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Reporte Laboral

De acuerdo con datos del INEGI reportados por la Secretaria de Gobernacién (2006),
el 98.8% de las mas de 2,844,000 empresas que existen en México son micro y
pequefias empresas (PYMESs), que en conjunto generan el 42% del PIB y el 64% del
empleo del pais. Con estas cifras en mente, resulta facil comprender la relevancia de
lograr que este tipo de empresas se desarrollen en forma competitiva, dinamica y
sostenida en el tiempo, a fin de apuntalar este importante pilar del desarrollo

econdémico de nuestro pais.

Para desempefiarse de forma competitiva, este tipo de empresas tienen como ventajas
su flexibilidad y su capacidad de adaptar sus condiciones de produccién, asi como su
adaptabilidad para la adopcién de nuevos programas y politicas de administracion. Sin
embargo, para aprovechar estas ventajas, resulta necesario atacar los factores de
efecto negativo inherentes a este tipo de organizaciones, que, como se vera mas
adelante en este trabajo, estan relacionados con la escasa formacion y desarrollo de
habilidades empresariales de quienes las dirigen, las limitaciones en la capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos que las constituyen, y la precariedad de los

sistemas de administracion con que se dirigen (Brugger, Nelson y Timberlake, 1994).

Esta labor se dificulta en muchos casos por la convergencia de otro elemento que
distingue a la gran mayoria de las PYMEs y es el tratarse de empresas familiares,

caracteristica que también define para estas organizaciones ventajas tanto como
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desventajas, las cuales vale la pena considerar si se pretende apoyar el desarrollo de
las empresas en términos de su crecimiento, su productividad y su capacidad para

competir.

En nuestro pais, la globalizacién se ha dado de una manera critica para nuestras
empresas, ya que al encontrarnos en vias de desarrollo, las tecnologias administrativas
utilizadas se encuentran todavia rezagadas, orientadas mas bien a asegurar la
supervivencia dia a dia que a prepararse para enfrentar los cambios futuros. En este
contexto, las empresas micro, pequefias y medianas, resultan mas afectadas y no
pueden enfrentar la competencia de empresas trasnacionales y los cambios drasticos

en el mercado. (Miranda, 2001)

Los sistemas administrativos prospectivos (basados en el analisis futuro de la
organizacion), como la administracion estratégica, estan poco desarroliados en México,
pues como sefiala Miranda, “si bien se cuenta con algunas caracteristicas muy
limitadas, vagas o imprecisas de planeacion estratégica, no cuentan (las pequefnas
empresas) con sistemas bien instrumentados y definidos de dicha filosofia
administrativa. Se tienen conocimientos y en algunos casos aplicacién de ciertos
elementos, sin embargo se tiene un gran camino por recorrer para lograr instrumentar
completa y eficazmente”. El mismo autor comenta que este tipo de herramientas es

considerado benéfico por los directivos de empresas de este nivel.

Introduccion il
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El presente reporte ilustra la intervencion que se llevd a cabo en una empresa que
concentra todas estas caracteristicas, en la cual fue posible verificar la eficacia de la
administracion estratégica implantada a través de una experiencia de consultoria
liderada por un equipo de psicologos. Este punto resulta especialmente importante, en
tanto que se pretende precisamente demostrar que ésta, la consultoria, es una funcion
para la que el psicologo organizacional cuenta con un perfil que le permite desarrollarla
de manera eficaz y competitiva a la altura de otros profesionales que también la

desempeiian.

El psicélogo organizacional que se ha preparado en el dominio de los mecanismqs
administrativos de las empresas, tiene la ventaja, sobre otros profesionales
(administradores o ingenieros) de ser capaz de abordar la problematica desde una
perspectiva integral que contemple no soélo los procesos inherentes a los subsistemas
administrativo y productivo del sistema organizacional, sino también los aspectos del
subsistema social (el factor humano, su comportamiento, su capacidad para manejar
los recursos de la empresa) con sus rasgos sociales, culturales y procesos grupales. Al
respecto de estos tres subsistemas, Gomez (1994) ha afirmado que la modificacién
que se efectiie en cualquiera de ellos afecta a los restantes y por ende al resultado que
arroje todo el sistema denominado organizacion, de tal suerte que todo cambio exitoso

debe contemplar todos los subsistemas.

Esto resuita entonces particularmente importante de tomar en cuenta cuando se trata
de dirigir intervenciones en organizaciones con un equilibrio tan sensible entre sus

componente como es el caso de las pequefias empresas familiares, donde la
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introduccion de cambios puede tener consecuencias que lleguen incluso a amenazar la

existencia de la empresa y del mismo ntcleo familiar.

El trabajo de consultoria externa en este tipo de empresa es especialmente fructifero
para el psicologo organizacional pues esta en posibilidad de utilizar sus conocimientos,
habilidades y herramientas en distintas areas (como administracién, ingenieria,
pedagogia, andragogia o sociologia) siempre a partir de la psicologia misma,
enfatizando el papel del desarrollo de habilidades en la gente que constituye la
organizacion, para propiciar el cambio conductual que se requiere en la base de

cualquier modificacién organizacional.

La empresa objeto de estudio de este reporte, tiene 10 afios de existencia dedicada a
la fabricacion de ropa para bebés. En este periodo, el negocio ha cambiado su giro, de
la pequefia boutique distribuidora que era en un principio, a identificarse, el dia de hoy,
como una fabrica donde las prendas se disefian, producen y venden. En la actualidad,
se trata de una pequefia empresa formalmente establecida en la cual trabajan cerca de
30 personas en las areas de administracién, disefio, corte, terminado y ventas, ademas

de un grupo importante de maquileros que manufacturan parte del producto.

La administracion de la empresa, que se habia vuelto familiar a partir de la
incorporacion a su direccién de los miembros de la familia nuclear, habia provocado
carencias en cuanto a la delimitacion de funciones y responsabilidades, lo cual se
sumd a la problematica que resultaba de la inexistencia de procesos definidos

adecuada y claramente. Asi mismo, la empresa pasaba por una crisis (compartida con
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el resto de la industria del vestido en el pais) derivado de la cual, en los Gltimos cuatro
afos, no le habia sido posible alcanzar niveles de crecimiento adecuados, habian
perdido clientes importantes y enfrentaban serias dificultades para cumplir los

estandares de calidad y precio del mercado.

Ante este panorama, los directivos de la empresa buscaron apoyo para mejora los
resultados de la compaiiia, solicitando los servicios de asesoria de la empresa
consultora. El equipo de consultores de la firma, del cual forma parte la autora de este
reporte, planteé un programa de intervencién cuyo objetivo era mejorar los resultados
de la empresa a partir del establecimiento de una visién de largo plazo y de una mejor
organizacion del trabajo cotidiano, es decir, de un modelo de administracién

estratégica.

Como resultado de la intervencion, al término de la consultoria la empresa contaba con
una estrategia bien definida y estructurada, asi como procesos identificados a lo largo
de todo el ciclo productivo de la organizacion; la produccion se habia adelantado
considerablemente, con lo que se estaba trabajando con una temporada completa de
anticipacion y era posible evitar el problema de falta de oportunidad en la entrega; se
sustituy6 el control de la calidad por un enfoque de aseguramiento de la misma, lo que
se tradujo en una mejora de la calidad de los productos; y la productividad aumento,
eliminandose casi por completo el trabajo en horas extras. En el cierre de este proceso,
cada uno de los miembros del grupo directivo logré definir su propio rol dentro de la
empresa, buscando la satisfacciébn de sus necesidades individuales y el sistema

familiar alcanzé un balance mas adecuado al diferenciarse del sistema laboral. Se llegd

Introduccion v



Reporte Laboral

a generar incluso un programa de capacitaciéon para introducir el modelo administrativo
en un proyecto adicional orientado a mejorar el desempeiio de los proveedores de la

empresa (particularmente los maquileros).

Este reporte presenta, en primer lugar, una descripcién del contexto en el que se llevd
a cabo la intervencién, con el fin de ofrecer un panorama tanto de las caracteristicas y
particularidades de la empresa, como del papel desempefiado por el psicdlogo laboral
en la estructura a partir de la cual se abordé la problematica de esta organizacién. Se
presenta también una revision y analisis del sustento tedrico del cual derivaron las
estrategias puestas en practica en este caso. Se abordan fundamentaimente en esta
revision los antecedentes relacionados con los conceptos: pequefia empresa, empresa
familiar, dinamica de grupos, planeacion estratégica, administracién para la calidad y el
proceso de consultoria. Posteriormente se describe detalladamente el método de
trabajo que se siguid a lo largo de las fases que integraron la intervencién, asi como las
decisiones que se tomaron y sus repercusiones en el avance y los resultados de este
proceso. Finalmente, se expone un andlisis de los resultados de la intervencion, es
decir, de las evidencias de los cambios a través de los cuales se documentara la
efectividad de este trabajo. Derivado de este andlisis, el reporte concluye con una
exposicion de las aportaciones, limitaciones y sugerencias que ofrece la visién de la
autora sobre las implicaciones del presente trabajo para el campo de aplicacion de la

psicologia del trabajo.
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1.4. _EL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL COMO CONSULTOR EXTERNO

EN LA EMPRESA

El comportamiento de las organizaciones, entendidas como entes dindmicos en
desarrollo compuestas basicamente por individuos, constituye el objeto de estudio del
psicélogo organizacional. El trabajo que este profesional puede realizar a través de la
consultoria en pro del desarrollo de estas organizaciones, idealmente debiera
percibirse mas alld de la mera intervencién orientada a la administraciéon de la
empresa. El cometido de la consuitoria es mas bien de ensefianza, en la basqueda de
aportar nuévas competencias a la organizacion al desarrollar en las personas que
forman la empresa la capacidad de aprender de su propia experiencia, es decir,

ayudarles a ayudarse a si mismas.

En este capitulo se pretende explicar uno de los papeles que puede desempefiar un
profesionista de la psicologia organizacional dentro del marco de la promocién de la
calidad de vida en el trabajo que se consigue a través de la comprension del
comportamiento del elemento humano que la integra, al tiempo que contribuye a
mejorar la competitividad de las empresas desarrollando sus capacidades para

enfrentar un entorno dificil, cambiante y retador.
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1.1.1. LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Desde su advenimiento como ciencia, gracias a la fundacion del primer laboratorio de
Psicologia Experimental por Wilhelm Wundt en 1879, en el esfuerzo por explicar el
comportamiento humano, la Psicologia ha extendido sus alcances a través del
desarrollo de diversas areas de aplicacion, una de las cuales, la Psicologia Industrial —
reconocida en 1937, gracias a la fundacion de la American Association for Applied
Psychology, segun apuntan Gerardo y Mateos (citado en Caballero, 1995)- , es el
antecedente directo en el mundo de la industria y los negocios de lo que hoy

conocemos como Psicologia Organizacional.

No existe un claro acuerdo que delimite el campo de estudio de la Psicologia
Organizacional, pues algunos estudiosos la consideran como un sinénimo de la
Psicologia Industrial, mientras que hay quienes la ven como parte integrante de ella y
algunos mas sefalan que se trata de una ampliacion y una evolucién de la misma

(Zepeda, 1999).

De acuerdo con Schultz (citado en UNAM, op. cit.) la Psicologia Organizacional se
encarga de estudiar la estructura y el comportamiento de la korganizaci()n, incluyendo
los procesos humanos tales como la comunicacién, el liderazgo, la motivacién, las
relaciones interpersonales, etc., asi como los efectos y repercusiones en el desempefio
laboral que tienen dichos procesos; reconoce la interdependencia de individuos,

organizaciones y sociedad, asi como el impacto de factores tales como las influencias
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gubernamentales, la conciencia de los consumidores, la escasez de habilidades y la

naturaleza cambiante de la fuerza laboral.

Si bien es cierto que no fueron precisamente psicologos quienes hicieron las primeras
aportaciones en este campo, sino administradores, ingenieros y sociblogos, la
Psicologia Organizacional, asi alimentada por otras areas del conocimiento (incluidas
las propias ramas de la Psicologia como la Social o la Experimental) (UNAM, 2005), ha
llegado a adquirir su propio lugar como practica profesional, gracias a la aceptacion y
reconocimiento que se dan en el mercado laboral de sus aportaciones y aplicaciones
sistematicas. De este modo, la evolucién y el desarrollo de esta disciplina permiten
aportar soluciones, métodos, técnicas y procedimientos con una vision humana del

trabajo.

Entendida como la “rama de la psicologia que se dedica al estudio de los fenémenos
psicolégicos individuales al interior de las organizaciones, y a través de las formas en
que los procesos organizacionales ejercen su impacto en las personas” (Zepeda, op.
cit.), la psicologia organizacional, lejos de centrarse en el estudio de la organizacion
como tal, se orienta a los individuos como integrantes de la misma. Una de las
premisas de las que parte esta disciplina es que el comportamiento laboral es
susceptible de mejorarse a partir de que se controlen, tanto las condiciones de trabajo
y las herramientas, como el manejo de los procesos de interaccion humana (UNAM,

op. cit.).
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La psicologia de las organizaciones, de acuerdo con Zepeda (op. cit.) desempefia
cuatro papeles fundamentales:
= De investigacion (aplicada, mas que basica), a fin de lograr una mayor
comprensién de los fendmenos.
= De orientacion a la declaracién de lineamientos, la conduccion de proyectos y la
direccion de funciones que animan a las organizaciones.
= Como parametro que facilita el diagndstico, el monitoreo y la evolucién de
proyectos, roles y funciones de una organizacion.
= Como agente que compendia y describe los conocimientos, las habilidades y las

herramientas que optimizan la vida organizacional.

Del mismo modo, entre los beneficios o productos que se obtienen a través del empleo
de los conocimientos de la psicologia organizacional, Zepeda (op. cit.) enlista los
siguientes: .
= Incrementar la motivacion y la satisfaccion de quienes colaboran con las
organizaciones, para contribuir al logro de sus metas y objetivos.
= Mejorar la eficiencia de las personas en las organizaciones, con el propoésito de
que realmente logren los resultados que se espera de ellas.
= Favorecer el crecimiento de las personas, de sus grupos y de la organizacion
misma.
= Fortalecer el liderazgo de quieres tienen la responsabilidad de la conduccién de
las personas, los procesos y las politicas.
= Promover la formacién de verdaderos equipos de trabajo.

= Derribar las barreras psicologicas que impiden el desarrollo de la creatividad.
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= Facilitar la comprensién de los factores que inciden en la generacién de
conflictos al interior de los grupos y proporcionar herramientas que permitan
enfrentarlos de manera constructiva.

s Enriquecer la toma de decisiones proporcionando una visién clara de los
mecanismos psicolégicos que la rigen, ademas de proponer los mecanismos

mas productivos de participacion a los empleados.

Como este autor sefiala, la importancia de la Psicologia Organizacional se encuentra
en permitir la comprension de los fendmenos humanos al interior de la organizaciéon en

sus relaciones con el resto del sistema organizacional.

1.1.2. EL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL: UN PERFIL INTEGRAL

En México, la Coordinacién de Psicologia del Trabajo, en la Facultad de Psicologia de
la UNAM (Vite y Valle, 2005), contempla como objeto de esta disciplina “diagnosticar,
intervenir y evaluar para resolver eficientemente las demandas de las empresas e
instituciones asi como su impacto en la sociedad, innovando procesos dentro del
marco académico, profesional y ético, para resolver problemas como: identificar y
aplicar métodos y técnicas psicologicas a la solucion de problemas laborales; mejorar
condiciones y sistemas de trabajo en las organizaciones; disefar, coordinar, impartir y
evaluar cursos de capacitacién y desarrollo; ubicar a las personas en el puesto
adecuado segun habilidades, conocimientos e intereses; resolver problemas de

ausentismo y rotacion de personal; disefiar y aplicar modelos administrativos; y
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elaborar planes de carrera-vida dentro de la empresa, entre otras”. Es decir, el
psicologo organizacional participa en el diagnéstico estructural, funcional y ocupacional
de la organizacion, sus efectos y repercusiones en los recursos humanos,
instrumentando las politicas de personal para el cumplimiento y su 6ptimo desempefio
(UNAM, op. cit). De aqui se deriva que la funcién del psicologo en las
organizaciones es fundamental para asegurar el 6ptimo aprovechamiento de los
recursos humanos y su desarrollo, por medio de la aplicacion de métodos, técnicas y
procedimientos psicosociales que permitan establecer estrategias basadas en la
comprension del comportamiento humano (UNAM, op. cit.). Las condiciones actuales
del pais, requieren cada vez mas de la intervencion del psicologo para apoyar a las
empresas y sus integrantes en la busqueda de mejores condiciones para lograr su
integracién, incrementar su productividad y adaptarse a los cambios en los procesos

productivos que se dan permanentemente.

Guzman y Ayala (2004) por su parte consideran que las competencias que el psicologo
debe ser capaz de mostrar son diagnosticar, intervenir, evaluar, interrelacionarse y
comportarse éticamente; competencias que representan las acciones generales del
quehacer profesional del psicologo y cuyos componentes interactian entre si, por lo
que no deben verse de manera aislada o estatica. Estos autores definen dichas

competencias como se cita a continuacion:

1) Diagnéstico. Capacidad para delimitar o tener una valoracion inicial de un
proceso, situacién o condicion para poder intervenir posteriormente. Implica

la seleccién y el empleo adecuado de procedimientos, métodos técnicas e
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instrumentos psicologicos. Se da en diferentes contextos laborales y puede
ser tanto a nivel individual, grupal e institucional asi como de eventos o

sistemas.

2) Intervencion. Aplicacion o puesta en practica de distintas estrategias,
procedimientos, modelos, técnicas, herramientas y métodos para solucionar,
modificar y/ o incidir positivamente sobre un fenémeno, situacién o condicién
y lograr efectos deseables. Para que su intervencion sea efectiva debe
conocer las caracteristicas del contexto donde se llevara a cabo el procesb
de intervencién, con objeto de valorar la viabilidad y pertinencia de sus

propuestas.

3) Evaluacion. Es la aplicacion de las estrategias, modelos, métodos y técnicas
para valorar y juzgar los efectos de una intervencién y verificar asi el grado

de eficiencia y utilidad de la misma.

4) Interrelacion. La habilidad de interrelacionarse es el fundamento y requisito
para todas las otras habilidades que se requieren en el ejercicio profesional
de la psicologia. En este contexto, la capacidad de interrelacionarse incluye a
las actitudes y comportamientos imprescindibles para un apropiado
desempefio profesional. Diagnosticar, Intervenir, evaluar y comportarse
éticamente asi como otras funciones para el ejercicio profesional de la

psicologia, dependen de la habilidad basica para establecer, entender y

Marco tedrico



Reporte Laboral

" mantener una relacién autentica, honesta y apropiada con los sus usuarios

de sus servicios, con colegas y otros profesionales.

5) Comportamiento ético. Mostrar y apegar su ejercicio profesional respetando

el codigo ético de la profesion.

Con las capacidades de apoyar su desempeifio profesional en los Ultimos avances
tedricos, metodolégicos y profesionales tanto de la psicologia como de las disciplinas
afines; colaborar con profesionales de ofras disciplinas haciendo contribuciones
sustanciales a través del dominio de la grandes corrientes teéricas y el conocimiento de
los procesos psicologicos para comprender y explicar el comportamiento humano; y
manejar adecuada y pertinentemente las distintas estrategias, técnicas vy
procedimientos metodologicos para verificar y comprobar la efectividad de sus
intervenciones, adquiridas a lo largo de su formacién profesional (Guzman y Ayala, op.
cit.), el psicologo organizacional posee una cultura sélida y habilidades especificas que
lo capacitan para laborar en cualquier institucion en la cual existan relaciones obrero-
patronales, tanto en el ejercicio profesional privado o publico, desempefiandose como

empleado o consultor (Vite y Vaile, op. cit.).

A partir de lo mencionado, la Coordinacion del Area de Psicologia del Trabajo de la
UNAM (UNAM, op. cit.), plantea el Modelo Tridimensional de las Areas Funcionales y
Roles Ocupacionales del Psicologo en las Organizaciones que se ilustra en la Figura 1

a continuacion; un modelo de tres dimensiones que incorpora los campos actuales y
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emergentes, asi como los roles profesionales en los que el psicélogo organizacional

puede trabajar.
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Figura 1. Modelo tridimensional de las areas funcionales y
roles ocupacionales del psicologo en las organizaciones.
Adaptado de Patifio y Ponce, 2004.

Como se desprende de este esquema y de las competencias que ya se han
mencionado, la formacion del psicologo organizacional le permite desempefiarse en
diversas areas dentro de las empresas, algunas de ellas ya muy bien establecidas y

reconocidas socialmente, y otras que en la actualidad se encuentran ain en formacion.
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En cualquiera de dichas areas, el acercamiento de este profesionista puede darse
desde distintas perspectivas, desde la docencia o investigacidon, hasta el ejercicio
profesional independiente o colegiado en despachos y firmas privadas, en tanto que su
formacion les permite facilitar las respuestas a aspectos y problemas que tienen que
ver con las personas en el trabajo, sirviendo como consultores y catalizadores en las

organizaciones (UNAM, op. cit.).

1.1.3. LA CONSULTORIA

Una labor profesional como la consultoria en organizaciones requiere, ademas de un
marco bien definido que la estructure, una visiobn global e interdisciplinaria. A

continuacién se presentan los elementos mas importantes asociados con este proceso.

DEFINICION

Hacia los inicios de la década de los 50 se desarrolld ampliamente la consultoria a las
organizaciones en nuestro pais, ofertando servicios como el reclutamiento y seleccién
de ejecutivos, la psicologia en la publicidad, y méas tarde, introduciendo areas
novedosas de la psicologia en el trabajo, como dindmica de grupos, capacitacion,
estudios de liderazgo, motivacion en el trabajo, cambio y desarrollo organizacional
(UNAM, op. cit.). A pesar de lo extendido que resulta el uso de este término (y, por
supuesto, su aplicacion), al hablar de la labor de consuitoria en las organizaciones, es

importante aclarar primero la diferencia que existe entre ésta y la asesoria.

Marco teérico 10




Reporte Laboral

Castaiio (1995) menciona que el trabajo de un asesor difiere del de un consultor en
cuanto se refiere a la forma en que ambos abordan los problemas de las
organizaciones, pues en ambos casos se trata de especialistas en una materia que
brindan sus servicios a la organizacién, pero, mientras que el primero resuelve
directamente los problemas especificos (que estan dentro de su area de expertise), el
segundo, como ya hemos mencionado, ensefia a los miembros de la organizacién las
técnicas de solucion y resolucién para que sean ellos mismos quienes aborden el
problema. Podemos entender entonces, que la labor de asesoria es mas bien un
soporte especializado que permite resolver problemas concretos y especificos, donde

el experto interviene rapidamente aplicando una solucién efectiva.

Ademas de esta tipificacion del trabajo de consultoria, es importante sefalar la
categorizacion realizada por Schein (1988). De acuerdo con este autor, la consultoria
puede desarrollarse a partir de tres modelos, que se definen de conformidad con la
naturaleza de la relacién entre cliente y consultor y los roles que éstos asumen. Dichos
modelos son: el modelo de experto, el modelo médico-paciente y el modelo de
procesos, y las siguientes son las caracteristicas principales asociadas con cada uno

de ellos (Schein, op. cit., De la Cerda, citado en Maya, op. cit.).

El modelo de experto (“compra de informacién y experiencia’), es aquel en el que el
cliente ha definido un problema, por lo general correctamente, y lo somete al consultor,
a quien también ha identificado por su capacidad de experto en relacién con dicho
problema, para que éste le proporcione la solucién y concentrarse asi en otros asuntos.

Es la forma de consultoria tal vez mas difundida y se asocia a la pericia del consultor,
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que cuenta con los conocimientos y posibilidades para disefiar y poner en practica la
solucion deseada. Por parte del cliente, en este modelo de consultoria, es necesario
que esté preparado para expresar su problema y manejar convenientemente las

consecuencias de la intervencion del experto.

El modelo médico-paciente (“‘compra de soluciones por receta”) de hecho constituye
una variante del modelo de experto. En >él,‘ el consultor asume el rol adicional de
identificar el problema, a partir de apreciaciones del cliente sobre dificultades en su
desempefio; de modo que el cliente asume la veracidad del diagnéstico y las
consecuencias de la intervencion, que siguen estando en manos del consultor, pues
esta preparado para cooperar sinceramente con en consultor en el diagnostico y

asume la responsabilidad de poner en practica la solucion que se le ofrezca.

Finalmente, el modelo de consultoria de proceso (“encuentro de conocimientos”)
difiere de los dos anteriores en un punto toral: el protagonismo de la intervencion deja
de estar en manos del consultor y la responsabilidad se comparte con el cliente. En
una intervencién de esta naturaleza, el cliente sabe que tiene un problema, pero
desconoce sus causas tanto como las formas en que podria solucionarlo, sin embargo,
no deja de asumir que el problema es suyo y reconoce la necesidad de conocerlo a
fondo. De esta manera, el cliente esta dispuesto a participar activamente en la
bisqueda de soluciones conjuntamente con el consultor, a través de lo que se
convertira en un largo proceso de mejora continua. Puesto que en este esquema la
atencién del consultor se concentra en los medios o procesos a través de los cuales se

logran las metas, y no en las metas mismas, su papel se vuelve menos central.
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E! tipo de problemas que enfrenta una empresa en cada momento, debe ser el
elemento que defina a qué tipo de experto y modelo debera acudir en busca del apoyo
que requiere para resolverlo. Dado que, en el presente reporte laboral, la problematica
que dio origen a la intervencion estaba relacionada directamente con la necesidad de la
empresa de introducir un cambio en su modelo de gestion orientado desde una
perspectiva estratégica (los problemas especificos no estaban ain delimitados), en
adelante nos referiremos a la consultoria de proceso, por tratarse del modelo mas
aceptado para realizar una intervencion de consultoria en condiciones como las que

nos interesan.

Ahora bien, el concepto de consuftoria, ain con la delimitacién que ya hemos hecho,
tiene muchos significados. Segun establece Schein (1973), se refiere a un conjunto de
actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a comprender y a actuar
sobre los procesos que ocurren en su ambiente; es decir, se trata de la ayuda que se
presta a una organizacién (o a quienes estan al frente de la misma) a identificar los

problemas que enfrenta, para después decidir la clase de intervencién que necesita.

De la Cerda Gastelum (Maya, 1997) menciona que ‘la consultoria es un proceso
mediante el cual el consultor aporta sus conocimientos y experiencia; aspectos que son
insuficientes para resolver los problemas de las empresas. Por lo tanto son las
personas que trabajan en los procesos, los protagonistas del cambio, quienes deben

aprender para resolver sus probiemas por ellos mismos.
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Para Martinez-Almela (citado en Ribeiro, 1998) el servicio de consultoria debe ser
entendido como el propésito estratégico de una firme voluntad por incorporar a las
empresas sistemas y conocimientos especializados que favorezcan el nivel de
formacién de empresarios, directivos y de toda la estructura de recursos humanos, con
el fin de optimizar la organizacién y la gestiéon interna, que permita a las empresas
adoptar las estrategias mas adecuadas y afrontar las nuevas realidades del entorno

que les rodea.

E! propio Ribeiro (op cit.) sefiala entonces que “la consultoria de direccion es un
servicio que se contrata y se proporciona a las organizaciones, por personas
especificamente formadas profesionalmente y calificadas a tal efecto, quienes ayudan,
de forma objetiva e independiente a la organizacion cliente, a identificar los problemas
de direccion, analizarlos, recomendar soluciones y ayudar, cuando se solicita, en la

ejecucion de estas recomendaciones”.

Una explicacion mas actual de este concepto nos dice que la consultoria se empresas
es “un servicio al cual los directores de empresas pueden recurrir ante la necesidad de
ayuda en la solucién de problemas, por lo que el trabajo del consultor empieza al surgir
alguna situacion que se juzga insatisfactoria, y termina, idealmente, en una situacion
que se ha producido un cambio que constituye una mejora” (Secretaria de Economia,

2002).
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Como se puede ver, las definiciones anteriores, aunque difieren, no son excluyentes
entre si. Por el contrario, a través de sus puntos coincidentes, es posible identificar los
rasgos determinan lo que es la consultoria:
e Es un trabajo independiente, por lo que le es inherente cierto caracter de
imparcialidad.
e  El ser un servicio consultivo, implica que el consultor no dirige la entidad, area
o actividad, pues esta responsabilidad se mantiene, en todo momento, en
manos del cliente.
e Vincula activamente la teoria con la practica, convirtiendo para el cliente la

experiencia en aprendizaje.

A partir de esta caracterizacion, se desprende que la consultoria es una intervencion a
través de la cual el consultor, que no es un experto en la empresa y los problemas que
enfrenta, aporta su experiencia, sus conocimientos y una serie de herramientas
conceptuales y metodoldgicas, que configuran la perspectiva racional que requiere el
cliente, quien es el verdadero experto, para elaborar su propio autodiagnéstico de los

problemas, plantear soluciones, implementarlas y prevenir problemas futuros.

Por lo que podemos suscribir en este reporte lo que apuntaba Gémez (1996), es decir,
que la consultoria puede entenderse como “un proceso de cambio en el cual el
consultor facilita que el cliente descubra, acepte, entienda y resuelva los problemas

relacionados con su organizacion.”
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PROCEDIMIENTO DE LA CONSULTORIA

Chiavenato (2006) sefala, con respecto a la consultoria de procesos, que se trata de
“una técnica que utiliza equipos coordinados por un consultor interno o externo”, donde
este consultor promueve intervenciones para hacer a los equipos mas sensibles a sus
procesos internos de establecer metas y objetivos., participacién de sentimientos,
liderazgo, toma de decisiones, confianza y creatividad. El consultor, entonces, trabaja
con los miembros del equipo para ayudarlos a comprender la dinamica de sus
relaciones de trabajo en situaciones de grupo o equipo, a cambiar los medios con los
cuales ellos trabajan juntos y a desarrollar el diagnéstico y las habilidades de solucién

de problemas que ellos necesitan para poder incrementar su eficacia.

Ribeiro (op. cit.) sefiala que la consultoria se distingue por tres caracteristicas basicas:

a) Se trata de una intervencion planificada que implica la “existencia de un
proyecto documental formal aprobado tanto por el cliente como por el
consultor, en el que se plasman las fases de realizacion del trabajo, las
responsabilidades de los participes y su duracion”.

b) Su objetivo es “identificar problemas que existen e implantar medidas”, es
decir, que el consultor debe responsabilizarse no solamente del estudio o
diagnostico, sino también de la puesta en marcha de las soluciones.

c) Debe implantar soluciones “convenientes y adecuadas”, esto es, que estén
en consonancia con las necesidades y caracteristicas del cliente y sus

recursos, materiales, econémicos y humanos.
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Partiendo de estas premisas, toda intervencién de consultoria debe mantenerse
apegada a una estructura que permita asegurar el cumplimiento con todas las
expectativas, tanto del cliente como del propio consultor, de sentar las condiciones

para el cambio necesario hacia la solucién de los problemas.

Tranfield y Smith (citado en Ribeiro, op. cit.) definen tres tareas importantes en la
consultoria: el inicio o la entrada, la realizacion del trabajo y la conclusion o salida. La
etapa de inicio o la entrada consiste en establecer el contacto primero con el cliente. La
etapa de la realizacién consiste en el diagnostico, la direccion y planificacién de Ila
accion y u ejecucion. Por ultimo, la etapa de la conclusién o salida esta relacionada con

la evaluacion de la intervencion.

Ribeirc (op. cit.) apunta que Aubrey (1990) analiza estas mismas etapas en las
empresas, pero subdividiendo la realizacién del trabajo en sus componentes, con lo
que queda un modelo de cinco fases: la entrada, el diagnéstico, la direccion y
planificaciéon de la accion, 1a ejecucion y la conclusion o salida; mientras que Lippitt y
Lippitt (1986) y Kubr (1994) han indicado las siguientes fases en la relacion cliente-
consultor:

1. El contacto inicial, la formulacién del contrato y la definicion de la relacién de

ayuda.

2. Laidentificacion de los problemas, mediante el diagnéstico de la empresa.

3. Delimitacion de los objetivos, la direccion y la planificacion.

4, La accién y su ejecucion.

5. La conclusidn del contrato, su posible continuidad y la terminacion.
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Schein (op. cit.), por su parte postula el modelo de intervencion que consta de los

siguientes seis pasos:

1.

Contacto inicial con la organizacion o cliente
Ocurre cuando el posible cliente percibe un problema que cree que no se esta
solucionando con los procedimientos normales, por lo que solicita apoyo externo,
buscando un primer encuentro con el consultor. En este primer contacto el consultor
debe entender tan claramente como le sea posible el problema que plantea el
cliente, valorando la franqueza e interés con que éste se sittia frente al proceso de
consultoria, con el fin de valorar en forma objetiva su posibilidad real de ayudar a la

empresa consultante.

Definicion de la relacién, contrato formal y contrato psicolégico
Esta actividad se realiza durante una reunién exploratoria en la que participan el
cliente, otros miembros de la organizacién que tienen influencia en la organizacién o
relacion directa con el problema y el consultor. Durante esta reunién se establecen
los acuerdos dentro de los que se desarrollara la intervencién, con el objeto de
terminar de definir el problema y decidir si esta dispuesto a ayudar a la organizaciéon
a enfrentarlo (tanto por lo interesante que pueda resultar el problema en si mismo,
como por las posibilidades de éxito que plantea). Una vez que el consultor ha
tomado la decision de colaborar con la empresa, debe proceder a realizar el
contrato de trabajo que, como sefala Schein (op. cit.), debe efectuarse en dos
niveles: en el nivel formal, es decir, estipulando el tiempo que se dedicara a la

consuita, el desglose de los servicios que se prestaran, y la retribucion que recibira
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el consultor a cambio de sus servicios; y también en un plano psicolégico, con lo
cual se refiere a la definicién de las expectativas de ambas partes, las cuales no
siempre son explicitas, por lo que es necesario hacerlas evidentes a fin de evitar
decepciones posteriores. Es precisamente en este momento de la intervencion
cuando el consultor esta en posicion de aclarar su postura con respecto al problema

de la empresa y las consecuencias de su participacién en la misma.

3. Seleccion de un lugar y un método de trabajo
En esta fase se selecciona el lugar en que se realizara la consulta asi como la
distribucion de tiempo a emplear y el método de frabajo que se usara, al tiempo que

se proponen metas y objetivos provisionales.

4, Recoleccion de datos y diagnédstico
Durante la intervencion se realiza paralelamente la recolecciéon de datos, para la
cual pueden emplearse, por ejemplo, registros de observacion directa, entrevistas
individuales o de grupo y cuestionarios. En esta etapa se busca identificar donde
esta la organizacion en ese momento y cuales son los problemas que enfrenta en
su actividad diaria, asi como entender cudles son las fuerzas que apoyan y cuéales
bloquean sus objetivos actuales o futuros. Para lograr esto, se debe buscar

informacion sobre las relaciones organizacionales y la percepcion de sus procesos.

5. Intervencion
Durante esta fase, que como ya hemos dicho, se puede desarrollar en simuitaneo

con las anteriores, se llevan a cabo las acciones en las que se fundamentara el
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proceso de cambio en la organizacién. Entre estas acciones encontramos las que

se describen a continuacién:

- Elaboracion del orden del dia:
Esta se efectia con el propésito de hacer que el grupo perciba sus propios
procesos internos, interesandose por analizarlos, al mismo tiempo que pretende
brindarle una estructura a las sesiones de consultoria que posteriormente ira

permeando la operacion del grupo y de la organizacién en general.

- Retroalimentacion de observaciones y otros datos.
Consiste en proporcionar informacién a los grupos durante el analisis del
proceso y a los individuos después de las reuniones o de la acumulacién de
datos. El consultor puede dar informacion sobre el comportamiento del grupo
durante el andlisis de procesos o a los individuos cuando éstos desean
complementar asi la discusion de grupo. La retroalimentacion siempre debe ser

concreta, descriptiva, objetiva, oportuna y precisa.

- Entrenamiento o asesoria de individuos o grupos.
Esta es una actividad que puede derivar de la retroalimentaciéon. Cuando el
consultor se ha cerciorado de que una persona ha asimilado correctamente la
informacion recibida y esta haciendo algo por resolver ella misma los problemas
detectados, estd en posibilidad de afiadir alternativas dé solucién a las que
presenta el cliente y ayudarle a tomar una decisién sobre la pertinencia de cada

una de ellas.
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6.

- Sugerencias estructurales.
El papel del consultor es ayudar al directivo a valorar las consecuencias de las
diferentes alternativas o sugerir algunas posibilidades no consideradas por él,
con lo que estara facilitando que el cliente desarrolle su capacidad para

proponer alternativas en la resoluciéon de problemas.

Evaluacion de resuitados y reduccion del compromiso
Es importante que el consultor identifique el impacto de cada accion y los posibles
cambios organizativos que se tendrian que realizar. Para esto, la evaluacién de los
impactos de cada accion debe contener los mecanismos que permitan introducir
ajustes donde éstos sean necesarios. La evaluaciéon del plan puede entonces
convertirse en un diagnéstico nuevo que siente las bases para las futuras
actividades de la direccion. Lo que no se debe olvidar es que el objetivo de todo
esfuerzo consultoria es lograr un mejor funcionamiento del sistema a través de las
habilidades interpersonales de los principales dirigentes y por ende hacia ahi es que
tiene que dirigirse la actividad de evaluacion. En cuanto se refiere a la reduccion del
compromiso, se debe tener el cuidado de asegurar que el proceso de cambio
contintie después de la salida del consultor de la empresa, por lo que la terminacién
de la relacion debe ser una decisién conjunta fundamentada en el analisis de los
logros obtenidos y no necesariamente tiene que implicar un rompimierito absoluto
del lazo cliente-consultor; la posibilidad de que el consultor continte apoyando a la
empresa, o el establecimiento de un plan de seguimiento para el mantenimiento
periddico, constituyen formas viables de mantener el contrato psicolégico que

sustenta la continuacion eficaz del proceso de cambio.
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Para la intervencién aqui reportada, el procedimiento se realizé atendiendo al modelo
establecido por la firma consultora: una adaptacién del modelo de Schein que se ha
explicado, en la cual las etapas 1, 2 y 3 (contacto inicial con la organizacién-cliente;
definicién de la relacién, contrato formal y contrato psicolégico; y seleccion de un lugar
y un método de trabajo), conforman una sola etapa, con lo que el proceso queda
constituido de este modo:

1. Contacto inicial con la organizacion, definicion de la relacion y

condiciones de trabajo.
2. Recoleccion de datos y diagnéstico inicial.
3. Intervencion.

4. Terminacién de la consultoria.

FUNCIONES DEL CONSULTOR

El papel del consultor es el del promotor del cambio, asegurando la maxima
participacion de la empresa (principalmente su director general, pero no sélo él) en
todo lo que hace de modo que el éxito final se logre en virtud del esfuerzo de ambos

(Secretaria de Economia, op. cit.).

Consecuentemente con lo que hasta aqui se ha comentado sobre la consultoria, és
posible sefialar que las funciones que un consultor desempefia son varias. Entre las
mas importantes de ellas, Castafio (citado en Maya, op. cit.) menciona el diagnéstico
de problemas, proporcionar informacion sobre situaciones especificas, analizar

informacion a través de métodos especificos que posee y domina, favorecer la toma de
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decisiones por parte de la empresa cliente, ser una fuente de retroalimentacién que
refleje al cliente sus aciertos y aspectos a mejorar, compartir la responsabilidad por las
decisiones tomadas, y ser catalizador de aquellos procesos latentes en la empresa que

al hacerse manifiestos pueden colaborar a lograr los objetivos del proceso de consulta.

Ribeiro (op. cit.), por su parte, adapta las conclusiones que en este sentido hacen
Schein (1988), Kubr (1994) y Turner (1983), para resumir en la siguiente serie de
funciones y objetivos que debe cumplir un consultor al ser solicitados sus servicios por
parte de una empresa:
» Proporcionar informacién y analizaria.
+ Diagnosticar-definir la problematica de cliente y asumir la responsabilidad por
las decisiones.
e Resolver todos sus problemas y recomendar-colaborar en la puesta en
practica de soluciones determinadas.
e Contribuir a formar una cooperacién y un compromiso entre el personal de la
empresa.
« Facilitar el aprendizaje del cliente y sus empleados, como su educador.
o Mejorar continuamente la eficiencia de la organizacion, recompensando
acciones y desincentivando las acciones no correctas.
» Escuchar, brindar apoyo y consejos al cliente en los momentos dificiles,

defendiéndolo en todo momento.
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Maya (op. cit.) concluye que la funcion del consultor esta en la modificacién de 4
valores existentes en la organizacion. Estos valores son: 1) la atencién que se brinda a
los aspectos humanos del trabajo, dado que las relaciones interpersonales se
convierten en el medio indispensable para lograr el éxito de la organizacion; 2) los
procesos de la organizacion, cuya modificacion permite eficientar las acciones de la
empresa; 3) la vision de corto y largo plazo, a través del desarrollo de la conciencia de
que existen procesos que requieren de periodos de maduracidon mas largos que otros;

y 4) desarrollar la idea del diagndstico permanente.

Es posible afirmar finalmente que la funcién del consultor tiene que ver con facilitar el
aprendizaje personal y grupal; de tal manera que su labor no debe suplantar al cliente
en la responsabilidad de su propio aprendizaje, por el contrario, el propio consultor
también aprende de este proceso, donde los frutos del trabajo conjunto, tanto como sus
fracasos, son responsabilidad de todos los involucrados, con lo que se asume ‘Iqa‘
necesidad de establecer una alianza entre los actores del proceso en torno al proyecto

compartido del cambio en la organizacién.
PERFIL REQUERIDO

Dadas las funciones del consultor, adquieren especial importancia las competencias en
materia de ciencias del comportamiento y de la comunicacion, asi como las
capacidades de propiciar el aprendizaje y de hacer comprender a otras personas la

necesidad del cambio y el mejor modo de conseguirlo.
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Como se desprende de lo sefialado, el consultor de procesos en la organizacion debe
ser un experto en cuanto concierne a su técnica de intervencién, mas que en las
particularidades de la operacion de la empresa cliente en si mismas. Este profesional,
debe tener una formacién sélida que le permita hacer uso de herramientas para
enfrentar las situaciones reales, pero también pafa salirse de ellas cuando las

necesidades de la organizacion y los grupos que la conforman asi lo exijan.

