikten diferentes maneras 
- '· ~ ' . - . " - ' . . . ·' . . . - ~ 

de inquietu~ r~jJ~JJl~~~}~n··,tf,eS tip?s cl~·situaciones que' sobresalen: .· ·. 
·-,"-'.:.:~ ,,. ·~·"; _,, x~,- .,,._ -~'i -· 

;·-,,. ·-,· ; .. '·"·:·· 

• 
• 
• 

• 

de la ernbr~ia . '' .~;\,· 2 .;, . \: .. ~;:. \?:. i ;' ' • 

Capacitación periódÍéa a~~r~a,;ct~Í ,~:~b~·~:.dn cadti ~área 
Capacitar al gerente d~ p;6du~~i~~ ·~~ %~~6~~;ís~Ícas de h~bilidades del • 
proceso 
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• Cursos de motivación 

• Creación del departamento de capacitación 

• Capacitar al personal de compras 

A través de la~_;;~~di~iones. ,de trabajo: .... 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

Acóndicion~r~/~pifa~ áieas de.oficinas 

Mejorar la image~·Je)~~fi1kr~sa (presentación del personal) 

Mejorar comedor 

Contar conuri·~erviciornédic() en la planta 

Transporte pani pe~s()~nal 

A través de las mejerás organizacionales: 

• Promover trabajo en equipo 

• Organización de labores de cada área . . . ··~ .· ... 

• Mejorar comunicación(!~tr~I~s~~partamentos 
• Mejorar funcfo~es,cle~~ci~º~~p~ij~rrie11tO 
• Reestructurar~Í,oi~ri~igihJi·~··d,.~'iá,~riipresa 

• Mejomr la ~~~i~,~~~~~i1i~i•~: % ·····•. . 

Estudio de Caso 

En el área pro~tu:dva) .. ~,,opératiyá'he)éhü~o alguna observación relacionada con 

la maquinari~Y:~~~i4~;¡,;i:~~~:~i;~~~~ft:: ~rf e~tá sección fue: 
,.'..:.~,:::; .. ~ ... -:'.~ ' ::z"~:,· '.~':·:'·l:~~.:.\: - '·': ~11 ., 

• Más espacio en planta 

• Incrementar el espacio en almacén 

104 ZOY 



Estudio de Caso 

• Adquirir maquinaria (troqueladora, re bobinadora·, etc) 

• Adquirir otro patín para la planta 

• Adquisición de montacargas 

• Cambio de alumbrado en planta 

• Contrat~cio#·de .• personal_para·mantenimiento 
- ·. -- '<'.r:0.::-·;-'.•_;~7~..:,·-'.;:.Z-',,- "--- ·"" - .. ' · ' 

• Adquisi~{(iíl:.<li'~~hi-Pa hidráulica 
- .'';;:';i··· < - - \\ 

• Trari~pbit:6' d~ ~fub~rque. propio 

En el áread~ ~~lidricfs'e debe ser cauteloso y realizar los ajustes necesarios al 
. ' .,.,-,'.,.e·:··'.'' .:;/_-· ·. 

sistema de c~úciri<l:'·:Lós .cambios relacionados con esta área_ son: 

• 
• 

• 
• 

Aplicar si~'t¿'Aidae calidad como debe ser 

Reforzar el área de calidad con la nueva estructura calidad-:-cliente, 

calidad-proveed.or 

Reforzar el área de calidad con más personal· 

Asignar un i~~e~i~~() de:calidad·por:c~da.sector 
. ( \<-->:·~i·~~~ ""':'.',_ 
- . ~ - . ' :""_:: 

Por otro lado, p~~d9:~di~i~;q~e:· . 
• El pers~J~h·ij~-~t1~bora~nla empresa aún· cuando disfruta de ciertos 

• ~::;111 !il~f ~~:~d~I;·¡~ri~~~'i:.-::::.::ri: ffilta de 
• Observé.qu-e/e:X:i~te,n·'grupos de poder">"que desafortunadamente tienen 

fuerte~-~{;ft~p~~~i~;~~ií~f!~J~f-i'1f$~:i~i'.&f;•;:6omunicación deficiente entre 

departamentos y aún cuando los empleados han colaborado en el 
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crecimiento de la empresa, este tipo de situaciones evita que la empresa 

tenga un mejor funcionamiento. 