Para que esto sea asi, una caracteristica que debe poseer cualquier consultor
profesional es el compromiso que se refleja en mantenerse permanentemente
actualizado con respecto al conocimiento que se genera alrededor de su area de
intervencion, particularmente todo lo que tiene que ver con direccion y administracion
de empresas, de los cambios en los conceptos, métodos y sistemas relacionados con
este campo, tanto a través de congresos y publicaciones como en universidades e
instituciones de investigacion; pues su funcion, en gran medida, radica en servir como
un vinculo entre esta teoria y la practica de la administracién que se hace en las

empresas en la vida real.

Independientemente de su formacién profesional, a lo largo de los afos, los
consultores pasan por muchas organizaciones, con lo que van adquiriendo la
experiencia que les permite desarrollar cada vez mas las competencias requeridas en
esta labor, siendo capaces de hacer frente a nuevas situaciones. Sin embargo, un
consultor debe ser capaz de discernir cuales tendencias y causas de los problemas
pueden calificarse como generales o comunes, para aplicar a ellas las soluciones que

sabe que pueden funcionar, diferenciandolas de aquellos momentos en que las
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condiciones particulares de una empresa ameritan un tratamiento totalmente

innovador.

Vale la pena sefalar en este punto que la experiencia, que se ha mencionado, es un
factor fundamental para el consultor. De hecho, es en funcién de esta cualidad que se
clasifica a los consuitores (Ribeiro, op. cit.) en dos categorias, consultor junior y
consultor senior. El primero se caracteriza por poseer poca experiencia en el manejo
.de las situaciones que se dan en las empresas, mientras que el segundo ya ha
adquirido un adecuado bagaje de experiencia y por lo tanto ha desarrollado una visién

organizacional.

El consultor junior se encuentra en el proceso de comenzar a conocer las dinamicas
que se manejan en las empresas y concentra sus conocimientos en el andlisis de las
estrategias utilizadas; se alinea con lo que el cliente quiere hacer y se dedica
mayoritariamente a trabajar con los procesos. Sus cualidades tienen que ver con su
juventud y su creatividad, se apega a los procedimientos y sus analisis tienden a ser
mas superficiales. El consultor senior, por su parte, conoce las dinamicas con que
interactia la empresa, incluso en el ambiente externo, pero no por eso deja de ser
creativo en su manejo de la estrategia; se mantiene actualizado con respecto a los
temas relacionados con su actividad y crea incluso metodologias para la intervencién
con el cliente. Sus cualidades son la experiencia y la profundidad, y, mientras que el
consultbr junior requiere promover sus servicios, él es conocido por medio de

referencias de los propios clientes.
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En cualquiera de estas dos posiciones, menciona Greenbaum (1991), son las personas
que poseen un especial talento que consideran comercialmente valioso y prefieren
ofrecer tal capacidad a ciertas organizaciones mediante contratos parciales que
convertirse en empleados de las mismas, las que mas probabilidades tienen de
alcanzar el éxito como consultores; por lo que considera el siguiente conjunto de

criterios de éxito para la consultoria.

= Talento de valor comercial. Talento o conocimientos técnicos que pueden

ofrecerse a los posibles clientes.

= Sdlida ética en el trabajo.  Trabajo duro, perseverancia y deseo manifiesto de

triunfar, que se veran traducidos en una sélida reputacién y prestigio.

= Automotivacion.  Administracion eficiente del tiempo, que le permita ajustarse

a los compromisos establecidos consigo mismo.

= Satisfaccién con el propio frabajo. Reconocer el valor del propio trabajo y
obtener satisfaccién con un trabajo bien hecho, con o sin el reconocimiento de

los clientes.

= Comprensién y tolerancia. Crear el mejor proyecto posible para un cliente y
convencerlo de que aplique las recomendaciones, sin sentirse agraviado porque
el programa no se ejecute exactamente como se propuso o no se ejecute
siquiera. No es necesario controlar totalmente ni a las personas ni a los

programas.
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= Excelente redaccién y comunicacién oral.  Tanto para realizar la venta y
determinar la futura relacion con el cliente como para conseguir que se apliquen

los programas elaborados.

= Excelente capacidad de analisis/solucién de problemas. Sentirse  suficiente-
mente comodo ante una situacion carente de estructura para ser capaz de
determinar los factores que afectan al problema que se enfrenta y de este modo

avanzar en el camino hacia la solucién del mismo.

Ahora bien, ademas de las ya citadas, existen otras cualidades, mas relacionadas con
lo que sera la ejecucion de la funcién del consultor, como las que sefiala Kubr (1994,
citado en Ribero, op. cit.), entre las que se encuentran la capacidad intelectual, para
aprender rapida y facilmente, observar, razonar, sintetizar e imaginar de manera
creativa; la capacidad para entender a otras personas y trabajar con ellas, tener
tolerancia, prever y evaluar las relaciones humanas, establecer contactos y ganarse su
confianza; la capacidad para comunicar, persuadir y motivar, expresandose
verbalmente y por escrito; la madurez intelectual y emotiva, que se traduce en
autocontrol; energia personal e iniciativa, confianza en si mismo, ambicién y espiritu
empresarial, ética e integridad, honestidad, y hasta la salud fisica y mental, que le

permitan mantenerse en las condiciones duras de su trabajo.

Cabe sefalar ademas, que como ocurre con otras profesiones, donde el servicio que
se comercializa se desprende directamente de la persona del profesionista, la imagen

del consultor juega un papel muy importante para su aceptacién por parte de los
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clientes. La imagen que proyecta un consultor debe ser de profesionalismo, formal y
que refleje la autoridad que éste pretende asumir dentro de la organizacion; dado que
su tarea contempla el brindar una estructura para apoyar la profesionalizacién de la
empresa cliente, él mismo debe reflejar esa estructura, tanto en su persona como en
todos los productos que elabora y presenta. Una excelente presentacion aunada a la
actitud que deriva de saberse capaz de desarrollar las competencias necesarias para
que la empresa aprenda a resolver sus propios problemas, ecuanimidad, disposicion,
profesionalismo y disciplina, asi como una vision integral de las situaciones, son
factores fundamentales para generar la credibilidad y el buen impacto que el consultor

requiere a veces incluso para lograr el éxito de la intervencion (Jirash, 2005).

Adicionalmente, Alvarez, Zayas y Pérez (2004), plantean que existen algunas
necesidades a partir de las cuales debe derivar un trabajo constante del consultor
consigo mismo, a fin de mantener su capacidad de brindar una ayuda eficaz a las

organizaciones. Ellos mencionan las siguientes necesidades.

» Profundizar en el conocimiento de si mismo. El consultor debe estar dispuesto a
confrontar la imagen que tiene de si mismo, incluyendo su potencial y sus

limitaciones, con la imagen que refleje los equipos con los cuales trabaje.

* Relacionarse con los demas y entender la situacion de éstos. Establecer un tipo
caracteristico de relacion profunda y significativa con los demas al comprender
las circunstancias de cada persona y del equipo dentro del ambiente de trabajo.
Implica sentir el mundo de los otros como si fuera propio, sin perder la

posibilidad de analizarlo con objetividad.
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Escuchar y observar los fenémenos de los equipos. Centrar la atencién sobre lo
que sucede en la dinamica de los equipos de trabajo, de tal manera que a través
de la accion de escuchar se capte el sentido e implicaciones de la comunicacion,
y por medio de la observacién se comprenda el comportamiento grupal. Esta
actitud de escuchar requiere fijar la atencién en las necesidades y recursos de
los integrantes del equipo para dar una respuesta a las demandas de ellos y no

las propias.

Dar y recibir retroalimentacion. Estar dispuesto a comunicar a las personas y a
los grupos las observaciones derivadas de su comportamiento para orientarlos
hacia la consecucion de las metas. Al mismo tiempo, es estar abierto a la

informacion respecto a su desempefio como consultor.

Manejar la ambigiiedad y la frustracion. Aceptar las contradicciones y
limitaciones, con plena conciencia de que en toda acciéon de desarrollo existe
siempre el riesgo de que los resultados obtenidos no correspondan a sus
expectativas aunque puedan dar respuesta a las necesidades de los miembros

del equipo.

En el campo particular de la intervencion que motiva este reporte, es decir, en cuanto

se refiere a la intervencion de consultoria en empresas pequefias y familiares, cabe

mencionar también algunas consideraciones que se deben tener en cuenta al entrar

como consultor externo a una empresa (Secretaria de Economia, 2002). Es importante

que el consultor esté preparado para esquivar el autoengafno que se da en este tipo de

empresa, debido a que las empresas representan mucho para sus duefios, quienes al
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mismo tiempo son directores en la mayoria de las pymes, y esto hace que muchas
veces se nieguen los problemas y se piense que la situacion no es tan mala pues lo
que se hace esta bien y no hay otra manera de hacerlio. Del mismo modo, el consultor,
como externo a la empresa, tiene como principal valor su mirada objetiva, que lo obliga

a aportar una vision fresca, imparcial, realista y completa.

Por ultimo, para completar este cuadro, Aronoff y Ward (1999), mencionan las
siguientes caracteristicas como requisitos adicionales para un consultor en el trabajo
con empresas de tipo familiar:
= Se comunica frecuente y abiertamente en un lenguaje claro y simple.
= Procura conocer a fondo a la familia y a la compaiiia.
= Sabe como funciona la familia y como se relaciona esta con la compaiiia.
= Da asesoria y orientacion utiles tanto para la familia como para la empresa.
= Inicia reuniones periédicas con el cliente para realizar actualizaciones vy
revisiones.
« Sabe tomar la iniciativa a favor de los clientes,- descubrir las oportunidades,
compartir informacion y lograr contactos.
» Muestra empatia, paciencia y confiabilidad.
= Esta dispuesto a trabajar con las generaciones de los sucesores.
= Plantea preguntas acerca del futuro.
= Da consejos objetivos aun cuando pueda poner en peligro su relacion con el

cliente.
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1.2. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

En tanto responsable de administrar los recursos de la empresa y lograr que se hagan
realidad los objetivos planteados, el grupo directivo es el que toma las decisiones que
realmente trascienden en hechos de transformacion dentro de la organizacién (Gomez,

1994), es decir, qué se hace, cuando, dénde, por qué, cémo y para qué.

Como se ha visto a través de la historia de las organizaciones en el mundo, las
capacidades que se requieren para dirigir bien una empresa no estan necesariamente
dadas por la posesién de una formacion profesional o por la especializaciéon en algin
area del conocimiento como podria ser la Administracion. Las capacidades directivas,
con frecuencia, estan mas orientadas a las habilidades y a las actitudes que a los
conocimientos, y estan relacionadas con la forma de pensar y percibir el mundo y las
oportunidades y amenazas que representa, es decir, con la capacidad de analizar y
sintetizar la informacion, de tomar decisiones en ambientes cuyo grado de certidumbre
es variable, de imaginar nuevas realidades y hacer innovaciones, de tolerar los
fracasos y aprender de los errores, etc., de tal suerte que las carencias en este sentido

incapacitan a las personas para dirigir de forma efectiva a sus empresas.

El estratégico es el tipo de pensamiento que desarrolla la inteligencia a través de su
practica y que produce sus propios conocimientos, incrementando la capacidad de
generar alterativas viables para definir objetivos y transformarlos en resultados, y

como menciona Albornoz (1999) uno de sus aspectos mas importantes es que puede
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ser aprendido. Es por esto que la tarea del consultor empata perfectamente con el

desarrollo de esta herramienta, de la cual se explicaran ahora los supuestos basicos.

1.2.1. ESTRATEGIA Y PENSAMIENTO ESTRATEGICO

La palabra “estrategia” proviene del griego strategos, que significaba “general en jefe
del ejército” y posteriormente devino en la conceptualizacién de “el arte de ganar la
guerra”. El concepto, inicialmente asociado al terreno militar, ha sido utilizado y
alimentado por la teoria de la administracién, la cual ha hecho importantes

contribuciones al mismo.

La estrategia o lo estratégico, en general, se refiere al patron de decisiones que
intencionalmente establecen la direccién a largo plazo a partir de la determinaciéon de
un objetivo. En consecuencia, en la administracién se refiere con el término de
“estrategia” a la configuracion de objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar
las decisiones fundamentales y al conjunto de politicas para llevar adelante las
actividades necesarias (Ribeiro, op cit.), es decir, a “un conjunto de objetivos que se
plasman en unos programas de accidén, necesariamente coordinados entre si, que
permiten alcanzar una ventaja sobre los competidores, a largo plazo y sostenible en el

tiempo”.

De acuerdo con Rico (2005) el pensamiento estratégico es un conjunto de

herramientas utiles para la consecucion de objetivos y la resolucion de sus problemas
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inherentes dentro de un marco conceptual concreto, es decir, para conseguir lo que se
necesita de la mejor forma superando las dificultades, de modo que el pensamiento
estratégico, basado en el conocimiento y el anilisis, es el que determina la estrategia

de la empresa.

Ohmae, en 1989, describi6 ampliamente el pensamiento estratégico, a través del
estudio de lo que él denominaba la “mente del estratega”, es decir, un “estado mental
particular (...) donde la percepcién y la consecuente determinacion para su
cumplimiento son equivalentes a un sentido de misién que alimentan un proceso
mental basicamente creativo e intuitivo mas que racional”. De acuerdo con este autor,
los estrategas son aquellos que utilizan el analisis para estimular el proceso creativo,

probar y afinar las ideas que surgen o asegurar la correcta ejecucion de las ideas.

Las formas de pensar convencionales, se basan en la repeticion histérica, es decir, en
la inferencia de que lo que va a ocurrir es lo que ya ha ocurrido antes. Cuando las
nuevas situaciones resultan atipicas y requieren de creatividad, innovacién y una
reflexiéon original, surge la necesidad de un tipo de pensamiento diferente, dentro del
cual se dé prioridad al andlisis de cada uno de los componentes que conforman la
situacion para reestructurarlos después con una vision mas clara. Es aqui donde el
pensamiento estratégico entra en accién, con la ventaja de que no sélo promueve la
solucién de los problemas, sino que produce aprendizaje de los resultados alcanzados
para aprovechar la experiencia en situaciones y escenarios similares (Albornoz, op.

cit.).
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Respecto a este estado mental, Omahe plantea que existen formas a través de las
cuales es posible reproducir la mente del estratega en personas que carecen de talento
tactico innato, es decir, que existen ciertos conceptos y enfoques que permiten
desarrollar la capacidad y el habito del pensamiento estratégico. De acuerdo con este
autor, el analisis es el punto de partida del pensamiento estratégico, el cual ademas se
caracteriza por la elasticidad o flexibilidad intelectual, que pemmite encontrar respuestas

realistas a situaciones cambiantes.

Mientras que el pensamiento “tradicional” procura forzar las situaciones de la realidad
para adecuarlas a los esquemas que ya ha preelaborado, el pensamiento estratégico
opera a la inversa, es decir, busca entender e interpretar el entomo para adaptar y
aprovechar la mejor combinacion de los productos que éste ofrece. Por lo que el
pensamiento estratégico contrasta con el pensamiento convencional, lineal y
automatizado que aplica normas permanentes ante las situaciones-similares, al aplicar
la intuicién, que vendria siendo “un atributo positivo y necesario en términos del ideario
del pensamiento estratégico” (Albomoz, op. cit.). La siguiente lista contiene las
caracteristicas generales que definen al pensamiento estratégico (Rico, op. cit.):

= Es reflexivo.

« Se evalua de manera cuantitativa (no cualitativa).

= Analiza, revisa y cuestiona la direccion estratégica actual.

= Requiere un analisis claro y razonado del por qué las cosas deben hacerse

de cierto modo.
+ Define un posicionamiento estratégico deseado y sirve para tomar el resto

de las decisiones estratégicas.

Marco tedrico 35




Reporte Laboral

Dentro del pensamiento estratégico, primero debe buscarse el entendimiento de cada
elemento en una situacién determinada a través de un analisis no lineal. Sin embargo,
éste tipo de pensamiento no depende de la mera intuicién, sino que considera que “el
acercamiento a la mejor solucion posible sélo puede provenir de una combinacion de
analisis racional que se basa en la verdadera naturaleza de las cosas, y una
reintegracion imaginativa de las diferentes porciones en el nuevo modelo” (Ohmae, op.

cit.).

Garcia (2004) postula que el pensamiento estratégico es la capacidad de observar en
forma holista los sistemas que permiten la creacién de valor en una organizacién y que
es la capacidad de establecer las tres relaciones entre elementos que se describen a

continuacion:

= La relacién del pasado con el presente y con los posibles escenarios futuros.
Es fundamental tener un entendimiento profundo de la historia de la que
provenimos, tanto la de la propia empresa como la del entorno en el que se
desarrolla, cuales son las estrategias que se han instrumentado en el pasado y qué
resultados se lograron con ellas, pues para poder entender el presente tenemos
que ubicarnos en una perspectiva histérica y, con base en este entendimiento,

tendremos mejores elementos para generar escenarios futuros.
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- Larelacion de los elementos del entorno (externos) con los componentes
internos de la organizacion.
En ocasiones, las relaciones entre el exterior y el interior son lineales y no muy
dificiles de entender; sin embargo, las correlaciones que mas pueden impactar a la
empresa tienen una naturaleza compleja. Para detectarlas se requiere de

suspicacia y creatividad, esto es, de una visidn estratégica.

= Las interacciones entre las variables estructurales de la propia organizacion.
Las interacciones entre los diferentes subsistemas de la institucion pueden ser ya
conocidas, pero sin duda puede haber relaciones que ain no se comprenden bien y

que pueden ser obstaculos para el cambio estratégico.

Ohmae (op. cit.), por otro lado, menciona que el pensamiento estratégico se practica

con mayor éxito cuando se tienen en mente los siguientes factores:

Identificar el punto critico.
La primera etapa del pensamiento estratégico consiste en determinar con
precision el punto critico de la situacion. Para resolver un problema, es vital
averiguar cudl es el punto clave, y que desde el principio éste se formule de
manera que facilite el descubrimiento de una solucion. Derivado de lo
anterior, se observa que si las preguntas adecuadas se orientan hacia una
solucion, y si se realizan los andlisis apropiados, la respuesta final siempre
sera la misma, aunque se haya partido de una pregunta expresada con

palabras distintas y se haya llegado a ella por rutas diferentes.
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Mantener un pensamiento flexible.
Debido a que comprende toda la gama de opciones que se presentan frente
a él y sopesa en forma constante los costos y beneficios de cada una de
ellas, el pensador estratégico puede responder con flexibilidad a los

cambios que sufra la situacién con mayores posibilidades de éxito.

Evitar los peligros del perfeccionamiento.
Aun cuando la estrategia debe crearse buscando dar a la empresa una
ventaja (por ejemplo, sobre sus competidores), no tiene sentido tratar de
generar la estrategia perfecta, pues ésta no existe, sino que es algo que
constantemente se debe estar reformulando. De modo que a lo que se

debe aspirar entonces es a contar con la mejor estrategia posible.

Cuidar la perspectiva de los detalles.
Una persona puede caer en la obsesion perfeccionista por los detalles, lo
cual conduce a la compulsién de analizarlo todo ante el temor a tomar una

decision definitiva.

Enfocarse en los factores clave.
El perfeccionamiento antes descrito debera ponerse en practica mas bien
en un sentido distinto: en la busqueda de los factores clave de éxito. En
cualquier situacion, sélo una fraccién de los factc;res presentes es la que
determina basicamente el resultado, de modo que la estrategia tendra éxito

si se logran controlar y aplicar dichos factores.
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Desafiar las restricciones.
Cuando se esta desarrollando una estrategia, si se empieza por pensar en
todas las cosas que no se pueden hacer, lo mas seguro es que no se
lograra salir de la situacién actual; la pregunta a plantearse entonces tiene
que ver con las opciones que se abririan si pudiesen eliminarse todas estas
limitaciones. El pensador estratégico puede generar una conciencia de lo
que podria ser un estado ideal de los negocios y de esta manera puede ver
las limitaciones como obstaculos que si pueden salvarse para llegar a la

solucion ideal.

A partir de lo que hasta aqui se ha mencionado, es posible decir ahora que si el
pensamiento estratégico individual consiste en la aplicacién del juicio basado en la
experiencia para determinar las direcciones futuras, el pensamiento estratégico de la
empresa constituiria la coordinacion de mentes creativas dentro de una perspectiva
comun que permite al negocio avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria para
todos. La estrategia, entonces, implica toda la variedad de medidas competitivas y

enfoques de negocios que se emplean en el manejo de una compaiiia.

1.2.2. VALOR DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

La operacion de la empresa y las dinamicas que en ésta se generan, con frecuencia
hacen necesario para la Direccién ocuparse de la solucién de los problemas cotidianos,

con lo que se dificulta sobremanera contar con un plan mas o menos detallado, acorde
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a una serie de objetivos y una filosofia que permita anticipar los problemas y

resolverlos incluso antes de que ocurran.

De acuerdo con Steiner (citado en Rodriguez, 1999), ha sido a partir de los

acontecimientos que se mencionan a continuacion, que el enfoque estratégico en los

negocios ha adquirido su importancia:

Aceleracion del cambio tecnolégico. A raiz de la explosion tecnolégica, surgieron
industrias completamente nuevas. Esto hizo necesario que las empresas
buscaran nuevas oportunidades, en lugar de reaccionar defensivamente ante la

competencia.

La creciente complejidad de la actividad gerencial. Los gerentes tienen que
enfrentarse a factores externos: la inflacion, el aumento de costo fijos, traslados

de los mercados, responsabilidad social y la practica administrativa.

Creciente complejidad del ambiente externo. La administracién modema no se
puede limitar a los asuntos internos, si no hay que considerar las demandas e

influencias del entorno.

Un intervalo mayor entre las decisiones actuales y sus resultados futuros.
Muchas decisiones estratégicas descansan mas bien en la expectativa de
utilidades a largo plazo, que en las perspectivas de ventas inmediatas. Esto

significa que los planificadores tienen que ver més adelante que antes.
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Sobre el valor del enfoque estratégico, Albornoz (op. cit.) apunta, por su parte, que uno
de los desafios prioritarios para un estratega consiste en “el conocimiento de las
capacidades y recursos de la organizacion, tanto actuales como potenciales, para
reflexionar acerca de las direcciones estratégicas correctas y viables”. Segun sefiala
este autor, la historia de la organizacion, sus valores, cuitura y forma de funcionar,
pueden condicionar y restringir fuertemente el aprovechamiento de las oportunidades o
la percepcion de las necesidades del contexto. De ahi que el enfoque en la estrategia,
como una forma de. orientar explicitamente la conducta futura, es el que permite

modelar el pensamiento con la accion y la actitud que llevan al cambio estratégico.

Dado que el desempeiio corporativo es el resultado de combinar la planeaciéon con la
ejecucion, cuando se logra el reconocimiento comin de Ia meta ideal en la empresa, es
decir, cuando los planteamientos derivados del proceso estratégico de la alta direccion
se comparten con las personas involucradas, éstas pueden concentrarse en las formas

de alcanzarla.

En resumen, la importancia del pensamiento estratégico, radica en proporcionar a la
alta direccion un orden con respecto a las decisiones y acciones que se toman y
aplican cotidianamente. Su aplicacion adecuada permite, entre otras cosas, integrar los
recursos y esfuerzos organizacionales por medio de la participacién creativa de todos
los colaboradores, generar consistencia y coherencia entre los flujos de actividad e
informacion, delimitar y dar solucion a problemas en todos los niveles de la empresa; y
finalmente, estimular las habilidades gerenciales y operativas, la organizacion y la

capacidad de liderazgo.
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1.2.3. DIRECCION ESTRATEGICA

Las organizaciones cuentan con determinados recursos, diferentes entre si
(financieros, materiales, tecnolégicos y humanos), de los cuales deben valerse para
alcanzar sus objetivos; de tal modo que la actividad de coordinar dichos recursos
logrando una cooperacién organizada, adquiere una gran importancia para su
funcionamiento eficaz y eficiente. Llevar con orden estas tareas, disponiendo de los
recursos de la mejor manera posible, es a grades rasgos lo que se conoce como

funcion administrativa.

Como lo refieren Koontz y Weirich (op. cit.), la teoria clasica de la administracién
estipula que el proceso administrativo consta de cuatro etapas: planear, organizar,
dirigir y controlar. Aunque este concepto es mucho mas complejo (como se explicara
mas adelante), realizar una administracion estratégica quiere decir llevar a cabo estas
etapas de forma estratégica, es decir, pensando en ellas como los pasos para la

consecucién de los resultados deseados en el futuro.

La administracién, es decir, “el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos especificos con
la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales e insatisfaccién personal o en el que
puedan alcanzar en la mayor medida posible una meta deseada con los recursos
disponibles (tal como la definen Koontz y Weirich.), es la via que posibilita a los grupos
cumplir estos propésitos, por lo tanto, se trata de una funcion que se realiza en todo

tipo de organizaciones y en todos sus niveles.
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Como la herramienta que es para el logro de objetivos, la importancia de la

administracion radica en que a través de ella se puede facilitar la realizacién del trabajo

mientras se generan las acciones necesarias para hacer realidad lo que se busca en la

organizacion. Alcanzar estos objetivos implica necesariamente que quien administra

tenga en cuenta una serie de elementos que le permitan establecer los criterios de

ejecucién de las actividades que coordina. En este sentido, de acuerdo también con

estos autores, el trabajo administrativo debe orientarse a la consecucion de los

siguientes tres aspectos:

Eficacia (creatividad, iniciativa y prudencia)

Se necesita de la creatividad para solucionar los problemas y otras situaciones
no consideradas inicialmente en la actividad, para resolver imprevistos etc. La
creatividad estd muy relacionada con la iniciativa, es decir, con emprender
acciones por cuenta propia de forma pensada y responsable, analizando y
valorando las consecuencias de tomar la iniciativa. De estas caracteristicas se
deriva finalmente la eficacia, que esta dada por el cumplimiento de objetivos, es

decir, “hacer lo que se debe hacer”.

Eficiencia (rapidez, exactitud y economia)

Para que el trabajo que se realiza sea eficiente debe contar con las
caracteristicas de estar listo a la hora planeada, elaborarse con la rapidez
necesaria, con el aprovechamiento maximo del tiempo y cumpliendo con los
requisitos establecidos. La eficiencia se refiere entonces al logro de las metas

con la menor cantidad de recursos, esto es, a “hacer las cosas bien”.
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= Efectividad (eficiencia mas eficacia)
Uniendo los elementos eficiencia y eficacia obtenemos como resultado la
efectividad, que se define como la capacidad para alcanzar objetivos
aprovechando al maximo los recursos disponibles. La efectividad entonces se
relaciona con el grado de resultados logrados a través de la coordinacion de los
recursos con los que contamos y por lo tanto se logra cuando se es eficiente y

eficaz.

Para entender la tarea administrativa, también es necesario tomar en cuenta el enfoque
de procesos, de acuerdo con el cual, un proceso se compone de cadenas de entradas
y salidas donde las entradas son los recursos que alimentan al proceso (por ejemplo,
materia prima o informacién), mientras que las salidas se refieren a los productos
terminados en cada uno de los pasos, es decir, a los recursos transformados. En un
proceso los pasos siguen un orden y su realizacion afecta a los otros y al resuitado

general.

La funcidn administrativa constituye un proceso dado que se realiza a través de una
serie de pasos que permiten transformar los recursos de la organizacion en productos y
resultados. El proceso administrativo propiamente alude a la serie de pasos para
sistematizar la operaciéon de una organizacion en forma efectiva, permitiendo el
adecuado aprovechamiento de los recursos y la maxima motivacion del elemento
humano que la conforma. Estos pasos, las etapas del proceso administrativo, que

identifican Koontz y Weihrich, se desarrollan a continuacion;

Marco teoérico 44




Reporte Laboral

Prevision ¢ Qué se quiere? (vision, mision, investigacion, conveniencia)

Planeacion  ;Qué se va a hacer? (objetivos, politicas, procedimientos,
programas y presupuestos)

Organizacién ;Cémo se dividira el trabajo y con qué se va a hacer?
(distribucion de funciones, responsabilidades, unidades de
mando, jerarquias, recursos disponibles)

Direccién ¢Coémo se debe hacer? (autoridad, mando, comunicaciom,
instrucciones, érdenes, motivacion)

Control iCoémo se hizo? (evaluacion, comparacion, determinacion de

las desviaciones y retroalimentacion)

Ahora bien, la administracion estratégica es un proceso a partir del cual se plantean
estrategias que permiten lograr el desarrollo de la organizacion. Surgida del DO
(Desarrollo Organizacional), Steiner (op. cit.) sefala que constituye un modelo que
facilita la vision de largo plazo en las organizaciones, con lo que se trazan los planes a
largo, mediano y corto plazos, mismos que se plantean a partir de diagnésticos y
prondsticos de la organizacion. Se trata de una herramienta a través de la cual,
menciona también, es posible determinar el camino a seguir para la empresa, con un
alto grado de certeza y vislumbrando oportunidades o amenazas con la anticipacion

necesaria para actuar en funcion de ellas.

La conceptualizacion que hace Steiner de planeacion estratégica sefiala que ésta se
define como “un plan general para tratar con el entorno y subsistir en &I, en tanto que

representa el patrén basico de los fines, las politicas y los programas necesarios para
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lograr los objetivos de una organizacién”. De modo que estamos hablando de una
herramienta de trabajo, un sistema integral de administracién, un proceso de desarrolio
organizacional y, al mismo tiempo, de un enfoque para el desarrolio de las

organizaciones.

Respecto a los motivos por los que es necesario desarrollar un proceso estratégico,
Rico (@p. cit.) sefiala algunos aspectos que considera los mas importantes, como son el
hecho de que para alcanzar un objetivo, es necesario contar con un proceso; la
necesidad de los procesos de encontrarse alineados con el propésito estratégico; la
imposibilidad de formular, aplicar y comunicar una estrategia, cuando no se tienen una
vision clara y explicita; y la exigencia de un desarrolio sistemético para el disefio de

una estrategia.

Finalmente, entre las ventajas que ofrece el empleo de la administracion estratégica se
pueden mencionar las siguientes:
= Realizar las actividades con rapidez, en los tiempos necesarios, aprovechando
al maximo los recursos y cumpliendo con los requisitos establecidos.
« Establecer prioridades, al clasificar las tareas en funciéon de su importancia y
otorgaries un orden de sucesion.
« Aprovechar la iniciativa y creatividad de las personas, dentro de las normas de la
organizacién y desarrollar el potencial humano al mismo tiempo que se

resuelven problemas.

Marco teérico 46




Reporte Laboral

« Lograr los resultados deseados, es decir ser efectivos a través de la
coordinacion de recursos; pues facilita fa direccion, al darle estrategia y control a
quien la conduce.

= Contar con un marco de trabajo conceptual que ofrece flexibilidad en tanto que
brinda el margen necesario para adaptarlo a las situaciones particulares.

= Sistematizar y controlar las operaciones continuas, estructurar (organizar) el
trabajo y dividilo conforme a las necesidades y los recursos de las

organizaciones.

1.2.4. MODELO UTILIZADO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Dado que éstos fueron los materiales utilizados a lo largo de la intervenciéon que se
esta reportando, la informacién que a continuacion se expone sobre administracién y
planeacién estratégica, ha sido extraida en su mayoria de los manuales elaborados por
la empresa consultora para la imparticion de talleres en este tema (Gomez, 2003 y
Gomez y Gaxiola, 2004; basados en Colmenares, 1992; Dessler, 1985; Porter, 1982;

Raddin, 1974, Reyes, 1985; Rodriguez, 1978; y Steiner, 1993).

Durante afios, la critica principal a la Planeacion Estratégica ha sido el énfasis
desproporcionado que se daba a lo general contra la pobreza con la que en ocasiones
se abordaba lo concreto y especifico; en otras palabras, que existia una diferencia
notable entre lo que se planea y lo que se hace, de forma que el esfuerzo realizado

para planear, resultaba desaprovechado en la practica.
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Esta circunstancia fue abordada posteriormente mediante una propuesta mas
integradora, la Administracion Estratégica, cuya intencion es considerar desde un
inicio, no sélo lo global sino también lo operativo, resolviendo asi la falta de coherencia
entre lo imaginado y lo realizado. Es por esto que hay quienes utilizan como sinénimos
los términos planeacion estratégica y administracion estratégica (como es el caso de

esta firma consultora).

La administracion estratégica se fundamenta en la definicion de propoésitos basicos de
la empresa, en el establecimiento de la situacién en la que se desenvuelve yenla
busqueda e implantacion de planes funcionales, por lo que sus elementos principales

son los siguientes (su relacion se ilustra en la Figura 2):

A. Definicion de la Identidad de la empresa

B. Ubicacion Fase de intervencion
estratégica

C. Establecimiento de estrategias generales

D. Definicion de planes funcionales Fase de intervencion
operacional

E.

Implantacién y seguimiento
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FASE DE INTERVENCION ESTRATEGICA

Identidad (misién y visién: propésito basico)

El concepto de identidad tiene que ver con el conjunto de rasgos propios que
caracterizan a un individuo o colectividad frente a los demas, con la conciencia de ser
uno mismo y distinto de los demas. De aqui deriva el que sea la identidad fa que brinda
la pauta para dirigir, tanto el cambio, como todos los demas procesos dentro de una
organizacién. Dentro de la Administracién Estratégica, la identidad de la institucion se
conforma a partir del establecimiento de tres elementos: la Misién, Ia. Vision y los

Valores.

La Mision, o razéon de ser de la organizacion, es un breve enunciado que sintetiza los
principales propésitos y los valores esenciales que deben ser conocidos, comprendidos
y compartidos por todas las personas que colaboran en su desarrollo. Este enunciado
da sentido, rumbo y orientacion a todas las actividades cotidianas y al trabajo y
esfuerzos de todo el personal, al tiempo que permite potenciar la capacidad de
respuesta de la organizacioén y orientar los programas de trabajo. Uno de sus mayores
valores esta en que facilita a cada miembro de la organizaciéon el comprender su propio
papel protagénico dentro de la estructura y el funcionamiento de la empresa, sin

importar el nivel en el que se encuentre su puesto.
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La Misién puede definirse como el fin ulfimo que persiguen las acciones y objetivos de
la organizacién, en pocas palabras, su razén de ser. Mediante ella se define: para qué
(qué se hace); para quién (a quién se beneficia); con qué (recursos materiales y

humanos); y como (métodos y reglamentacién).

Las empresas que definen claramente las necesidades que satisfacen con su producto,
a través de su Mision, tienen la facilidad de poseer una guia de accién en el mercado.
Precisamente por esta razon la organizacion no debe orientarse a los productos o
servicios que produce, sino a las necesidades que en principio pretende resolver, en
tanto que los productos deben verse como medios de satisfacciéon del cliente y no
como objetivos en si mismos. La Mision de las empresas orientadas al producto es
limitada y rigida, mientras que la orientada a la necesidad a satisfacer es amplia y
flexible. Unas estaran a merced de los cambios tecnol6gicos, de la competencia y de
los caprichos del mercado, mientras que las otras, plantearan sus cambios en funcion

de su conveniencia.

Esta amplitud permite proponer la existencia de negocios adicionales latentes en el
negocio actual. Si en la actualidad se satisface sblo parte de las necesidades del
cliente o sélo a algunos de los clientes posibles, quiza en el futuro se podrian plantear
‘ofros productos u otros servicios sin tener por ello que salir del giro de la organizacion.
A estos otros "negocios” dentro del negocio actual se les conoce como unidades de

negocio.
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En consecuencia, es posible tener tantas unidades de negocio como lo indique el
mercado y lo permita la creatividad. Aunque la empresa no necesariamente estara
obligada a ponerlas en practica, contaréd con ellas como opciones de negocio a su
disposicion; la posibilidad de llevarlas a los hechos, requerird un andlisis minucioso
pero también la pericia y experiencia del Director, quien planteara no Gnicamente la
conveniencia, sino el momento mas pertinente de lanzamiento. A esta perspectiva se le
conoce como Vision, es decir, el como se imagina el empresario que sera su negocio

en un futuro predeterminado.

La Vision, se refiere a la idea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacién en
un futuro determinado. Esta constituye la principal referencia y la mas significativa
ambicion organizacional, que se va construyendo dia a dia, a través del esfuerzo
planeado y coordinado de todas las personas que forman parte de la empresa. Se trata
también de un enunciado, que expone de manera evidente a todos un mapa de rutas
del futuro de la organizacién, de la direccion que lleva, de la posicién que pretende

ocupar y de las capacidades que planea desarrollar.

Mediante la Vision, se consolida el liderazgo de la alta direccion, enfocando sus
capacidades hacia el logro permanente de los objetivos y se fortalece el compromiso
compartido con todos los colaboradores que se traduce en la responsabilidad de
sentirse protagonista del proceso de cambio planeado. En vista de que la vision es la
que proyecta todo lo que pretende la empresa, el percibirla bien determina los Gltimos
resultados, por lo que se trata de una 'formulacic')n que continuamente se debe revisar y

enriquecer.
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Finalmente, los Valores constituyen una declaraciéon de principios, en la que se busca
explicitar lo que la empresa considera importante y valioso del comportamiento
individual y colectivo. Se trata, al mismo tiempo, de una guia ética y un cédigo de

conducta.

Ubicacion (diagnésticos y pronésticos)

Una vez definida la identidad de la empresa, se deben realizar una serie de analisis y
procesamiento de informacién para ubicar el negocio, es decir, establecer la solidez
presente y futura de la organizacion. Como ya se tiene claro hasta dénde quiere llegar
la empresa el siguiente paso implica analizar la situacion actual y compararla con los
ideales declarados en la construccion de la identidad. Esta contrastacion implicara muy
seguramente una diferencia entre el punto deseado para la organizacion y el estado
actual de la misma. El entender claramente la situacién en la que se encuentra una
empresa resulta de suma importancia pues le permite ubicarse.

Esta investigacion busca dotar a la Direcciéon de informacion suficiente para calcular
posibles riesgos e incluso oportunidades de mejorar la organizacion. A partir de la
informacion es posible evaluar las altemativas de acciones que se han planteado para,
de esta forma, estar conscientes de la factibilidad que tienen y del grado en que
resultan convenientes para lograr los objetivos de la empresa, pues si no se posee
informacion que fundamente las decisiones tomadas se corren riesgos muy altos que

pueden afectar a los individuos, a los procesos e incluso a la organizacion completa.
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Para la comprension del estado en que se encuentran los resultados de la organizacion
y los procesos que les dan origen, se debe realizar el diagnostico de la situaciéon
presente en funcién de mediciones objetivas y sistematicas de las variables que mas
interesan. De esta forma, se obtiene la informacion cuantitativa, objetiva y confiable

que permitird reconocer el avance gque se tiene en funcién de los objetivos planteados.

Al mismo tiempo, es necesario conocer la percepcion que se tiene de la organizacion,
es decir, la informacion subjetiva que se tiene sobre la posicién presente de la empresa
ante aquellos que interactan con ella (clientes, proveedores y el propio personal). Esta
percepcion se refiere a la interpretacion personal que los individuos u otros grupos

tienen con respecto a la organizacién.

Las valoraciones y percepciones pueden ser intemas, cuando se refieren a la
evaluacién de los elementos propios (internos) de la organizacién, o externas, cuando
se refieren a la valoracion del entorno de la empresa, de tal suerte que la ubicacion de
la organizacion se debe realizar en cuatro ejes o categorias: las oportunidades, las

amenazas, las fortalezas y las debilidades.

Las dos primeras se refieren a situaciones generadas en las diferentes dimensiones del
entorno y que afectan, positiva 0 negativamente, el desarrollo de la organizacion a
corto, mediano y largo plazos; corresponden a los elementos externos de la valoracién
y la percepcion. Mediante el estudio y analisis del entorno es posible comprender el
escenario en el que se aplicaran las decisiones tomadas dentro de la institucion; al

tener una mayor certidumbre de los procesos de cambio externos y su injerencia en el
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desarrollo de la organizaciéon, serd posible orientarla y dirigila mejor hacia un

crecimiento inteligente y sostenido.

A este respecto, Thompson y Strickland (2004) sefialan que todas las organizaciones
funcionan en un macroambiente, que esta constituido como se observa en la Figura 3,
por factores generales como la economia en su conjunto, la legislacion o los valores
sociales y estilos de vida, y por una serie de factores mas cercanos que constituyen el

entorno inmediato competitivo de la industria a la cual pertenece la empresa.

WMACROAMBIENTE

La economia
en su conjunto

o~ "‘"‘“"‘""‘“"""m,,‘b
Sustitutos
COMPANIA
Empresas
1

Figura 3. Macroambiente de la organizacién
Fuente: Thompson y Strikland, 2004
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Este macroambiente incluye todas las fuerzas relevantes que estan fuera de los limites
de la compaiiia; aquellos que son suficientemente importantes como para tener un
peso en las decisiones que tome la empresa respecto a su modelo de negocio y
estrategia. A pesar de que muchas fuerzas de este macroambiente estan fuera de la
esfera de influencia de la empresa, es necesario darles seguimiento y considerarlos

para adaptar la estrategia de la compaiiia cuando asi se requiera.

Las fortalezas y debilidades, por su parte, son elementos organizacionales que
generan o impiden, respectivamente, un aumento en la capacidad de la organizacion.
El conocimiento de estas condiciones también permite saber cuales son los élementos
de la empresa en los cuales se debe trabajar con mayor énfasis. Se refieren, a su vez,

a los elementos internos de la valoracion y la percepcion.

Ver a la empresa como un sistema (un conjunto de elementos interrelacionados e
interdependientes, que ordenados de cierta manera producen un resultado) permite
comprender su funcionamiento. De este sistema, es posible decir que estad compuesto

a su vez por tres subsistemas (Figura 4):

= Productivo: Se compone de los resultados en todos los procesos que lleva

a cabo la empresa (por ejemplo: cobros, productos y pedidos).

= Administrativo. Estd compuesto por la planeacion, organizacion y control
que se realizan en la empresa (por ejemplo: programas, organigrama,

puestos y departamentos).

Marco tetrico 56




Reporte Laboral

- Social: Se constituye por las relaciones que tienen las personas que
laboran en la empresa {(por ejemplo: costumbres, comunicacion y

actitudes).

Subsistema
productivo

Subsistema
administrativo

Subsistema
social

Figura 4. Subsistemas que conforman la organizacién

Bajo esta perspectiva es mas factible identificar las debilidades que posee el negocio,
como pueden ser: desorden en la cobranza, ventas mal administradas o una
comunicacion deficiente; por el otro lado, también se facilita definir las fortalezas de la
empresa, entre las cuales se podrian encontrar aspectos como poseer un producto
unico en el mercado, ofrecer la mayor velocidad de respuesta o el precio mas

competitivo.

Asi mismo, cuando la referencia de la investigacion es hacia el entorno en que se
mueve la empresa, para identificar las amenazas y oportunidades que enfrenta, es
posible reconocer en la primera categoria aspectos como, por ejemplo, crecimiento de

las necesidades en el mercado, identificaciébn de un nuevo nicho de mercado o
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capacidad para ofrecer financiamiento a los clientes. Mientras que del lado de las
amenazas se podrian encontrar factores como carencia de dinero circulante en el
mercado, aumento constante del nimero de competidores en el mismo giro o una

inflacién descontrolada.

Una vez hecho el andlisis interno y extemno de la empresa, de manera exhaustiva, es
posible realizar el diagnodstico, el cual puede ser de toda la empresa, por areas o
ambos. En este paso resulta fundamental analizar las combinaciones que se dan entre
las amenazas, debilidades, oportunidades y fortalezas. Cuando coinciden una
oportunidad y una fortaleza, la empresa se encuentra ante una ventaja competlitiva que
debe aprovechar; sin embargo, la conjuncibn de una amenaza y una debilidad
representa un riesgo mortal que es necesario sortear. Es en estos dos casos en los
que se debe poner el principal énfasis en el momento de elaborar los planes y

programas de accion.

Estrategias generales (competitiva y alterna)

Una vez realizado el paso de ubicacién, se estara en posibilidad de decidir que tipo de
estrategia general se debe seguir. La estrategia aqui, se entiende como el conjunto de
acciones orientadas a consolidar las fortalezas, eliminar las debilidades, aprovechar las
oportunidades y minimizar el impacto de las amenazas, todo con el propbsito de

alcanzar los objetivos estratégicos.
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Por un lado puede pensarse que el negocio actual en el mercado donde opera, tiene un
atractivo lo suficientemente valioso como para penetrar ain mas en dicho mercado, por
lo cual se debe buscar una mayor competitividad. La estrategia competitiva esta dada
por todos los movimientos y enfoques que ha puesto y esta poniendo en practica la
organizacién para atraer compradores, aguantar las presiones competitivas y mejorar

su posicién en el mercado.

Debido a que los directivos adaptan la estrategia a las caracteristicas especificas de la
situacion y el entomo del mercado de su propia empresa, pueden existir tantas
estrategias competitivas como compafiias que tratan de competir; sin embargo, a pesar
de estos matices, los enfoques de la estrategia competitiva caen dentro de alguna

estas tres categorias generales:

« Costo.  Producir con costos mas bajos que los competidores (sin sacrificar

una calidad aceptable y caracteristicas esenciales del producto).

= Diferenciacién.  Ofrecer algo distinto a lo que pueden ofrecer los
competidores (integrar caracteristicas que crean valor y por las cuales los

clientes sigan estando dispuestos a pagar).

= Enfoque. Especializarse en resolver las necesidades de los miembros de
un nicho muy particular del mercado (dedicandose a éste por completo sin

diluir los esfuerzos tratando de entrar a otra area).
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Ademas de las tres estrategias genéricas mencionadas, existen cuatro factores
(igualmente genéricos, en tanto que representan cuatro formas basicas de reduccién
de costos y de logro de diferenciacién que cualquier compafia puede adoptar,
independientemente de su industria, mercado y productos o servicios que ofrezca) que

permiten construir una ventaja competitiva:

= Eficiencia
La eficiencia se mide por el costo de los insumos necesarios para generar
determinado producto. Cuanto mas eficiente sea una organizacién, menor seré el
costo de los insumos requeridos para crear cualquier producto, por consiguiente,
la eficiencia ayuda a que una firma logre una ventaja competitiva de bajo costo.
Una de las claves para lograr alta eficiencia consiste en utilizar los insumos en la

forma mas productiva posible.

Calidad

El impacto de la alta calidad de un producto (el grado en que es posible confiar en
que éste satisfara correctamente las necesidades a partir de las cuales fue
disefiado) sobre la ventaja competitiva es doble. En primera instancia, genera una
reputacion de marca para la empresa que los comercializa, reputacién que, a su
vez, permite que la empresa cobre a un mayor precio sus productos. Por el otro
lado, se encuentra la mayor eficiencia y por consiguiente los menores costos
unitarios originados por una mayor calidad del producto, lo que significa que se
pierde menos tiempo por la realizacién de productos defectuosos o corrigiendo
emrores. La alta calidad no solo permite que una compafia establezca mayores

precios, también disminuye los costos aumentado la rentabilidad.
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Innovacién

La innovacién puede traducirse como algo nuevo o novedoso con respecto a la
forma como una empresa opera o sobre los productos que genera, de tal forma
que considera adelantos en los tipos de productos, los procesos productivos, los
sistemas administrativos, las estructuras organizacionales y las estrategias. La
importancia de la innovacién como ventaja competitiva radica en que la creacion
exitosa proporciona a la empresa algo exclusivo, que sus competidores no tienen,
permitiéndole diferenciarse de ellos y ser preferida aun cuando maneje precios

mas altos.

Capacidad de satisfacer al cliente

A fin de lograr la aceptacion por parte del cliente, la empresa debe proporcionarles
exactamente lo que desean en el momento que lo requieran, para lo cual debe
identificar y satisfacer sus necesidades como un proceso permanente, pues éstas
se mantienen en constante cambio. En este sentido, la empresa también requiere
contar con la capacidad de personalizar sus servicios para atender las demandas
individuales de los clientes. Finalmente, en cuanto a satisfaccion del cliente se
refiere, son aspectos fundamentales el tiempo de respuesta, el cumplimiento, el

servicio y el seguimiento postventa.

Finalmente, ademas de las estrategias competitivas, existe otro tipo de estrategia

-general a la que se recurre en los caso en que las condiciones actuales hagan ver mas

atractivo el buscar, o bien otros productos o bien otros mercados mas atractivos. En

estas situaciones se habla de estrategias alternas al negocio actual.
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FASE DE INTERVENCION OPERACIONAL

Definicién de planes funcionales

Después de plantear una estrategia general, es necesario establecer planes de
intervencion operacional. Estos planes son la herramienta que permiten definir qué se
realizard en las funciones concretas mas importantes de la empresa; su inclusién

asegura que exista consistencia entre la estrategia y la operacion.

Plan financiero
Cuando el negocio empieza, este plan define la inversién inicial que se hard, los
periodos de recuperacion del capital iﬁicial asi como los montos de las utilidades. El
plan financiero establece el calculo de los costos de operacion y de los gastos fijos, a

partir de lo cual decide si es posible o no lanzar un negocio o producto.

= Retorno de inversién. Aqui se detalla a cuanto asciende la cantidad
requerida para invertir inicialmente en el negocio, o bien a cuanto
asciende la inversion en el caso de que esta haya sido realizada ya. Una
vez determinado lo anterior, puede sefialarse el porcentaje de

recuperacion esperado en cuanto a utilidades antes de impuestos.

« Andlisis del punto de equilibrio. En este punto se calcula cuanto debe
vender la empresa, para que el margen entre el costo de compra y el

precio de venta pueda pagar los gastos de operacion del negocio.

Marco teérico 62




Reporte Laboral

« FElaboracién de presupuestos. Los presupuestos se utilizan para
determinar el monto total de los ingresos a obtener que permitan no sélo
cubrir el punto de equilibrio, sino alcanzar la cantidad esperada en
cuanto a utilidades brutas. Estos tienen que establecer los limites de

gastos y costos que aseguren mantener el equilibrio antes sefialado.

Plan comercial
En éste se establecen las perspectivas de recuperacion de las inversiones a través de

la mercadotecnia y de las ventas. La planeacion de estos aspectos establece con

claridad los pronodsticos de ingresos para la empresa.

Plan operativo
Mediante este plan se establecen los elementos que conforman todo el proceso de
produccion en la empresa, el cual comienza con la venta y termina con la cobranza. Se
definen claramente los procesos, funciones y tareas que permiten dar el resultado

deseado.

Plan de recursos humanos
Con este plan se determinan todos los aspectos que favorecen la ejecucion de las
actividades por parte de la gente. La seleccién, capacitacion y proyeccion de la gente -
dentro de la empresa; al igual que los sueldos, incentivos, descansos y promociones
para el personal. La preocupacién por este plan redundard en una empresa que

funcione con la gente adecuada.
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Implantacién y seguimiento

Herramientas como las que se describen a continuacién contribuyen a controlar y dar
seguimiento al cumplimiento de los compromisos planteados y a facilitar el logro de los

objetivos determinados en cada plan trazado.

- Gréfica de Ganft. Esta técnica hace necesaria la integracién de un plan, el
cual se registra en una gréfica, donde puede ser definido el conjunto de
actividades a realizar, facilitando asi la asignacién de tareas, ya que en una
division de espacio representa simultaneamente una medida de tiempo y una

cantidad de trabajo que debera ser realizada en ese periodo.

Programas. Los programas son instrumentos de planeacion que contienen
el conjunto de elementos que indican las acciones a realizar en un periodo
determinado. En un programa se debe detallar cada una de las actividades a
realizar para el logro de los objetivos planteados, considerando el tiempo
aproximado de ejecucion para cada actividad, asi como sus responsables. La
elaboracién de un programa de actividades permite tener la visién global del
proyecto, asi como los avances que éste va teniendo durante su ejecucion, por
lo que debe permitir identificar facilmente como se desarrollaran las actividades

considerando su inicio, revisiones y terminacion.

Control.  También se deberan especificar las formas en que se realizara el
control y seguimiento del proyecto. El seguimiento implica la revisién periédica

de la ejecucién, lo cual permite un mayor control de las variables que
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intervienen directa o indirectamente en la realizacion de acciones y también
brinda la posibilidad de realizar ajustes en caso de presentarse desviaciones
segln lo planeado iniciaimente. Esta etapa es muy importante dado que abre
la posibilidad de realizar los cambios pertinentes para lograr la efectividad

deseada.

Con base en lo que se ha expuesto sobre la administracion empresarial orientada por
el pensamiento estratégico, es posible resumir algunas consideraciones importantes al
respecto. En primer lugar, esta el hecho de que, a pesar de que este concepto pone el
énfasis en la estrategia (entendida como el camino para llegar al objetivo), ésta no es lo
mas importante en si misma. Es la clarificaciéon de los objetivos en la mente del equipo
gerencial la que permite estructurar una estrategia y no al revés; de esta manera, el
éxito del plan estratégico no necesariamente reside en la calidad del procedimiento o
método seguido para confeccionarlo, sino en la capacidad del equipo gerencial,
mediante un sistema de pensamiento y de accién, para llevar a término el plan

logrando los resultados determinados con anticipacién (lbarra, 2004). (')

' Para el lector interesado en profundizar sobre los conceptos particulares de algunas de las 4reas de conocimiento
a las que se ha hecho referencia, como Administracién, Economia, etc., se recomienda revisar los textos sugeridos
en la bibliografia de este reporte.
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Dado que la intervencién aqui reportada se llevé a cabo en una pequefia empresa
familiar, resulta importante realizar algunas acotaciones con respecto a las
caracteristicas que definen a este tipo de organizaciones, pues de la cabal
comprension de sus particularidades dependera en gran medida la valoracién que
pueda realizar el lector de los procedimientos utilizados y de los resultados obtenidos.
Asi mismo, se describen en este apartado las caracteristicas generales de las dos
organizacione§ involucradas en la intervencién: por un lado, la empresa-cliente, y por el
ofro, la Firma Consultora, asi como del papel de la autora de este reporte como
Consultor Junior a .lo largo de la experiencia aqui reportada, con el objeto de
proporcionar al lector una idea lo bastante clara de las condiciones en que este trabajo
se realizé, de modo que sea posible identificar cuales de los aspectos aqui descritos

pueden ser generalizados a otros escenarios o situaciones.

2.1, DEFINICION E IMPORTANCIA DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

El término “‘empresa’, lo mismo sirve para hacer referencia a una corporacion
trasnacional que emplea a miles de personas en la fabricacion de toda una gama de
productos distintos, a una compafiia local donde un equipo de casi cien personas se
dedica a comercializar esos productos, a la asociacion de un grupo de profesionales
que prestan sus servicios, 0 a un pequefioc comercio cuyo mercado se reduce a los

clientes de su propia comunidad. Sin embargo, cada una de estas entidades tiene
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caracteristicas especiales que las hacen muy diferentes entre si, de modo que resulta
necesario tener en cuenta una clasificacién que contemple estas particularidades, para
delimitar con suficiente precision el tipo de organizacién a la que, en lo sucesivo, se

hara referencia con el apelativo de “pequefia empresa”.

De acuerdo con Neck (1995), es posible considerar, como criterio general, que una
pequefia empresa es aquella que no ocupa una posicibn dominante en su sector de
actividades; en el aspecto financiero, se toman como referencia los niveles de activo
fijo y activo neto; la administracién del trabajo, adopta como referencia el nimero total
de personas empleadas; los comerciantes tomas como indicador el volumen de ventas;
el sector terciario aplica el numero total de clientes, y los industriales consideran los
niveles maximos de energia requerida para la produccion; mientras que en términos de
gestion, aceptando un referente cualitativo, podria considerarse como pequefia
empresa a la “entidad en la cual tanto la produccién como la gestion se concentran en
manos de una o mas personas que son igualmente responsables de tomar las

decisiones principales”.

La Small Bussines Administration, en los Estados Unidos, define a la pequefia empresa
como: “aquella que estd poseida y operada independientemente (es decir, el
propietario es autdbnomo en su manejo) y no es dominante en su campo de operacion,
teniendo en cuenta el nimero de empleados y el volumen de ventas”. Mientras que el
Comité de Desarrollo Econémico establece que este tipo de negocio debe cumplir al

menos con dos de las siguientes caracteristicas (Anzola, 2002):
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= Administracion independiente, dado que generalmente los gerentes son

los propietarios de negocio.

= (Capital proporcionado por una persona o por un grupo pequefio de

personas.

= Radio de operaciones es principalmente local, donde los propietarios y

empleados se encuentran en la misma region.

= Tamaiio relativo relacionado con la industria en la cual se desenvuelve.

= Fondos originados por inversiones o aportaciones provenientes del

propietario, familiares y amigos.

= Crecimiento generado principalmente a través de la reinversién de

utilidades.

Ahora bien, considerando el criterio adoptado desde la administracion del trabajo, la

Secretaria de Economia sefiala a este respecto que las empresas en nuestro pais se

clasifican de acuerdo con dos aspectos: el sector al que pertenecen y el nimero de

personas que emplean, tal como se indica en la

Tabla 1.

Tabla 1
TAMANO SECTOR
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS

Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequefia empresa 11-50 11-30 11-50
Mediana empresa 51-250 31100 51-100

Gran empresa 251 en 101 en 101 en

adelante adelante adelante

Estratificacién de empresas
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Fuente: Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefa y

Mediana Empresa, publicada por la Secretaria de Economia en el Diario

Oficial de la Federacion el dia 30 de diciembre de 2002
Definido este criterio, en la categoria de las pequefias empresas, a las que se hara
referencia a lo largo de este reporte, es posible encontrar organizaciones estructuradas
y no estructuradas, incluyendo empresas familiares, propietarios gerentes, sociedades

de responsabilidad limitada, sociedades an6nimas y cooperativas (Neck, op. cit.).

De este modo, resulta correcto concluir que la pequefia empresa, a la que hace
referencia este reporte, se caracteriza como tal por tener mas de 31 y menos de 100

empleados, en tanto que pertenece al sector.industrial.

IMPORTANCIA

En Latinoamérica, las empresas pequefias y microempresas representan el 95% del
universo de las organizaciones, y generan mas del 80% del empleo en esos paises

(Anzola, op. cit.; Brugger, Nelson y Timberlake, 1994).

Siguiendo con esta tendencia, la Secretaria de Gobernacién (2006) reporta que en
Meéxico, la importancia del sector de la micro, pequefias y medianas empresas, es tal
que, como se muestra en las graficas a continuacion, cubriendo el 99.7% del total de
las organizaciones que existen en el pais (Figura 1), emplea a 79% de la poblacion
econdmicamente activa (Figura 2), y genera el 63% del producto interno bruto (PIB)

nacional (Figura 3).
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3.1% B PEQUENA

0.9%
| MEDIANA

Figura 1. Distribucién de empresas en México por su tamafio
Fuente: Contacto PYME, Secretaria de Economia

15.0% 3

& PEQUERA

15.0%
® MEDIANA
49.0%
0 MICRO
21.0%
m GRANDE

Figura 2. Distribuciéon de empleos generados por tamafio
de empresas
Fuente: Contacto PYME, Secretaria de Economia
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21.0%
& MEDIANA

20.0%
0 MCRO

Figura 3. Contribucién al PIB por tamafio de empresas

Fuente: Contacto PYME, Secretaria de Economia
Dadas las cifras que se han presentado, las empresas que se califican como
“pequefias” representan una indiscutible mayoria, absorben un porcentaje significativo
de la mano de obra y contribuyen en gran medida a la construccion social y econémica
del pais, sin embargo, con frecuencia tales empresas reciben relativamente poca
asistencia legislativa, financiera y técnica, en comparacién con otros sectores
econémicos (Neck, op. cit.). Si bien es cierto que los organismos internacionales que
se ocupan de paises en desarrollo consideran que el fomento a la pequefa empresa
constituye un elemento importante para la industrializacién y el fomento al empleo, sus
esfuerzos se orientan a promover la creacién de nuevas empresas, y poco a considerar
la asistencia como un esfuerzo de estabilizacion y mantenimiento de este sector, de
acuerdo con lo que sefalan la ONUDI (Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial) y la OIT (Organizacién Internacional del Trabajo) (citado en Neck,

op. cit.).
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Por mencionar un ejemplo de esto, Peterson (citado en Neck, op. cit.) observa que las
prestaciones sociales representan para las pequefias empresas una carga excesiva,
tanto desde el punto de vista financiero como desde el administrativo, y que tales
prestaciones tienden a desviar la atencion y los esfuerzos que normalmente deberian
dedicarse a la formacion de la mano de obra y a programas de aprendizaje; lo cual
motiva, junto con la competencia que ofrece el mercado, que la pequefia empresa con
frecuencia tenga que valerse de trabajadores “marginalmente calificados”, hecho que

se traduce en un retraso en el desarrollo del sector.

Aun cuando el desarrollo de las pequefias empresas y sus problemas inherentes
reciben mayor atencién en paises cuya economia es de mercado, también los paises
con una economia planificada comparten esa preocupacién, la cual, del mismo modo
se manifiesta en paises con diferentes niveles de desarrollo industrial, aunque los
argumentos en que se basa el apoyo dado a este sector puedan ser distintos (Neck,

op. cit.).

En este sentido, Anzola (op. cit.) reporta numerosas instituciones y organizaciones de
promocion y fomento locales, regionales, nacionales, intemacionales y mundiales que
prestan atencién a este sector productivo en los paises latinoamericanos. Entre los
organismos interacionales menciona: SLAMP (Organizacién Latinoamericana de la
Pequeiia y Mediana Empresa), BID (Banco Interamericano de Desarrollo), OIT
(Organizacion Internacional del Trabajo), OEA (Organizacion de Estados Americanos),
ONUDI (Organizacién de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial), Banco Mundial

o FUNDES (Fundacion para el Desarrollo Sostenible). Mientras que en México, se
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encuentran organismos de apoyo como los CRECE (Centros Regionales de
Competitividad Empresariail), NAFIN (Nacional Financiera)) CONACYT (Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia), FIDEC (Fideicomiso del Comercio), SECOFI
{Secretaria de Comercio y Fomento Industrial), CANACINTRA (Camara Nacional de la
Industria de la Transformacion), CANACO (Camara Nacional de Comercio),
COPARMEX (Confederacion Patronal de la Republica Mexicana), ADMIC (Asesoria
Dinamica a la Microempresa), o las propias Secretarias de Economia (a través del
PROMODE, el programa de modemizacioén del comercio detallista) y del Trabajo (con

programas como el PAC, el programa de apoyo a la capacitacion).

Las pequefias empresas que logran alcanzar el éxito gracias al desarrollo de sus
cualidades implican un importante aporte para el crecimiento estable y duradero de Ia
economia. Este sector, de acuerdo con Brugger et al. (op. cit.), permite que una mayor
cantidad de gente:
= Ofrezca en los mercados locales productos y servicios que permitan cubrir
las necesidades basicas.
= Compre e intercambie productos a nivel empresarial.
= Tenga una mejor educacion y esté en condiciones de trabajar en forma
més eficiente.
= Pueda desarrollar pequeiias empresas capaces de proporcionar
localmente productos y tecnologias y promover la cooperacion
empresarial.
= Tenga mas oportunidades de asumir responsabilidades y liegue a poseer

algo propio.
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Asegure con su trabajo y su compromiso un entorno politicamente mas
estable en el que se pueda desplegar la inventiva y la iniciativa

empresarial.

Peterson (citado en Neck, op. cit.), por su parte identifica los factores positivos y

problemas relacionados con el sector pequefio empresarial que se enlistan a

continuacion:

Factores positivos

El desarrollo econdmico presente y futuro supone la existencia de grandes
y pequefias empresas viables.

Las grandes empresas necesitan pequefias empresas viables para
abastecer su produccion.

Las pequefias empresas pueden ser econémicamente eficaces y
eficientes en casos especificos.

Las pequefias empresas pueden ser una fuente importante de innovacion
y de espiritu empresarial.

Las pequefas empresas tienden a aplicar técnicas de alta densidad de
mano de obra y a crear empleos con inversiones de capital relativamente
reducidas.

Las pequefias empresas desempefian un papel importante en el
desarrollo, sobre todo porque garantiza la estabilidad y la vida de las

comunidades rurales.
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* |.a mayoria de las regiones y paises cuentan con personas interesadas en

las pequefias empresas y capaces de dirigirlas.

Factores Negativos

= | a falta de competencia en la gestion y direccion conduce a numerosas
quiebras y representa un serio obstaculo a la promocion de pequefas
empresas, sobre todo en los paises en desarrollo.

= La promocion de la pequefia empresa ha sufrido un retraso debido a: una
formacion inadecuada, un acceso limitado a materias primas y capitales,
sistemas de distribucibn demasiado conservadores, la competencia
existente en los mercados, una asistencia técnica inadecuada, y falta de
mano de obra calificada.

» El gerente de la pequefia empresa desconoce con frecuencia la asistencia
que podria recibir de asociaciones profesionales y de otras instituciones y
organismos.

= En muchas regiones, grupos minoritarios establecen un ndmero
desproporcionado de pequefias empresas.

= La escasa comunicacion existente entre las pequefias empresas hace

dificil identificar una comunidad de las mismas.

De lo expuesto hasta aqui, podemos concluir, parafraseando a Brugger et al. (op. cit.),
que las “pequefias empresas de éxito, significan crecimiento econémico para mucha
gente, no obstante, el impacto social de dichas empresas va muco mas lejos, ya que

estan en condiciones de capacitar al individuo en el trabajo mismo y de ofrecerle
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formacién practica y experiencia concreta, que redunda necesariamente en el fomento
de la igualdad de los sexos, racial y de clases dentro de la sociedad, en la medida en

que promueve la igualdad de oportunidades”.
CARACTERISTICAS

Durante la Revolucién |ndustriél tuvieron lugar los primeros estudios y teorias que
buscaban entender los factores sociales y econémicos que influyen en las pequefias
empresas (Schumpeter, citado en Neck, op.cit.) y que las distinguen de otros tipos de
organizaciones, mas alla de su tamafo como tal, pero fue hasta principios del siglo XX
que empezaron a darse a conocer nociones y conceptos importantes en materia de

gestion y direccién de este tipo de organizaciones.

En 2002, Anzola condujo un estudio, por parte del Instituto Tecnolégico de Estudios
Superiores de Monterrey, con la intencion de contar con una caracterizaciéon de las
pequefias empresas en Latinoamérica, a partir de variables de indole administrativa,
econdémica, politica y social sobre su comportamiento. De este estudio, se desprenden

los resultados cualitativos que se presentan a continuacioén:

= La mayor proporcién de pequefias empresas se dedica a la actividad
comercial, donde es relevante el hecho de que las mismas empresas que se
dedican a la transformacion de sus productos también los comercializan, con
lo que descartan en lo posible a los intermediarios, haciendo mas estrecha la

relacion de la empresa pequefia productiva y el consumidor final.
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= La actividad comercial es de fundamental importancia dentro de la vida de
las empresas pequefias. Mas de 40% corresponde a empresas de tipo

comercial, 27% son de transformacion y 30% se dedica al servicio.

= Dentro de las empresas de proporciones mas o menos similares que se
dedican a una misma actividad, sobresalen en el area comercial e industrial:
muebles, alimentos, vestidos, bebidas embotelladas (refrescos). En los
servicios, sin diferencia significativa, sobresalen los talleres de servicios

tradicionales como: carpinteria, mecanica, peluqueria, costura.

= La composicién economica legal que mas se encuentra entre las pequefias
empresas es la sociedad anénima (en 81%), aunque ésta sélo sea por
requisito legal y su funcibn no se cumpla por completo, pues sigue
predominando el control y la posesion en todas las actividades de la empresa
por parte del duefio de la misma, sin tener trascendencia los accionistas,

quienes generalmente son sus familiares.

= El nimero de empleados no pasa de 45 y predomina el personal no
calificado; las funciones fundamentales son desempefadas principalmente
por los familiares del duefio; si hay crecimiento en la empresa, generalmente

éste se enfoca a otro mercado con el mismo producto.

= Oftro punto que sobresale de la pequefia empresa latinoamericana es que es
tipicamente familiar; los familiares ocupan los puestos directivos por el solo
hecho de ser de la familia, sin importar mucho si tienen o no capacidad y

habilidad para desempefiar la actividad asignada.
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= Con respecto al producto terminado, la mayoria (67% aproximadamente)
usa procesos manuales y semimecanicos con un proceso de produccion

mas intenso en mano-de obra que en equipo.

= La mayoria de estas empresas (80%) cuenta con algan tipo de control de

calidad, aunque la mitad de ellas lo realiza de manera informal.

Se han identificado también algunas caracteristicas de las pequefas empresas que
representan fortalezas y oportunidades para su desarrollo. Al respecto, Rustam Lalkaka
(citado en Brugger et al. op. cit.) ha dicho, por ejemplo, que “la pequefia industria tiende
a ser altemativamente innovadora, emplea las habilidades y el escaso capital de
manera Optima y proporciona una amplia gama de servicios a las grandes

corporaciones”.

Rodriguez (1999), por su parte, sefala como los puntos fuertes de la pequefia empresa

los siguientes:

= la flexibilidad. Son organizaciones con estructura elastica y con poco
personal; los empleados desempenfian diferentes funciones y de hecho,
cada uno se adapta a las necesidades de la empresa, asi se convierten

en comodines para enfrentar a la competencia en forma directa.

= Su movilidad. Se puede movilizar a los empleados en forma inmediata,

ante cambios en las condiciones del mercado, ganando tiempo.
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» Répida toma de decisiones. Esta puede hacerse de manera expedita
cuando el caso lo requiera o, en caso contrario, suspender una accién ya

decidida si la situacién lo amerita.

= Segmento de mercado reducido. Esto es aconsejable ya que sera

dificilimente atacado por empresas grandes.

= Cambio de segmento. Ante la amenaza de la empresa grande, su opcién
es refirarse en busca de un segmento no competido, su situacion es saltar

de segmento en segmento para sobrevivir.

El mismo Anzola (op. cit.) reporta que la pequefia empresa presenta ventajas por su
flexibilidad (consistente en oportunidades de vender a diversos volimenes adaptando
las condiciones de su produccién), su resistencia a incrementos en costos y su

adaptabilidad para la aplicacion de programas y politicas de administracion.

Ahora bien, en el otro lado de la moneda, la pequefia empresa enfrenta también una
serie de amenazas y debilidades muy particulares. Anzola (op. cit.) sefiala que a pesar
de su importancia, la pequefia empresa enfrenta sus problemas en el aislamiento, sin
contar con la capacidad adecuada para aprovechar las oportunidades que se le
presentan. Menciona también que un factor que impide el crecimiento de la pequefia
empresa es la manera conservadora y empirica que muestra el pequefio empresario
para el manejo de sus operaciones normales, en tanto que no suele implementar

sistemas modernos que le permitan un desarrollo continuo, ya sea porque no sabe
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cémo, porque cree que es muy costoso o simplemente porque duda de su

funcionamiento.

A continuacién se enlistan algunas de las debilidades que se identificaron en el estudio

mencionado (Anzola, op. cit.) sobre este tipo de empresas:

Las empresas que se dedican a la transformaciéon de productos son las
que definen de manera mas regular sus estandares, enfocados
principalmente a la calidad de sus productos y poco al proceso de

produccion.

Los presupuestos financieros y de operaciones no presentan coordinacién
alguna cuando se realizan. Si el planteamiento requiere de una
observacion previa, simplemente se hace, ya sea para producir o vender,
o para observar los resultados, pero en raras ocasiones se lleva a cabo
algin proceso para la observacion y comprobacién continua respecto de
lo que se esta haciendo y de lo presupuestado. Tampoco se revisan

resultados para retroalimentacion y los ajustes se hacen sobre la marcha.

Por su parte, las pequefias empresas que si hacen presupuesto y con
cierto detalle, que no lo utilizan como elementos de seguimiento y control,
ya sea para las actividades realizadas o por realizar, aludiendo siempre

que no se dispone de tiempo para ello.
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= Los diferentes tipos de planes como programas, procedimientos, politicas,
métodos, sistemas, reglas, etc., son dados empiricamente y sobresalen

los lineamientos verbales enfocados a las areas de produccion y ventas.

= El area de personal practicamente no existe, las funciones que se realizan
resultan como una consecuencia légica del trabajo que se debe hacer y
las 6rdenes y supervisién que el duefio de la empresa ejerce sobre su
personal clave. Cuando se necesitan recursos humanos se consiguen en
ese preciso momento, y el aprendizaje tanto para la induccion al trabajo
como para las funciones nuevas o de algin cambio de equipo o

programa, se hace sobre {a marcha sin ninguna formalidad.

= Todas las empresas que producen algo, ya sea un bien o un servicio,
consideran a la produccion como el area vital de sus empresas; sin
embargo, en mas de 50% se encontré un descuido generalizado en los
procedimientos de trabajo, asi como malas condiciones en el manejo y

falta de materia prima, equipo de baja tecnologia y obsoleto.

= La produccion se basa en el prondstico de las ventas esperadas para un
determinado periodo, con base exclusivamente en el criterio del duerfio,
aun cuando se ha observado que los procesos de planeacién y control
propios de esta funcién, para aquellas empresas que si lo llevan coﬁ
algun detalle (70%), les permiten un flujo mas ordenado de los productos,
tanto en los procesos de adquisicién de recursos y de produccion como

en el proceso de distribucién al cliente del producto terminado.
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= En cuanto a politicas y reglas para las operaciones normales, predominan
las del area de produccién, enfocadas a los productos y al proceso de
produccion, siguiendo en importancia el area de ventas. Las actividades
de mantenimiento, control, manejo de materiales y herramientas son

bastante descuidadas, especialmente en las empresas de servicio.

En tanto que los problemas de produccién de las pequefias empresas, como se ha
visto, se concretan a eficiencia, tecnologia, personal calificado, obsolescencia de
equipos y falta de presupuestos, con respecto a las personas que se encuentran al
frente de este tipo de entidades, se ha encontrado que la principal dificultad esta en el
tradicionalismo del empresario en pequefio. Dado que por lo general se trata de una
persona madura en la vida, con edad avanzada (Anzola, op. cit.), toda ia direccion de
su empresa la basa principalmente en el conocimiento derivado de su experiencia
acumulada, rechazando cualquier ayuda que se inmiscuya en sus actividades y sin
apoyarse en técnica alguna que fundamente sus decisiones de planeacién o control, en
especial de caracter cuantitativo. Es comdn encontrar una actitud demasiado cerrada
hacia el apoyo externo, aludiendo a la faita de tiempo, asi como a la poca creencia en

los resultados del mismo.
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2.2,

PARTICULARIDADES DE LA PEQUENA EMPRESA FAMILIAR

Como ya se ha visto, al hablar de pequefias empresas, en gran medida se esta

hablando de empresas familiares; sin embargo, el aspecto familiar impone un modo

especial de ser a la empresa, el cual redunda en ventajas tanto como en desventajas,

de las que deriva la importancia de tenerlo en cuenta haciendo una mencién aparte en

este reporte.

Estas son algunas definiciones que existen de una empresa familiar Secretaria de

Economia, 2002):

En las empresas familiares, la mayoria de la propiedad es poseida por
una familia y al menos dos miembros de la familia estan involucrados en
la direccién de la empresa.

Una empresa es familiar cuando la dinamica de la familia propietaria
influye en Ia toma de decisiones y la forma de dirigir la empresa.

Una empresa familiar es aquella en la cual los miembros de una familia
tienen control legal sobre la propiedad.

Empresa familiar es en la que dos o mas miembros de una familia influyen
en la direccién por medio de sus derechos sobre la propiedad.

Una empresa es familiar cuando en ella trabajan miembros de dos
generaciones distintas.

En una empresa familiar el control accionario es de la familia, y esta
participacion accionaria supone una parte significativa del patrimonio

familiar total.
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* En estas empresas, la familia es el grupo que dirige: la direccién general y
bastante mas de los puestos clave en la estructura ejecutiva son

miembros de la familia.

En tanto que la familia es una comunidad y no una sociedad como lo sefiala Ginebra
(citado en Secretaria de Economia, op. cit.), los derechos y obligaciones de la familia
dentro (y fuera) de la empresa no suelen estar regulados de forma explicita, no hay
simetria entre la aportacion que hace y la retribucién que recibe cada quién, y la
aportaciéon de cada uno es de naturaleza distinta, de modo que no es posible reducirla
a unidades homogéneas de medida. Si en una empresa, generalmente, se considera a
cada uno por lo que hace, en la familia, en cambio, se considera a cada uno por lo que
es. En la empresa familiar se da una intima relacion persona-puesto, que condiciona

inevitablemente la formacion de la estructura de la empresa.

De lo anterior derivan algunas fortalezas que distinguen a la organizacion familiar de
otros tipos de empresas. En general, se considera que hay cuatro factores
fundamentales de las empresas familiares que ademas constituyen sus fortalezas
basicas: las relaciones de afecto, la comprension, la aceptacion de la autoridad y la

finalidad comun (Ginebra, citado en Secretaria de Economia, op. cit.; Anzola, op. cit.).

Los lazos de afecto perdonan, toleran y se adhieren, a pesar de los enfados. Facilitan
el reconocimiento de errores y su pronta correccion, y simplifican cualquier tipo de
control gracias a la confianza. La comprension tiene que ver con la comunicacion y el

conocimiento tan exacto que se tiene en la familia de las reacciones del otro, lo cual
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constituye una fortaleza especial para el trabajo si hay una identificacion en los fines.
La aceptacion de la autoridad se da pues es una continuacion de la que ya se tiene en
la familia; refuerza el poder de investidura y se refuerzan con ello la accién y la eficacia.
Finalmente, la finalidad comuin nace del hecho de que los familiares sienten que el
negocio es suyo, al igual que la historia de la empresa o hasta el dinero, lo que
contrasta con el distanciamiento emocional que suelen tener los profesionales de la

direccion.

Asi como existen fortalezas, se identifican también una serie de debilidades propias de
las pequefias empresas familiares. En el estudio realizado por la Secretaria de
Economia, en colaboracion con la Asociacion Nacional de Facultades y Escuelas de
Ingenieria (ANFEI) en 2002, se mencionan, por ejemplo, la confusién de flujos, tanto de
entrada (trabajo e inversion), como de salida (sueldos, dividendos, patrimonio y
préstamos); la alteracion de la correspondencia entre el trabajo y los repartos e
incrementos de patrimonio a la inversion; la desinformaciéon que se da en la empresa,
producto de que sea soélo el director quien conoce lo que esta ocurriendo en términos
financieros; y el dominio de la biologia en el lapso de los relevos, en la exigencia de
fondos y en la creaciéon de puestos estructurales, en tanto que a menudo las crisis
propias de la empresa coinciden con las de la familia y viceversa, en una interaccién

que llega a alcanzar resultados desastrosos.

En este estudio, se habla también de que en las empresas familiares son frecuentes
“bandazos” en la delegacion de funciones y responsabilidades, sobre todo cuando una

nueva generacion se esta afianzando en la estructura directiva y plantea tensiones con
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la anterior, lo cual se traduce en “un estira y afloja” en funcion de los ciclos de errores o
aciertos de los miembros mas jovenes. ‘Asi mismo, se observa que en este tipo de
empresas las decisiones importantes tienden a hablarse una y otra vez, posponiéndose

largamente cuando aparecen opiniones encontradas.

Anzola (op. cit.), por su parte, sefiala que en las empresas familiares se confunden en
todo momentos los roles de las personas como empleados con su relacion familiar,
mientras que la comunicacion, cuando la hay, suele ser sélo oral aiin cuando sea para
resolver problemas o situaciones de caracter importante en la compafiia, de modo que
los principales problemas que enfrenta una empresa familiar, segin este autor, son los

conflictos familiares y la transicion del poder.

En este sentido, Anzola (op. cit.) menciona también como un problema serio en las
empresas familiares lo que denomina como la “brecha generacional”, un dato
particularmente interesante para fines de este reporte. Este conflicto se presenta
cuando los hijos entran a trabajar con el papa y llegan con nuevas ideas para el
negocio, las cuales tienen que ver con el crecimiento y la innovacion de éste, pero que
por la forma conservadora de pensar del papa llegan a desestabilizar la tranquilidad de
sus ideas, lo que provoca que éste busque proteger exageradamente su inversion.
Segun el autor, es sano para la pequefia empresa que el padre fundador acepte
abiertamente el cambio y que comprenda la necesidad de la transicion y de romper con

los paradigmas pasados a favor de la supervivencia de la empresa.
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En el mismo tenor, Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler (1997) observan que, a pesar
de que para muchos miembros de la familia la empresa puede llegar a ser un medio
para ganarse la vida y también una fuente de orguilo, porque en ella disfrutan de
relaciones armoniosas y satisfacen sus necesidades econémicas y personales, con
frecuencia los duefios se sienten obligados a dar empleo a los miembros de la familia,
tengan o no los conocimientos, la experiencia y la motivacion necesarias para
desempeiiarse en un determinado puesto. Sefialan también que la falta de claridad en
los roles es un problema frecuente, pues, en vista de que “todos hacen todo” (lo que
con frecuencia ocurre en este tipo de empresas), cuando algo fracasa todos pueden

sefalar a alguien mas y adjudicarle la responsabilidad.

Finalmente, dadas las caracteristica de las empresas familiares que ya hemos
mencionado, es posible definir también una serie de necesidades especiales que
comparten las organizaciones de este tipo. Aronoff y Ward (1999) identifican iés
siguientes:
= Necesidad de que los propietarios hagan planes referentes a la sucesion,
las estrategias, las finanzas personales y asuntos personales que reflejen
las metas comunes de la compaiiia, de la familia y de los individuos.
= Necesidad de lograr que las metas de la compafiia correspondan a los
objetivos, las filosofias y los valores de la familiar y de los individuos.
= Necesidad de integrar las generaciones sucesivas de la familia a las
operaciones de la compania.
= Necesidad de financiar la propiedad y la sucesion en la direccion, sin

renunciar al controf de la familia.
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CONSULTORIA CON PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES

Como se ha mencionado, en las empresas familiares, compuestas por familiares que
comparten la propiedad y la direccion, frecuentemente se mantienen abiertas (si es que
existen) las fronteras entre lo familiar y los negocios, pues lo problemas en alguna de
estas areas irrumpen en la otra y viceversa, de modo que los consultores que prestan
sus servicios a este tipo de organizaciones oscilan entre trabajar con la familia, con la

empresa o con ambas, en los diferentes momentos de su intervencion.

El desafio primordial para la familia duefia y administradora es profesionalizar la
manera en que los familiares se hacen cargo de sus responsabilidades, para lo cual,
necesitan elaborar objetivos claros que abarquen todos los elementos de la empresa,
incluyendo la visién que los familiares tienen de ella (Bork et al., op. cit.). Segin estos
autores, el papel del consultor profesional en este tipo de empresa es proporcionar los
instrumentos necesarios, como la estructura, los procedimientos y los conocimientos
que requiere la familia para resolver l0s problemas en cada situaciéon. Para ayudar a
una familia a manejar estas cuestiones, el consultor debe comprender la dinamica de
las relaciones familiares, aprender a reconocer y aceptar la etapa de desarrolio de la
familia y ayudarla a incorporar soluciones posibles segin su propia dinamica y sus
necesidades personales, ain si en alguna ocasion lo que mejor se adapta a la singular

situacién que enfrenta la familia es so6lo una solucién imperfecta o poco creativa.