• Los empleados no conocen específicamente cuáles son las ventajas y 

desventajas de sus productos comparados con sus .riv:ales, 

• 

• 

• 
• 

Los empleadOs';desconocen de. qué. manera,ccintrlbu yen .sus .ac.ti vidades 
. ,.-- · _.: -~ -:: .~·~}.';:,;:~>.>-·;~'::<:·:;<-~~·:_.: ,_:::·'.: ;,_,. -··: --. _:· · ::~ -. ·_ . ··-·- _,. -:·· _· ·:'~_;:.:<~_<: ·'~·,~::-'.~: ·t.S ·.º·.;' :· ~-::'- .. ::·i_··'· , , 

para alcari:Zfil'su:6bj¿ti~o principal (el cualtaiÍlpocc;·~ano~~.1). . 

Debic!o ~?~t1~}f,~~,~~~resa tiene ubicados.·.é.n dii~r~nt~.s lu~irres.algunos 
departáinéiiihs}ésfo'f;~,nó está in te gracia en un sofo Jugar, 'esta situ'ación 

se refleja 6n Jas ·p~rsónas que laboran en la empresa mediante . un 

sentimiento .de di~persión. 

El nivel de r~c{hriiJl~e ha incrementado en lé>s últimos 6 meses . 

En lo quese'.refiefe::~láreadecompeti~i~idadno hubo algúncomentario 

~~~~~lilll~l~l~~~É~~f ~~~;~~:i~~~~;~¡Ji~i~~ 
plena deljrilp~~t<).de su trabajo y mucho inenos está.o cOndéntes del . 

objetiv~ b:fi~ái~al.<l~ l~ empresa, más aún podiía decir que'mt1chos ni 
" 

siquiera conocen dicho objetivo. 

3.4.3 Sugerencias: 

Es recomendable que se atienda la parte del factor humano, porque aún 

cuando la situación no es grave, considero que es necesario que el personal de 

106 ZOY 



Estudio de Caso 

la empresa se sienta motivada y tomada en cuenta, esto podría .realizarse a 

través de algún curso de integración y romper las barreras que se han puesto. 

Además, se debe realizar algún curso de inducción para que todos y cada uno 

de los empleados y trabajadores conozca ,los productos que la empresa 

produce, cuál ..•. e~ •. l~_:función, y_las •. c;.acte.rístic~s A~;c.ad~~prpdu~to,~cuál6s son 

~:::,::Oí~~S~J~ólifi~:;:::os;r~*¡~~~f ~i~~~d~~~~~~~~r~?/S un 

;e·· " .é ;;cv;•:·,,·~· . i'•\.'é,'•:• ··';;.:>•·:];;,··•';•' ,. .· ::,:;~;cc:i,',4';'.,•.+:;,: :• '•. 

La empie.•• <lebé buscar la . manerf );:d~!~í~~~~b~~\¡~~'.;;~¡~'IT~;(r loS 
tiempos inúertos tanto de los emplt::ados;~orno.~cie)O,si,óperadores,·: Se debe 

investigar por qué se tienen mué:ll~~··t[gffi~g:~·;~~gif~~¡:¿Q~"~i~~1ri';~iü"~f;~~ciÓn 
inadecuada del· trabajo, los proé:e.so#:~6~;i~~d~cti~cÍci~ i/ las ~·~·rit~s están 

disminuyendo? 

Es necesario analizar la situación referente al área de calidad, es decir, por qué 
' . ·:· . ' ,.-. '. . ' 

las personas comentan que el area de calidad noestá funcionando como debe 

ser. 

.· - ' -

La empresa.debe, ser muycuidadosa en el áreacoinpetitiva·( clientes) porque 
;_ .• _o!:-. 

al parecer está corifiacta·en ·.sus clierites,actual~s.y;no. está buscando atacar 