Aronoff y Ward (op. cit.) consideran que son pocos los propietarios de empresas que

saben aprovechar los servicios de un consultor o asesor profesional, entre otras cosas,
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porque presentan actitudes que les impiden obtener el apoyo que necesitan. Por
ejemplo, muchos propietarios estdn acostumbrados a dirigir la compania y que los
empleados acudan a ellos en busca de respuestas, lo cual puede crearles un habito y
hacerles sentir que tienen (o deben tener) una respuesta para todo y, entre mas
decisiones hayan tomado antes de buscar un consejo, mayores probabilidades habra
de que se sientan incémodos ante la reaccién de un consultor. También sefalan
pensamientos como “no quiero que nadie se interponga en mis planes”, “a los
consultores hay que acudir s6lo en casos extremos”, “un extrafio ni podria entender el
negocio”, “a un experto de alto nivel no le va a interesar mi negocio”, “no debo
compartir mi informacién con un extrafio” o incluso “los consultores profesionales
cobran demasiado”, lo cuales impiden que los empresarios recurran a la consultoria

para resolver sus problemas.

Con todo lo anterior, llegar a establecer la relacion entre una empresa de tipo familiar y
un consultor, es decir, pactar un contrato de trabajo, no es ni con mucho, la parte mas
dificil de esta interaccion. Una vez que se pone en marcha la intervencion, es necesario
enfrentar algunos otros problemas como los que sefialan Bork et al. (op. cit.):
= Los familiares no completan su trabajo o no le mandan al consultor los
datos necesarios.
* | os datos que se remiten al consultor no tienen sentido, unas personas no
entienden los datos de otras, o los datos discrepan entre si.
= Las personas envian mensajes confusos; sus palabras no concuerdan

con sus actos o con su tono emocional.
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» Los miembros de la familia llegan tarde a las reuniones o las postergan
con frecuencia.

= Los miembros mas criticos de la familia no se presentan.

= Personas de distintas partes de la familia y con diferentes funciones en la

empresa afirman cosas diferentes.

En este sentido, el estilo de 1a consultoria de procesos es con frecuencia el que mejor
se adapta al trabajo con empresas familiares, en tanto que este tipo de consultores
cuentan con habilidades especiales para encarar y resolver las cuestiones dentro del
sistema de la empresa familiar, al dar por sentado que las soluciones estan dentro
mismo de las posibilidades del grupo (Bork et al., op. cit.) y tener como tarea principal
facilitar el desarrollo del propio grupo, develando las destrezas que existen en su
interior para llevarlo a un funcionamiento mas auténomo cada vez. Tal como lo sefialan
estos autores, en tanto que un consultor de proceso considera que su cliente es el
sistema de la empresa familiar, se convierte en el defensor de “una empresa fuerte,
sana y sélida”, conciliando los intereses contrapuestos de manera que preserva el
bienestar de la familia y de la firma, mas alla de las actitudes perjudiciales que pudieran

adoptar los duefios u otros miembros de la familia.

Bork et al. (op. cit.) sefialan que toda intervencion en la empresa familiar debe incluir
también a la familia, pues no es posible abordar los problemas examinando sélo los
negocios o las finanzas. Sostienen también que, a pesar de que existan personas que
pertenezcan a ambas, la familia y la empresa son mundos distintos, cada uno de los

cuales tiene sus propios objetivos, prioridades y expectativas (aceptacion emocional
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contra racionalidad y resultados), por lo que es necesario aprender la manera de
cambiar la relaciébn a medida que las personas se mueven en ambos sistemas,
cambiando para ello las normas, las expectativas y los comportamientos. Dado lo
anterior, estos autores indican que, al trabajar con una empresa familiar, un asesor o

consultor debe tener diferentes niveles de participacion de acuerdo con su propia

orientacién, como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2
Asesor experto Experto con Consultor de proceso
conocimientos de los
sistemas familiares
Prevencién | Ofrecer orientacioén e Definir las 4reas para  Ayudar a la familia a
de los instrumentos de trabajo el crecimiento sano; clarificar los limites e
problemas relacionados con el ayudar a la familia a instalar ciertos
area de especializacion empezar a actuar por  sistemas, como
del profesional. si misma. directorio y foro de
familia.
Descubrir Ofrecer orientacién e Alertar a los clientes Hacer participar a la
los instrumentos de acerca de los familia en una
conflictos o | trabajo, detectar los problemas y sus discusion abierta de los
problemas posibles problemas, posibles efectos; problemas y explorar
vigilar de cerca la explorar maneras de las soluciones
situacion. encararlos. posibles.
Problemas o | Ofrecer orientacion e Ofrecer sugerencias Comprometer a la
conflictos instrumentos de estructurales y de familia en
importantes | trabajo, junto con procedimiento para procedimientos
sugerencias ayudar a los clientes a  sistematicos de
profesionales para el encarar los problemas  resolucion de
curso de accion. por sus propios problemas.
medios.
Crisis total Ofrecer orientacion e Establecer estructuras  Ayudar a la familia que
en la familia | instrumentos; y soluciones tiene problemas
yla recomen-dar a los temporales, quiza con  econémicos,
empresa, o | clientes los la ayuda de expertos emocionales y
en ambas. especialistas externos, para tomar el empresarios a resolver
adecuados para control de la situacién.  problemas y renovarse.
encarar sus problemas
de relaciones
interpersonales.

Estilos de participacion del asesor
Fuente: Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler, 1997.
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Finalmente, el modelo para la consulta de proceso, en empresas familiares, planteado
por estos mismos autores (Bork et al., op. cit.) establece los siguientes lineamientos:
= Trabajar con sistemas completos (desde la “perspectiva sistémica de la
empresa familiar™).

= Buscar el equilibrio entre las necesidades de todas las partes interesadas
(llegar a soluciones equitativas).

= Poner el énfasis en la comunicacion (compartir la informacién generando
un entorno en el que la gente escuche mas que discuta).

= Desarrollar estructuras empresarias y establecer limites personales
(creacion de vehiculos sistémicos para ventilar los problemas y
procedimientos para resolver los problemas).

= Ayudar a la empresa familiar a crecer y cambiar a medida que sus
componentes evolucionan (cuestionar el pasado mientras se concentran

en el futuro).

2.3. _SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA DEL VESTIDO EN MEXICO

Datos del INEGI recogidos por la Camara Nacional de la Industria del Vestido (2006),
indican que en 2005, el sector industrial del vestido represent6 el 1.2% del PIB nacional
(6.9% del PIB manufacturero), el 0.7 de la inversion extranjera total, el 4.2% de las
exportaciones y el 0.6% de las importaciones totales y el 3.0% del empleo del pais

(13.4% del empleo manufacturero), colocandose por debajo en la mayoria de estos
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rubros de las cifras reportadas en 2004, aunque por encima de las de los afios

anteriores.

Si bien es cierto que la economia mexicana no estd basada principalmente en las
exportaciones de la industria del vestido, como ocurre con otros paises, las ventas
globales de prendas de vestir tuvieron una tendencia creciente durante el periodo
2000-2005 y México ocupa una .posicidn interesante a nivel mundial por sus

posibilidades en este sector.

Sin embargo, a nivel nacional, esos mismos ultimos 5 afios han sido poco favorables
para las empresas de la industria del vestido. En 2004 la industria tuvo un crecimiento
significativo, siendo ese su mejor afio, pero en 2005 las estadisticas reportan un
decremento considerable en el desarrollo del sector. Como ejemplo de elio, el Instituto
Mexicano del Seguro Social (citado en CNIV, op. cit.) reporta que de diciembre de 2004
al mismo mes de 2005 se perdieron 41,282 empleos en el sector y, de las 14,049

empresas del ramo que habia en el 2000, para 2005 sélo se conservaban 11,017.

De acuerdo con un estudio publicado en septiembre de 2004 por el ITAM y el Centro
de Estudios de Competitividad (ITAM, 2004), la pérdida de competitividad sufrida por la
industria mexicana del vestido se ha dado en parte como consecuencia de la
competencia asidtica y particularmente de China, pero también mencionan otros
factores en la base de este problemab, aigunos de ellos externos —como la adhesion de
China a la OMC, la existencia de una red global de comercializacion, la reubicacion de

flujos de inversion extranjera directa en los paises con bajo costo productivo y el fin del
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ATV (Acuerdo sobre Textiles y Vestido)} y otros relacionados con la situacion
doméstica actual del pais —entre los que se cuentan la reduccién de la participacion de
la industria de vestir mexicana en el mercado estadounidense, la poca oferta del
servicio de paquete completo, la produccién de prendas de bajo valor agregado, la
pirateria, el comercio informal, la triangulacion y la baja integracién de la cadena
doméstica fibra-textil-confeccion—. Ademas de lo ya mencionado, la posicion
competitiva de esta rama se ve afectada por factores como el cierre de plantas, la
presion relacionada con los salarios y prestaciones, la necesidad de capacitacion y la

accion de los sindicatos.

Un elemento que conviene tomar en cuenta para entender la situacion de esta
industria, es el hecho de que la estructura de mercado que actualmente tiene el sector
estd basada en microempresas: el 89% de las empresas que lo componen se
caracterizan como micro y pequefias ~70% y 19% respectivamente—, generando en
conjunto el 17% de los empleos en el ramo (ITAM, op. cit.). En el contexto actual, esto
es a un tiempo una oportunidad y una amenaza para el sector, pues si bien es cierto
que ha crecido el acceso a nuevos mercados y los empresarios en pequefio tienen una
gran gama de posibilidades de desarrollo a su alcance, es necesario para ellos
aprender la forma de aprovecharlas, lo cual en la mayoria de los casos dista de ser una

realidad.

Al respecto, el estudio del ITAM que ya hemos mencionado descubre las siguientes

caracteristicas como distintivas de este tipo de empresas:
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Cerca de la mitad (48%) de estas empresas tiene 10 afios o menos de operar en
el mercado.

El 44% de elias tiene una capacidad de produccién de hasta 10,000 prendas
mensuales, es decir, hasta 100,000 prendas anuales.

Poco mas de la mitad de estas empresas tienen de 1 a 10 clientes, situacién que
las coloca en una posicion riesgosa dada la alta competencia nacional e
internacional por captar clientes.

Existe una diversidad de canales de distribucién y de comercializacion en este
tipo de empresas: tiendas departamentales, tiendas de autoservicio, tiendas
propias, venta directa a empresas, boutiques y tiendas de menor tamario.

E! 60% de las empresas realizan sus ventas principalmente en varios estados
del pais y no exportan.

El mayor porcentaje de las empresas encuestadas son independientes y de
capital local, es decir, no tienen o no llevan a cabo alianzas estratégicas y/o

inversién extranjera que les permita sustentar una ventaja competitiva.

4. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA OBJETO DE INTERVENCION

24

El presente trabajo reporta el broceso de consultoria realizado por la firna donde

laboral la autora en una pequefia empresa de la industria del vestido cuyas condiciones

se acaban de referir, dedicada especificamente a la produccién y comercializacion de

ropa para bebés.

Contexto laboral 95



Reporte Laboral

Historia

La compaifiia surgid6 como un pequefio taller y boutique dirigido por la Sra. F: una
mujer, madre de familia, con espiritu emprendedor y enorme habilidad para las ventas.
Durante cerca de 10 afios, la Sra. F se hizo de una posicion en el mercado que le
permitié transformar su taller e una pequefia empresa formalmente establecida a que
da trabajo directamente a 30 personas y subcontrata a cerca de 15 maquileros,
fabricando ropa con su propia marca que cuenta con reconocimiento en el medio, y
vendiendo, ya no en las tiendas de su propiedad, sino a través de cuentas con
pequenios distribuidores e importantes tiendas departamentales en una escala de

produccion que ha alcanzado las 350,000 unidades anuales.

Actualmente, la empresa se ubica dentro de un conjunto de edificios donde convergen
otras fabricas también del ramo textil en una zona no industrial de la Cd. de México.
Dentro de estos edificios, /a empresa renta cuatro plantas en las que se distribuyen sus
distintos departamentos; en una de ellas se encuentran las oficinas de la direccion y
todo el personal administrativo, en otra se ubican los almacenes de telas y producto

terminado, en otra corte y finalmente terminado.

Direccién

El crecimiento de esta empresa permitio la incorporacion a la misma de los miembros
del nucleo familiar. De esta manera, el esposo de la Sra. F, el Sr. F, contador de
profesion, que no estuvo involucrado directamente en la operacién del negocio en su
inicio, se fue acercando durante los Ultimos afios hasta encontrarse, en el momento de

la intervencion, en una posicion clave en la direccion de la fabrica. Por su parte, los
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hijos de la Sra. F, J y O, gravitaron alrededor de la empresa realizando, en diferentes
momentos de su vida, actividades relacionadas con la produccién, ya fuera como una
forma de allegarse recursos econémicos, como un medio de desarrollo laboral o
sencillamente como una forma de colaborar y brindar apoyo al negocio familiar. En
afios recientes la participacion de ambos en la empresa se volvid mas consistente y
empezaron a intentar definirse sus respectivas posiciones en la estructura de la misma,
por lo que, en el inicio de la intervencién, no se contaba con un organigrama
formalmente establecido, sino que —especialmente en la cabeza de la organizacion— se
tenian algunas funciones designadas a cada quien pero éstas se movian en funcién
tanto de las necesidades surgidas de la operacion cotidiana, como de la propia
disposicion de las personas. La estructura de la direccion de la empresa se organizaba

como lo ilustra la Figura 4.

Figura 4. Primera definicion de la estructura jerarquica y funcional de “La Empresa”.
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Productos

El producto principal de la empresa son mamelucos para bebé (en tallas 0, 3,6 12 y
24), de los cuales existe una variedad reducida en cuanto a siluetas. Ademas de éstos,
se producen también otras prendas en las mismas tallas, como blusitas, pantalones,
vestidos y conjuntos, que ofrecen una mayor posibilidad de variacién en el disefio. En
forma complementaria (menos del 30%) se fabrican eventualmente otras prendas, de
acuerdo con la temporada o la tendencia de moda, entre las que se encuentran la ropa

interior, batas de bafio, ropa deportiva y moda infantil.

Una caracteristica importante de este tipo de productos, como ya se mencioné es la
poca diversidad que se puede tener en su disefio. Es por esto que, tratdndose de
productos que tienen un mercado limitado, las cualidades que definen su compra
tienen que ver principalmente con la calidad de sus materiales y de la confeccion. Sin
embargo, también es cierto que en muchos casos es el valor agregado relacionado con
la presentacion el que lleva a un cliente potencial a elegir entre uno y otro de estos
productos; es decir, una prenda para bebé es mas o menos atractiva para el comprador
dependiendo de su imagen. Es por esto que en la empresa se consideraba
fundamental en el disefio de las prendas la inclusion de bordados, considerando que
éstos podian otorgar a las prendas el atractivo adicional necesario para asegurar su

venta.

Procesos
En el momento en que dio inicio la intervencion, los procesos que se identificaban en la

operacién de la empresa eran basicamente los que se describen a continuacion:
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s  Disefio y pedidos
Disefio del producto; creacion de un muestrario de prendas para ofrecer en cada
temporada. Implica desde la seleccion del tipo de prendas a elaborar, la
creacion de modelos diferentes y su transformacion en patrones, hasta la

creacion de muestras fisicas.

s  Programacion
Calendarizacion del orden en que deben ser manufacturados todos los pedidos,
definiendo prioridades en funcion de la cercania de la fecha de cancelacion del

pedido y de la disponibilidad de materiales.

o  Compra y almacén de materia prima
Adgquisicion de telas, tanto nacionales como de importacién, asi como de otros
insumos que constituyen la materia prima necesaria para la fabricacion de las

prendas (avios).

. Corte
Transformacién de las telas y otros insumos, a partir de las especificaciones
establecidas por el disefio, para convertiflas en las piezas que posteriormente

seran confeccionadas.

e  Maquila
Confeccion y bordado de las prendas. Ambas actividades contratadas a

proveedores externos, maquileros, que trabajan en sus propios talleres.
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. Terminado
Proceso final en la elaboracion de las prendas que incluye revision de calidad,

pegado de botones y otros accesorios, planchado y empacado de las prendas.

s Almacén de producto terminado
Control fisico de las prendas ya confeccionadas y listas para su venta, que
incluye control de inventario de existencias y registros de entrada y salida de

mercancias.

. Ventas
Relacién directa con los clientes que comprende la presentacion de muestrarios,
negociaciébn con los compradores, levantamiento y control de pedidos y

seguimiento a la entrega.

. Administracion
Todos los procesos de apoyo, no relacionados directamente con la produccion,

pero indispensables para la correcta operacion de la fabrica.

Proveedores

Los proveedores de la empresa se dividen en dos categorias: de materia prima y de
mano de obra. Los primeros son aquellos que surten a La Empresa de insumos como
telas, hilo, ganchos, bolsas, botones, etc., io cuales, en gran medida, son de uso
- genérico (para cualquier tipo de prenda) por lo que se adquieren al mayoreo y con
cierta regularidad, sin realizar practicamente ninguna negociacion o solicitud adicional,

pues para estos proveedores La Empresa representaba s6lo uno mas de sus clientes.
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Los proveedores de mano de obra, por su parte, se subdividian también en dos tipos
diferentes: bordadores y maquileros dedicados a la confeccion de las prendas. Ambos
realizaban su funcién de acuerdo con las especificaciones definidas en los disefios
realizados por La Empresa, tratando de atenerse a sus requerimientos de calidad.
Mientras que la mayoria de los bordadores eran empresas, al menos pequefas,
formalmente constituidas y trabajaban también para otras empresas (lo cual hacia que
la prioridad de los trabajos que realizaban pudiera moverse de acuerdo con las
circunstancias de cada momento), los maquileros de confeccién eran en su mayoria
pequefios talleres familiares, cuyo Gnico cliente era La Empresa, por lo que dependian
de ella completamente. La pequefia capacidad de produccion de este Gltimo grupo de
maquileros obligaba a La Empresa a contar con un nimero bastante grande de

maquileros diferentes para poder satisfacer sus necesidades.

2.5. PERFIL DEL EQUIPO CONSULTOR

Se considera importante sefialar también la conformacion del equipo consultor, pues la
dinamica de la consulta estuvo influida en diferentes momentos por el perfil de sus
miembros, en tanto que se presentaron choques y alianzas con quienes tenian o no
caracteristicas comunes dentro del grupo directivo. Tanto el Consultor Lider como el
Consultor Coordinador son psicélogos organizacionales; el primero, varén de 42 afios,
con cerca de 20 afios de experiencia en el area; la segunda, mujer de 25 afios, pasante
con dos afos de haber egresado de la carrera y sin experiencia en la labor de

consultoria. Es interesante para el futuro consultor observar la dindmica que se origind
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entre los participantes del proceso, misma que se describe en este procedimiento y

sera analizada también en el apartado correspondiente a las conclusiones.

Como Consultor Junior (Coordinador), la autora de este reporte estuvo a cargo de las
funciones mas sistematizadas dentro del proceso de la intervencion, como el analisis
de los procesos, el diagndstico de la empresa, el control y seguimiento de la propia
consultoria, la coordinacion del trabajo con el cliente y la formacién al personal de
mandos inferiores en la organizacién; mientras que la direccion de la intervencion y el
trabajo planteamiento de estrategias con el grupo directivo fue responsabilidad del

Consultor Senior (Lider).

2.6. CONTEXTO DE LA INTERVENCION

La estructura de la organizacion, la dinamica familiar y la carencia de una preparacion
formal de los miembros de este grupo para dirigir y administrar la empresa, provocaron
que no se contara con una adecuada delimitacion de las funciones y responsabilidades
propias de cada quien y que no existieran procesos definidos claramente. Como
consecuencia de lo anterior, en los Ultimos dos afios, la empresa no tuvo ningudn
crecimiento, perdi6 presencia en el mercado de los pequefios clientes y debié abaratar
su producto para mantenerse en el mercado con las grandes tiendas departamentales;
por si fuera poco, la falta de definicion del rumbo de la empresa generd incluso
problemas como rechazo de mercancia por deficiencia en su calidad o falta de

oportunidad en la entrega. El grupo directivo no tenia establecida una planeacioén de la
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empresa, no estaban organizados formalmente y no contaban con objetivos
empresariales definidos. Los miembros de este grupo ignoraban sus responsabilidades
y tenian importantes problemas de comunicacién que faciimente daban lugar a abusos
por parte de los trabajadores. En el personal operativo y niveles de mando medios, se
encontraban elementos que tenian un liderazgo fuerte, sin embargo, estas personas no

mostraban apoyo a las decisiones directivas.

La empresa habia entrado en crisis desde el 2002, el afio en que se reportaron menos
ventas, y empezaba a reponerse pero sin lograr el crecimiento minimo esperado por
los duefios (arriba del 12%). La competencia que enfrentaba la empresa era fuerte,
tanto por parte de otros productores nacionales como por las importaciones de prendas

extranjeras.

En cuanto a su mercado, /la empresa habia dedicado la mayor parte de sus esfuerzos
en los dltimos afios a mantenerse como proveedor de una importante cadena de
tiendas departamentales, situacidn que provocaba en ese momento una enorme
presién para satisfacer las condiciones de este que se habia convertido en el principal
cliente (en cuanto a calidad, tiempos de entrega y forma de pago) ante el riesgo de
perder ventas por el orden del 60% de la produccion de la empresa. Por la misma
razén, se habia ido dejando de lado la atencién a otros clientes, los llamados varios, es
decir, pequenas tiendas y boutiques en toda la Reptblica, que habian sido el sostén de
la empresa durante muchos afos y ahora practicamente habian sido olvidados,
recibian un mal trato, se les entregaban pedidos incompletos y con retrasos, por lo que

este mercado se reducia gradualmente.
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Finalmente, la situacién se veia agravada por la percepcion generalizada en el grupo
directivo-familiar de que el estado de la compafiia era producto de una toma de
decisiones poco afortunada por parte de la Sra. F, duefia y fundadora de la empresa,
quien llevaba practicamente todo el peso de la direccibn mientras los demas no

lograban definir su papel en la empresa.

Estas condiciones, ademas de tener un efecto en los indicadores del negocio, se
reflejaron negativamente en la propia dinamica familiar, de modo tal que el nivel de
estrés y desgaste personal llevé a los duefios a plantearse la posibilidad de vender o
cerrar la empresa. “El estrés que estaba implicando para ella la relacién con su familia
en la direcciéon de la empresa®, en palabras de la Sra. F, fue el motivo de que en
diciembre de 2004 se acercara a la firma consultora solicitando apoyo para mejorar los
resultados que estaba teniendo en ese momento la compafiia. Esto, siguiendo la
recomendacion hecha por uno de sus proveedores de bordado que habia trabajado
exitosamente un proceso de asesoria para mejorar su productividad bajo la tutoria de

la empresa consultora mencionada.

Con estas condiciones como punto de partida, a continuacién se describe la
intervencion, en la modalidad de consultoria, que se llevé a cabo con la empresa a
través del servicio de asesoria que brinda la empresa consultora de cuyo equipo forma

parte la autora de este documento.
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En este apartado se presenta una explicacion detallada del procedimiento mediante el
cual se llevé a cabo el proceso de consultoria que motiva el presente reporte laboral,
desde el contexto en el cual tuvo lugar esta experiencia y la poblacion con la que se

trabajo, hasta las diferentes fases que la conformaron.

3.1. DESCRIPCION GENERAL DE LA INTERVENCION

Durante 10 meses, el equipo consultor trabajé en el establecimiento de una vision
estratégica y la organizacion de los procesos de trabajo, principalmente con el grupo
directivo de la empresa y, en diferentes momentos de la intervencién, con los mandos
medios y algunos otros miembros del personal de cada una de las areas sustantivas de

la empresa.

La intervencion se realiz6 mediante sesiones semanales de trabajo conjunto del grupo
directivo y el equipo consultor. En este proceso se abordd, en primera instancia, la
Estrategia de la compaiiia, para lo cual se defini6 la identidad de la empresa (mision,
vision y valores), se realiz6 un diagnéstico de ubicacién tanto al interior como hacia
fuera de la organizacién y se llevo a cabo un analisis de sus condiciones en ese
momento. A partir de esa evaluacion inicial, se plantearon objetivos estratégicos de la

empresa y se derivaron de ellos los correspondientes planes funcionales. En segundo
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término se abordaron el analisis, la definicion y el control de los Procesos de
generacion, tanto de los productos como de los servicios (intemos y externos) de la
organizacion. En un tercer momento, se definié la Organizacién en cuanto a la forma
en que se divide el trabajo, la distribucién de funciones y responsabilidades, unidades
de mando y jerarquias. En esta fase se establecieron las lineas de accién y
comunicacion que se consideraron mas pertinentes. Finalmente se abarcé el elemento
relacionado con las Personas, identificando al recurso humano poseedor de las
habilidades, conocimientos y actitudes que le permitieran desempefar sus funciones
de manera efectiva y asignando el trabajo al personal de acuerdo a los objetivos

planteados y a las funciones definidas.

El equipo consultor se integré6 a la empresa con la intencién de actuar como un
promotor del proceso de cambio necesario en la organizacion, con el objeto de ensefiar
al cliente a resolver sus problemas, proporcionandole conocimientos y ayudandole a
desarrollar determinadas capacidades profesionales. Por ello, se planteé desde el
principio que el papel de este equipo no era el de dirigir la empresa, tomar las
decisiones o solucionar los problemas, sino el de proporcionar una vision externa
realista, concreta y alimentada por el conocimiento de situaciones similares y las
mejores practicas experimentadas en el trabajo con otras empresas, para ayudar a
crear en esta organizacion un espacio fisico y temporal del que la direccién pudiera
disponer para realizar su propio analisis de los problemas y generar las soluciones

pertinentes de manera cotidiana.
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Si bien, la consultoria es un servicio profesional que puede ser (y, de hecho, es)
prestado por expertos en areas muy diferentes, la labor del psicologo en esta area
proporciona una perspectiva especialmente Util al tratarse de intervenciones de este
tipo, en las que resulta fundamental trabajar no sélo con los procedimientos y métodos
sino con los grupos humanos encargados de instrumentarlos y las relaciones que entre
ellos se establecen. Por lo anterior, una caracteristica importante en ambos miembros
del equipo consultor fue su formacién psicolégica que permitié6 abordar de manera
paralela los procesos organizacionales y la dindmica familiar. A lo largo de la
intervencién se trabajé también con elementos y situaciones derivadas de la dindmica
de relaciéon al interior del equipo directivo. Se ubicaron y definieron las funciones
especificas de cada uno de los miembros de la familia, delimitando, a lo largo de la
intervencion las interacciones y campos de incidencia de los diferentes sistemas de la

organizacion.

Todo lo anterior se realiz6 con la finalidad de estructurar los procesos de la empresa de
modo tal que se alcanzaran sus objetivos de calidad, productividad y oportunidad,
acotando dentro de lo posible el efecto nocivo de la dinamica familiar en esta
-organizacion. Estos elementos fueron abordados a lo largo del afio en las distintas
areas de la empresa, llevando un seguimiento muy cercano de cada uno de ellos de tal
manera que se pudieron observar resultados en la operacion de la empresa para la
temporada cuya produccidon concurria en ese momento, pero la concrecién de los
resultados de la intervencion en la estructura organizacional se logré efectivamente a

través de la planeacion de la siguiente temporada.
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Dado que un proceso de consultoria como el que se realizd esta totalmente orientado a
brindar a la empresa una estructura a partir del establecimiento de una cultura de orden
y sistematizacion del trabajo, resulta una caracteristica fundamental del propio proceso
el manejarse dentro de un esquema igualmente estructurado, que servird al cliente
como primer acercamiento practico con los beneficios de un sistema de administracion

de esta naturaleza.

Por ello la intervencion aqui reportada, siguiendo la metodologia de trabajo que
caracteriza a la fima consultora, contemplé un proceso de administracion del propio
proyecto, desde su planeacion hasta el control y seguimiento de los resultados
obtenidos. En este sentido, para fines practicos, se distinguen cuatro etapas generales
de' la consultoria que permiten al autor estructurar la descripcién del procedimiento

llevado a cabo (1); dichas etapas son las que se indican a continuacién.

A. Contacto inicial con la organizacion, definicién de la relacioén y condiciones de
trabajo.

B. Recoleccion de datos y diagnéstico inicial.

C. Intervencion.

D. Terminacion de la consultoria.

! En fa intervencién, las etapas no se realizaron de forma completamente secuencial, los diferentes
componentes de las etapas de “Intervencion” (C) y “Recoleccion de datos” (B) tuvieron lugar de manera
simuitanea en diversos momentos de la consuitoria. Para tener mas claridad de esta distribucién de las
tareas, el lector puede referirse al Anexo I, Productos de la intervencion.
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Asi mismo, desde la primera sesion formal de trabajo (una vez establecido el contrato),
se generaron minutas para mantener un registro documental de todo lo ocurrido
durante las sesiones, en el cual, ademas de una descripcion de lo revisado en cada
junta, se asentaban los acuerdos generados con el fin de poder darles seguimiento
consistentemente. La redaccion de estas minutas y asegurar que las mismas llegaran a
todos los participantes, asi como mantener actualizada la agenda de trabajo, fueron

parte de las responsabilidades del Consultor Coordinador (%).

3.2. POBLACION
La poblacion con que se llevd a cabo la intervencion estuvo constituida basicamente
por los cuatro miembros del grupo directivo y de la familia nuclear, es decir, la pareja

de duefios de la empresa y sus dos hijos.

Perfil del equipo directivo

Sra. F

Posicién en la Fundadora y duefia junto con el Sr. F. Responsable del

empresa: Disefio y las Ventas a grandes clientes (cadenas de
almacenes).

Posicién en la Madre

familia:

Edad: 40

2En el Anexo I, Instrumentos de la consultoria, se puede encontrar la descripcion del formato de minuta
utilizado.
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Formacion:

Educacion basica (primaria); asistente ejecutiva con

experiencia en ventas.

Historia laboral en

la empresa:

Inici6 el negocio con una boutique que después se convirtié
en un taller donde se producian cobijas y almohadas para
bebé. Dirigi6 la empresa por 10 afios, convirtiéndola en lo

que ahora es.

Expectativas en la

empresa:

“Trabajar un par de afios mas para acumular un capital que
me permita invertir en bienes raices y retirarme para vivir de
mis rentas.”

Sr.F

Posicién en la

Duefio junto con la Sra. F.

empresa: Responsable de las Finanzas de la empresa.
Posicién en la Padre

familia:

Edad: 60

Formacion: Contador Puablico; empresario.

Historia laboral en
la empresa:

Particip6 como socio capitalista y asesor en el inicio de la
empresa, pero siempre tuvo otros negocios y ocupaciones
que lo mantenian alejado de su operacion. Se incorpord a la
empresa en los Ultimos tres afios, aumentando su
participacion cada vez mas. En el inicio de la intervencion
acudia una vez por semana; cuando termino la consulta,
dedicaba a la empresa casi tiempo completo.

Expectativas en la

empresa:

No las externd formalmente, sin embargo, se deduce que

comparte la visién de su esposa, la Sra. F.
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J

Posicién en la

empresa:

Responsable de la Administracion y de las Ventas a

clientes pequefios (boutiques y foraneos).

Posicién en la familia:

Primer hijo (varén)

Edad:

28

Formacion:

Contador Publico (pasante)

Historia laboral en la

empresa:

Desde que surgid la empresa particip6 en ella de
manera intermitente como trabajo eventual. Cuando
termind su carrera inicid su propio negocio que no dio los
resultados que él esperaba, de modo que regres6 a la
empresa incorporandose formalmente en los Gltimos tres

afios.

Expectativas en la

empresa:

“Dirigirla cuando se retiren mis padres.”

o

Posicion en la

empresa:

Responsable de los departamentos de Corte y

Terminado.

Posicion en la familia:

Segundo hijo (varon)

Edad:

26

Formacién:

Ingeniero en sistemas

Historia laboral en la
empresa:

Trabajoé eventualmente en la empresa durante varios
afios. Se incorpord a ella formalmente en los Gltimos dos
afos, trabajando medio tiempo pues seguia estudiando.
Ha sido responsable de las areas de Corte y Terminado
intermitentemente, con periodos en los que esta a cargo

de ambas.

Expectativas en la

empresa;

No las externé formalmente. Se deduce que no existia
una expectativa clara y que veia a la empresa sélo como

un medio de subsistencia.
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3.3. ETAPASDELA leERVENCIf)N (PROCESO DE CONSULTORIA)

El procedimiento mediante el cual se llevé a cabo la consultoria duré desde diciembre
de 2004, cuando se tuvo el primer contacto con la empresa, hasta octubre de 2005,
cuando la consultoria se declar6 formalmente terminada. Sin embargo, se considera
también, para explicar con mayor claridad el ciclo completo de la intervencion, una
ultima etapa en la que se realizaron acciones adicionales orientadas a propiciar la

continuidad del esfuerzo después de la consultoria (°).

A continuacién se detalla todo el procedimiento seguido, de acuerdo con la estructura

de las etapas de la consultoria ya mencionadas que se ilustran en la Figura 1.

Figura 1. Diagrama de las etapas de la consultoria, donde se incluye una
etapa adicional para brindar continuidad al proceso.

3 Consultar el Capitulo 4, Andlisis y evaluacion de resultados, para ver la distribucién final de las
sesiones de trabajo que se tuvieron en cada fase de la consultoria.
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3.3.1. CONTACTO INICIAL CON LA ORGANIZACION, DEFINICION DE LA

RELACION Y CONDICIONES DE TRABAJO

Duracién

Aproximadamente un mes, en el que se tuvieron tres entrevistas previas a la
contratacion y la primera sesion formal de trabajo. La programacion de las entrevistas
dependio6 totalmente de las agendas de los miembros del equipo consultor y de los
clientes. Para las dos primeras los consultores visitaron la empresa, la tercera se llevo
a cabo en un restaurante por ser la condicibn mas favorable para todos en ese
momento y la primera reunién de trabajo se realizd en el aula especialmente contratada
para esta actividad, con el fin de que ni los consultores ni el grupo directivo de la

empresa sufrieran interrupciones durante el tiempo de la consulta.

Actividades y resultados

El primer contacto con la empresa se llevo a cabo mediante una entrevista en la que
-participaron el Consultor y la Sra. F, quien se acercé a la empresa consultora
solicitando apoyo para mejorar su organizacion y redﬁcir los problemas que tenian en

ese momento y en los que, desde su perspectiva, el mayor peso lo Hevaban las
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dificultades de relacion al interior de su familia derivadas del desgaste producido en la

operacién diaria de la fabrica.

Posteriormente a este primer acercamiento, se realizd una segunda entrevista, esta
vez, entre el Consultor Coordinador (autor de este reporte) y el Sr. F, quien identificaba
que los problemas de la empresa tenian que ver con la falta de productividad y, en
consecuencia, de estancamiento en el desarrollo, que habian experimentado durante
los Ultimos afios, sin embargo, él dudaba de la utilidad de un proceso de consultoria,
pues consideraba que el equipo consultor no tenia conocimiento suficiente del negocio
de fabricacion de ropa para nifios. El Sr. F consideraba ademas que su formacién y
experiencia como contador publico eran suficientes para saber c6mo manejar la
empresa, aunque reconocia que, en ese momento, los resultados que estaban
obteniendo no eran los que él esperaba. Adicionalmente, esta reunién fue
particularmente dificil, pues el Sr. F descalificé expresamente a la Sra. F por su
condicién de mujer y por carecer de una formacion profesional (con expresiones como
“es mujer, no entiende” o “lo Unico que sabe hacer es trabajar, pero no entiende de
dirigir la empresa”), con lo cual, veladamente, estaba también manifestando su

prejuicio hacia la consultora.

A pesar de ello, como resultado de estas dos entrevistas, el equipo consultor genero
una propuesta de intervencién basada en un modelo de consultoria de procesos
orientada a mejorar los resultados de la empresa a partir del establecimiento de una
visién estratégica y de una mejor organizacién del trabajo cotidiano. Esta propuesta se

presentd en una tercera reunion a la que asistieron el Sr. y la Sra. F asi como los dos
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miembros del equipo consultor (*). En dicha entrevista, se discutieron con mayor
profundidad las expectativas de ambos clientes y se establecieron los alcances
esperados de la intervencion; se explico la forma de trabajo y, con esto, las
responsabilidades que debian ser asumidas por cada parte involucrada; se hizo
hincapié particularmente en el valor del equipo consultor en su papel de observador
externo, imparcial y objetivo, que aportaria y ayudaria a desarrollar upa perspectiva
diferente en el equipo directivo, orientada a obtener los mejores resultados para la

empresa mas alla de las preferencias o diferencias personales.

La aceptacién de este planteamiento por parte de los clientes dio lugar a la
contratacion del servicio brindado por la empresa consultora, estableciéndose las
siguientes condiciones generales de la intervencion:
* 4 horas semanales de trabajo con el equipo consultor y el equipo directivo, en
instalaciones diferentes a las de la organizacion.
+ Tiempo éptimo estimado de 8 meses de trabajo (que podia variar desde 6 hasta

12 meses).

En la primera sesion de trabajo, después de formalizado el contrato, se present6 al
equipo consultor con el grupo directivo completo y se explicé a este grupo el objetivo
general de la consultoria asi como la forma en que se buscaria alcanzarlo a través de
la modalidad de trabajo de consultoria, lo cual implicaba un trabajo conjunto tanto del
equipo consultor como de todos los miembros del grupo directivo; esto fue necesario

principalmente para situar a los dos hijos en el contexto de la necesidad de esta

* Para ver este documento, consultar el Anexo 11, Productos de la intervencion.
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intervencién y de sus alcances, puesto que ellos no habian estado presentes en las
entrevistas iniciales y, por tanto, no conocian el proyecto. Se presenté también, en
términos generales, el programa de trabajo a seguir, definiendo la calendarizacion de
las sesiones semanales de trabajo y la secuencia con que se abordarian los distintos
elementos de la intervencion (estrategia, procesos, organizacion, personas vy

controles).

Cabe resaltar que, a pesar de tratarse de la primera junta formal de trabajo, que tuvo
lugar cuando existia ya un contrato formal entre la empresa y la firma consultora, esta
sesion se considera aln parte de la primera etapa, de definicion de la relacion, porque
era fundamental para establecer un contrato psicolégico entre todos los miembros del
grupo, con el fin de contar a lo largo de la consultoria con participantes comprometidos

con el proceso de cambio.

3.3.2. RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO INICIAL
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Duraéién

Esta fase abarcé aproximadamente un mes y medio de trabajo distribuido de la
siguiente manera: dos semanas de planeacion, incluyendo el tiempo de dos sesiones,
para disefio y validaciéon de los instrumentos y para la definicion de la muestra; dos
semanas para el diagndstico interno, en las que se distribuyeron cinco entrevistas de 1
% hrs. aproximadamente; dos semanas mas de entrevistas a colaboradores externos
(en distintos horarios y con duracién variada) y de investigacién en campo, de las
cuales no se tiene registro exacto de la duracién; una semana mas para integracion de
los resultados vy, finalmente, la presentacion de los mismos que se realizé dentro de las

sesiones de consulta.

Actividades y resultados
Con el fin de enmarcar adecuadamente el contexto organizacional en que se llevaria a
cabo la intervencién, se inici6 el proceso con el levantamiento de un diagnéstico

interno, uno externo y un estudio de competidores.

Esta actividad fue llevada a cabo por el equipo consultor de manera simultanea con el
inicio de la consultoria al mismo tiempo que se trabajaba con la definicion de la
identidad organizacional en las sesiones normales de trabajo con el grupo directivo,
tomando un periodo aproximado de tres semanas hasta la elaboracion y presentacion
del reporte final, constituido por una descripcion del proceso productivo y el analisis de

fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacion.
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El primero de estos diagnosticos se realizé al interior de la empresa, recurriendo
fundamentalmente a la informacién proporcionada por los miembros del grupo directivo
y gir6 alrededor de la existencia y el grado de desarrollo de diferentes elementos

relacionados con la planeacion estratégica de la empresa.

Para obtener esta informacion, el instrumento que se utilizé fue un cuestionario sobre
aspectos de planeacion desarrollado en la empresa consultora y que se habia utilizado
con anterioridad en otras organizaciones con las cuales se realiz6 este tipo de
intervenciéon permitiendo concentrar y estructurar la informacion obtenida a través de

entrevistas (°).

Las entrevistas, una general que se dio en la primera sesién con el grupo y
posteriormente individuales con cada uno de los miembros de la direccién, fueron
dirigidas por el consultor lider con la finalidad de identificar con la mayor claridad
posible los procesos que se daba en la empresa, la definicion que se tenia de los
mismos, los roles y funciones asignadas a cada persona y las condiciones en que se
desempefiaba realmente la organizacién. E! consultor coordinador, presente en todas
estas entrevistas (cinco en total), concentro los datos vertidos en estas entrevistas para
Henar el cuestionario Diagnostico de planeaciéon estratégica de la empresa y generar

una primera descripcion de los procesos de la organizacion (°).

5 El formato de entrevista utilizado se puede consultar en el Anexo 1, Instrumentos de la consultoria.
Esta descripcion del proceso puede consultarse en el Anexo I, Productos de la intervencion.

B e o o e

Procedimiento 118




Reporte Laboral

El segundo diagnéstico, externo, se realiz6 mediante la aplicacién de cuestionarios que
se generaron especificamente para evaluar la percepcién sobr_e la empresa que tenian
“sus clientes y proveedores (). Estos cuestionarios y la tematica abordada en cada uno
de ellos fueron disefiados por el consultor coordinador y validados en la sesion de
trabajo por el consultor lider y por el equipo directivo. La aplicacion de los cuestionarios
se hizo mediante entrevistas estructuradas que, dependiendo de la disposicién de los
entrevistados, en algunos casos se efectuaron en personalmente y en otros via
telefonica. Todas estas entrevistas fueron dirigidas por el consultor coordinador y en
cada uno de los casos, los cliéntes y proveedores entrevistados estuvieron enterados
de la finalidad del estudio y de que se contaba con el consentimiento de la empresa

para solicitar esta informacion.