nuevos mercados, 'además debe superar la diferencias que existen con los 

rivales y llevar a 'cribo lo más pronto posible el desarrollo de proveedores. 
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3.4 Análisis de los resultados y de la técnica 

Aún cuando la técnica presentada en este trabajo fue estructurada con la 

finalidad de hacer un levantamiento de problemas de las áreas operativa y 

competitiva, en este caso Ja técnica arrojó infornm~ión relacionada 

principalmente con el factor humano y la parte o~erativa.< 

Por los resultados·~()¡ji:eriidós -y por experiencia deltutór,' 'se püedédecir que 
- • ; .. '.',;~:.'$4::,1'.\'~{"J~-C: ,;': •, • • ' ' "\:• 'e • • ' • 

las técnicas queOinfülíyen la participación de los empleados de ui1aempresa, 
' ,;• .- ; . ) '~. ": ,· ·/• : •.. , • '· ~.. • ... -e;. 

proyectarán inf~TÜi~~iÓn que se enfoca principalm~nfoeri-el•áreaopeiativa, es 

::;:.:º:~~r~~¡~:·:::~:~::: :~::::::i~J~[~~1a,ierid~nd~de tos 

.· .··2:-
'• -·/~·-.,: -·~·-.·- ~-"-· 

"-·>"·!·---~.>;:_~-~.-:'' 

Esto me llev~ a fortalecer la idea de • ;~f'./\ií;~~S:~~i~f~f,~é,?fü~~titt.~(), de una 
empresa debe ser asistido por un éJ,<pert9_eJ'i{~i~~ñgdf!J_á-e~ti:at(!gia co~petitiva --

interactuando c;n l~spersonas cl~ve_~~i281~i~E~~~~!:l~~;~~§:)/l7I'..-~(~::> fü:,:,}:- -- --- -

Además, las pro Puestas son un iafltd':g~*e~i~r.:~g~l~~~~·~~;~i~~.,;;á ~e tina 

r
peesrts1°ltnaadoqsu_ oebct •. e

0
n•
0

1:
0
dzo_. __ •<:: __ s __ . aylqa:ueemapdreemsaa:s. pla~s--~p11u·e~cd_ea_-_·-_-~tr-Uand __ .~u\_-_-c-~_:rr.;~--.--.j~rIFti~t~~~~~~h-·.-~e' los 

e'n accioriesconcretas. 

La generalidad -de' las 

pregunta determinada 

,,e 

-,_ 

propuestas se debe a Ja manerá - .. . . 

por Robert J. Grahamc4>: (sill ~dn;frlerár ninguna 

restricción ( el costo, tiempo, políticas, personal ·necesario,_- etc) ¿ qué 

cambios propondría usted para mejorar la empresa?. 
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Para disminuir esta generalidad de las propuestas se plantean dos alternativas: 

Se puede profundizar en la razón de cada uno de los cambios propuestos, es 

decir, después de realizar la entrevista y tener todas las ideas de mejora, el 

siguiente paso sería preguntar (de manera grupal): ¿ por qué alguien 

propondría ese. cambio?, ~stonos llexaríaa~e11c9ntrarlarazón que dio origen 

a la idea de m~Jor~; •. e~~cle~ir,.id•;r~hd~1~~i,ó
0

~;~~~l~~;;problemas. El profundizar 

en los cambios p~opuéstos implicaría uAa' 'in:~yor interacción con el equipo de 
-_ ·''."o;¡,,.;·,-.;-'.:, ·- ~-; _'-'._ ·- - - · -o- _· - ·_, - , > ', -__ · - ' 

trabajo. 