Finaimente, de la misma manera se generé y valid6 para su aplicacién un instrumento
para investigacion sobre los competidores de la empresa (®) cuya aplicacién se integré
a las entrevistas con clientes y se realizé6 también a través de visitas a las tiendas en

las que se comercializa el producto de la marca.

De los clientes, para las cadenas, se hizo la investigacion tanto con compradores
mayoristas, como con vendedoras de piso y clientes finales (en tienda); mientras que
para los clientes minoristas (identificados en el argot de la empresa como “varios”), la
mayoria de los cuales se encuentran en provincia, se entrevisté solamente a los

compradores.

7 El formato de entrevista utilizado para esta parte del diagnéstico externo se puede consuitar en el
Anexo Il, Instrumentos de la consultoria.
® [dem.

Procedimiento 119



Reporte Laboral

Con los resultados obtenidos, se generé un reporte final cuya presentacion permitio al
grupo directivo ubicar la posicion de la empresa en ese momento en términos de sus
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas, lo cual fue util en tanto que
proporcionaba a los directivos un marco de referencia comin sobre lo que se
necesitaba trabajar en ese momento en la organizacién. Por otro lado, en el contexto
de la intervencion, esta actividad tuvo también el valor de permitir a los consultores
reconocer la percepcion de cada uno de los miembros del grupo con respecto a la
empresa, asi como ir definiendo un esbozo de sus caracteristicas individuales,

fortalezas y areas de oportunidad.

3.3.3. INTERVENCION

Duracién
Esta fase se extendié por un periodo aproximado de 8 meses, en los cuales se procurd

tener sesiones de trabajo semanales de forma regular. Aunque esto no fue posible,
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durante todo el proceso de intervencion, finalmente en esta etapa se llevaron a cabo un

total de 38 sesiones de trabajo (°).

La estructura de la intervencion fue definida inicialmente de tal manera que se

cubrieran cinco elementos que se consideraron vitales para la empresa.

1. Estrategia
Proporcionar a la alta direccién un orden con respecto a las decisiones y acciones
que se toman y aplican cotidianamente, a través de la generacién y desarrollo de un
proceso de pensamiento estratégico.

2. Procesos
Realizar un andlisis de la definicion y el control de los procesos a fin de asegurar la
obtencién de resultados confiables en la generacién, tanto de los productos como
de los servicios de la empresa.

3. Organizacioén
Definir l1a forma en que se divide el trabajo, en términos de distribuciéon de funciones
y responsabilidades, unidades de mando y jerarquias; establecer las lineas de
accion y comunicacion necesarias.

4. Personas
Identificar al recurso humano poseedor de las habilidades, conocimientos y

actitudes que le permiten desempefar las funciones con efectividad; asignar el

? La distribucion de las sesiones de trabajo y los periodos en que estas no se llevaron a cabo, se
describe en el Capitulo 4, Andlisis y evaluacion de resultados.
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trabajo al personal de acuerdo a los objetivos planteados y a las funciones y
responsabilidades definidas.

5. Controles
Contar con una fuente de informacion para tomar decisiones, respecto a los

productos y procesos, a fin de ratificar o rectificar las acciones tomadas.

Sin embargo, la dinamica propia del proceso de consulioria provocd que el grupo
consultor se viera en la necesidad de replantear constantemente esta estructura, a fin
de dar satisfaccion no sélo a los requerimientos del proceso administrativo de la
planeacién, sino también a las necesidades surgidas de la operacién cotidiana y de la
interaccion entre los miembros del grupo directivo con sus implicaciones laborales y
familiares. Por esta razon, la estructura que finalmente adoptd la consulta fue diferente
del planteamiento original en su forma, aunque no asi en su fondo pues se busco a lo
largo de toda la intervencion mantener Ialsecuencia légica del avance del proceso y
abarcar los cinco elementos sefialados cumpliendo el objetivo especifico asociado a
cada uno de ellos. Del mismo modo, durante todo el proceso, se mantuvo la estructura
general de administracion del proyecto, asegurando el control cotidiano de los avances

y resultados obtenidos.

Actividades y resultados
A continuacién se describen a detalle las actividades que se Hevaron a cabo, de
acuerdo con una organizacion cronologica del procedimiento de la consultoria la cual,

para fines practicos, se presenta dividida en 8 periodos mensuales.
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I Enero de 2005

Duracién
3 sesiones grupales con la presencia del equipo consultor y el grupo directivo.
Aproximadamente 11 horas totales de trabajo. La primera sesi6n durd 5 horas y las dos

siguientes cerca de 3 cada una; las tres fueron en aulas fuera de la empresa.

Actividades y resultados (detalle por sesién)

= 06-01-05

(Sesitn con todo el grupo directivo, fuera de las instalaciones de la empresa)

En la primera reunion, ademas de la explicacion de la consulta y la generaciéon de
acuerdos y compromisos de trabajo, bajo la direccion del consultor lider, se hizo una
presentacion introductoria al enfoque y conceptos de planeacién estratégica. A partir de
ésta, se sefald la necesidad de iniciar este proceso de cambio en la administracion
definiendo una identidad organizacional y, en consecuencia, se inicié con esta primera
actividad. Una vez que se hubo homologado en el grupo el significado de los conceptos
de Mision, Vision y Valores, se utiliz6 la técnica de lluvia de ideas para tratar de definir

los dos primeros para la empresa.

Los miembros del grupo directivo aportaron sus perspectivas individuales sobre la
razén principal de existencia de la empresa, es decir, su Mision. Este primer ejercicio

fue sumamente revelador, para los consultores, del perfil de los componentes del grupo
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directivo, pues todos ellos compartian la idea de que la mision del negocio estaba
relacionada con la fabricacion de ropa de bebé, sin embargo, no tenian un acuerdo
sobre el motivo ultimo de hacerlo. En vista de la dificultad que implicaba esta
conceptualizacién, el consultor lider aportdé varios ejemplos de misiones de otras
empresas, buscando orientar el consenso del grupo directivo hacia el establecimiento
de un enunciado que expresara efectivamente la idea final de trascendencia de la

empresa.

Es interesante comentar aqui que en la discusion sobre el tema de la Mision
organizacional se concentr6 buena parte de la atencion a la definicion del mercado que
se pretendia atender. Todos tenian claridad sobre “hacer ropa de bebé”, sin embargo,
para cada uno de ellos era diferente el tipo de ropa que tenian en mente.
Curiosamente, para la Sra. F los productos debian distinguirse por un disefio y calidad
que denotaran determinada clase, es decir, que los clientes pudieran reconocer y
distinguir la marca asociandola con cierto estatus; por otro lado, para los hijos, la
calidad también era importante, aunque ellos pensaban que debian hacer productos
tiernos y, por tanto, mas atractivos en cuanto al disefic de motivos y aplicaciones; por
su parte, el Sr. F enfocaba su atencion a hacer los productos accesibles y con un alto
valor de venta, es decir, tractivos para el intermediario, aunque compartia la idea de
que debian buscar mantenerse en un mercado de cierta categoria (tiendas
departamentales y boutiques, pero no supermercados). Comos se puede notar, cada
uno de ellos ubicaba a la empresa como satisfactor de necesidades distintas, y les fue

dificil lograr un criterio que incluyere y unificara todas estas percepciones.
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En un segundo momento de esa misma sesioén, se abordé el planteamiento de una
vision de lo que se pretendia lograr con la empresa en el mediano y largo plazo, y en
este punto las diferencias de puntos de vista resultaron mucho mas marcadas que con
la misién. Ademas de no existir un acuerdo, al interior del grupo directivo, sobre los
escenarios esperados, algunas de las ideas que tenian eran poco claras y
mensurables, como “ser la mejor empresa”, o bien, poco realistas dado el contexto de
la empresa, como “contar con reconocimiento internacional”. Para conseguir un
enunciado mas efectivo en términos de su utilidad para ser la guia de fundamental para
la declaracion de objetivos de la empresa, se recurrid nuevamente al uso de ejemplos

de casos reales de visiones de otras organizaciones.

Finalmente, después de haberse compartido y discutido las perspectivas de los cuatro
miembros de la direccién con respecto a estos dos puntos, se decidié que cada quién
presentaria sus propuestas de redaccion, tanto de la Mision como de la Vision, en la
siguiente junta de trabajo. Para esa junta se les solicité también que presentaran una
propuesta de los que ellos consideraban deberian ser los Valores de la empresa, asi
como un primer esbozo de los objetivos estratégicos. Como cierre de esta primera
sesion, se explicd la necesidad de definir, al mismo tiempo que la identidad de la
empresa, su ubicacion al momento del inicio de la intervencién para determinar la
brecha entre lo que se tenfa y lo que se debia o esperaba tener. Con este fin, el
consultor coordinador presentd la estrategia propuesta para realizar los diagnosticos
interno y externo que proporcionarian la informacién necesaria para dicha ubicacion, a
partir de lo cual se acordd que esta investigacion se llevaria a cabo durante las dos

semanas siguientes, para presentar los resultados en la tercera sesion de trabajo.
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Cabe aqui resaltar dos elementos mas que se pudieron observar en esta sesién. En
primer lugar, el escepticismo del Sr. F con respecto a esta actividad (“todo esto esta
muy bonito, pero yo quiero ver los numeros”) dificulté el trabajo. Por otro lado, fue
interesante notar que la que mas clara idea tenia de lo que era y debia ser la empresa
era precisamente la Sra. F, sin embargo, los otros tendian a descalificar sus
planteamientos partiendo del supuesto de que sabia menos por tener menor
preparacién académica. Argumentaban también que “sus malas decisiones” eran las
que habian colocado a la empresa en la posicion en que se encontraba, obviando el
hecho de que, aun si eso fuera cierto, también era ella quién habia tomado las buenas

decisiones que permitieron construir la empresa.

= 110105

(Sesion con todo el grupo directivo, fuera de las instalaciones de la empresa)

En la segunda sesion de trabajo, se revisaron las propuestas individuales de Mision y
Vision institucionales y se plante6 con base en esto una primera version de la Mision. A
partir de 1as propuestas hechas por cada uno, se realizd una lluvia de ideas para
identificar los elementos comunes y mas relevantes con respecto a la Vision
institucional y se revisaron todos éstos, haciendo particular énfasis en determinar los
que resultaban viables en el plazo definido de los proximos diez afios. Al tratarse del
segundo ejercicio de esta naturaleza que se realizaba, la dindmica resuité mas fluida y
se obtuvieron con ella resultados mas concretos, sin embargo no fue posible llegar a un

acuerdo absoluto sobre este punto en la sesiéon, de modo que se acord6 que los cuatro
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miembros del grupo directivo trabajarian juntos a fin de presentar en la siguiente
reunion una propuesta conjunta de Vision que sintetizara los elementos considerados
por ellos como mas relevantes. Se acord6 también que considerando los
planteamientos de Mision y Vision de la empresa, en la siguiente sesiéon se
presentarian de manera individual propuestas de valores y objetivos estratégicos a
alineados con las mismas, a fin de discutirlos y plantear a través de ellos la estrategia a

seguir por la empresa en el siguiente afo.

Comentemos en este punto que la definicion de Identidad representd una dificultad
obvia para el grupo directivo pues nunca habian realizado un ejercicio de esta
naturaleza y tampoco compartian una misma visién sobre el negocio. Esto, aunado a la
falta de conviccién sobre la utilidad de la actividad, hizo necesario que se tuvieran que
presentar multiples ejemplos sobre el valor de definir una Mision, una Visién y un

cadigo de valores para partir de ella en la definicion de estrategias del negocio.

En la segunda parte de la sesion, se abord6 el tema del diagnostico externo que debia
realizarse en las siguientes semanas. Con respecto a éste, se acordd que el grupo
directivo definiria un listado de los clientes, proveedores y competidores a los que se
consideraba adecuado investigar y que en la siguiente sesion se revisaria y validaria la
propuesta de cuestionario diagnoéstico presentada por los consultores. Asi mismo, se
solicité a la Sra. F ponerse en contacto con los clientes y proveedores que serian
entrevistados, a fin de apoyar al Consultor Coordinador en la generacion vy

programacion de citas para esta actividad.
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= 13-01-05

(Sesibn con todo el grupo directivo, fuera de las instalaciones de la empresa)

En esta sesién se consiguié concretar la redaccién de la versiéon definitiva de los
enunciados de Mision y Vision de la empresa ('°). Como estaba agendado, se
pretendia revisar también los planteamientos de valores y objetivos estratégicos, sin
embargo, la Unica que habia elaborado una propuesta era la Sra. F, de modo que se
decidi6 posponer este ejercicio hasta la sesi6n siguiente para contar con la
participacion de todos los miembros del grupo, por lo que se establecié como acuerdo
mantener la solicitud de presentacion de propuestas de estos elementos en la agenda

de la proxima junta.

E! que el equipo directivo no cumpliera con los acuerdos y las tareas asignadas,
provoco que se alargara el tiempo requerido para cada actividad, pues era necesario
dedicar tiempo de la junta a la elaboracién de lo que debian haber llevado listo. Hasta
este punto, la mas interesada en el trabajo ere la Sra. F, lo cual se traducia en su
interés y cumplimiento, asi como en la calidad de sus propuestas, aln cuando éstas

seguian siendo descalificadas por los demas.

El Consultor Coordinador presentd la propuesta de cuestionarios para el diagnoéstico
externo, y después de incorporarse algunos elementos que los miembros del grupo
directivo consideraron importantes, se validaron dichos instrumentos. Se tenia

acordado desde la sesidon anterior que se entregaria un listado de prospectos para

% |a redaccién de estos documentos puede consultarse en el Anexo !l, Productos de la intervencion.
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entrevistar en este marco, sin embargo, dado que este no fue presentado, se decidié
que la Sra. F haria llegar al Consultor Coordinador dicho documento, y se definié que
éste incluiria los datos necesarios para establecer el contacto con 10 proveedores
(magquileros y proveedores de materia prima) y 10 clientes (compradores y vendedoras
de piso de las cadenas grandes y clientes mas pequefios que se consideraran
importantes), buscando tener con esto una muestra lo mas representativa posible de la

opinién que se tenia sobre la empresa desde fuera de la misma.

Cabe sefialar en este punto que, a pesar de que anteriormente se habia definido que el
diagnéstico se temminaria de realizar en esta semana, el ritmo tomado por la
consultoria, el tiempo invertido en la definicion de la identidad y las actividades
cotidianas de los miembros de la Direccién, no habian permitido iniciarlo puntualmente.
El Consultor Coordinador plante6 esta situacion en la junta y se decidié dar dos
semanas mas para concluir la actividad. Para ello se aproveché la circunstancia de que
en dicho periodo la Sra. F y O se ausentarian para asistir a una evento de
comercializacion (expo) de la industria del vestido y por lo tanto solicitaban que se
postergara la fecha de la siguiente reunién hasta que ambos estuvieran de vuelta, de
modo que el diagnostico interno podia realizarse en ese tiempo. Se acordé entonces
gue en la semana del 17 al 21 de enero los consultores visitarian la empresa para
" trabajar en el diagnéstico interno con el Sr. F y con O para obtener informacién de la
empresa desde las perspectivas financiera y de produccion; y que en la siguiente
semana, del 24 al 28 de enero, se entrevistaria a J sobre cuestiones de administracién
y. en ausencia de la Sra. F, al personal de las areas de disefio y comercializacion que

pudiera proporcionar informacién relevante.
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H. Febrero de 2005

2 sesiones grupales con la presencia del equipo consultor y el grupo directivo.
Aproximadamente 8 horas totales de trabajo. Cada sesi6n durd 4 horas y ambas se

realizaron en aulas fuera de la empresa.

= 16-02-05

(Sesion con todo el grupo directivo, fuera de las instalaciones de la empresa)

En esta sesién, el Consultor Coordinador expuso los resultados obtenidos del
Diagnéstico Interno. Dicha presentacion incluia una descripcion general del proceso de
produccién que se seguia en la empresa, asi como la identificacion de
responsabilidades que se tenian asignadas a cada uno de los miembros del equipo de
direccion. Los resultados arrojados por el Diagnéstico indicaban que los problemas
fundamentales detectados en la empresa estaban relacionados con elementos de
productividad, oportunidad y calidad. A partir de los pasos del proceso identificados, se
describieron los problemas encontrados en cada uno de ellos, con base en un
esquema de definicién de causas y efectos. Cabe sefialar que fue en este momento de
la consultoria cuando se empez6 a introducir el concepto de proceso en términos de
una concatenacion de elementos o fases constituidas por una entrada, una serie de
operaciones y una salida que resulta a su vez la entrada para la siguiente fase. Fue
hasta mas adelante cuando el empleo del término se volvié comin a los miembros del
grupo directivo y empezaron a asimilar entonces la interrelacion de dependencia que

existia entre las actividades a su cargo; sin embargo, para propiciar esta asimilacion,
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era importante empezar a utilizar este tipo de términos como parte del lenguaje de la

consultoria.

Después de la exposicion, el equipo directivo hizo comentarios sobre los resultados
encontrados, se confirmaron los datos y se hicieron algunas correcciones y precisiones
para enriquecer la informacién presentada (') que, identificaba la siguiente
problematica principal.
s En general se trabajaba con retrasos y desorden que alargaban el tiempo de
ciclo.
* No se contaba con una programacion (planeacién, supervisién y control) que
permitiera llevar el control de los procesos.
* Los recursos humanos que ocupaban puestos clave en la empresa carecian de
la preparacion necesaria y no contaban con sistemas (descripciones de
procedimientos) que les permitieran desempefiar eficientemente las funciones

de su puesto de trabajo.

Partiendo de los datos asi presentados, el equipo consultor plante la existencia de
tres unidades funcionales dentro de la empresa. Estas unidades, se dijo al grupo
directivo, podian verse como si de tres empresas distintas se tratara: una encargada de
la comercializacién, es decir del disefio y las ventas, una segunda responsable
propiamente de la produccién y la tercera a cargo de la funcién administrativa que

incluye los servicios que requerian las otras dos. Desde esta perspectiva, cada una de

" El contenido de este diagnéstico interno puede ser consultado en el Anexo Il, Productos de la
intervencion.
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estas unidades debia actuar como cliente o proveedor, segun el caso, de las otras dos,
cumpliendo con estandares de tiempo y calidad determinados, como si de servicios

externos se tratara.

Se defini6 entonces la planeacion general del trabajo de consultoria para los siguientes
meses en funcién de la problematica detectada en las diferentes unidades ('?). De
acuerdo con las prioridades encontradas, se decidié enfocar la intervencion en un
primer momento, en el &rea de Disefio y Ventas, pues era necesario acelerar y mejorar
la produccion del catdlogo de la temporada. Posteriormente, se trabajaria en la
generacion e implementacion de un programa de produccion, y finalmente en el

desarrollo de los recursos humanos y la planeacién financiera.

Se acordd por tanto que a partir de la siguiente sesion se empezarian a generar
proyectos especificos por area que respondieran a las necesidades detectadas en el
Diagnostico, designando como responsables de dichos proyectos a los miembros del
grupo de acuerdo con la distribucion que se indica en la Tabla 1. Se solicitd, por tanto,
que cada uno de ellos presentara una propuesta de proyecto de trabajo, indicando el o

los problemas que buscaba resolver y la forma general en que pretendia hacerlo.

En este sentido, es importante recordar que el papel del equipo consultor no era el de
experto/solucionador de problemas, sino que su funcién era propiciar las condiciones
para que el propio cliente planteara y emprendiera sus propias acciones de mejora y

solucién.

12 Este plan de trabajo puede consultarse en el Anexo H, Productos de la intervencion.
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Tabla 1

Proyecto / area Responsable
Disefio y Ventas Sra.F
Programacion de la produccion O

Recursos humanos J

Finanzas Sr. F

Distribucién de proyectos (por area) a los miembros
del grupo directivo.
= 24-02-05

(Sesidn con todo el grupo directivo, fuera de las instalaciones de la empresa)

Si bien, la agenda establecida para esta reunion sefialaba la presentacion de
resultados del Diagnéstico Externo, Ia revision de los proyectos de trabajo por areas y
la definicion de valores y objetivos estratégicos, los miembros del grupo directivo no
trabajaron las propuestas que se habiari solicitado, lo cual, junto con la intervencion del

Sr. F al inicio de la junta hizo necesario modificar este programa de trabajo.

Situaciones de este tipo, en que la agenda personal y las intenciones del cliente eran
diferente a la agenda planeada con anticipacion para la consulta, se repitieron
regularmente a lo largo del proceso, haciendo necesaria la adaptacion constante a las
nuevas condiciones y exigencias por parte del equipo consultor. Es importante sefialar
que, para realizar estas modificaciones al procedimiento, siempre debia valorarse (aln
cuando esto no se hacia explicito para el cliente) la pertinencia de los cambios o los

nuevos topicos, manteniendo en mente la necesidad de respetar cierta estructura y
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trabajar permanentemente en pos de la consecucién de los objetivos estratégicos

planteados.

El Sr, F excusé el incumplimiento manifestando su preocupacion por la presion que la
empresa estaba enfrentando en esos dias debido a las carga de trabajo derivada de
los pedidos que tenian que entregarse proximamente y externd su interés en que la
intervencién se enfocara en solucionar los problemas de la producciéon. A este
comentario se sumaron tanto la Sra. F como J, pues ambos percibian también que era
mas urgente solucionar el problema que seguir invitiendo un tiempo, que ellos

consideraban que no tenian, en la definicion de la estrategia.

En vista de las opiniones expresadas, el equipo consultor accedi6é a orientar el trabajo
de la sesion al analisis y busqueda de una solucién para ia dificultad que se tenia en la
operacion; si embargo, se enfatizé con el grupo la importancia de no dejar de lado la
necesidad de continuar con el trabajo de planeacion, en tanto que los problemas que
se enfrentaban en ese momento eran precisamente el resultado de la carencia de una
estrategia que guiara a la empresa. A partir de esta reflexién, se acordd que los
resultados del Diagnostico Externo (') se enviarian a cada miembro del grupo como
anexo de la minuta de esa sesion, a fin de ahorrar el tiempo que se tenia destinado a la
presentacion de estos datos, de modo que todos tuvieran oportunidad de revisarlos
durante la semana para realizar sélo el analisis de los puntos de mayor interés en la

siguiente junta.

** El contenido completo del diagnéstico externo se puede consultar en el Anexo Il, Productos de fa
intervencion.
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Una vez establecido dicho acuerdo, se procedi6 al andlisis de la situacién actual a la
luz de la informacion que ya se habia establecido mediante el Diagnéstico Interno.
Como resultado de este analisis, se identificaron en primer lugar las dos restricciones
mas fuertes que se debian considerar dentro del proceso de produccion, es decir, de
tiempo y de capacidad. Ambos aspectos se definieron como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2

Dimensioén | Condiciones . Restriccion

Tiempo e Se parte del supuesto de| 10 semanas de
que ya se tiene completo el | duracion promedio del
disefio técnico, de otro | ciclo de produccion.
modo se debe agregar una
semana mas.

¢ 6 semanas para adquisicion
de materia prima (fluctia
entre 4 y 8 si la tela es
nacional o importada)

¢4 semanas de produccion
(desde corte hasta
terminado)

e Estos procesos no se
pueden acelerar y son
lineales.

Capacidad | « El departamento que marca | 7,000  prendas en
el ritmo general de la]promedio que pueden
produccién es Corte, pues | elaborarse
su capacidad no puede | semanaimente.
aumentarse porque
depende de las maquinas
con que cuentan.

o El resto de los procesos
pueden alinearse al ritmo de
Corte, ya sea acelerando su
produccién u ocupando mas
personal.

Definicion de las restricciones a considerar dentro del proceso de

produccion. :
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A partir de esta informacion, se explicé al grupo directivo la importancia de eslabonar el
trabajo de las diferentes areas de manera que cada uno de los pasos del proceso
alimentara y apoyara al siguiente, a fin de mantener un flujo constante de producciéon

en todos los departamentos, buscando eliminar los cuellos de botella.

En funcién de lo anterior, se elaboré un programa para el area de Disefio que permitia
contar con un muestrario para ofrecer a los distintos clientes que Ventas debia visitar
préximamente, de acuerdo con su propio plan de trabajo, a través de la definicion de
fechas de entregas escalonadas de parcialidades de dicho muestrario. Con el objeto de
asegurar el cumplimiento de este programa, se acordé que el equipo consultor
empezaria a trabajar con el personal de Disefio a partir de esa misma semana, en

sesiones diferentes de las que se tenian con el grupo directivo.

Ademas de los programaé de trabajo, se plante6 la necesidad de identificar un
responsable de cada area con el que se trabajaria para establecer mecanismos de
control y seguimiento del proceso. Dichos mecanismos se traducirian en reportes de
comparacion del avance real contra el esperado, los cuales deberian presentarse en la
reunién para ser evaluados y para que el equipo en conjunto planteara soluciones a los
problemas que se fueran presentando. El Sr. F solicitd ser el responsable de llevar el
control del proceso de produccion completo, que originalmente se habia asignado a O,
y al haber acuerdo con esto de parte del resto del grupo, se acordé que él definiria a

los responsables de los distintos subprocesos.
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Se solicitd entonces a J la presentacion de un programa de producciéon para lo que
restaba de la temporada primavera-verano, asi como un programa conjunto de las
areas de Disefio y Produccion para la temporada otofio-invierno 2005, a fin de

autorizarlo y ponerlo en practica desde la semana siguiente.

Hl. Marzo de 2005

Duracién
5 sesiones grupales con la presencia del equipo consultor y el grupo directivo.
3 sesiones del equipo consultor con el personal del area de Disefio.
Aproximadamente 30 horas totales de trabajo. Las sesiones grupales, con duracién de
4 horas, mientras que las que se tuvieron con Disefio fueron de 2 horas
aproximadamente.

= 01-03-05

(Sesion con el departamento de Disefio, en sus instalaciones)

Se llevé a cabo la primera sesion con el personal del area de Disefio. En ella
estuvieron presentes la Sra. F, las cuatro integrantes del area (disefiadora, patronista,
ponchadora y muestrista) y los dos consultores. Durante la sesion, se explicé el
proceso que se estaba viviendo en la empresa para cambiar la forma de administrarla a
fin de mejorar su productividad y calidad. Se expuso también la necesidad de contar
con un proceso de trabajo bien definido para coordinar los esfuerzos de los distintos
departamentos y que permitiera realizar un seguimiento permanente para controlar el

desempefio de las diferentes areas. Se enfatiz6 el papel del area de Disefio dentro del

Procedimiento 137




Reporte Laboral

proceso general de la empresa y se hablé de la importancia de elaborar y utilizar
programas de trabajo. En consonancia con lo expuesto, se solicité al equipo de Disefio
que elaborara una descripcion de los procedimientos del area (incluyendo en ella
actividades, productos y responsables) para derivar de ella un programa de trabajo
(semanal y mensual) que contemplara, ademas, las fechas de entrega de cada

producto.

Desde la perspectiva de la consultoria, con estas actividades se trabajaba la parte de
orientacion a procesos, reforzando la estrategia administrativa de la empresa, mientras
que se buscaba empezar a desarrollar e instrumentar planes especificos (funcionales)
de operacion, pidiendo también el desarrollo de algunos otros documentos entre los

que se encontraban los siguientes:

¢ Definicion de estilo para el disefio y fuentes vélidas de las cuales obtener ideas
(revistas, otras marcas, etc.), con el fin de establecer la identidad particular del
departamento.

e Listado de clientes a quienes se presentaran catalogos, sefialando la prioridad
de cada uno de ellos (plan de comercializacion).

o Relacion de modelos y familias para integrar el catalogo de la temporada otofio-
invierno (plan de produccion).

¢ Relacién de telas que se utilizarian para cada familia, considerando la existencia

de telas en almacén.
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Con este Ultimo punto, se daba el primer paso para dar solucién al problema,
identificado en el diagnostico, de afectacion a los ciclos de produccién como resultado
de la falta de prevision para la adquisicion de materias primas. La intencién era que los
criterios para el disefio ya no estuvieran determinados sélo por la perspectiva de la
venta, sino que se atendiera también la factibilidad de produccién de cada modelo, en

funcién de la disponibilidad de materiales y de maquileros capacitados.

= 03-03-05

(Sesi6n con todo el grupo directivo, en las instalaciones de la empresa)

Como se habia acordado la semana anterior, en la primera parte de la junta se
presentaron de manera breve los resultados del Diagnéstico Externo, para dar
seguimiento a la planeacién. Los datos mas relevantes obtenidos indicaban lo
siguiente:

» En todos los casos de relaciones con los proveedores (no maquileros), se
reporté que éstos no reconocian haber tenido, ni tener en ese momento,
conflictos con la empresa, por lo que no se identifico ningiin aspecto que se
requiriera mejorar en ese sentido.

e Con los maquileros, el principal problema detectado estaba relacionado con la
mala programacion de la produccion y con los tiempos de ciclo; en segundo

lugar se sefialé la mala calidad de los insumos proporcionados por la empresa.
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e Con los clientes, el problema principal tenia que ver con las entregas, que
generalmente resultaban impuntuales o incompletas; la calidad del producto, por

su parte, se percibia en términos generales como adecuada.

Los puntos anteriores se discutieron y se analizaron en comparacién con lo que ya se
habia identificado en el Diagnéstico Interno, encontrandose que habia una congruencia
entre los problemas detectados en ambos y sus causas. Si bien, el grupo directivo no
estuvo de acuerdo con algunas de las opiniones de los maquileros, en general se
acepté la evaluacion hecha tanto por ellos como por los clientes. En funcién de estos
datos, se concluyé que la correcciéon de los procesos de producciéon permitiria atacar

los problemas principales que se tenian tanto con clientes como con los maquileros.

Después de la exposicion ya mencionada, se informo al grupo directivo el avance que
se habia tenido con el personal del area de Disefio y se comunicaron los compromisos
generados en la reunidn con este departamento, acordandose que todos los

documentos generados se presentarian también al grupo directivo.

Con respecto a la produccién, se acord6 la generacion de calendarios de trabajo
especificos para cada area. Estos calendarios se trasladarian a pizarrones que visibles
para todo el personal de las areas y en ellos se indicaria la produccion programada, la
produccion real (lo realizado) y las diferencias entre ambas, para contar con un control
diario del avance de la produccién. Con el fin de contar con responsables de la funcién
de control, se sefalé a las personas que quedarian a cargo de la administracién de

confeccién externa (JL) y de supervision a confeccion externa (FV). Estas dos
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personas deberian reportar diariamente su avance con respecto al programa de
produccién (programado contra real) al Sr. F. Por su parte las areas de corte y
terminado, quedaron bajo la responsabilidad de O, quien reportaria semanalmente sus

avances con respecto al programa de produccion.

Dado el problema que se tenia producto de la inspeccién de calidad (un gran cuello de
botella en esa parte del proceso por la necesidad de revisar el 100% de las prendas) se

solicitd a J y al Sr. F presentar una propuesta de solucion a este problema.

= 08-03-05

(Sesion con el departamento de Disefio, en sus instalaciones)

Esta junta inici6 con la exposicion por parte del Consultor Lider sobre conceptos
relacionado con trabajo en equipo, con la intencion de sensibilizar al personal sobre la
necesidad de un cambio en la forma de operar de la organizacién con base en el
compromiso individual y para orientar el trabajo en general hacia la obtencion de
resultados. Esto con la intencion de sensibilizar al personal, en primera instancia, para
reducir los conflictos personales internos en el departamento (falta de colaboracion...)
pero también con el objeto de reforzar la percepcién del proceso general y la

interrelacion de las diferentes areas.
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Posteriormente, se revisaron los documentos presentados por las integrantes del
departamento y, a partir de ellos, se definieron tres productos finales del &rea:
Muestrarios, Repeticiones y Catdlogos. Estos elementos constituirian las salidas del

subproceso de disefio y, por tanto, los insumos para los subprocesos posteriores.

Utilizando también como base la descripcion realizada por el equipo, se acordd que el
Consultor Coordinador elaboraria los diagramas correspondientes a la elaboracion de
cada uno de los productos, asi como documentos que declararan los subproductos

derivados de los mismos.

Con respecto a la programaciéon, se acordé presentar en la siguiente sesion un
calendario (programacién) consensuado por el equipo y validado por la Sra. F, como
responsable del departamento, que incluyera el desarrollo de los tres productos para

toda la temporada.

Finalmente, se defini6 que a partir de la siguiente sesion, se trabajaria en el

seguimiento y control de los planes de produccion desarrollados.

= 10-03-05

(Sesién con todo el grupo directivo, en las instalaciones de la empresa)

En esta sesién grupal, el equipo consultor explicé los conceptos de control inmediato y
control mediato, después de lo cual, se aclaré que la estrategia de trabajo de la

consulitoria debia orientarse a trabajar en la junta sobre aspectos de control mediato y
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solucién de problemas de la misma magnitud, y desarrollar en el grupo de
responsables de los distintos subprocesos la habilidad necesaria para resolver en la
operacion las cuestiones inmediatas. Derivado de esta reflexion y del acuerdo
generalizado de que el principal problema a resolver era el relacionado con la
oportunidad de la entrega, se empezé a trabajar en la creacién de una estrategia para
controlar los tiempos de ciclo a través del desarrollo y seguimiento de programas de
trabajo. Para esto, se revisaron las propuestas de programas de trabajo elaboradas por

JyelSr. F

Una situacion interesante que se suscité en este punto fue la dificultad que enfrenté el
Sr. F para compartir su trabajo con el resto del grupo, pues lo habia realizado en papel.
En este momento se hizo patente la carencia de herramientas tecnolbgicas que
facilitaran y apoyaran el trabajo administrativo, especialmente de parte del Sr. y la Sra.
F, que no tenian practicamente ninguna experiencia en el uso de computadoras. La
situacion fue aprovechada por el Consultor Lider para comentar la importancia de la
informacién para el grupo y la necesidad de hacer uso de este tipo de recursos, a fin de
hacer mas efectivos los procesos de comunicacion y proteger la informacion generada.
Se solicito entonces al Sr. F que trasladara el programa de trabajo que habia
elaborado, incorporando las correcciones sugeridas por el grupo, a un formato
electronico que permitiera su proyeccion en la junta. Con este fin, se acordé que se
instalarian computadoras personales en su oficina y en la de la Sra. F (J y O ya
contaban con equipos), asi como qué O dedicaria tiempo en los dias siguientes para
ensefarles a utilizar internet, correos electronicos, hojas de calculo (al Sr. F) y

programas de disefio (a la Sra. F), acuerdo al que se llegd a pesar de la resistencia
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inicial de los tres involucrados. La estrategia que se utilizd en esta circunstancia es
interesante pues no sdlo permitié solucionar la necesidad manifiesta de uso de la
tecnologia, sino que generd la oportunidad de darle a O, que hasta ahora habia tenido
una posicioén indefinida y poco participativa en el trabajo, una responsabilidad que él
podia enfrentar desde el papel de experto, con lo que se estaba valorando su rol de el

grupo.

Se revisaron también los formatos utilizados para el control de la produccién en
maquila y se sugirieron mejoras a los mismos, a partir de las cuales el grupo se percatd
de la necesidad de generar acciones que fueran mas alla de este control, considerando
la importancia estratégica que tenia para la empresa contar con un grupo fuerte y
confiable de proveedores de maquila. Para esto, se pens6é que debia haber una
persona encargada de evaluar a cada uno de ellos y plantear soluciones para sus
problemas particulares, en vista de lo cual s;e propuso a M, una de las personas con
mas destreza y experiencia en la confeccion, que estaba a cargo de la inspecciéon de
calidad, para realizar esta funcién. J ofrecio6 trabajar con ella para desarroilar formatos
de diagnoéstico y evaluacion y se acordd también que ella estaria presente en las
siguientes juntas del area de disefio para dar su opinién experta sobre la factibilidad de

confeccién de los modelos.

Con respecto al proceso de ventas, se sugirio la distincion clara de los dos segmentos
de mercado que se atendian, a través de la elaboracion de muestrarios
independientes. En este punto se abordé también la visibn de un proceso que

encadenara a las ventas con la produccion, a fin de que las negociaciones con los
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clientes facilitaran la programacion de la producciéon evitando acordar fechas de

entrega que no fueran factibles.

= 17-03-05

(Sesitn con todo el grupo directivo, en las instalaciones de la empresa)

En la sesi6n se hablé de que la orientacién a resultados por parte de la Gerencia, se
refleja en el desempefio del resto del personal, por lo tanto se definié6 nuevamente que
la junta seria el espacio donde la Gerencia se encargara de la correccion mediata,
mientras que los representantes de cada area deberian plantear su problematica

particular junto con las propuestas respectivas de solucion.

Se definié que se harian dos catalogos, para dos lineas distintas, una “estandar”, que
seria mas econdémica, y una “premier” que podria tener costos y precios mas elevados.
Se decidié por tanto generar una lista de verificacion con los elementos que se
deberian considerar en cada modelo para determinar a qué linea perteneceria,
actividad que corresponderia a J y a la Sra. F como responsables de Ventas, Disefio y

Produccién.

Con respecto a la produccién, a partir del programa que presenté J, se deberia
elaborar un reporte que indicara claramente las incongruencias entre lo que se hace
realmente y lo planteado en el programa, a fin de poder corregir dichas diferencias

inmediatamente.
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Es importante comentar que desde este momento, las actividades de la junta
empezaron a cargarse mas en la revision y solucién dé problemas cotidianos de la
produccion. Lo anterior se dio como resultado de la necesidad de corregir los
problemas que se tenian en la empresa por la falta de planeacion y organizacion que
habia privado en los afios anteriores y del interés del grupo directivo por contar con el
apoyo del consultor para la soluciéon de problemas inmediatos. Se aceptd tener esta
orientacion en el trabajo para satisfacer la necesidad manifiesta del cliente, sin
embargo, dado el caracter del proceso de consulioria, se mantuvo todo el tiempo una
actitud de orientacion por parte de los consultores, evitando proporcionar soluciones
sino propiciando que el grupo llegara a ellas a través de un esquema de pensamiento
cada vez mas estructurado y buscando conservar una parte de cada reunién para

trabajar especificamente sobre la planeacion a mediano plazo.

Al final de la sesion, el Consultor Lider comentd que debia realizar un viaje, por lo que
no le seria posible llevar a cabo las sesiones de la consulta, como estaba programado,
los dias 24 y 31 de ese mes. Con el fin de no interrumpir el ritmo de trabajo que se
estaba adquiriendo, se decidi6 que la siguiente sesion se realizaria el martes 22, antes
del viaje del Consultor Lider, y que para la subsecuente se mantendria la fecha del 31,
se revisarian en ella aspectos de control de los procesos, y estaria a cargo del
Consultor Coordinador. En este punto, vale la pena destacar que el hecho de que la
propuesta fuera aceptada por el grupo directivo implico, incluso de manera explicita
cuando la Sra. F comenté que ella no veia ningn problema en llevar a cabo la sesion

en dichas condiciones, el reconocimiento de autoridad por parte del Consultor
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Coordinador, que, en un inicio habia sido cuestionado por las razones que se

comentaran en el apartado de discusion de este documento.

= 22-03-05

(Sesién con todo el grupo directivo, en las instalaciones de la firma consultora)

Tal como se habia acordado, J y el Sr. F presentaron una estimacion de costos y
precios para el siguiente periodo (Otofio-Invierno 2005). A partir de la discusion de la
informacion asi presentada, el grupo directivo se dio cuenta de que la estrategia de
reduccion de costos que se habia seguido hasta el momento se enfocaba sélo en la
creacion de disefios mas sencillos y con materiales de menor costo; sin embargo,
parecia posible también hacerlo en otros momentos del proceso, a fin de aumentar de
forma mas considerable el margen de utilidad de la produccion. En vista de lo anterior,
se acord6 que debia buscarse una manera de reducir los costos y gastos a través del

horro en desperdicios y procesos.

Siguiendo esta misma linea, el Consultor Lider comenté que era necesario dirigir mejor
la compra de tela, en cuanto a la negociacién que se hacia con proveedores y la
administracion de esta funcion en campo. Esta intervenciéon, que en el momento de
hacerse quedd unicamente en el nivel de reflexion, adquirié sentido mas adelante
dentro del proceso de la consulta, cuando los miembros del grupo directivo empezaron
a plantear sus propias propuestas de mejora. Esto es interesante para el consultor,
pues es un ejemplo que ilustra la manera en que se fue induciendo el proceso de

anadlisis de las situaciones en el cliente, a partir de una reflexion constante sobre
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nuevas areas de mejora, pero sin proporcionar soluciones concretas, de modo que fue
siempre el propio cliente el responsable de la generacion de ideas, asi como de

probarlas en la practica para evaluar su efectividad.

Para mejorar la funcién de compras, el Sr. F sugirié6 que J apoyara a la Sra. F (que
estaba a cargo de la compra de telas) a fin de combinar el criterio de ella,
fundamentalmente definido por su gusto, con elementos mas practicos de negociacion.
Con este objetivo, se acordd que J deberia proporcionar a la Sra. F un historial de las
negociaciones hechas hasta entonces con cada uno de los proveedores, que incluyera
precios, rendimientos, y rangos para negociacién. Cabe destacar aqui el hecho de que
con esto se estaba logrando, ademas de impactar en el proceso de compras, beneficiar
la relacion entre la Sra. F y J, que en un principio de la intervencion tendia a ser incluso
de descalificacion mutua, pues se logré que ambos colaboraran poniendo en practica y

reconociendo en el otro talentos complementarios.