La otra alternativa es cambiar la intensidad dela pregunta, esto es, en lugar de 

preguntar j qué' haría usted ..... ? se preg~ritkía, ¿qué fallas encuentra usted 

en .......... : ... ?, la pregunta planteada de est~:iri~_nera suenay es más agresiva, 
' .· ·_ ... ; 

pero se obtendrían resultados más concretos, 
• _. . '<' ... f. 

En principio, ia técnica es é:::onsid~rhcta co~b muy sen~illa de aplicar, pero 

cuando se trab~ja ·con el fa6~6;·hum'ri~~.:la~cósas no son tan sencillas como . ·' .. -- -· . ' . . . .. - -"· - " .. ~: , . . 

parecen y con base eh rÚi expérieri;cia ~tÍedo decir que me encontré con los 
'.' ' - _. ,• ·" > - . , •''.~ .· ''• ' ' 

siguientes detalles que c~hsici~ió i~porta:ntek señalar: 
·~::''" '. . .f.~~--·;·:_,, 

... ·- ,·--.- ;', 

En la fase 1, se deb~>~~r há1Jil'~~r~ yerlder la idea de la aplicación al encargado 

de la empresa, en .riiFc~s·o¡>c;6ri~T~Jib ~he: aún cuando me encontré con algunos 
\,, ~' . : ' . ., . \, . ; '... ' . '. ' '' ' ,,. 

inconvenien'tes,· est~ ~ptó'~·¿so f'l1'e:ñit~.:fácil y rápido de aplicar porque el 
'' . . - . "' ~ ' - " - .. - -... ' . 

director gene~al/ ,apai-~ntemente e~ tina persona abierta a nuevas ideas y 

propuestas. 
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Durante la fase 2, pude observar que las personas actuaron con un poco de 

desconfianza y curiosidad ante la presencia de un extraño en la empresa, pero 

debido a que iba acompañada del responsable del proyecto, aceptaron mi 

presencia de forma muy reservada. 

En la fase 3 me topé con varios inconvenientes, entré ellos: e.l equipo de 

trabajo no pudo reunirse para llevar a cabo la entrevista>por }() que tüve que 
- -.-- ... -.'-.. •º',.··.-. "' ... - : ' 

buscarlos de manera individual (situación que ya se hahíápreyisto), algúnas 
- - ., --;-,,-¡ .,-, .. -- ... -.• --, , .. , ·- ,¡ ·-

personas fueron muy reservadas al momento de co~tesiar.·i,ii'p~c!g~ip,ú1,ttive que 

buscar y/o esperar varias veces a alguna persona:~eC~qGi~&-'de?trab~j() para 

entrevistarla, otras definitivamente se rriostrarol1:'o.b~~ri'(l?{t~~~~e)Ya1;"n,~c;vr~;e~.d~et:·1s1· 1.qd.· taide 

los busqué, algunos entrevistados mostrara~ a~~iK~> d~~tga;d 
ante la técnica participativa. · 

Cuando llevé ·a cabp '1a fase 4, no hubb in~chós prob_lemas porque sólo 

requería de ~ ~#iciptició~ y ,de la', inf6rrria'dióri <Jpf,e~ida hasta e~e momento . 
. '. -'.-~\ ~ ·y-.:~--.--.:-.:.-.:·~. - _.-. ~ - ,_ •. __ ._, __ \'~·~_: __ '>·~· .. ,_ .... ---~-~~': 

·;:-; ~::~..,·-~ -····:-·,,_·, ;_~,/·' "~"--,-., 

[ªi~:i1iil!ilí ti\ l~!i~~f !i iilli!~~?f~ 
mala gana.ál~'pI1}if§:~O,é:,~eünic)l1, ótros se' retiraban._bajó cüálquiei--'pretexto, por 