Posteriormente en esta misma sesién, los consultores comentaron con el grupo los
acuerdos alcanzados en la junta que se habia tenido con el area de Disefio, es decir, el
manejo de exclusividad solo para las dos cadenas mas grandes dentro de sus
respectivas lineas y los planes para mejorar el proceso de Disefio a partir del trabajo

con sus restricciones.

Derivado de lo visto hasta ese momento de la sesion se acordé para la siguiente junta
que O presentaria por escrito un estudio donde reportara la forma en que, de acuerdo

con las restricciones propias del area de Corte, era posible reducir el desperdicio de
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tela, indicando las caracteristicas y puntos criticos que debian tomarse en cuenta tanto
en el disefio como en la materia prima que se debia solicitar a los proveedores. Por su
parte, J presentaria un estudio comparativo de telas, en funcion de sus precios y la
dificultad que implicaba su obtencion (de importacion vs. nacionales y cada una entre

si).

Se hablé de la necesidad de verificar la calidad de las telas y otros materiales a su
llegada, de acuerdo con un protocolo preestablecido, ante lo cual O argumenté que era
necesario contar con una persona que se hiciera responsable especificamente de la
funcion de controlar los almacenes y la recepcién de mercancia. Esta propuesta no fue
del todo aceptada por otros miembros del grupo, como J y el Sr. F, pues ellos
consideraba que no estaba justificada la inversidon que tendria que hacerse para
contratar a alguien para ese puesto. Ante esta situacion, el consultor solicité a O que
presentara en la junta siguiente una propuesta que fundamentara coﬁ el detalle

suficiente su peticion, a fin de contar con una base firme para esta discusioén.

OC trabajara la orden de corte para de simplificarla con el objeto de tener una por cada
pedido. En esta orden, se debera incluir el registro de peso, tanto de prendas como de
sobrantes, a fin de identificar el volumen del desperdicio. Es interesante notar que ain
en este momento de la consulta este era el tipo de tareas que se asignaban a O, pues
requerian de sus capacidades intelectuales y eran atractivas para él porque le
significaban un reto, sin embargo, no lo comprometian demasiado y en caso de no

realizarlas no se ponia en riesgo la operacién de la empresa.
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Cuando, més adelante en la misma sesion, se acord6 que era necesario contar con un
inventario fidedigno de lo que se tenia en el almacén de materia prima, O y J se
enfrentaron pues el primero consideraba que era necesario hacerlo fisicamente y el
segundo insistia en que era igualmente efectivo pero mas econémico utilizar un
muestreo estadistico. Ante la resistencia de ambos para ceder su punto, se sugirié que
cada uno realizara el inventario con el método que considerara mas conveniente, con
la condicion de que ambos presentaran sus resultados en la siguiente sesion a fin de
analizar la conveniencia de cada una de las estrategias, para definir la forma de
hacerlo en futuras ocasiones. La importancia de contar con este inventario radicaba en

la necesidad de plantear planes de trabajo para Adquisiciones, Disefio y Ventas.

= 310305

(Sesidn con el departamento de Disefio, en sus instalaciones)

Tal como se habia acordado previamente, esta sesion fue conducida por el Consultor
Coordinador y se dedic6 a la revision del cumplimiento al programa de produccion

establecido en la reunién anterior.

Cuando se hizo la revisién del programa y de los controles de cada uno de los
miembros del departamento, se pudo identificar que estos conceptos no les habian
quedado claros, por o que se volvieron a explicar las actividades que constituian el

control para la identificacién de brechas.
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Posteriormente, se llenaron los formatos correspondientes de cada uno con apoyo del
Consultor Coordinador. Una vez vaciada la informacién pertinente en los formatos, se
procedié, en plenaria, a compararlos contra el programa de produccién; de esta
revision, se observd que ninguna de las personas del equipo estaba cumpliendo con
los objetivos que indicaba el programa, en particular, RF {mando medio del
Departamento) era quién mayor atraso tenia. Analizando la situacién con el grupo, se
llegb a la conclusién de que ésta se debia a dos causas: en primer lugar, se encontré
que el personal no tenia suficiente claridad sobre los objetivos que se habian
establecido para el area, por lo que cada quién trabajaba a su propio ritmo; en segundo
lugar, se determiné también que el trabajo de Disefio se realizaba siguiendo un
proceso lineal, en el cual cada uno de los pasos debia esperar hasta que se hubiera
terminado e! anterior para poder iniciar. El problema con esta segunda condicion
estaba en que la elaboracion del muestrario inicial incluia 100 modelos, de los cuales
se esperaba hasta tener todos los disefios aprobados para proceder a cortarlos y
posteriormente a coserlos, con lo que las personas encargadas de cada uno de estos
subprocesos se mantenian sin actividad mucho tiempo y trabajaban con una gran

presion cuando lo hacian.

Con el objeto de solucionar el primer problema detectado, se expusieron los objetivos
proyectados para el area y se llegd a un consenso con cada uno de los miembros del
equipo sobre los objetivos individuales que debian establecerse para contribuir al
programa general. Para que estos parametros fueran realistas, se definieron a partir de
la opinién de los miembros del equipo, incluyendo a la Sra. F, en cuanto a la cantidad

de productos que podian y debian elaborarse en un periodo semanal.
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Para atacar el segundo problema, se reorganizé el proceso de produccion de los
muestrarios, de modo tal que todo el equipo tuviera una carga de trabajo constante y
que los subprocesos se alimentaran entre si en lugar de retrasarse. A partir de esta

reorganizacion del trabajo, se crearon programas de trabajo individuales.

= 31-03-05

(Sesién con el grupo directivo, en.instalaciones de la empresa)

En esta sesién se dio seguimiento a los acuerdos sobre tareas asignadas en la reunién
anterior. O presento un estudio sobre ias causas del desperdicio de materia prima en el
departamento de Corte, y el grupo hizo propuestas sobre variables que no se habian
considerado y cuya manipulacién se pensaba que podria ayudar también a reducir el
desperdicio y disminuir los costos de produccién. A partir de estas aportaciones, se
solicité a O completar el estudio, y se acordd que lo presentaria de nuevo una semana

después.

Por su parte, J presentd un cuadro comparativo de las telas que se habian utilizado en
las ultimas temporadas. A partir de este documento, se definié cudles eran las telas
que mas convenia utilizar para el muestrario que se estaba desarrollando en ese
momento, en funcién de su precio, rendimiento, atractivo y facilidad para conseguirtas.
Este documento fue entregado a la Sra. F, como responsable del Disefio, para servir

como parametro.
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Se acord6 también que O y J realizarian el inventario, tal como se habia decidido
previamente (fisicamente, O y, mediante muestreo, J) entre el lunes y el miércoles de la
siguiente semana. En vista de que se tenia la percepcién de que una buena parte del
material que estaba en almacén consistia en sobrantes o tela que no correspondia a la
temporada, se estableci6 que de lo inventariado, se separarian las telas que ya no
podian ser aprovechadas y se buscaria la mejor forma de deshacerse de ellas, ya fuera
vendiéndolas como lote, o produciendo disefios especiales de bajo costo para ofrecer
como saldos. Por otro lado, las telas que aln fueran rescatables se codificarian
mediante etiquetas con toda la informacién requerida sobre las telas y O crearia un
sistema que permitiera contar con un inventario permanente alimentado por las
facturas de compra (entradas) y las 6rdenes de corte (salidas). Asi mismo, la Sra. F
solicitd que se generara una carpeta para ella que le proporcionara informacion
actualizada sobre los materiales que se tenian en existencia y que ella podia

considerar para €l disefio.

Finalmente, en respuesta a la solicitud que se le habia hecho previamente, O present6
un descripcion de los puestos que se tenian en corte y propuso que, para no contratar
una persona adicional, se asignara a SE la responsabilidad sobre el almacén de telas
(empleado dentro de dicha area), por ser la persona mas capacitada para una funcion

de este tipo; esta sugerencia fue aceptada con el acuerdo del resto del grupo.

Procedimiento 153



Reporte Laboral

IV. Abril de 2005

Duracion

3 sesiones grupales con la presencia del equipo consulitor y el grupo directivo.
2 sesiones del equipo consultor con el personal del area de Disefio.

1 sesién del equipo consultor con el personal del area de Adquisiciones.

Aproximadamente 16 horas totales de trabajo.

= 07-04-05

(Sesioén con el departamento de Disefio, en instalaciones de la empresa)

Con la finalidad de dar seguimiento al plan de produccion definido en la sesién anterior,
se revisaron y evaluaron los avances de cada uno de los miembros del equipo. A partir
de este analisis se identific6 que, en general, se tenia un retraso significativo con
respecto a la produccion de muestras proyectada para esa semana, de modo que el
equipo consultor solicitd al equipo que planteara una propuesta para corregir esta
brecha. El equipo generé entonces un nuevo plan de produccién para las semanas
siguientes, mediante el cual, trabajando a su maxima capacidad, podrian recuperar el
avance perdido cumpliendo con el acuerdo inicial de tener el muestrario de la

temporada terminado el viernes 15.

Buscando que esta nueva programacion se ejecutara realmente y no se perdiera
nuevamente, se pidié al grupo que sefialaran las causas que ellas podian identificar

detras de la falta de cumplimiento. Con el ejercicio se hizo evidente que RF, la
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encargada del disefio creativo y mando medio del grupo, no promovia el cumplimiento
de sus colaboradoras, sino que por el contrario, era ella quien generalmente provocaba
los retrasos de las demas, pues actuaba como un cuello de botella al absorber
funciones menores, con las que se sentia mas comoda (como cortar las prendas o los
patrones) en lugar de las que le correspondian. RF en ningin momento realiz6 un
proceso adecuado de atribucién sobre sus responsabilidades, demostrando poca
disposicion a cambiar su desempefio y su actitud, lo cual posteriormente fue sefialado
por la Sra. F al Consultor como una “respuesta tipica” que resultaba cada vez menos
“tolerable” en esta persona, por lo que estaba considerando ya la posibilidad de

sustituirla en el puesto de Disefiadora.

= 07-04-05
(Sesiéon con el grupo directivo y mandos medios invitados, en instalaciones de la

empresa)

Al inicio de la sesion se pidié a O presentar su estudio corregido sobre las estrategias
para reducir el desperdicio de material en corte; sin embargo, como lo no habia

desarrollado, se le dio como plazo para hacerlo hasta la siguiente semana.

Cuando se pidi6 a O y a J que mostraran los resultados del levantamiento de
inventarios, ambos comentaron que estaban realizando la actividad pero no les habia
sido posible concluirla, pues requeria mas trabajo del que ellos habian contemplado y
les tomaria, segin sus previsiones, al menos una semana mas. En vista de esta

situacion, se les otorgd una prorroga para terminar los inventarios, con la restriccion de
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que ambos deberian presentar el reporte de su avance, incluso si no lograban

nuevamente terminar la tarea.

E!l Consultor Lider declar6 que, como resultado del avance que se estaba teniendo en
la consultoria, se habia decidido que el siguiente departamento con el que se trabajaria
seria Adquisiciones (Compras) y, después de esto, a partir de la evolucion de los
resultados, se definiria si lo mas conveniente era continuar con Ventas o con Corte.
Para esto, el cierre del trabajo con Disefio se haria el 15 de abril, cuando se hubiera
entregado el muestrario, se mantendria el control de su produccién mediante los
formatos que serian revisados diariamente por la Sra. F y cada semana por el
Consultor Coordinador, y el equipo del departamento tendria una sesion final de
seguimiento un mes después. Para compartir los resultados que se habian tenido en la
intervencién con Disefio, se solicité a la Sra. F que en la siguiente sesion presentara la

actualizacion del Plan de Disefio que se habia generado.

J y el Sr. F presentaron un nuevo formato de orden de corte; ésta fue valorada por el
grupo y se le hicieron algunas modificaciones, se decidié que O empezaria a utilizarla
esa semana y en la préxima reunion presentaria sus comentarios y observaciones

sobre el funcionamiento de la misma.

Se invité a la reunién a FV, quien presento los formatos que habia estado trabajando,
para Hevar un control del trabajo de los maquileros, junto con el Sr. F, quién, a su vez,
se comprometid a presentar en la siguiente reunién los cuestionarios y controles para

el seguimiento que estaba elaborando junto con JL. FV y JL eran las personas

Procedimiento 156




Reporte Laboral

mantenian un contacto mas cercano con los maquileros, por lo que el Sr. F se apoyaba
en ellas para el trabajo con éstos. Se acordé que ambas estarian presentes en la

siguiente junta para reportar sus avances y conclusiones.

= 14-04-05
(Sesién con la responsablie del departamento de Disefio, en instalaciones de la

empresa)

Durante la semana, la Sra. F conocié a LG, una disefiadora creativa que tenia
experiencia en la elaboracion de ropa infantil y la invitd a trabajar en la empresa,

pensando en ella como candidata para sustituir a RF.

En esta reunién se presenté a LG con el equipo consultor, con el fin de evaluar la
pertinencia de su integracion al Departamento y de proporcionarle la induccion
necesaria de acuerdo con los nuevos procedimientos de trabajo de la empresa. La
sesion se dedico a explicar a LG en qué habia consistido el proceso de la consultoria
efectuado hasta ese momento y la orientacién que se trataba de dar al proceso
productivo en busca de mejorar la calidad a través de la implementacién de métodos
de planeacion y control. LG manifesté su acuerdo con el enfoque, comentando incluso
que ella habia seguido esta metodologia con excelentes resultados en sus trabajos

anteriores.
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(administracién y produccién) que se estaba adoptando en la empresa, a fin de contar

con un grupo de proveedores selectos por su nivel de confiabilidad.

Asf mismo, se acord6 en la reunioén que JL estaria encargada de la administracion de la
magquila, mientras que FV seria responsable del aseguramiento de la calidad en los
productos entregados por los maquileros. Si bien, es cierto que los roles de JL y FV ya
habian sido asignados asi con - anterioridad, fue necesario volver a hacerlo
explicitamente pues a ninguna de ellas le habia quedado del todo claro cuales eran sus
funciones, lo que les provocaba constantes conflictos. Al respecto, se solicité que las
dos estuvieran presentes en la reunion programada para 15 dias después, con el

objeto de que en ella reportaran sus avances.

Finalmente, se revisé el avance de la produccién y se modifico el programa de
produccién para poder dar atencién a los pedidos hechos en esa semana por dos de

las cadenas mas importantes.

= 28 de abril de 2005

(Sesion con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa)

Esta sesion se pospuso con respecto a lo que se habia programado originalmente,

debido a un viaje que realizaron los directores.
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=> 14 de abril de 2005 (general)
(Sesion con el grupo directivo y mandos medios invitados, en instalaciones de la

empresa)

El equipo consultor hizo un recuento del avance que se tuvo en las dos juntas
anteriores (adquisiciones y disefio), en el que se incluyeron los siguientes puntos
centrales:
- Necesidad de vincular el trabajo de los diferentes departamentos.
- Hacer que el disefio se derive de las necesidades planteadas por ventas y
adquisiciones (inventarios).
- Condiciones generales de la salida de RF y de incorporacion de LG a la

jefatura de Disefio.

Se hablé de la importancia de tener el costeo integrado a la ficha técnica para
emplearlo como herramienta guia de la venta y la negociacién. Y el Sr. F presenté un

formato elaborado por él para reportar el flujo de produccién.

JL y FV estuvieron presentes en la reunion y JL presentd los resuitados que tenian
hasta ese momento de una investigacién que el Sr. F habia decidido hacer a los
maquileros con el fin de conocer sus caracteristicas en términos de calidad de su
trabajo, instalaciones, equipo, recursos humanos y cumplimiento de acuerdos. A raiz
de este punto, el Consultor Lider comenté la posibilidad de trabajar posteriormente en

favor del desarrolio de los proveedores, para transmitirles la estructura de trabajo
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Después de esta entrevista, el equipo consultor y la Sra. F consideraron conveniente
que LG se hiciera cargo del disefio del siguiente muestrario, dando tiempo a RF de

terminar la semana que quedaba para concluir el anterior.

=> 14 de abril de 2005 (adquisiciones)

(Sesion con el area de Adquisiciones, en instalaciones de la empresa)

Se trat6 de una reunion breve, en la que participaron el equipo consuitor, J y la Sra. F.
A partir de lo que se habia avanzado en el inventario (que para entonces estaba casi
concluido), se identific6 que habia mas telas para produccion de la temporada
Primavera-Verano que para la de Otofio-Inviemo (la que se empezaria a producir). Se
encontré también que las telas de ese tipo estaban estampadas con sélo tres motivos
distintos, por lo que se dificultaba utilizarlas en el nuevo catalogo. En funcién de esto, el
equipo consultor expuso la necesidad de mantener un inventario actualizado para no

tener que enfrentar este tipo de situaciones sorpresivamente.

J y la Sra. F se comprometieron a crear una matriz donde se definiera la relacion
cliente @ modelo = tela @ maquilero @ bordador, partiendo de la informacién que

ellos poseian de cada uno de éstos.

Finalmente, se acordé que J, como responsable de la funcién administrativa, apoyaria
al area de Disefio definiendo los criterios de costo, dificultad de adquisicién de la
materia prima, inventarios y su mezcla, y promedio estimado de prendas por modelo.

Con esta informacion, se estaria orientando el trabajo de LG como disefiadora.
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Vale la pena comentar un incidente que se suscitd en este punto, cuando, como antes
de todas las sesiones, el Consultor Coordinador envié la minuta correspondiente a la
direccién de coreo electronico de la empresa. Dicha direccion era revisada por las
asistentes administrativas (ajenas al grupo directivo) quienes se encargaban de
reproducir el documento para hacerlo llegar a los directores pues estos no tenian
direcciones electronicas propias. Al dia siguiente del envio, la Sra. F se comunico
telefébnicamente con el Consuitor Coordinador para reclamar que en la minuta se habia
consignado informacién sobre la salida de RF que debia ser confidencial. Al inicio de la
junta, la Sra. F volvié a externar su molestia por esta situacién, de modo que se expuso
la situacion en el pleno y se lleg6 a la conclusion de que no era posible filtrar este tipo
de informacion de las minutas (pues se trataba de acuerdo que debian ser asentados)
y que seguramente habria otros documentos e informacién que correrian con la misma
suerte en el futuro. Ante esta condicién, se concluyd que el problema podia
solucionarse si cada uno de los miembros del grupo directivo se hacia responsable de
recibir personalmente los documentos que se les enviaran y no delegar esta funcion.
Para implementar esta estrategia, fue necesario habilitar cuentas de correo para los
directores (los hijos si contaban con cuentas personales) y ensefiarles a utilizar dicha

herramienta.

Ya en la sesion de trabajo, la Sra. F presento su carpeta de Programacion de Disefio
para la temporada Primavera-Verano 2006. Es importante destacar que, tanto en la
estructura, como en la presentacion y los contenidos incluidos, el trabajo de la Sra. F
en este punto habia mejorado visiblemente, al grado que incluso ella se sentia

orgullosa de los resultados que estaba presentando, lo cual fue reforzado por el
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Consultor con un reconocimiento publico de su desempefio que fue bien acogido por el
resto del grupo. Por su parte, J y el Sr. F, por su parte, presentaron formatos de control

de telas, tanto individuales (por cliente y modelo) como de consolidados de cada tela.

El Consultor Lider explicd al grupo los conceptos de continuidad y de efectividad, asi
como el papel fundamental del programa de producciéon para asegurar ambas cosas:
tener trabajo de manera consistente todas las semanas y cumplir con las cuotas y
objetivos semanales. En este tenor, en vista de que hasta el momento no se habian
colocado los pizarrones de control pues se argumentaba falta de presupuesto para
adquirirlos, O, como responsable de Corte, se comprometié a utilizar un sistema de
control de la produccién en su area, el cual podria tener cualquier formato sugerido por
él, siempre y cuando registrara el programa, el avance real {diario y acumulado) y la
prioridad de cada corte. Se aclar6é también que era necesario incluir en el programa
planes alternativos para ser aplicados en caso de presentarse alguna contingencia,
pues con frecuencia el programa era relegado es tales circunstancias cuando, por
ejemplo, no llegaba la tela esperada, y se tomaban decisiones unilaterales para
solucionar los problemas. Se explicé que los programas de contingencia debian ser
negociados y aprobados por todo el grupo buscando siempre soluciones que
consideraran y beneficiaran a todos los departamentos y especiaimente a la

produccién.

El Sr. F comentd que estaba muy satisfecho con el trabajo de evaluacién de maquileros
que estaba realizando con el apoyo de FV, por lo que se recordé la importancia de que,

tanto ella como JL estuvieran presentes en la siguiente sesion para presentar sus
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propuestas de solucién a los problemas que identificados con los magquileros. Con
respecto a este punto, el Consultor Lider expuso la posibilidad de involucrar a la
empresa dentro del Programa de Desarrollo de Proveedores de la Secretaria de
Economia, invitando a un par de ingeniero especialistas en produccién y calidad a .
disefiar junto con el grupo directivo un modelo de taller de maquila. Con la aprobacion
del grupo directivo, se acordé que dichos especialistas participarian en la siguiente

sesion.

Finalmente, se solicité al equipo consultor tener una reunion.con EG, quien hasta el
momento era patronista, con el objeto de evaluar la pertinencia de que ella asumiera la
coordinacion interna del area de disefio a partir de la salida de RF y la incorporacion de

LG como disefiadora externa a la empresa.

V. Mayo de 2005

Duracién
3 sesiones grupales con la presencia del equipo consultor y el grupo directivo.

Aproximadamente 12 horas totales de trabajo, todas en instalaciones de la empresa.

= 5 de mayo de 2005
(Sesidén en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo, FV, JL y dos

ingenieros invitados)
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En esta reunion estuvieron presentes dos ingenieros invitados por el Consultor Lider
para conocer el proceso de la intervenciéon que se estaba llevando a cabo a fin de ver si
existia alguna forma de que ellos colaboraran a partir de su especialidad. La primera
parte de la sesion se dedicod al planteamiento de una propuesta de Taller Modelo. El
Consultor Lider explico brevemente a los ingenieros EA y LR cémo se habia
desarrollado hasta ese momento la consultoria. Explicé también a JL. y FV el interés
que se tenia en el programa de desarrollo de proveedores, para cambiar el enfoque de
calidad, de un modelo correctivo a uno orientado a la prevencion, y la forma en que se
pensaba que EA y LR podian participar en el establecimiento de un taller de ‘maquila
modelo, el cual, constituiria la parte central de un programa de desarrollo de

proveedores impulsado por la empresa.

FV presento el reporte de su evaluacion de magquileros, donde indicaba los principales
problemas que habia identificado con cada uno de ios distintos maquileros, las
soluciones planteadas, las resoluciones efectuadas y el seguimiento a las mismas. Con
la intencién de proporcionarle un tener un perfil més preciso de los requisitos que debe
cumplir cada magquilero, se concluy6 en el grupo que era necesario identificar y sefialar,
desde el disefio, el tipo de maquinas de coser que se necesitarian para cada modelo
incluido en el muestrario, € modo que esta informacion se pudiera proporcionar a FV
para darle un criterio adicional de seleccién de maquileros.

En la segunda parte de la sesion, una vez que se hubieron retirado los invitados y
quedaba soélo el grupo directivo, se empezd por comparar el programa de produccion

contra el avance de la semana, con lo que se descubrié que se habian confeccionado

3000 prendas en lugar de las 7000 esperadas. Esta grave baja de produccion fue
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explicada como consecuencia de que no se habia contado con la tela necesaria para
cortar el pedido mas fuerte que se tenia, lo cual vino a confirmar el punto abordado en
la sesion anterior sobre la necesidad que se tenia de programar la compra de telas o
mas pronto posible para asegurar el abastecimiento de materia prima y que no se

detuviera mas la produccion.

Es muy interesante comentar en este punto una intervencion especialmente afortunada
del Sr. F. Recordemos para ello que en este punto de la consultoria ya se contaba con
una definicion acordada de la Mision de la empresa y se habia dado por concluido ese
punto de la Planeacion Estratégica. El Sr. F habia disefiado una nueva estrategia de
adquisiciones que permitiria reducir el tiempo de producciéon de las prendas (que
entonces estaba estimado en dos meses) a través de la compra anticipada de grandes
stocks de tela definidos en funcion de un pronéstico de ventas y en parcialidades que
podrian irse ajustando de acuerdo con la venta real. Mientras exponia esta propuesta,
el Sr. F comentd que él consideraba necesario hacer un replanteamiento de la Misién
organizacional, pues ésta debia hablar de una empresa dedicada a la comercializacion
de telas transformadas. De este modo, se dejaba atras el concepto de una fabrica de
ropa para bebé, dando un mismo énfasis a todos los procesos centrales de la
organizacion (comercializacion, producciéon y adquisiciones) y permitiendo que los
esfuerzos de mejora no se vieran restringidos al proceso de disefio. Desde esta nueva
perspectiva, la empresa podia permitirse hacer una inversién considerable en la
adquisicién de materia prima, con lo cual aseguraba no depender de la capacidad de
respuesta de sus proveedores, podia también plantear la posibilidad de ampliar su

linea de productos (ofreciendo, por ejemplo, ropa para nifios 0 accesorios como gorfras,
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guantes, cobijas, etc.) e incluso podia considerar la opcion de establecer sus propias
tiendas o cambiar sus canales de distribucién. Muy valioso para este trabajo resuita
notar la forma en que el consultor indujo, durante todo el proceso este pensamiento en
el grupo, aun cuando esto no fue explicito, pero la idea de que, sin una Misién clara (es
decir, si la empresa no reconoce cual es su razén de ser), no es posible definir el
rumbo o la estrategia de la organizacion, fue sembrada en los directivos desde el inicio
de la consultoria y, aunque como hemos comentado su importancia no fue cabalmente
comprendida en un principio, ésta salié a colacién justo en el momento del proceso en
el que su valor era evidente. Como vemos, el trabajo del consultor no fue convencer al
grupo directivo de esto, sino brindarles los elementos para que ellos lo descubrieran

por si mismos.

En la misma sesion, en vista de que éste no habia sido concluido, el Consultor Lider
volvié a solicitar que se presentara el documento donde se indicaran todas las telas
que se pretendia usar en la temporada, la forma en que éstas se iban a distribuir entre
los clientes y la cantidad que se iba a requerir de cada una. Asi mismo, solicitd que se
desarrollara y presentara una programacion de adquisiciones, considerando, a partir de
esta informacion, qué porcentaje de las necesidades estimadas podria ser cubierto con
lo que se tenia en almacén y qué porcentaje deberia comprarse, indicando la forma en
que se repartiran las compras parciales. La Sra. F se comprometid a presentar su
pronostico de ventas para la siguiente temporada (P-V 2006), a fin de permitir hacer la

programacion de adquisiciones respectiva.
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Alrededor de este punto, se habl6 sobre la importancia de establecer un sistema de
comunicacion dentro de la empresa que asegurara la generacion de compromisos,
especialimente todos los acuerdos entre departamentos a los que se llegara fuera de la
sesion de consultoria, y el Consultor Lider enfatizo la necesidad de establecer siempre
una fecha explicita de cumplimiento para todos estos compromisos y respetarla. Del
mismo modo, con la intencién de que el grupo entendiera el valor de los programas e
instrumentos de control, la idea central que el equipo consultor buscé transmitir en esta
sesion fue la importancia de anticipar, para tener orden y poder programar el uso de los

recursos, tanto materiales como humanos.

Con respecto al personal, ocurrieron en esta sesion dos situaciones importantes.
Primero, dentro de la propia reunién, se presenté a un nuevo cortador que se estaba
contratando para apoyar en la coordinaciéon de ese departamento; posteriormente, ya
sin el resto de los miembros del grupo directivo, la Sra. F hablé con EG sobre la nueva
forma de trabajo para el area de Disefio, con ella y LG a la cabeza del area. En ambos
momentos, el equipo consultor estuvo presente, por un lado, para evaluar a estos dos
elementos dentro del esquema de lo que ahora se esperaba de quienes cubrieran sus
puestos, y por otra parte, para apoyar a los directivos al brindar a estas personas la

induccién correspondiente al esquema de trabajo derivado de la consultoria.

= 17 de mayo de 2005

(Sesién con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa)
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Si bien la junta debia llevarse a cabo el 11 de mayo, segun la programacion original, el
grupo directivo solicitd posponerla pues la carga de trabajo que tenian en la semana

(tanto en produccién como en citas de ventas) impedia que la cita se respetara.

Esta sesidn inicié con la presentacién, por parte del Sr. F, de una grafica (Figura 2)
trabajada por él y por J, donde se sefialaba el punto de equilibrio para la operacion de

la empresa y se planteaba un estimado ideal de produccién de 300,000 piezas para el

" afio 2005.
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Con esta grafica, ilustraron al grupo la necesidad (ya comentada en otras ocasiones)
de mantener un flujo cohstante de produccion de 7000 prendas por semana. Es
importante comentar aqui que la creacion de esta grafica refleja un cambio en la
perspectiva que se habia estado manejando en la empresa con respecto a las
estrategias que podian utilizarse para aumentar la productividad; a partir de este
momento, el enfoque dejé6 de ponerse en el aumento de las ventas como Unica
posibilidad para orientarse a la disminucién de los costos y el aprovechamiento de la

capacidad instalada.

Se presenté también el Flujo de produccion {(programa y control simultaneamente)
actualizado al 13 de mayo. En éste se observaba un rezago aproximado de 7000
piezas entre lo producido y lo programado para ese mes. O explicé que esto se debia,
en gran medida, a que los cortes programados eran muy pequefios (de menos de 100
piezas) y la capacidad de las mesas no era suficiente para realizarlos de manera
simultanea y propuso, para solucionar esto, que se programaran 6rdenes de corte que
intercalaran la produccion de varios con la de cadenas (que tenian pedidos mas
grandes). Cabe sefialar que a estas alturas de la consulta, el grupo directivo ya se
empezaba a comprometer verdaderamente con la nocién de seguimiento/control al
tiempo que, cada vez mas, estaban en disposicion de ofrecer soluciones en lugar de

pretextos.

Se acordd también que J seria el responsable de generar el plan alternativo de
produccion, asegurando que fuera factible y valioso, y que para definirlo, deberia contar

con el apoyo y aprobacion de los demas.

Procedimiento 169



Reporte Laboral

El equipo consultor explicé que el procedimiento, la mano de obra, la maquinaria y los
insumos, son los elementos de los cuales depende el éxito de un proceso de
produccién; puntualizé también que en el caso de la empresa, el problema de
produccién dependia principalmente de los defectos que ain existian en el
procedimiento y de la falta de disponibilidad de los insumos. Al respecto, puntualizé
también que era indispensable programar, no so6lo los procesos (disefio, corte,
magquila), sino la habilitacion de los mismos (su logistica y pasos previos); de esta
programacion, también se explicé que no necesariamente debia ir en linea con la
produccién, sino que se trataba de fases que tenian que ejecutarse muchas veces de
manera simultinea. Ahora que el grupo estaba de acuerdo en que era importante
controlar el proceso, se advirtié que para lograr este control era necesario conocerio de
manera detallada; se propuso entonces generar listas de verificacion que permitieran
este conocimiento. Se llegd asi al acuerdo de que los responsables de cada proceso
elaborarian tantas listas de verificacion como partes del proceso se identificaran.

Finalmente, se solicitd la elaboracion y presentacién de convenios internos cliente-
proveedor, que fue el hombre genérico que se decidié dar a todos los documentos
donde se definiera lo que cada area debia entregar a otra como insumo para la
continuacion del proceso productivo. Los documentos solicitados se enlistan a

continuacion (Tabla 3).

Tabla 3
Documento Proveedor Cliente Observaciones
D-0. Plan Finanzas De uso Estimado a partir del punto de
financiero . general equilibrio y el margen de
utilidad esperado.
D-1. Programa de Finanzas Ventas Cuota de ventas, en funcién
ventas de precio y costo.
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D-2. Parametros de  Finanzas Disefio / Costos estimados
costo Compras (autorizados) por proceso
para cada linea.

D-3. Prondstico de Ventas Adquisiciones Numero de telas y cantidad
ventas de cada una.

D-4. Calendario de  Disefio Ventas Considerando el plan de
entrega de visitas a clientes principales.
muestrario

D-5. Solicitud de Disefio Adquisiciones Informacién necesaria para
materiales que se elabore la explosion

de materiales.

D-6. Programa de  Adquisiciones  De uso A partir de lo solicitado en el
adquisiciones general pronéstico de ventas.
D-7. Programacién  Administracion Corte Negociado previamente con

Corte y asegurando la
existencia de los insumos

necesarios.
D-8. Lista de Corte Control de Debe ser aceptada y firmada
verificacion de maquila en cada entrega.
habilitacién
D-9. Lista de Control de Magquileros Para la recepcion de trabajo a
verificacién de calidad magquileros.
maquila

Relacién de convenios cliente-proveedor generados en la empresa.

= 26 de mayo de 2005

(Sesidn con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa)

"Cuando se solicitd a J presentar la programacion de contingencia que habia quedado
en generar, éste comento que le habia resultado muy complicado elaboraria, por lo que

se trabaj6é con el grupo para definir criterios que orientaran este documento. Como
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resultado de esto, se decidié que la programacién de contingencia debia contemplar

dos tipos de planes:

A) Cuando no se pudiera realizar un corte programado.

= Programar otra cosa para no detener el flujo de trabajo corte.

B) Cuando la fecha de entrega de un pedido estuviera mas préxima que el tiempo
del ciclo de produccion.
= Ampliar la capacidad de produccién (otro turno, mas personal, tiempo
extra, inceﬁtivos, etc.).

= Negociacién con el cliente (fechas, telas, orden, modelos, etc.).

A partir de estos acuerdos, se volvié a pedir a J trabajar en el plan altenativo de
produccion. Asi mismo, se determindé la necesidad de determinar si los demas
procesos también podian mantener ese ritmo de produccion (pues se habia partido del
supuesto de que el Corte era el que debia marcar esta pauta, por ser el proceso de
mayor peso) y, en caso de no ser asi, de qué manera se podria lograr que lo hicieran.

J entregd una lista checable general solicitando a los responsables de los procesos
especificos que la revisaran y complementaran o corrigieran lo que consideraran

necesario, a fin de validarla e integrarla a la programacion.

Finalmente, se considerd necesario agregar al listado de documentos que se habian
sefialado en la sesién anterior, el D.710 Criterios de factibilidad que se manejaria entre

Disefio, Confeccién y Control de calidad y que definiria los criterios a tomar en cuenta
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para el disefio de los muestrarios a partir de la capacidad de confeccion (maquila) para

elaborarlos cumpliendo los requisitos aceptados de calidad.

VL. Junio de 2005

Duracioén
2 sesiones grupales con la presencia del equipo consultor y el grupo directivo.

Aproximadamente 8 horas totales de trabajo, ambas en instalaciones de la empresa.

=> 2 de junio de 2005

(Sesion con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa)

A sugerencia del Sr. F, se decidié crear una carpeta general que integrara todos los
convenios internos cliente-proveedor solicitados y elaborados asi como carpetas
individuales en las cuales se incluyeran documentos descriptores de las actividades y
elementos que aportaba al proceso general cada area de la empresa. Para integrar las
carpetas mencionadas, los responsables de cada area definirian:

1) Qué hace el érea

2) En qué momento del proceso lo hace

3) Qué pasos sigue

4) Cuanto hace

5) Qué necesita para hacerlo

6) Coémo organiza y distribuye el trabajo

7) Se qué manera controla su funcién
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Del mismo modo el Sr. F se comprometid a presentar en la siguiente reunién una
programacién global calendarica de la proxima temporada completa, indicando los
grandes bloques que constituian el proceso. Para complementar esta documentacion,
se acordd que en la siguiente sesion el Consultor Coordinador presentaria el diagrama
global de procesos de la empresa actualizado con las definiciones que se habian

generado a lo largo de toda la consultoria.

Interesante aqui es resaltar que el Sr. F habia desarrollado a lo largo del proceso el
pensamiento estratégico necesario para proponer la creacion de estos “manuales de
procedimientos”, asi como para ser capaz de empezar a generar planes y proyectos a
largo plazo. Gracias a esta condiciéon, el equipo consultor estuvo en posibilidad de
pasar a enfocar cada vez mas el trabajo de la consulta en las actividades de prevision y

control, que seguian siendo una debilidad importante en la empresa.

Asi, se decidié estructurar las sesiones de trabajo, de aqui en adelante, de manera que
en la primera parte se trabajaria sobre la planeacién mediata, es decir, para hacer
arrancar la temporada del ano siguiente en el tiempo y la forma definidos como “el
deber ser”; y la segunda parte se dedicaria a la correccion inmediata, esto es,
resolviendo las dudas y situaciones concretas que surgieran cada semana de revisar el
reporte de produccion generado por el Sr. F. Considerando esta nueva estructura, se
buscaba también tener mayor orden y disciplina, pues en las ultimas sesiones el propio
impetu del Sr. F habia dificultado el trabajo en tanto que él querfa marcar los temas a

tocar y el ritmo de la junta.
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= 9 de junio de 2005

(Sesién con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa)

Tal como se habia acordado, el Consultor Coordinador presentd el diagrama global de
procesos de la empresa actualizado y el grupo hizo algunas observaciones sobre éste

las cuales fueron integradas junto con las correcciones necesarias.

Los responsables de cada area presentaron sus carpetas. Se hicieron observaciones
con respecto al contenido y formato de estas carpetas y con base en estas
observaciones, se acord6 que cada quién realizaria las correcciones y modificaciones
pertinentes. Se explicd, entre otras cosas, que los procesos se deben describir
independientemente del area responsable de los mismos (p.e. trazo y corte como
procesos separados aunque ambos pertenecieran al departamento de Corte). El Sr. F
presenté la descripcion de los procesos a su cargo y se decidid usar la misma
estructura para los demas. Con respecto al formato, se solicitd especialmente que en
todos los documentos se indicara claramente la fecha y el nombre del responsable de
elaboracion, asi como la versién de que se trataba, a fin de mantener un control en
caso de que en un futuro se realizaran actualizaciones. En el caso particular del
departamento de Disefio se defini6 como parte del procedimiento el que Control de

Calidad (FV) deberia participar desde la elaboracion del Plan de Disefio.

En esta sesion fue necesario abordar nuevamente la necesidad de respetar las lineas
jerarquicas dentro de la empresa, asi como mantener una clara delimitacion de

funciones, a fin de evitar el corrimiento organizacional, pues esta situacion, que habia
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disminuido considerablemente desde el inicio de la consultoria (cuando, se recordara,
la Sra. F se resistia a delegar completamente ningin proceso) volvia a presentarse
ahora por parte de J y el Sr. F quienes constantemente intervenian en la toma de

decisiones de otros departamentos y restaban autoridad a los mandos medios.

Finalmente, el equipo consultor propuso que los ingenieros EA y LR presentaran la
propuesta de taller que ya tenian elaborada en la siguiente reunién en la que seria

importante que estuvieran presentes el Sr. F, FV y JL.

VL. Julio de 2005

Duracién
3 sesiones grupales con la presencia del equipo consultor y el grupo directivo.

Aproximadamente 12 horas totales de trabajo, todas en instalaciones de la empresa.

Entre la Gitima sesion reportada en el mes de junio y la primera de julio, se observa que
hubo casi un mes en el que no se realizé ninguna reunion de trabajo, pues tanto el
grupo directivo como el equipo consultor decidieron tomar vacaciones en este periodo.
Lo anterior provocé, como ser verd a continuacion, cierto retroceso en cuanto a los
resultados que ya se habian alcanzado con la intervencion, el cual, aforfunadamente

pudo ser corregido después de un par de semanas de haberse retomado el trabajo.
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= 15 de julio de 2005
(Sesion con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa, participaciéon de FV y

JL)

En cuanto a la correccion inmediata, se identifico que Corte, a cargo de O, estaba
entregando puntualmente todo lo que se le programaba (lo cual hablaba de su buena
capacidad para dirigir), sin embargo,-para la siguiente semana ya no tenia programado
nada para produccion. Se detecté también que la magquila se habia retrasado con
respecto al programa, ante lo que JL estaba ya dando seguimiento para corregir este
atraso que amenazaba la entrega de 8 o 9 mil prendas a la cadena principal. Dadas
dichas condiciones, se elaboré un nuevo programa de produccion para enfrentar estas

contingencias.

Abordando la planeacion mediata, se acordé la definicion de dos “paquetes” en
manufactura: el 1, “de confeccion”, que integraria Corte a los maquileros, y el 2, que
entregaria Maquila a Terminado a través de JL. Alrededor de este punto, se comenté la
necesidad de mejorar la comunicacién entre los distintos departamentos para lograr
que fluyera realmente el proceso de produccion y el equipo consultor se comprometi6 a
presentar, 15 dias después, una propuesta de capacitacion para los mandos medios
sobre los temas de calidad y proceso productivo que se habian estado definiendo a lo

largo de toda la consultoria.

Aunque se seguia considerando la estrategia del taller modelo para la formacion y

desarrollo de los magquileros, se definié que, mientras este se echaba a andar, era
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necesario contar con un documento para orientar el trabajo de los maquileros que
contuviera todas las indicaciones sobre procedimientos generales o recurrentes; de
este modo, las hojas de proceso (de cada modelo) sélo tendrian que incluir
instrucciones sobre lo que fuera especifico para cada prenda, sus pasos criticos y
puntos de revision. De este modo, se estaba buscando homogeneizar el trabajo de los
distintos maquileros (en cuanto a sus procedimientos), al tiempo que se facilitaba el
trabajo para el area de disefio que no tendria que incluir las indicaciones elementales
en cada uno de sus disefios. Con respecto al taller modelo, se programé la reunion de

la siguiente semana para la presentacion del proyecto por parte de los ingenieros.

Se acordé también que FV distinguiria dos grupos de maquileros, en funcion de la
calidad de su trabajo y de su capacidad para realizar modelos dificiles; pues a estos
grupos se les pedirian los modelos mas o menos complicados respectivamente, y se
les ayudaria a desarrollar las habilidades necesarias para cubrir las expectativas de la

empresa.

La mayor parte de la junta se dedicé a la presentacion del muestrario creado por
Disefio para la temporada Primavera-Verano 2006 a los representantes de las
diferentes areas (finanzas, planeacion, corte, maquila y calidad). En esta sesion, se dio
retroalimentacion a Disefio sobre las correcciones que se consideraban necesarias
para los modelos que asi lo requerian y se aprobé la inclusién de los demas en el
muestrario. El equipo de Disefio se comprometié a corregir los modelos no aceptados y
FV a contar con maquileros capacitados para confeccionar los modelos mas complejos

que si habian sido aprobados. La sesion de evaluacién del muestrario fue muy valiosa
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porque, por primera vez en la historia de la empresa, la selecciéon de modelos no
estaba dependiendo del gusto de la Sra. F, sino que se consider6 para ella la
satisfaccion de los criterios sefialados por todos los presentes. Mas alla de la utilidad
de tomar en cuenta, por ejemplo, el costo de fabricacion de un modelo determinado
(importante porque en el pasado se habian llegado a producir prendas con un costo
mayor que el precio de su venta), el ejercicio fue rico, en tanto que permitié a todo el
equipo sentirse realmente involucrado en un proceso de toma de decisiones donde la

opinién de todos era igual de valiosa.

= 22 de julio de 2005

(Sesién con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa, ingenieros invitados)

Los ingenieros invitados por el equipo consultor, EA y LR, presentaron su propuesta
para el establecimiento de un Taller modelo, considerando espacios, instalaciones,
distribucion, personal y procesos con que deberia contar. A partir de esta propuesta
(tedrica) se les invitd a visitar junto con FV el taller de uno de los maquileros mejor
calificados por la empresa para tomar como ejemplo algunas de sus practicas. Asi
mismo, se les solicitd que presentaran también un calculo de la produccion que
estimaban podria tenerse en un taller de este tipo y J se comprometi6 a trabajar con

ellos en el planteamiento de un circuito de ganancia adecuado para el taller.

Ademas del taller modelo, como ya se habia comentado en la sesién anterior, se hablo
de la necesidad de contar con entrenamiento y capacitacion para los maquileros en

diversas habilidades, tanto técnicas como relacionadas con la nueva forma de trabajo
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de la empresa, por lo que se pensé en la posibilidad de aprovechar algunos programas
de desarrollo gubernamentales para apoyar a los maquileros, de forma que no fuera la
empresa quien tuviera que hacer esta inversién adicional. Sobre este punto, se acordd
que la siguiente semana, el Consultor Coordinador expondria las opciones existentes

para poner en marcha esta estrategia.

=> 28 de julio de 2005

{Sesion con el grupo directivo, en instalaciones de la empresa)

En esta sesién se reporté que la venta hasta el mes de julio habia cumplido con las
cuotas planteadas en el plan de venta, sin embargo, el andlisis que hizo el grupo
demostré también que lo vendido correspondia en gran parte a saldos de lo que se
habia quedado en el aimacén de temporadas anteriores. A este respecto, se coment6
que era necesario que los saldos se consideraran como ventas adicionales a las cuotas
0 que se incluyeran en ellas como un nuevo rubro, pues reportarios dentro de! total de
las ventas creaba una percepcidn erréonea de efectividad de la venta.
Desafortunadamente, los saldos se constituian por prendas ya confeccionadas v,
aunque si se lograba generar un ingreso gracias a ellos, el problema se reflejaba en la
carencia de pedidos en produccion y, consiguientemente, una discontinuidad en el
resto de los procesos, desaprovechamiento de la capacidad instalada de la fabrica y
repercusiones serias para los propios maquileros, quienes pasaban semanas enteras
sin recibir trabajo. Con relaciéon a estos puntos, se solicitd generar un documento de

Programacion y Control de Ventas, tal como se tenia ya en las otras areas.
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La Sra. F manifest6 su inconformidad con el trabajo del departamento de Disefio,
porque no estaban cumpliendo con los objetivos planteados, fundamentalmente debido
a la actitud, segun ella, poco comprometida de EG vy la falta de comunicacién que se
habia tenido con LG. El Consultor sugiri¢ dividir Disefio en dos secciones distintas:
Creativo (definicion de telas, distribucién de modelos, estudio de tendencias, moda y
competencia, bocetos y linea a seguir en el bordado) y Operativo (modelos basicos,
muestras, hojas de proceso, fichas técnicas, patrones y graduaciones). Se invitaria a
JN, otra disefiadora externa que ya habia trabajado en otros momentos con la Sra. F,
para hacerse cargo del Disefio Creativo para ia temporada Otofio-Invierno 2006 y se
buscaria juntar un nuevo equipo para cubrir la parte opera;tiva del disefio. Para esto
tltimo, el Consultor Coordinador apoyaria a la empresa en el reclutamiento de personal
y se sugirié a la Sra. F tener una sesién de trabajo c§n JN para definir por escrito el

concepto que se deseaba manejar en Disefio a partir de la proxima temporada.

VIil. Agosto de 2005

1 sesion grupal con la presencia del equipo consultor, el grupo directivo y mandos

medios invitados. Aproximadamente 6 horas de trabajo.

= 9 de agosto de 2005
(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo y mandos medios

invitados)
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Esta sesion se dedicé a la presentacion del muestrario de la Linea 2 para la temporada
Primavera-Verano 2006. LG y EG, como representantes de Disefio, presentaron
también nuevos formatos para hojas de proceso y fichas técnicas; se hicieron algunas
observaciones sobre la estructura de estos formatos y se acord6é que se harian estas
correcciones y se usarian los nuevos formatos de modo que todas las hojas de proceso
y las fichas técnicas de los muestrarios de la temporada pudieran estar listas en esa

misma semana.

3.3.4. TERMINACION DE LA CONSULTORIA

Duracién

Esta ultima fase tuvo una duracién aproximada de un mes y medio, en el que hubo 10

sesiones de trabajo con el grupo directivo.

En funcién de lo establecido originalmente en el contrato y calendario de trabajo, asi
como de los avances hasta este momento logrados, se decidié empezar el proceso de

cierre de la labor de consultoria.
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Actividades y resultados

Para reportar esta etapa, se mantiene la estructura utilizada en la descripcion de la
intervencion, pues a pesar de tratarse de una fase metodolégicamente distinta, en la
practica, la transicién entre la intervencion y la terminacién fue gradual y no hubo una

gran diferencia en cuanto aia forma de trabajo que se mantuvo.

= 11 de agosto de 2005

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

Para esto, se llevd a cabo explicitamente, junto con todo el grupo directivo, la
planeacion de las actividades de esta etapa, de modo que se acordd el siguiente

calendario:

+ 18 de agosto
o Presentacion del Plan Financiero y Comercial Anual para su validacion.
o .Presentacion de la Proyeccion de Adquisicion y distribucion de telas para
la temporada P-V 2006 para validacion.
o Presentacion del concepto que se tendréd para el disefio creativo de la
temporada O-1 2006.
e 25 de agosto
o Presentacion de la dltima version del Diagrama de procesos de la

empresa.
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¢ 1 de septiembre
o Presentacién de carpeta de procesos, donde se describa por escrito cada
uno de los elementos del proceso de la empresa (incluyendo, finanzas,
ventas, adquisiciones, disefio y todos los procesos de produccion).
¢ 8 de septiembre
o Presentacion de documentos de reporte y control para todos los
procesos.
¢ 15 de septiembre
o Presentacién de la Base de modelos (Pretemporada) de Disefio para O-l
2006.
e 22 de septiembre
o Programacion y resultados
e 29 de septiembre
o Programacion y resultados
e 27 de octubre

o Primera sesion mensual (1 de 3) para seguimiento y control.

Una vez definida esta agenda, el equipo consultor presentd los proyectos de
capacitacién para bajar los conceptos trabajados en la consultoria al resto del personal
de la 'empresa y para formar maquileros. Aprobados estos proyectos, qued6é sélo
“pendiente la programacion del arranque de los mismos, la cual se decidié que

programarian J y el Consultor Coordinador, que serfa también el responsable de
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disefiar los cursos una vez aprobados y validados oficialmente todos los documentos

de control y descripciones de procesos.

Finalmente, se revisaron también los reportes de produccion que presento J, se acordo
que se empezarian a cortar modelos seleccionados por la Sra. F, del catalogo de P-V
2006, para completar las cuotas de 7000 prendas semanales y mantener un ritmo de

trabajo adecuado tanto para la empresa como para ios maquileros.

= 20 de agosto de 2005

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

Con el objeto de dar continuidad y estructura al trabajo estratégico del grupo directivo,
después de la consultoria, se acordé que la Sra. F presentaria semanalmente un
Reporte de Ventas (pronostico de venta — venta real — brechas —~ propuesta de
solucion), el cual se convertiria en el principal insumo y eje del trabajo de la junta. Este
reporte se compararia con el de Corte y, a partir de esta comparacion, se estaria dando
una linea de trabajo a Programacion, a fin de mantener un flujo adecuado de la
produccion. A partir del sistema de trabajo asi sefalado, se tendria una junta cada
miércoles para programar el trabajo (produccion) de la siguiente semana. Este jueves,
en junta de consultoria, se revisarian los resultados de la primera junta de trabajo del

grupo directivo.
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En vista de que el grupo directivo no presenté los documentos solicitados, se acordd
recorrer una semana todas las fechas del programa de trabajo de la consultoria, de
modo que la agenda quedaba como se indica a continuacion.
¢ 25 de agosto
o Presentacion del Plan Financiero y Comercial Anual para su validacién.
o Presentacion de la Proyeccion de Adquisicion y distribucion de telas para
la temporada P-V 2006 para validacién.
o Presentacion del concepto que se tendra para el disefio creativo de la
temporada O-1 2006.
o 1 de septiembre
o Presentaciéon de la dUltima versién del Diagrama de procesos de la
empresa.
o 8 de septiembre
o Presentacién de carpeta de procesos, donde se describa por escrito cada
uno de los elementos del proceso de la empresa (incluyendo, finanzas,
ventas, adquisiciones, disefio y todos los procesos de produccién).
* 15 de septiembre
o Presentacion de documentos de reporte y control para todos los
procesos.
o 22de septiembre'
o Presentacion de la Base de modelos (Pretemporada) de Disefio para O-|

2006.
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e 29 de septiembre

o Programacion y resultados
¢ 6 de octubre

o Programadi()n y resultados
e 27 de octubre

o Primera sesion mensual (1 de 3) para seguimiento y control.

=> 25 de agosto de 2005

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

Esta reunién inicié con la presencia de J, O y el equipo consultor, quienes revisaron de
manera conjunta los avances generales de las areas de los dos primeros, los retos que

en ese momento se planteaban y las areas de oportunidad.

Mas tarde, se incorporaron a la reunién el Sr. y la Sra. F, de modo que, junto con ellos,
se hizo una recapitulacién del trabajo de consultoria realizado, desde el motivo inicial
de este proceso hasta el recuento de los logros obtenidos, el grupo identificé los
siguientes:

- Entrega puntual a los clientes.

- Disminucion de las horas extra en produccion.

- Mayor coordinacién y comunicacion entre las diversas areas.

- Conocimiento e identificacién de los objetivos, Mision y Visioén de la empresa.

- Visién de procesos integrados.
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El Sr. F gener6é un documento, al que nombré “Planeacion Puntos Basicos” (%) en el
que se establecian, a grandes rasgos, los objetivos a alcanzar por la empresa en las
areas de finanzas, disefio y ventas. Este documento, constituy6, de alguna manera, lo
que seria un compendio de planes funcionales para la empresa, reflejando una
alineacién con la estrategia general definida, por lo que se expuso en el grupo y se
analizaron y aprobaron con el apoyo de todos los presentes, los objetivos en él

establecidos.

Se analiz6 el documento presentado por J sobre los modelos mas exitosos que la
empresa habia realizado en el pasado y, a partir de éste, se definieron las lineas
generales del concepto de la nueva temporada. Asi mismo, se analizaron los avances
que tenia el area de disefio con respecto a la identidad de la marca. Al respecto, se
acordé que J y la Sra. F realizarian juntos una serie de correcciones a este documento
incluyendo en él los criterios a cumplir por Disefio como una nueva estrategia de
trabajo. Se estableci6 que dicho documento deberia llamarse ‘Disefio Creativo’ y
deberia contener los resultados de dos informes: uno cuantitativo (cantidad de prendas
por tipo, cantidad de prendas por tela, costo promedio de prenda en cada linea, y una
recomendacion derivada del andlisis estadistico de las siluetas mejor vendidas) y uno
cualitativo (historico de modelos vendidos, concepto de la temporada, restricciones al

disefio y la imagen, elementos de valor agregado e imagen institucional).

* El contenido de este documento no se incluye dentro de los Productos de la intervencién dado que
contiene informacién particular de la empresa que se ha preferido no divulgar.
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O present6 un comparativo de resultados de las dos areas a su cargo: Corte y
Terminado, en el que se podia observar una mejora sustancial en el avance de ambas
areas en cuanto a los resuitados obtenidos y el ritmo de trabajo desde los meses en
que inici6 la intervencion hasta la fecha y, lo mas importante, ambas areas estaban
trabajando con un ritmo muy similar, io que reflejaba un ﬂujo constante y consistente en

la produccion.

Se solicité a J presentar semanalmente un reporte del inventario de telas en existencia,
con el fin de utilizarlo para hacer la planeacién de lo que se requiriera —cantidades,
tipos, procedencia~ y asi solicitarlas con tiempo al proveedor correspondiente; de igual
forma se deberia tratar de aprovechar las que ya se tuvieran proponiéndolas a disefio.
Para ayudar a mantener actualizado este inventario, la Sra. F se comprometi¢ a

realizar un muestreo fisico cada fin de temporada.

Se analiz6 el punto referente a las ventas y se establecié que el area deberia crecer a
partir de una planeacion detallada de ésta y del seguimiento de sus resultados. Se
consideré la necesidad de contar con una persona dedicada a asistir a la Sra. F en el
area de ventas, y el grupo concluy6 que J era la persona con el perfil mas indicado. Se
discutié sobre la necesidad de diversificar el mercado de la empresa para alcanzar a
otro nicho de clientes y asi aumentar el impacto de las ventas, para lo cual, el grupo
llegd a la conclusion de que era necesario diversificar en la misma medida los
productos que ofrecian, de modo que pudieran ofrecer algo adecuado a las

necesidades especificas de cada mercado.

Procedimiento 189



Reporte Laboral

= 8 de septiembre de 2005
(Sesién en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo, excepto O;

participacion de la disefiadora JN)

Como primer punto de la reunion, se revisé la carpeta de la Temporada Otofio-Invierno,
de la cual se contaba con los siguientes documentos ya en su versién final listos para
ser firmados y autorizados por todo el grupo directivo (lo cual deberia suceder en la
siguiente sesion);

= Plan Financiero

= Plan de Temporada

= Plan de Compras (con calculo de pedidos parciales)

=

Plan de Diserio

Se revis6 también el ‘Ciclo de Temporada’' ('°) —documento en que se habia
condensado el Diagrama de Procesos de inicial de la empresa—. Se acordd que para
completar este documento se harian algunas correcciones (solicitadas por el grupo
directivo) y se integrarian fechas para cada elemento del Ciclo, las cuales serian

propuestas por el Sr. F en la siguiente sesién.

El Sr. F presenté un Reporte de las Ventas del afio y éste fue revisado y evaluado por
todo el grupo, junto con el avance de la temporada Primavera-Verano (actual)

comparandola con su respectivo Ciclo de Temporada.

*® El contenido de este documento puede ser consultado por el lector en el Anexo I, Productos de la
intervencion.
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Desde la dltima sesion, el grupo directivo habia llegado a la conclusion de que seria
muy dificil para J, con todas las responsabilidades que tenia, apoyar a la Sra. F en la
labor de ventas, por lo que habian decidido contratar a un externo para esta funcion.
En la sesion se discutio el perfil requerido para cubrir este puesto, y se acordé que este
seria el primer punto a tratar en la siguiente sesion, pues se requeria establecer de
inmediato el objetivo del puesto y el alcance del mismo. Vale sefialar aqui que esta es
la primera vez que el grupo directivo reconoce la necesidad de establecer un perfil de
puesto para poder hacer una adecuada seleccion de personal, después de lo ocurrido
con las disefiadoras y con el jefe de Corte contratados ese afio, quienes no cumplieron

con las expectativas de la direccion de la empresa y tuvieron que ser sustituidos.

En la segunda parte de la junta, se integré la disefiadora JN, quien presento los
disefios que habia elaborado para su aprobacién por el grupo. Se hicieron
observaciones y correcciones a los disefios presentados y se discutieron asuntos
relacionados con la linea que se queria mantener en la imagen de los productos (tipo
de bordados, ilustraciones y textos). Asi mismo, se plante6 la posibilidad de integrar en
los muestrarios mas productos de ‘valor agregado’ (gorritos, guantes, zapatitos,
baberos, cobijas, almohadas, ropa interior, etc.). Se planteé la necesidad de establecer
una identidad de marca mas definida, a través del disefio de etiquetas y marquillas y de

la creacién de estuches promocionales.

= 14 de septiembre de 2005

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)
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En el inicio de esta sesion el grupo directivo expresé su opinion sobre los resultados
del curso de “Formacion de mandos medios” que se termind de dar en esta semana (el
lector podra encontrar informacion mas detallada sobre este curso en el apartado de
‘Continuidad’ de este Procedimiento). La opinién generalizada del grupo era que el
curso habia sido positivo para el personal, sin embargo, ellos consideraban que el
instructor que lo habia impartido no habia cubierto cabalmente las expectativas de la
direccion, pues, a pesar de ser un profesional calificado miembro de la empresa
consultora, a no ser parte del equipo consultor, no poseia toda la informacion necesaria
para entender el funcionamiento de la empresa. En vista de lo anterior, se solicitd al
equipo consultor que fuera el Consultor Coordinador quien impartiera los eventos
restantes, pues ambos eran mucho mas especificos y requerian un conocimiento
profundo de la dindmica de la empresa. Nuevamente aqui, resalta el reconocimiento
adquirido por el Consultor Coordinador ante los ojos del equipo directivo, resultado de

su desempefio a lo largo de la intervencion.

Posteriormente en la sesion se revisaron y autorizaron las versiones finales del ‘Ciclo
de Temporada Otoiio-inviemo 2005’ (presentado por el equipo consultor), el
‘Calendario de procesos’ y el ‘Fluido de produccién Otofio-Invierno 2005’ presentados

porel Sr. F.

Se revisod la situacion del area de Programacion a cargo de J, la cual aun tenia
deficiencias, pero estaba cada vez mejor estructurada y se habian logrado integrar

eficazmente los planes de contingencia. Al este respecto, se decidié que J seguiria
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presentando reportes de avances semanales al resto del grupo, a fin de contar con el

apoyo necesario para ir resolviendo los problemas que surgieran en el area.

El equipo consultor se comprometié a presentar en la siguiente sesion la definicion del
organigrama de la empresa, basado en la estructura hasta ahora definida, con objeto
de incorporarlo a los documentos de planeacion de ia empresa, una vez aprobado por

el grupo directivo.

J present6 también la carpeta de temporada Otofio-Inviemo 2006, la cual incluy6 el
Plan financiero, el Pronéstico de ventas, el Reporte de Inventario y el Plan de

temporada.

Se examind la posible estructura de las reuniones de trabajo que seguiria teniendo el
grupo directivo una vez finalizada la consultoria. En este punto, se acorddé que se
realizarian juntas los jueves de cada semana, a las que deberian asistir todos los
miembros del grupo directivo y los mandos medios de la empresa, y en las que se

presentarian los avances que ser fueran teniendo sobre los acuerdos generados.

También se acordé que para la ultima reunién de consultoria que se tenia programada
la direccién de la misma estaria bajo la responsabilidad de la empresa (ya no del
equipo consultor) y serviria a su vez como una prueba piloto del trabajo que se

esperaba se hiciera en la empresa en adelante de manera cotidiana.
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= 22 de septiembre de 2005

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo y JN)

En pleno se reviso la propuesta de organigrama ('®) presentada por el Consultor

Coordinador y se hicieron las modificaciones correspondientes.

Se reviso el avance en el Ciclo de temporada de Collezioni Primavera-Verano 2006. Se
revisé6 también el avance en los manuales de procedimientos de cada area que se
estaban generando y sobre los cuales se acord6 que deberian presentarse terminados

en la siguiente sesion.

Con la participacion de JN, se definieron varios aspectos del disefio de la siguiente
temporada, incluidos la creacién de paquetes especiales, el registro de marcas para las
distintas lineas de productos, el disefio de etiquetas especiales, etc. Asi mismo, se
solicité a JN presentar sus propuestas finales de disefios, ya pre-autorizados por la

Sra. F, para su aprobacion por el resto del grupo.

Se defini6 el temario del curso que se llevaria a cabo para formar a los mandos medios
en la nueva metodologia de trabajo de la empresa, el cual habia sido programado por J

y el Consultor Coordinador para ser impartido por este ultimo en la siguiente semana.

'8 | a version final de este organigrama puede encontrarse en el Anexo II, Productos de la intervencion.
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Finalmente, el equipo consultor presentd una propuesta de estructura de trabajo para
las sesiones de seguimiento con su participacion, las cuales se llevarian a cabo el

segundo jueves de cada mes —octubre, noviembre y diciembre-.

= 29 de septiembre de 2005

(Sesiébn en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

La primera parte de la sesion consistio en la exposicion del contenido de los manuales
de cada area por parte de su responsable.

El Sr. F presenté al equipo consultor una contrapropuesta de trabajo para el
seguimiento, la cual condensaba los acuerdos alcanzados previamente sobre este
punto y el equipo consultor estuvo de acuerdo con este planteamiento. Si bien el
equipo consultor contaba con su propia propuesta de seguimiento, se decidi6é retomar
la propuesta del Sr. F, pues esta no diferia sustancialmente de la primera y aceptaria
implicaba reconocer el esfuerzo del cliente, ademas de que tranquilizaba a este Gltimo,
en tanto que su propuesta suponia tener un mayor apoyo en la etapa de transicién a la

independencia del grupo directivo con respecto al consuiltor.

Por tratarse de la ultima sesion de trabajo de consultoria (previo al seguimiento), se
revisaron finalmente los objetivos alcanzados con la consultoria. En cuanto a los
objetivos alcanzados con la consulioria se establecidé que se lograron avances

significativos en los siguientes puntos:
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a) Eliminacién de problemas de tiempo/entrega

b) La comunicacién en la Direccién de la empresa; asi como la definicion de los
objetivos de ésta.

c) Mejorar la comunicacién entre los distintos departamentos de la empresa.

d) Mayor rentabilidad (aprovechamiento de recursos)

e) Anticipacion de las temporadas (realizar los procesos en tiempo y forma)

f) Disminuir el desgaste interno.

Con relacién a estos logros, el Consultor Lider se comprometio a entregar un reporte

final de la intervencion en la siguiente sesion.

=> 24 de octubre de 2005
* Primera (de tres) sesion de seguimiento

(Sesi6n en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

En esta reunién se reviso el reporte titulado “Recomendaciones Generales™ elaborado

por el Consultor Lider acerca de la intervencion y el proceso de la consultoria.

Posteriormente, bajo la direccion de los miembros del grupo directivo, se revisaron
aspectos de produccion y ventas, comparando el avance proyectado en ambos rubros
- contra la realidad. En este punto, el equipo consultor presenté un ejemplo de gréfica
que le facilitaria este tipo de evaluacién, comparando los objetivos contra la realidad

para determinar la diferencia entre ambas.
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Con respecto a la funcion del area de aseguramiento de ia calidad (a cargo de FV), se
concluyd que ésta tiene como objetivo asegurar la calidad mediante la coordinacién y

colaboracién con maquileros y Disefio.

El grupo directivo solicitdé al Consultor Coordinador apoyo para realizar una revisién
final al formato de los manuales de procedimientos ya elaborados, para integrarlos a la
estructura del Ciclo de Temporada. De igual forma, se le solicitd que revisara las
minutas elaboradas en las juntas que el grupo habia tenido hasta el momento y que les
hiciera las recomendaciones necesarias al respecto, a fin de que estas minutas
constituyeran documentos verdaderamente valiosos para la empresa.
=> 17 de noviembre de 2005
* Segunda (de tres) sesion de seguimiento

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

El grupo directivo presentd los acuerdos que habian alcanzado en sus juntas
semanales, asi como los resultados derivados de los mismos. Para esto, la reunién se
estructuré de modo que se revisaron los aspectos concernientes a cada temporada, de

acuerdo con su momento en el proceso del ciclo.

1. Revision de temporada Otofio-Invierno 2005 (cierre de entregas de dltimos
pedidos)
2. Revision de temporada Primavera-Verano 2006 (ventas y confeccion)

3. Revision de temporada Otofio-Invierno 2006 (disefio de muestrarios)
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Con respecto al cierre de la temporada Otofio-Invierno 2005, JC presenté el informe

correspondiente a esa temporada “Resultados 2005”.

De la temporada Primavera-Verano 2006 presentd también el Programa de Corte, al
cual, se acordd, seria necesario hacer correcciones. Se revisé la presentacion de

resultados de octubre de 2005.

Se empez6 también a trabajar en los avances de la temporada Primavera-Verano
2006, respecto a la cual se acordé que se daria el orden de programaciéon a JL al
mismo tiempo que a corte y se analizaria la posibilidad de realizar un habilitado previo

de lo que es genérico para generar un stock.

Sobre el area de Disefio se tomaron acuerdos para revisar el cumplimiento del
programa de trabajo de EG, retomar los reportes diarios y los pendientes los viernes y
elaborar un total de 12 muestrarios. Asi mismo, se acordaron algunos otros aspectos
mas relacionados con la operacion del departamento. El grupo expuso que del
cumplimiento de los acuerdos generados para Disefio se derivarian ventajas como
ahorro de tiempo, contar con muestrarios y catdlogos con suficiente anticipacion para

adelantar las ventas y tener asi mas tiempo para la produccion.

Lo mas valioso a consignarse sobre esta sesién es la notoria estructura adoptada por
el Grupo Directivo para el desarrollo de las reuniones, la existencia de acuerdos por
escrito y la basqueda de soluciones en conjunto. Cabe sefialar, incluso, que en esta

reunién, un mes después de concluida propiamente la intervencién, el equipo consultor
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pudo constatar los cambio fisicos que se habian realizado en la empresa. El Sr. F
acondicion6 adecuadamente su oficina para pasar ahi el tiempo completo (recordemos
que al inicio de la intervencion solo se presentaba en la empresa una vez por semana);
el departamento de Disefio se mudd a un piso completo del edificio, pues se habia
generado espacio suficiente mediante el acomodo de los almacenes, y la Sra. F mudé
su oficina para estar fisicamente mas cerca de su equipo de trabajo; se acondicion6
una oficina en forma para OF en el area de Corte; se adapt6é una sala para comedor de
los empleados, y se instalé una sala de juntas con el mobiliario necesario para realizar
en ella, aparte de las juntas, las presentaciones de los muestrarios de cada temporada
(una mesa y sillas, anaqueles, iluminacion adecuada, equipo de computo, proyector,
pantalla y un pizarrén). Como se discutira en el apartado de Analisis del presente
Reporte, este cambio de condiciones fisicas, mas alld de la obvia mejoria a las
instalaciones, se interpreté como un cambio en la mentalidad y actitud de la Direccién

con respecto a la empresa.

= 1 de febrero de 2005
* Tercera (de tres) sesién de seguimiento

(Sesion en instalaciones de la empresa, con el grupo directivo)

En esta Gltima sesion, el Sr. F presentd una grafica comparativa de los resultados
obtenidos por la empresa en los afios 2001, 2004, 2005 y 2006 (esta grafica se puede

consultar en el apartado de Resultados de este Reporte).

Procedimiento 199



Reporte Laboral

Se revisaron los resultados obtenidos en 2005 para planear las metas de 2006 y 2007.

Dentro del rubro de resultados de 2005 el Grupo Directivo concluyé lo siguiente ('7):

Se logr6 anticipacién en adquisiciones.
Se gener6 orden en la empresa (p. . los manuales de procedimientos).
Se establecio que las repeticiones se toman de la produccién de varios.

Se acord6 que se hacen tres muestrarios de inicio.

Se revisaron también graficas de control de los pedidos para las temporadas

primavera-verano 2006 y otono-invierno 2005 presentadas por el Sr. F.

Se comentd la decision de iniciar la produccion de “modita” (ropa para nifios en edad
preescolar) de inmediato, pues el Grupo Directivo habia considerado que podian
afrontar el riesgo de lanzar esta nueva linea de productos, después de haber analizado
la factibilidad de conseguir clientes para la misma. En el mismo sentido, se acord6
revisar la forma en la cual el impulso a la modita y a la ropa interior podria favorecer a

la empresa.

O presenté un comparativo entre 2004 y 2005 tanto de Corte como de Terminado. En

los cuales se aprecia un avance importante en el logro de los objetivos de cada area.

-

7 Para mayor referencia, consultar los datos cuantificados de estos aspectos en el capitulo 4, Analisis y
evaluacion de resultados.
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Se tratd el punto de la administracion de los agentes de ventas y de las ventas por
catalogo. En este rubro se acordd sacar primero que ninguno, su disefio-produccion-

catalogo para incrementar fuertemente éstas ventas.

Se comentd que tener listas las preformas permitiia generar un preeliminar de

programa de trabajo.

Se discutié el programa de formacion a maquileros, para el cual se acordé la fecha de
inicio del curso que tendria una duracién de dos semanas de lunes a jueves con
sesiones de dos horas. De igual forma se acordé tener una junta previa de ajustes al
curso el martes 7 de febrero a las 9:00, en la cual deberia estar presente el Consultor

Coordinador en su calidad de instructor para este evento.

En esta sesion se bosquejaron también los objetivos estratégicos para el siguiente afio,

definiéndose lo siguiente:

1) El objetivo estratégico del 2006 seria: “Lograr el crecimiento de la planta a partir del
aumento de la produccion”, tomando como eje para ello el equilibrio entre las lineas
1y2.

2) Incrementar las ventas a 30,800 unidades en el 2006 para reducir costos y disminuir
el peso total del cliente Aimacén LV en 25% para el 2007.

v 3) 70 muestras del catalogo serian para Almacén LV, considerando que 100 muestras

debian ser de linea 1y otras 100 de linea 2.
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Se acordb que el Sr. F apoyaria a la Sra. F a supervisar el area de Disefio con respecto
al programa de trabajo, ya que la produccién en esta area deberia hacerse completa
por familias y no como un proceso lineal. Asi mismo, se propuso que Unicamente se
haria una parte de la ficha técnica cada vez dado que existiria una ficha modelo con los
datos base que se conservarian, de tal forma que sé6lo se capturarian las
modificaciones particulares de cada modelo, ahorrando con ello tiempo y eficientando
el proceso en el area de Disefio. También se definié que J apoyaria a la Sra. F en la
elaboracion de las fichas técnicas, proporcionandole un inventario telas actualizado a la

fecha.

Por ultimo, el Consuitor Coordinador se comprometi6 a presentar una propuesta

econdmica cotizando 2 sesiones de trabajo al afio para dar seguimiento a la

consultoria.

3.3.5. CONTINUIDAD
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Finalmente, aunque ésta no se consigna propiamente dentro de las etapas generales
de la metodologia de la consulta, hemos decidido incluiria en este reporte por tratarse,

en cierto modo, de un producto generado a través de la intervencion.

Como se recordara, a lo largo del proceso de consultoria se detectd la necesidad de
realizar una intervencion, adicional a la de la propia consulta, para compartir con el
resto del personal de la empresa los resultados obtenidos por el grupo directivo, en
cuanto a la visién que ahora se tenia de la empresa, su estructura, sus procesos y la
forma en que se deseaba que se diera la operacién a fin de lograr los objetivos

deseados en términos de calidad, productividad y rentabilidad.

En consecuencia, se aprob6 una estrategia de continuidad consistente en brindar
formacién sobre estos aspectos, en primer fugar, a los mandos medios; en un segundo
momento, a todo el personal operativo; y finalmente, al grupo de magquileros a los que,
si bien era cierto que estaban fisicamente ‘fuera’ de la empresa, se habia llegado a la
conclusién de que era necesario considerarlos como parte del proceso productivo e
incluirlos en cualquier iniciativa de desarrollo, dado el papel fundamental que tenian en

la consecucién de resultados.

El primero curso, de formacién en habilidades de supervisiéon para los mandos medios,
se llevé a cabo del 30 de agosto al 13 de septiembre (de forma simultanea con las
ultimas sesiones de consultoria), en cinco sesiones de tres horas cada una. En este
evento, se cumplié el objetivo de “proporcionar a los participantes elementos que les

permitieran influir formal e informalmente en sus colaboradores para lograr los objetivos
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de su puesto de trabajo”. Como se puede apreciar en el reporte de dicho curso ('), el
desconocimiento del instructor sobre el funcionamiento de la empresa impidié que se
aprovechara en mayor grado este aprendizaje. Sin embargo, este primer acercamiento
don el personal con una intencion formativa, fue Util en tanto que sembroé las bases
para la realizacién de un segundo curso, mucho mas orientado a las necesidades

especificas de la empresa y a la resolucién de sus problemas reales.

El segundo curso, también con los mandos medios, se realiz6 del 23 de septiembre al
7 de octubre, en cinco sesiones de trabajo de tres horas cada una. Los objetivos
propuestos para este curso consistian en “homologar entre los participantes del
concepto de calidad y transmitir al nivel de mando medio de la empresa la informacion
mas relevante con respecto al nuevo proceso de trabajo”; ambos objetivos fueron
alcanzados en el evento. Cabe destacar que en este curso intervinieron todos los
miembros del grupo directivo, O y J en calidad de participantes y el Sr. y la Sra. F
exponiendo algunos temas, con lo que se buscaba transmitir al personal el compromiso
de la Direccién con los cambios y la nueva organizacion de la empresa. En el reporte
correspondiente a este curso, se puede observar que a través del mismo, se explicaron
a los participantes los nuevos procedimientos, los instrumentos de control, su
aplicacion y su importancia; a partir del analisis del organigrama, se establecieron las
funciones y responsabilidades de cada quién; y se establecieron compromisos

individuales del personal en pro del logro de objetivos de la empresa.

' para mayor referencia, el reporte mencionado se encuentra en el Anexo {l, Productos de la
intervencion.
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En el final del afio 2005, como suele ocurrir al final de cada temporada, la empresa
enfrenté un aumento importante en su programacion de entregas de produccion, lo que
dificulté en gran medida el inicio del tercer curso, pues este estaba dirigido a todo el
personal operativo de la empresa y era practicamente imposible sacarlos de sus

labores durante las 15 horas que duraria el curso sin afectar con esto la produccion.

En enero de 2006, una vez superada la presion por entrega de pedidos, se presentd
una segunda condicion adversa, pues una proporcion significativa, aproximadamente el
25% del personal renunci6 a la empresa. Si bien este tipo de situaciones no resultaba
del todo extrafa para el grupo directivo, pues, segin ellos mismos, representaba una
caracteristica recurrente del personal de ese nivel en el sector de la confeccion, la
condicion retrasé nuevamente el inicio del tercer curso, pues se tomé la decision de
esperar hasta haber contratado al nuevo personal para aprovechar el curso y utilizario

para darles la induccion pertinente.

Debido a las dificultades ya comentadas, el tercer curso pudo programarse
definitivamente del 13 al 22 de febrero, con siete sesiones de dos horas cada una. En
este evento, se cumplio el objetivo planteado de “homologar entre los participantes el
conocimiento del proceso de trabajo de la empresa para que éste constituyera la guia
de! desempefio individual para el logro de la calidad en la empresa”. En el curso se
abordaron temas de sensibilizacion sobre la importancia del trabajo, necesidad de
trabajar como equipo, introduccién a los conceptos generales relacionados con calidad,
responsabilidad individual, de los equipos y de la empresa para el logro de la calidad, el

proceso de produccion en ia empresa y herramientas para el aseguramiento de la
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calidad. Tal como se consigna en el reporte (*°), después del tiempo transcurrido entre
los cursos con mandos medios y este Uitimo, el evento brindé una oportunidad muy
interesante de observar los efectos de la aplicacion practica de toda la planeacion
hecha desde la administracion de la empresa. Finalmente los cursos a maquileros se
plantearon para ser desarrollados por otro proveedor, aunque con la asesoria de la

firma consultora.

34. RESUMEN DEL PROCESO DE CONSULTORIA

En vista de que el interés de este reporte no sélo estriba en dar cuenta de las
implicaciones particulares que tuvo para la empresa la participacion del equipo
consultor, sino también documentar el proceso mismo de esta consultoria para dar una
idea mas precisa al lector de lo que conlleva una intervencion con estas caracteristicas,

se presentan a continuacion algunos indicadores relacionados con el mismo.

' El contenido completo de este reporte se puede consultar en el Anexo if, Resultados de la
intervencion.
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Sesiones

0+ ? : S ; :
Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Suf Ago Sep Oct Nov Dic Ene
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61

Semanas de intervencion

Figura 3. Distribucion de las sesiones de trabajo a lo largo del periodo que durd la intervencion.

La Figura 3 ilustra la distribuciéon que finalmente se tuvo de las sesiones de trabajo
durante los 8 meses en que tuvo lugar la intervenciéon. Como es posible apreciar, en el
principio de la intervenciébn —que inicia propiamente en la semana 5, después de
establecido el cbntrato)—, existid un periodo de 4 semanas (8-11) en el cual no se
reporta ninguna sesion, el cual se explica en funcién de que, como se recordard, en
ese tiempo la empresa participé en un evento fuera de la ciudad que hizo imposible la
asistencia de todos los miembros del grupo directivo a las sesiones de trabajo por lo
que se decidid aprovechar esa circunstancia para efectuar el diagnostico de la
empresa, y las actividades realizadas en esta etapa fueron basicamente entrevistas
individuales, tanto con los miembros de la organizacién como con sus clientes y

proveedores.
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Una vez superada esa circunstancia, es posible identificar un repunte en las
actividades propias de la consultoria, donde se Hegaron a efectuar dos, y hasta tres,
sesiones de trabajo semanales, concéntracién que tiene su origen en el hecho de que
fue en dicho periodo cuando se trabajé con los distintos departamentos, de manera

simultanea con las sesiones que se tenian con el grupo directivo.

Posteriormente, durante la segunda mitad de la intervencién, se percibe una
normalizacién de ia frecuencia de sesiones de trabajo, las cuales empezaron a darse
regularmente, segun lo acordado inicialmente, una vez por semana, con excepcion del
mes de julio, donde, con motivo del periodo vacacional, se interrumpi6 el trabajo
durante 4 semanas, con las consiguientes consecuencias de descontrol del proceso y

pérdida de continuidad que ya se comentaron en la descripcién de esta intervencion

(20)'

Finalmente, en el Gltimo segmento de la intervencion, se nota el mayor espaciamiento
de las participaciones del equipo consultor pues, como también se recordara, en este
momento del proceso se llevaba a cabo la etapa de terminacion de la consulta y las
actividades de seguimiento (Ultimas 3 sesiones sefialadas) habian sido planteadas
expresamente para realizarse con un espacio de un mes entre si, aspecto que no se
cumplié cabalmente pues nuevamente un periodo vacacional precedido por un
aumento en la carga de trabajo de la empresa, hizo necesario postergar la ultima

reunién mas de dos meses con respecto a su fecha original.

2 Ver capitulo 3, Procedimiento.
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Periodos en que se trabajo cada
etapa de la consulta

30
31
32
3
[ 34]
35
36
137 | >
43

Contacto inicial
Intervencion

ldentidad (razdn de ser y rumbo organizacional)

Ubicacidn (recoleccidn de datos y diagndstico)
Definicién de la estrategia general (del negocio)

Planes funcionales

Acciones para promover el cambio

Terminacion de la consultoria

Continuidad

Figura 4. Distribucion de los periodos en los que se trabajé cada una de las etapas de la consultoria.
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La Figura 4, muestra una grafica de Gantt donde se sefialan los periodos en que tuvo
lugar cada una de las etapas de la consultoria y en la cual se puede observar la
distribucién con que se ejecutaron estas etapas de la intervencion. Como se ve, la
Onica de ellas que se realiz6 de forma independiente fue el contacto inicial, aun
cuando, en este punto valdria considerar que incluso en ese momento (antes de
establecerse una relacién formal cliente-consultor) el equipo consultor ya se
encontraba trabajando en el diagnodstico y la ubicacion de la organizacion, asi fuera
solo a grandes rasgos, para evaluar la conveniencia de aceptar involucrarse con la
empresa. A través del resto de las etapas, se puede notar la dificultad para distinguir
claramente una de ofra en un plano temporal, pues la dinamica propia del proceso
impidié que se mantuviera una estructura tal como estaba delimitada en el plan original

de intervencion.

En este sentido es que se ha considerado también valioso incluir aqui la Figura 5
donde se presenta un desglose de los aspectos abarcados en cada etapa de la
consulta en relacién con los periodos en que estas actividades se llevaron a cabo. En
este esquema, el lector podra identificar con mayor precisién la forma en que se
organizaron las actividades que con todo detalle fueron descritas en el apartado del

Procedimiento.
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Contacto inicial
Iintervencion .

ldentidad (razén de ser y rumbo organizacional)

Ubicacién (recoleccion de datos y diagndstico)
Diagnéstico interno
Diagnéstico extemno

Definicién de la estrategia general (del negocio)

Planes funcionales

Finanzas
Comercializacion
Operaciones
Recursos humanos

Acciones para promover el cambio

Analisis de las personas y los puestos
Formacién del pensamiento estratégico
Programacidn de la produccién

Control y evaluacién

Terminacién de la consultoria

Cierre
Seguimiento

Continvidad

Figura 5. Distribucidn de las sesiones trabajadas en la consultoria de acuerdo con el desglose de las actividades de cada etapa.
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Numero de sesion
B Ssesiones en aulas ajenas a la empresa

B sesiones en instalaciones de la empresa

Sesiones en instalaciones de la firma consultora

Figura 6. Lugares donde se llevaron a cabo las sesiones de trabajo con el grupo directivo.