::,:::.:~:! i1r,~i~~~f ,::.~. padencia e iniciar esta fas~ sÓlo con algunos 
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En la fase 6, me ví en la necesidad de repetir el proceso de jerarquización 

porque no todos los integrantes del equipo estaban reunidos cuando expuse 

dicho proceso, también fue necesario ser paciente y optimista en el momento 

en que algunas personas no concluyeron el proceso bajo la supuesta carga de 

trabajo y. fu~ !leC.t?~~i~. ti~c~t:}l_so"~c:l¡{~ilugiqs_ p_sif~glógicos para tranquilizar a 
- - ~ -r-- • - ,- ;• • • - • • • --- • • • .- • ••'. • - ' •_ • • ". • ' -• ,-• ·' • • ' " ', •- • • - '' ' ' • .• ; • ' 

En el momento_cte··.realizaI" la:füsé'iériO'se']Jreseritáróri incóñvériientes porque 
- - - '. - . ·-::·: --,. .:'" ---,--,-·- ·:·_ .;: ' : -,,:; :- -- -~' - --.. ;---. -;~ -) - .. · .--·· '· .- ·_-.• _ . ',-'-.' ·:"-, ,_.-·;: ,.'.-,~-.;_-_ "-=' :;-• .-. :· ;, ' 

yo tenía que prócesailai~í6~riCióri y reaÜzar.elinform~: soldera.· c~es.t.ión·de 
- •. ,_._" ... · .. ¡. »"''" .-· ....... - ___ ,, ' •. - ·.- -·- ., - '"··-·--·:· .. ,·. ·, 

entregar el reporte)~ observ~•iii r~acciói-tcteFrespónsable clef~~(>ye6to; a'quien 

tuve que espera; Ú~os 30 minl.1tos porque en ~se moiuent~ ~¿e~~()~fr~ba en 

una reunión. 

Con esto,. comprnébó ~na.vez• más, que la interacción .• planeador::elllpleados ~o 

es tan fácil . ~;'.·:,~ci,,~re} ~Pl.~~e~ciór deb~ ser. ágil y ~i.~strk":. p~~ .;o.t:>tener la 

informa~ión qti~·n6~e~Ú:~; \ · · · ·.·' . , 
""'-«,~-:~~ .,.~,1- '. ;,_> .• .. "' ·' - ' '' ·::,,; . ,. : ._, ... ~-:~ '·., ... , '-~-~ ·;,:~:·'.: .• :-~ :.-~~>::";; ~>:/~:~ 

,- ,>:~ :~\-· ""~:~-~-··... <';;·, >~:~/}~'. --. ·}' :·_. __ ,·}~-~-. 

::p:~:·~;;~~~i~l~Z~il1tt~~~i~~!i~~tiilí\1f ~~=:;:~::~: 
responsáble~delíproyect0;\estó~pro:Vocó;(:flle'el'·diie~ét0rtgerieral·•no se enterara 

- · . · : '. ~: ~-;· · .-.- ;~:~J t~~n:~~ i-~1·~i~:;~z~:1~~:12l '~-~;~.:JJff ~~ ~::~ .=~'.> ·~~? ~~,;-.~~ ~~-·;:~'i{·:· ~~~/:~.~~\~:~~;-;;:~-- ;~ ~Tt~·::·:~ Tt~~--:~~~{;~~s:~;: '.;~:: ;~, .'::~:}f-; .: -: ·_, 
de manera i~ITI·~·?r~!a,;.(je:[!os,r.esulta~os·dei:p~da;pas'()del· proceso pero cuando 

se enteró ...• ct{:i~~:t:~~Z~~If.~~.~:~;·o'tit~~idÓs·:;'~'6i~·+~l~~t~; e··· intentó buscar muchas 

justificacion~s/~f;ihfsitl1'ri6ión,. ~itnpl~iii611fo' 'no aceptó que la empresa tiene 
".:.:·.·.:.,::_:~1-~;:.~~;,-~/';.";·.~~-~-,~::~-. •"': ·.e - --.~ . -- <o 

cosas por mejorar. 
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Conclusiones 

El objetivo principal era elaborar una técnica que permitiera hacer un 
·, - . , .. ' 

levantamiento de inforn:iacil)n en las .~eas operativa y competitiva, para que 

posteriormente se probarasufun~iol1.alidad. < 
.: ' 

·.,.·. · . .. 

Después de ,re.aJiz~·~l caso ·••··· esfüdio, ~uedo.ctt!cii'quece~te.·objetivo .. ·se 

cumplió. P.arc~~t~i~ie;~orque •. se ob'tuvo. irif6.~~~ión a~eiC:·a J61~situ~~ión del 

área operat~~~' .. ?,~\1~· empresa, pero no .~:~''{)t,i~\i'C, iilforinaciÓn 'refer~lltea la 

._..,, 
''ít ... :.~>:' 

·.-·:·;-; 

Por otro lado;;C,c)~·<::St() se corroboró que el siguiente paso es buscar la relación 

causa-efectb ·J~··¡~~ts'Íti1adiori~s encontradas, así como la selección y aplicación 

de la(s) técnica(s) específica(s) para atacar dichas situaciones , tema que se 

menciona en el capítulo 1. 
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Con respecto a la técnica considero necesario delimitar los roles del planeador, 

del dueño y del equipo de trabajo y por supuesto afinar la sección 

correspondiente a la participación. Los cambios específicos que se pueden 
-, ,e· '. -- _. 

realizar_ a la técn!c~_pe~.3;I"!"e>llá!lª~~n'e:st~ -ífªbajo~son: ~ ___ _ 

• Minimiz~ la· ~e~bi-~íidriCl}f~·-i1á~'~i:6~~bstas; por ejemplo profundizando 

en la razones de lo~ cairi~i6s'pr6J~est~s (¿por qué alguien propondría 

ese cambio?). o·• h~Cie~CI6::~~ni.:p;6ghnta más agresiva ( ¿ qué fallas 

encuentra usted en:/.'.?) · ··\ ..... 

• Ampliar y profuncti2:a;Y~s~r~gunta:srelacionadas con la competitividad 
. . . .·· , . ·.;..':.:' ·:' .-.-, ,• : - :-- - ' . . .< . 'i• ' '.: - :' .. , ·- ' ' . ·:~ . ·- ..•. - . 

y realizarlas de,n:la:riera:~dfrecta·:co·n·el/director geri6r~l~ el gerente 
. " .,:._,_:'.:"t "·\ ·:· ,._, __ . ;·-~-" . . -:·.·_.:.,_;· 

general o incluso\~ntreyistar al ffiisrno_duefio . 
. ,.º~_:- -¿ -.>~~-~ .,,:,, -~ ~•;:'~:t"':.":'~:':>·-,, ::.-·.;. 

·-·-~ ..... :.··_·.' '·· ._•_\:.~:}\ «·~· -.·.· ,- : "' \ . '. - . --, - -'.. ., . 
-- \:: i ... <~:- ~----¡.~,'·-<. :-;: i'. 

:--· __ . :·· :_~ .. -.:·,~-~~};::.> ~< .. :;C .. ~L. ;-/ ... <'.:,~~~:-:·.:,:>·-~. :··,~ .... ,,,~:,,~ '..·y --, ... :·.: ·i'_-~··<:- -:_··3: :<.>:: ::'. -:· ·- · 
Esto es bajo .¡a1épr,em1sa. <:le,· ~~e, ,s~;espera,"q~e •en .nuevas· aplicaciones se 

obtenga má8,"~,·~-~1:_~_,:.,,:_ª_:_:.'c·'.,~l~Bf~~~.~~j~~~i~f ~j~~hi~~{ 
' ... ; .. :.;::.~: ,1;¡<:,'; ?·~:; .<~:·'.' _'.·,-;-,,.~:\ .. \';. ,. .. _;·:.~¿_; .,,. ~.::;; 

:;:i::~~t~~·!S~t~~~~~~~~~Ztt~!~2~E !f~~:::: 
cartas enel;asJ11t~~ __ , '< 

Por lo tanto puedo concluir que la técnica es válida y ofrece buenos 

resultados , los cuales son siempre mejorables. 
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