Otro dato interesante que aqui se ha querido reportar, por las implicaciones que esto
puede tener para quien considere realizar una intervencién similar, es la forma en que
se comport6 el grupo directivo con respecto al lugar de trabajo de la consultoria. Como
se puede ver en la Propuesta de intervencién que se presenté al cliente previo a la
firma de un contrato, parte de las condiciones béasicas de trabajo estipuladas era que

las sesiones se llevasen a cabo en instalaciones diferentes a las de la organizacion.

Esto se establecié asi debido a que la empresa no contaba con un espacio adecuado,
dentro de sus instalaciones, para realizar actividades de esta naturaleza, a que se
pretendia evitar con esta medida que la operacion cotidiana de la empresa generara
distracciones para los miembros del grupo, y a que se consideraba poco conveniente
‘tocar ciertos temas (por ejemplo, los relacionados con los recursos humanos) en

presencia de personal ajeno al grupo directivo.
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Como se aprecia en la Figura 6, durante las primeras 5 sesiones esta condicion fue
respetada; sin embargo, esto se dejdé de hacer y las sesiones se trasladaron a las
instalaciones de la empresa. Esto ocurrié basicamente a partir de que empezé a ser
necesario integrar en las sesiones de trabajo a ofros miembros del personal de ‘la
empresa a quienes dificilmente se podia trasladar a las instalaciones externas, por lo
que se decidié aceptar esta nueva condicion. Empero, dado que las restricciones
originales prevalecian, fue necesario realizar algunas adecuaciones que permitieran
contar con un espacio adecuado para el trabajo. En este sentido, resulta gratificante
reportar el hecho de que, al término de la consultoria, la empresa contaba ya con una
sala especialmente acondicionada para las juntas, la cual también se volvié Util para
realizar las presentaciones de muestrarios y reuniones de seguimiento y control e
incluso para la imparticion de los cursos que se realizaron como parte de los esfuerzos

de continuidad.

Se incluye también en este apartado, para finalizar, la Tabla 4 que muestra un
desglose de las actividades que se llevaron a cabo como parte de la consultoria,
sefialando a los involucrados en cada una de ellas. Se puede apreciar en esta tabla la
forma en que, en el principio de la intervencion (durante el contacto inicial y parte del
diagnéstico) la mayor parte del peso del trabajo recae sobre el equipo consultor, en
tanto que sus miembros fueron responsables de sentar las bases y condiciones a partir
de las cuales se efectuaria la colaboracién con la empresa. Como se observa en este
punto, las responsabilidades del contacto y la venta del proyecto recayeron
fundamentalmente sobre el Consultor Lider, cuya experiencia laboral fungié como

respaldo ante el cliente para facilitar su decision de contratar el servicio,
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RESPONSABILIDADES

ACTIVIDADES EQUIPO CONSULTOR CLIENTES
Consultor Consultor Sr.F Sra.F J 0] Mandos
Lider Coordinador medios
Entrevistas para identificacién de [} M M M O O (]
necesidades Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucion
CONTACTO |Disefio de la propuesta de intervencion | O O O O O
INICIAL Supervision Ejecucion
Presentacion de propuesta y aprobacién || M [} M (7} 0O O 0
de acuerdos de trabajo (contrato) Ejecucién Colaboracién Aprobacion Aprobacién
Definicidn de la Identidad organizacional |[M [} ] ]
Supervisién Colaboracion Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucion
Disefio de instrumentos para recoleccion || 4 1] (2] 1| M O
de datos Ejecucion Ejecucion Aprobacién Aprobacion Aprobacion Aprobacion
Recoleccién de datos para Diagndstico | M A M (| M 0
interno Ejecucion Ejecucion Colaboracién Colaboracion Colaboracion Colaboracién
Recoleccién de datos para Diagndéstico a ™ a 0 O O a
externo Ejecucion
Andlisis e interpretacion de datos (reporte || M (] O O ] O O
) de diagno’sticos) Supervisién Ejecucion
INTERVENCION fpaneo de proceso ] ] ] ] ] ] O
(continua) Supervision Ejecucion Aprobacién Aprobacién Aprobacion Aprobacién
Estructuracion del organigrama %} | M | O
Supervisién Ejecucién Aprobacién Aprobacion Aprobacion Aprobacién
Definicion de procesos %] %] ) 4} | ] O
Supervision Colaboracion Ejecucion Ejecucién Ejecucion Ejecucion
Definicion de sistemas de trabajo 0} (7] (] | M O
Supervision Colaboracion Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucién
Definicién de la estrategia general M ] | M M M O
Supervisién Colaboracién Ejecucion Colaboracion Colaboracién Colaboracién
Planeacion financiera 1| O [} M | (] a
Supervision Ejecucion Colaboracion Ejecucién
Tabla 4

Responsabilidades sobre las actividades que constituyeron la consultoria (parte 1)
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ACTIVIDADES EQUIPO CONSULTOR CLIENTES
continuacion
( ) Consultor Consultor Sr. F Sra. F J O Mandos
Lider Coordinador medios
Planeacién comercial M [} (]
Supervision Colaboracion Ejecucion Ejecucion Ejecucién Colaboracion
Planeacién operacional ] ] [} (7] M
) Supervisién Colaboracién Ejecucién Ejecucion Ejecucién Ejecucion Colaboracién
Planeacién de recursos humanos O 0 O (| O O O
~ |Andlisis de las personas y los puestos | 7} | (7} | O
INTERVENCION Supervision Supervision Ejecucién Ejecucion Ejecucién Ejecucion
(continuacion) Formacion del pensamiento estratégico || &} [ ] ] ] O
Ejecucion Colaboracion
Programacion de la produccion i} o | 15| | O
Supervision Colaboracion Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucion
Control y evaluacién (de la operacion) M M %} M M | |
Supervision Colaboracion Ejecucién Ejecucion Ejecucién Ejecucion Colaboracién
Seguimiento y control de la intervencién || ] O O 0O O O
Supervision Ejecucién
. |Cierre ] &} ] O O fu] O
TEHI\S:ENLA_\:ION Ejecucion Ejecucion
CONSULTORIA |Seguimiento [} %] ] ] ] 0
Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucién Ejecucién Ejecucion
Disefio de la propuesta de continuidad = ] ) ] O 0
Ejecucién Ejecucion Aprobacién Aprobacion Aprobacion
CoNTINUIDAD |Pisefno de eventos de capacitacion M o IZ! _ M . O _ O O
Supervision Ejecucién Aprobacién Aprobacién
Imparticién de cursos de capacitacion a ] O o] O (]
Ejecucién Supervision Supervision

Procedimiento

Tabla 6 (continuacién)
Responsabilidades sobre las actividades que constituyeron la consultoria (parte 2)
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mientras que el Consultor Coordinador fue el responsable de ejecutar las actividades
relacionadas con sintetizar la informacién, contar con instrumentos de seguimiento y

control y brindar una estructura al trabajo realizado.

Ya durante la intervencion, se observa que la mayor responsabilidad se fue trasladando
al grupo directivo, encargado de la formulacion de la estrategia y de la implantacién de
los planes funcionales con su correspondiente control. En este periodo de la
intervencion, cambi6é el rol del equipo consultor, en tanto que sus actividades se
orientaron a supervisar la ejecucion del cliente, por parte del Consultor Lider, y a
colaborar y brindar apoyo para la realizacién y estructuracion de algunés tareas, por
parte del Consultor Coordinador, centrandose sus responsabilidades en formar el
pensamiento estratégico, el primero, y en mantener un seguimiento y control de la

propia intervencién, el segundo.

En la parte final de la consuita, para el cierre, se puede ver que las actividades y
responsabilidades se tornaron conjuntas, pues, si bien la realizacion del cierre
correspondié al equipo consultor, el seguimiento sirvid para terminar de trasladar al
cliente la responsabilidad sobre la continuacion de los esfuerzos hasta ese momento
efectuados. En este punto cabe mencionar también el que las actividades en la etapa
de continuidad, a pesar de haber sido ejecutadas en su mayoria por el Consultor
Coordinador, realmente fueron lideradas por el grupo directivo, quienes en tltima
instancia fueron quienes definieron la informacién que deseaban se transmitiera al
personal de la empresa y aprobaron las iniciativas propuestas en este sentido por ios

consultores.
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En este apartado, se presentan y analizan los resultados mas relevantes de la
intervencién que se llievé a cabo, con el objeto de evidenciar los cambios que tuvieron
lugar como motivo del trabajo realizado a través de la consultoria y, por lo tanto, la

efectividad de la participacion del psicéiogo como consultor en esta empresa.

Dada la naturaleza de las actividades que han sido reportadas, son pocos los datos
cuantitativos o datos duros que se pueden reportar; sin embargo los indicadores no
cuantificables que aqui se asientan en términos de hechos, documentos, productos y
algunos elementos cualitativos, son valiosos en tanto que revelan los avances que se
lograron a través de la consultoria en cuanto al desarrollo de un modelo de
administracion basado en la estrategia, adecuado a las condiciones particulares de la

empresa.

4.1. RESULTADOS ESPECIFICOS DE LA INTERVENCION

Para fines de este reporte, se muestran a continuacion los resuitados obtenidos en
cada uno de los rubros sefialados en la propuesta de intervencién (), comparando las

condiciones encontradas en la empresa en un principio con la situacion prevaleciente

! Este documento puede consultarse en el Anexo §, Productos de la intervencién.
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después de la intervencion, a la luz de los objetivos planteados para esta consultoria,

es decir, de los indicadores que en el principio del proceso se acordd modificar (2).

ESTRATEGIA

Objetivo particular:
“Proporcionar a la Alta Direccién un orden con respecto a las decisiones y
acciones que se tomaran y aplicardn cotidianamente, a través de la
generacion y desarrollo de un pensamiento estratégico.”
» Diagndstico
Identidad

» Objetivos financieros y comerciales

Antes de la intervencion Después de la intervencion

No se contaba con un acuerdo claro Existe un consenso al respecto

sobre la identidad de la organizacion,
su razon de ser y lo que se esperaba
de ella a largo plazo.

plasmado en la definicion de Mision y
Visién de la organizacion (°).

No existia una planeacion del rumbo
deseado para el desarrollo de la

Existe un documento denominado
“Planeacién de puntos basicos” en el

empresa, es decir, no se contaba con
objetivos empresariales definidos.

que se definen los objetivos a
alcanzar por la empresa en el
mediano y largo plazos, y se estipulan
metas especificas en cuanto a
crecimiento, utilidad, productividad,
ventas, productos y mercados (*).

2 Con este acuerdo, se hace referencia a la Propuesta de intervencion (Anexo I, Productos de la intervencion)
presentada por la firma consultora y aprobada por el cliente al inicio del proceso de consultoria.

3 El lector encontrara las declaraciones de Mision y Vision de La Empresa en el Anexo H, Productos de la
intervencién.

* Dado el caricter de la informacién contenida en este documento, no se ha considerado pertinente su
publicacién.
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Asi mismo, al inicio de cada
temporada se realiza una planeacién
detallada de la misma, que parte de la
definicion de un Plan financiero, un
Pronéstico de ventas, un Programa de
adquisiciones y un Plan de
temporada, alineados todos ellos con

los objetivos estratégicos

mencionados.
Las condiciones del mercado de Se disminuyé el costo de produccién
cadenas departamentales, habian de un 77% a un 74%, mediante el
obligado a la empresa a abaratar sus mejor  aprovechamiento de Ia
productos, con lo que el margen de capacidad instalada, al aumentar la
utilidad se veia cada vez mas produccién manteniendo los gastos
reducido. fijos sin modificacién, lo que genero

un aumento del 3% directamente
sobre las utilidades de la empresa,
que antes eran del 23% (Tabla 1).

Se estad trabajando para disminuir
este costo hasta un 66% en el
siguiente afio.

Tabla 1
PIEZAS CORTADAS 205,000 227,000 308,000
COSTO DE PRODUCCION 19% 19% 19%
UTILIDAD BRUTA 81% 81% 81%
GASTOS DE VENTAS 23% 23% 23%
GASTOS FIJOS 33% 30% 22%
OTROS GASTOS 2% 2% 2%
UTILIDAD NETA 23% 26% 34%

Ejemplo de la utilidad proyectada en funcion de la productividad.
Considerando que los gastos fijos no se modifican, la utilidad
aumenta proporcionaimente con la productividad.
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No habia una planeacion de las
adquisiciones (de materia prima), por
tanto éstas se realizaban conforme se
presentaba la necesidad de la misma.

Se gener6 un programa de
adquisiciones en tres parcialidades,
ligado con politicas de disefio, que
permite adelantar la compra de
materia prima en funcibn de lo
estimado en el prondstico de ventas
corriendo un riesgo razonable con la
inversién (Tabla 2).

Tabla 2
CALCULO INICIAL APROXIMADO DE CONSUMO DE TELA
NUMERO DE PIEZAS A PESO EN EXISTENC!A EN
TELAS MODELOS PORCENTAJE VENDER POR GRAMOS POR | TOTAL ENKGS | ALMACEN DE
TJELA PIEZA TELA
A 14 182 18,200 170 3,094 1,595
B 11 14.29| 14,300 190 2,717] 2,126
C " 14.29 14,300/ 168/ 2,402 1,941
(o] 12 15.58| 15,600, 170 2,652 1.056
E 11 14.29] 14,300 185 2,646 167
F 16 20.77 20,700 167| 3,457 0
G 2 2.59] 2,600 17 445 600
[TOTAL LINEA 1 77 100.00| 100,000 174 17,412 7,485
w 20 26.67 12,000 172 2,064 400
X 19, 25.33 11,400 190 2,168 478
Y 23 30.67 13,800 168 2,318 0]
r4 13| 17.33] 7,800 m 1,334 0
[TOTAL LINEA 2 75 100.004 45,000 170 7,882 878
La tela sera solicitada en 3 partidas como sigue:
FECHA DE FECHA A
PEDIDO RECIBIR
La primera en firme para JUNIO AGOSTO
La da esti y se confirmara Juuo SEPTIEMBRE
La tercera estimada y se confirmara AGOSTO OCTUBRE
Las entregas segunda y tercera seran confirmadas con base en la explosion del calculo de telas.
Ejemplo del calculo de consume de telas a partir del cual se realizan las
adquisiciones de la misma en el esquema de 3 parcialidades.
La administracién de las ventas era Se implement6 la elaboracion de un
deficiente, pues se llevaba un control Prongstico de ventas (Tabla 3)
de lo vendido, pero no se realizaban derivado del Plan financiero, asi como
prondsticos ni se planeaba esta controles de efectividad de ia funcion
funcioén. de venta a través de los cuales se
identifica semanalmente si existen
diferencias entre lo proyectado y la
realidad, para tomar medidas
correctivas cuando son necesarias.
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Tabla 3
PROGRAMA DE VENTAS PRIMAVERA - VERANO

LINEA 1 LiNEA 2 VENTA TOTAL
CLIENTE
LV 45,000 - 45,000
VARIOS 35,000 - 35,000
SR 20,000 - 20,000
SUMA 100,000 - 100,000
CA - 10,000 10,000
AG - 16,000 16,000
WL - 7,000 7,000
AS - 7,000 7,000
PL - 5,000 5,000
SUMA - 45,000 45,000

Ejemplo de programacion de las ventas para una temporada,
donde las cuotas de venta por cliente estan definidas por los
requerimientos definidos estratégicamente.

No habia relaciéon directa entre las
ventas, las adquisiciones y |Ia
produccion.

Se generaron Planes funcionales de
Ventas, Adquisiciones y Producciéon
interdependientes (°).

El ciclo de operacion de la empresa
estaba desfasado con respecto al
requerimiento de ias temporadas, por
lo que se trabajaba con tiempos de
ciclo muy reducidos y sin margen para
errores.

Se adelant6. el inicio del ciclo de
produccién 1 mes con respecto a la
temporada, y se esta trabajando con
la intencion de aumentar esta ventaja
hasta 3 meses en el siguiente ciclo.

No se consideraba estratégico al
departamento de Disefio, por lo tanto
se carecia de una consistencia en el
estlo de las prendas que se
elaboraban, y no existia como tal una
identidad de marca.

Se establecio la importancia del area
de Disefio, mediante la formalizacion
de un departamento encargado del
mismo (para el cual incluso se
acondicioné un espacio fisico nuevo)
y la definicién de politicas de disefio

* No se cuenta con dichos documentos para su publicacion.
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que se incluyeron en el manual de
procedimientos del drea; generandose
incluso  actividades, como las
presentaciones de muestrarios, que
colocan al trabajo de este
departamento como punto de partida
de todo el proceso productivo.

No habia administracion de esta
funcion, la cual ni se planeaba ni se
controlaba.

El disefio se llevaba a cabo sin
considerar las necesidades de la
empresa o la produccién, sino de
acuerdo con las percepciones de la
disefiadora o la dueiia.

Se generaron instrumentos de
evaluacion y control de la produccién
en el area de Disefio (Figura 1), con el
fin de mejorar su administracion y
poder cumplir con el objetivo de
ofrecer un valor agregado para las
prendas.

Se planteé la distincion de marcas y

lineas de producto con identidad
propia (5).

Se establecié una coordinacion entre
el area de Disefio y el resto de los
departamentos de la empresa, con el
objeto de proporcionarie lineamientos
y requerimientos muy especificos (7).

DESARROLLO MES 1

] v ]
[SEM 02-06_ |SEM 09-13 - |SEM 1620 |SEM 23-27 |SEM 30-03_ |SEM 06-10 |t

JUNEAZ -

CORTE DE MOLDES

|PROGRAMADO | I | T | R H
{REAL ] I 1 i |

BORDADO DE MUESTRAS

|PROGRAMADO | ] { ] | e
{REAL | 1 ] | ] H

P T A L e T T

Figura 1. Fragmento de un programa para el control de la produccién en el area de Disefio.

¢ Las caracteristicas de cada linea, se estipulan en el manual de procedimientos de Diseiio; sin embargo, el lector
interesado podra encontrar informacion sobre ellas a fo largo de la descripcion de las sesiones de trabajo., que fue
donde se definieron

7 Para mayor detalle de estas relaciones, el lector puede referirse a la Tabla 6, en el apartado de Procedimiento.
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ACTIVIDAD

VERIFICACION DE CALIDAD

VENTAS ADQ. DISENO PROG. CORTE BORD. MAQ. CALIDAD TERM.

ALM.

NN DEDWNa

Aceptacién de pedido

Fichas técnicas y fichas de proceso
Muestra fisica elaborada para produccién
Ficha técnica de insumos

Insumos para corte

Insumos para maquileros

Insumos para terminado

Graduaclén de modelo

Programacion de érdenes contra pedidos
Trazos y minitrazos

Habilitado de corte

Corte foleado para bordado

Entrega y recepcién de bordado

Corte completo para maquileros

Entrega de maquila

Recepcién y control de calidad del producto
Terminado de modelo

Recepcién de modelo en al é

X

> X x

> X X

TOTAL DE VERIFICACIONES POR DEPARTAMENTO

1 3 5 1 2 2 2 1 1

{eioge] auoday
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No habia un responsable de elaborar
planes financieros y comerciales; las
ideas que existian al respecto no se
comunicaban formalmente y estaban
desvinculadas de los procesos de
Produccién y Ventas.

Se design6 formalmente al Sr. F como
responsable de documentar Ila
Estrategia de la empresa,
coordinando el trabajo de los propios
responsables de cada area en este
sentido y generando planes que las
contemplan a todas desde una
perspectiva de procesos (5).

El crecimiento de la empresa en los
Ultimos afos habia sido menor al
esperado.

En el afio de la intervencion (2005) la
empresa reporté un crecimiento del
14% con respecto al afio anterior. Sin
embargo, la planeacién del afio 2006
se realizd con el objetivo de lograr un
crecimiento del 32% (ver

Tabla 4).
Tabla 4

2001 2004 2005 2006

Real Real Real Pronéstico
AGENTES DE VENTAS 114,107 60,698 58,696 75,000
GRANDES ALMACENES 69,541 144,190 175,445 233,000
SUMA | 183648 | 204,888 | 234,141 [ 308,000 |
% CRECIMIENTO 12% 14% 32%

Comparativo de las ventas realizadas en los afios 2001, 2004 y 2005, y las

pronosticadas para 2006.

® Ver Tabla 6, en Procedimiento.
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PROCESOS
Objetivo particular:

“Realizar un anélisis de la definicion y el control de los procesos a fin de

‘asegurar que se tengan resultados confiables en la generacion, tanto de los

productos como de los servicios de la empresa.”

o Alineacion de las areas a la misién

¢ Requerimientos del proceso
s Mapeo

e Indicadores y estandares

Antes de la intervencion

No se contaba con una descripcion
precisa del proceso de produccién
pues este no seguia un procedimiento
establecido.

Después de la intervencion

Se documentaron, a través de los
manuales de procedimientos, los
pasos que constituyen el proceso de
produccién, con la aprobaciéon de los
responsables de cada area (°).

No se contaba con una programacion
que permitiera ilevar control de los
procesos; la programacién que se
hacia era rudimentaria y sufria
constantes cambios por la necesidad
de cumplir entregas urgentes. No
habia un responsable de esta funcion.
Faltaba claridad en la prioridad de los
pedidos y se experimentaba dificultad
para darles seguimiento.

Se trabaja con programaciones de
temporada, mensuales y semanales
de la produccién, buscando mantener
un fluido constante en este proceso,
aprovechando al maximo la capacidad
de produccion que se tiene estimada.

Se busca contar con programas
alternativos para  resolver las
contingencias causadas por pedidos
urgentes o retraso en la entrega de
materia prima (*°).

’ Como ya se ha mencionado, estos documentos no se han incluido aqui debido a que no se cuenta con la
autorizacién de La Empresa para la publicacion de este tipo de informacion.

'® Para ver un ejemplo de estos programas alternativos, el lector puede referirse al capitulo 3 de este Reporte. En
la seccién Intervencidn, encontrara referencias a las propuestas de programas alternativos que se generaron
cuando fueron necesarias.
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Existe un responsable de esta
programacién (J) que controla todo el
proceso, y la prioridad de los pedidos
se discute y define en las juntas
semanales de la Direccion.

Se cuenta con controles que permiten
dar seguimiento al estatus de cada
pedido en el momento que sea
necesario ().

El control de calidad se realizaba por
medio de una inspeccion al 100% de
las prendas terminadas, lo que
generaba un cuello de botella en el
area de Temminado, donde se
concentraban todos los errores.

Se introdujo una orientacion hacia el
aseguramiento de la calidad, al
establecer varios puntos de control de
calidad, en cada una de las areas del
proceso (%), lo que evita que
productos defectuosos lleguen hasta
el final del proceso.

AUn se realiza inspeccién de calidad a
las prendas terminadas; sin embargo,
esta ahora se efectia por cuotas, las
cuales se definen a partir de los
reportes histéricos de cumplimiento y
calidad de cada maquilero.

No existia un almacén de materia
prima, por lo que el retraso derivado
de la espera de ésta y de otros
insumos recorria el inicio de todo el
ciclo.

Se estableci6 una estrategia de
compra en tres parcialidades anuales,
que permite disponer de materia
prima con anticipacién suficiente para
la produccion con un riesgo minimo
que la empresa es capaz de afrontar
(Tabla 2).

No se surtian completos los pedidos y
las demoras en la entrega llegaron a
provocar la cancelacion de pedidos
(con sanciones econémicas severas
en el caso de los grandes
almacenes).

Aumenté de 84.55% a 95.15% el
porcentaje en que son surtidos los
pedidos (Figura 3).

"' Por tratarse de documentos internos de la empresa, no se cuenta con ejemplos de este tipo de controles que se
puedan incluir en el presente reporte.

2 Esto se ve reflejado en el diagrama “Ciclo de temporada”, en el cual se sefiafan los puntos principales de control
de calidad establecidos.
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Cumplimiento de entregas

Agentes
2004 |

84.66%

Agentes
2005 |

Almacenes
2004 |

Almacenes
2005 |

Total
2004 |

Total
2005

T T Y T 0

0 20 40 60 80 100

porcentajes

Figura 3. Comparativo de los porcentajes de cumplimiento en las entregas.

ORGANIZACION

Objetivo particular:
“Definir Ia forma en que se dividira el trabajo, en términos de distribucién de
funciones y responsabilidades, unidades de mando y jerarquias; establecer

lineas de accién y comunicacién necesarias.”
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Antes de la intervencién

No existia un organigrama de la
empresa, pues no se habian definido
ni los puestos ni las funciones,
especialmente del grupo directivo.

Después de la intervencién

Se cuenta con un organigrama
conocido por todo el personal de la
empresa, donde es posible identificar
jerarquias y lineas de mando con
suficiente claridad, incluyendo los
puestos de los miembros de la familia,
como grupo directivo ('3).

La delimitacion de funciones vy
responsabilidades en el grupo
directivo y con los mandos medios era
vaga, por lo que con frecuencia las
personas realizaban actividades que
no les correspondian (corrimiento
organizacional).

Se inici6 el proceso de estipular las
funciones de cada puesto, con una
asignacién de  responsabilidades
mejor definida, aunque no se cuenta
ain con descriptores de puesto
propiamente desarrollados ni con
otros documentos similares.

Las decisiones mas importantes son
tomadas por el grupo completo.

Habia problemas de falta de
comunicacion entre los integrantes del
equipo directivo, lo que provocaba
abusos de los trabajadores.

Se establecieron como mecanismo de
comunicacion las reuniones
semanales de trabajo (que
continuaron aun después de la salida
del equipo consultor) para que todo el
equipo directivo esté enterado de las
decisiones que se toman.

Hacia falta trabajo de equipo,
comunicacion y una mejor
coordinacién entre las distintas areas
al interior de la empresa.

Después de los cursos de
capacitacion que se dieron en la
etapa de Continuidad, las
evaluaciones de conocimientos y de
reaccion reportaron que el personal
de la empresa que participé en ellos
reconocid la necesidad de trabajar
con un enfoque de procesos.

La descripcibn de procedimientos
redujo la discrecionalidad en la toma
de decisiones.

Resultados

" Ver Organigramas existentes antes y después de la intervencion, en Anexao I, Productos de la intervencién.
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PERSONAS

Objetivo particular:

“Identificar al recurso humano que posea las habilidades, conocimientos y

actitudes que le permitan desempefiar las funciones con efectividad.

Asignar el trabajo al personal de acuerdo a los objetivos planteados y a las

funciones y responsabilidades definidas.”

Antes de la intervencion

Los recursos humanos que ocupaban
puestos clave en la empresa carecian
de la preparacién necesaria y no
contaban con sistemas (descripciones
de procedimientos) que les
permitieran ser exitosos en su puesto
de trabajo.

Después de la intervencion

Se ubicé a los miembros del grupo
directivo en los puestos que mejor se
adaptan a sus respectivos perfiles
profesionales.

Mediante los cursos de capacitacion
de la etapa de Continuidad, se dieron
a conocer al resto del personal los
procedimientos que se deben seguir
en cada departamento y el nivel de
desempefio que se espera de ellos,
obteniéndose promedios aprobatorios
de todos ellos en las evaluaciones de
conocimientos (').

En el Departamento de Disefio, no se
contaba con personal preparado para
realizar el disefio creativo.

Se contratdé a una Disefiadora (JN)
especialista en su darea y con
experiencia en el desarrollo del tipo
de prendas que comercializa la
empresa.

Se carecia de un liderazgo eficiente
en areas como Disefio y Corte.

Se capacité a la Sra. F y a OC para
desempefarse como lideres estas
areas, ademas de que se les
brindaron herramientas para el control
de sus departamentos, se definieron

Resultados

" El lector puede consultar los reportes de estos cursos en el Anexo ll, Productos de la intervencion.
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detalladamente sus funciones vy
responsabilidades y se les
proporcionan indicadores claros de lo
que la empresa requiere de cada
departamento.

El personal de la empresa desconocia
el proceso completo, concentrandose
s6lo en la parte que cada uno
realizaba.

De acuerdo con las evaluaciones de
conocimientos y de  reaccion
aplicadas al final de los cursos de
continuidad, todo el personal
capacitado conoce en qué consiste el
proceso y como interviene cada quién
en el mismo.

Los trabajadores no respetaban la
autoridad; algunos de ellos tenian un
liderazgo fuerte, sin embargo, no
mostraban apoyo a las decisiones

El problema se mantiene,
especialmente en las areas de Corte y
Producto terminado. La actitud de
algunas personas sigue siendo poco

directivas. cooperatva y se resisten a
implementar cambios.
Se contaba con un grupo muy grande Se implementé la  supervision

y heterogéneo de maquileros a los
que no se les brindaba supervisién
alguna en campo, por lo que
entregaban un  producto  que
frecuentemente no satisfacia los
requerimientos de calidad del cliente.

constante del desempefio de los
magquileros, tanto a través de la
revision de calidad de los productos
que entregan, como mediante visitas
a sus talleres, en las que se evalian

su infraestructura y sus
procedimientos y se les brinda
asesoria.

Se cuenta con un registro histérico de
las evaluaciones realizadas a
magquileros, en el cual se registran la
puntualidad la calidad con que
enfregan la maquila, y esta
informacién se utiliza como parametro
para distribuiles las Ordenes de
trabajo.

Existe un proyecto de desarrolio de
maquileros, que pretende
homogeneizar la calidad de su
produccion con los requerimientos de
la empresa.
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CONTROLES

Objetivo particular:

“Contar con una fuente de informacién para tomar decisiones, respecto a

los productos y procesos, a fin de ratificar o rectificar las acciones

tomadas.”

Antes de la intervenciéon

Se contaba con instrumentos
rudimentarios de evaluacién y control
de la operacion de la empresa y sus
resultados.

Después de la intervencion

Existe una estructura més clara de los
mecanismos de control y evaluacién,

Se realizaba un manejo asistematico
de los almacenes (no existian
formalmente), por lo que se tenia

particularmente en el area de
produccion (%),
Se cuenta con inventarios

actualizados de almacenes de
producto terminado y materia prima.

descontrol en los inventarios, tanto de
materia prima como de producto
terminado.

FAMILIA

Ademés de las modificaciones ya mencionadas que se alcanzaron como producto de la
intervencion en los contextos productivo y administrativo de la empresa, se lograron
cambios colaterales en la dinamica del subsistema social, en este caso también

familiar, los cuales se reportan también a continuacion.

15 Estos documentos, eran desarrollados semanalmente por | (responsable de la programacién); sin embargo no se
cuenta con ejemplos de los mismos para ilustrar este reporte.
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Antes de la intervencion

relaciones
equipo

Problemas en las
familiares-laborales del
directivo.

Después de la intervencion

Se generaron alianzas entre los
miembros del grupo familiar,
asociadas con sus funciones en la
empresa; por ejemplo, el Sr. F con J,
por su trabajo en el area financiera; o
J con la Sra. F, que crearon una
estrategia de apoyo mutuo para
realizar las ventas y tratar a los
clientes y proveedores externos.

Mala comunicacién.

Se llevaban a cabo reuniones de

trabajo semanales para discutir
asuntos y tomar las decisiones
relacionadas con la empresa,

convocandose reuniones especiales
cuando esto era necesario.

No se delimitan las interacciones
familiares y las laborales, los
conflictos de una esfera se reflejan en
la otra.

El sistema laboral, con las funciones y
responsabilidades de cada miembro
del grupo estd mejor delimitado y se
cuenta con espacios para el
intercambio de toda la informacién
relacionada con la empresa.

En las justas de trabajo es posible
observar que, si bien la interaccion
entre los sistemas se mantiene, los
mismos miembros del grupo se
esfuerzan por diferenciarlos,
negandose a introducir en ellas temas
que no estan directamente
relacionadas con la empresa y su
operacion.

Peleas y faltas de respeto constantes.

Las relaciones son mas respetuosas,
los miembros de la familia buscan dar
solucion a los conflictos de forma mas
asertiva.
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4.2. RESULTADOS GLOBALES DE LA INTERVENCION

Para definir los resultados globales que se alcanzaron con esta intervencion, debemos
partir del objetivo general planteado para la misma, el cual consistia en: “Mejorar los
resultados de la empresa a partir del establecimiento de una vision estratégica y de una
mejor organizacion del trabajo cotidiano”, tal como qued6 consignado en la propuesta
del trabajo presentada al cliente y aceptada por éste en el momento de hacerse el

contrato ().

De los resultados especificos que ya se mencionaron, es posible resumir los siguientes
aspectos que dan cuenta del enfoque en el pensamiento estratégico dentro del grupo
directivo y la organizacion del trabajo en la empresa.
« Definicion de la Identidad organizacional.
+ Ubicacion de la empresa en sus contextos interno y externo.
» Desarrollo de una estrategia competitiva orientada a desarrollar eficiencia,
calidad, innovacidn y satisfaccion del cliente.
¢ Definicion de una estructura organizacional.
+ Establecimiento generalizado de un sistema de administracion (prevision,
planeacioén, organizacion, direccion y control) a través de todos y cada uno de
los procesos de la empresa.

¢ Definicion y documentacion de los procesos y procedimientos de la

organizacién.

' La Propuesta de intervencion, puede consultarse en el Anexo I, Productos de 1a intervencion.
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+ Establecimiento de sistemas de evaluacién y control permanentes de Ila
operacion.

o Asignacién de recursos humanos adecuados a los requerimientos de cada
puesto.

o Desarrollo de habilidades gerenciales en los miembros del grupo directivo.

¢ Generacién de mecanismos de comunicacion interna y acceso a la informacion.

¢ Transmisién de la estrategia al personal.

Por otro lado, con respecto a los resultados de la empresa, en un nivel giobal, se
cuenta con el dato que reporta un aumento en el volumen de ventas en el afio de la
intervenciéon con respecto a los afios anteriores (ver Figura 4), del cual se podria

desprender que efectivamente tuvo lugar una mejora en los resultados de la empresa.
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Figura 4. Ventas anuales de La Empresa en el afio que tuvo lugar la
intervencién (2005) y los 4 anteriores. Cifras reportadas en nimero de

piezas.

Sin embargo, es fundamental sefialar en este punto que, si bien es cierto que se tienen

razones para suponer que dicha mejora esta relacionada de alguna manera con la
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intervencion realizada, indudablemente existieron también otras variables, ajenas a la

consultoria, que dieron lugar a este crecimiento.

En este sentido, es necesario apuntar que dada la naturaleza de la labor de
consultoria, resulta inviable tener un control auténtico de las variables que confluyeron
alrededor de la organizacién durante la intervencién, pues la operacién de la empresa,
que ocurre simultaneamente con el proceso de consulta, introduce y retira
constantemente todo un sinnimero de condiciones extrafias que alteran los efectos del
mismo proceso. Sin embargo, al menos en el nivel de la percepcion subjetiva del
cliente y a través de la suma de los pequefios resultados observables en las distintas
areas a lo largo de Ia intervencion, es posible hablar de una experiencia exitosa,
considerando que la evaluacion de este tipo de resultados tiende a plantearse (Morlett,
2005) en términos de la valoracion que deriva del criterio de calidad segun el cual un
producto, y en este caso, un servicio, se puede considerar de calidad en tanto que

satisfaga las expectativas generadas sobre el mismo con el cliente.

En este sentido podemos considerar que, no obstante resulta claro que hubo aspectos
en los que no se llegd a incidir significativamente en forma directa a través de la
intervencion, como es el caso de la gestién de un plan de recursos humanos —aspectos
sobre los cuales, sin embargo, se considera que el grupo directivo sera responsable de
plantear mas adelante sus propias estrategias de solucion, a partir de las herramientas
que le fueron proporcionadas—, cabe considerar como un criterio del éxito de este
trabajo la satisfaccion de los propios duefios de la empresa, que se vio reflejada, entre

otras cosas en la peticion hecha de llevar a cabo las acciones de seguimiento y
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continuidad, asi como en la generacion de proyectos derivados (como el desarrollo de
sus proveedores de maquila, a través de eventos de capacitacion) en los cuales

nuevamente fue invitada a participar la firma consultora.

Para concluir el andlisis de estos resultados, se mencionan a continuacion estos otros
aspectos, dificilmente cuantificables, cuya relevancia, sin embargo, radica en que se
trata de situaciones que influyeron en la forma particular que finalmente tomé esta

intervencion.

Las expectativas de cada miembro del grupo sobre la c;)nsultoria.

En este punto se debe recordar que, en un principio, fue la Sra. F quien buscé la ayuda
de la firma consultora, lo que explica que haya sido ella la mas interesada en este
proceso, al menos en sus primeras etapas. En contraste, el Sr. F, que no estaba
convencido de necesitar ayuda de algun tipo, se mostraba escéptico, con lo que
dificulté el arranque del trabajo. El, en particular, esperaba que la participacion del
consultor estuviera orientada a resolver los problemas administrativos y de la
produccién en el corto plazo, dando soluciones concretas y de probada eficacia (en un
esquema de consultoria de tipo médico-paciente), por lo que fue dificil mantener su
interés en las etapas iniciales del proceso (las mas estratégicas); sin embargo, esto se
logré a lo largo del resto de la intervencion, cuando él mismo fue tomando conciencia
del valor de tener una perspectiva a largo plazo mejor orientada. En cuanto a O y J se
refiere, habria que mencionar que ambos llegaron a participar en la consulta por que
estaban obligados a ello, practicamente sin expectativas iniciales. De J, se observd que

asumio ia intervencion como una oportunidad de entrenarse para estar al frente de la
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empresa, a partir de lo cual se volvié cada vez mas participativo; con O, por otro lado,
ocurrid que sus expectativas se mantuvieron en el sentido de realizar su trabajo de la
forma mas eficiente posible y se concentr6 durante toda la intervencién en encontrar

estrategias para lograrlo, sin pretender ir mas alla.

Las caracteristicas individuales (y de personalidad) de quienes participaron en la
intervencion.

Este aspecto fue relevante, tanto en el grupo directivo como en el equipo consultor.
Desde aspectos simples como la forma en que cada miembro de la familia enfrentaba
las actividades que se les solicitaban (el Sr. F, orientado a establecer controles; la Sra.
F, mas bien a la ejecucion y a la acciéon en general; J, tratando de desarrollar y seguir
procedimientos; y O, ocupado en obtener los resultados invirtiendo el minimo posible
de recursos), se fue definiendo la idea que cada uno tenia de como debia dirigirse la
empresa. Las diferencias de percepcion dificultaron el trabajo en diversos momentos al

tiempo que provocaron choques y alianzas al interior del grupo.

Las relaciones interpersonales establecidas en el grupo.

No obstante, como ya se ha dicho, estas interacciones se trasladaron también al
equipo consultor, en forma interesante, a través de alianzas y desencuentros
determinados por cuestiones como el género, la edad, los intereses y la formacién
académica. Los aspectos de edad y género dificultaron especialmente la relacion del
Consultor Coordinador con ei Sr. F durante la primera parte de la intervencion,
volviéndose ésta mas Hevadera cuando hubo demostrado el segundo sus propias

habilidades y lo que podia aportar a la empresa; estos mismos elementos, por otro
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lado, facilitaron es establecimiento de una relacion de apoyo con O, J y la Sra. F,
quienes en varias ocasiones recurrieron al Consultor Coordinador en busca de apoyo.
En este mismo sentido, merecen una mencion especial las relaciones de poder que se
dieron también durante la intervencién, destacando la rivalidad que lleg6 a existir por
parte del Sr. F hacia el Consultor Lider en el momento en que el primero sintié
amenazada su posicién de autoridad tras haber sido cuestionados sus procedimientos
(recuérdese que en este tipo de empresa los roles familiares y los laborales no estan
separados con suficiente claridad), por lo que el Consultor Lider tuvo que hacer un
manejo muy cuidadoso de la situacion para devolver al Sr. F su percepcion de estar
dominando la situacion, pero sin poner en riesgo su propia posicion de autoridad y la

efectividad del proceso de consultoria.

La preocupacién del cliente por la operacion cotidiana de la empresa.

El Gitimo aspecto que se ha considerado importante desatacar aqui es el peso que tuvo
la operacion cotidiana de la empresa, la cual se mantuvo en forma paralela a la
consultoria, en el tiempo y la forma con que se abordaron las actividades de la
intervencion. Con frecuencia, tratar los problemas inmediatos y del corto plazo era mas
apremiante para el grupo directivo; por lo que, el equipo consultor se abocé a lograr
integrar el control de estas actividades a partir de una vision de estrategia en la

administracion, equilibrando constantemente la atencién brindada a todos los aspectos.
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El propésito de toda la informacion que hasta aqui ha sido vertida sobre la intervencion
que se realizd en la empresa, es apoyar la premisa de que la consultoria, con un
enfoque de procesos orientado por pensamiento estratégico, es un campo donde un
psicologo organizacional tiene mucho que ofrecer a las empresas clientes, por lo que a
continuacién se describen las que se han considerado sus aportaciones mas
importantes, con el interés de compartir con el lector la oportunidad de conocer las
dindmicas que tuvieron lugar en ella y de retomar aquellas estrategias que conside_zre

puede ser valiosas al trasladarlas a otros escenarios similares.

APORTACIONES

Como se ha apuntado, la consultoria de empresas puede considerarse como un sector
especifico de la actividad profesional que debe ser tratado como tal y por lo tanto
requiere, de quien pretende llevarlo a cabo, un grado de especializacion significativo. A
partir de lo expuesto en este reporte, la autora considera que la formacién profesional
del psicélogo organizacional le proporciona una estructura metodolégica y de
pensamiento que constituye una buena base para convertirse en un consultor de
procesos, en tanto que lo capacita para tratar con la empresa como un organismo vivo
con su propia existencia como conjunto, al tiempo que se hace cargo de la complejidad
de cada uno de los subsistemas que la conforman y las dinAmicas que se generan

entre ellos.
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El ejemplo aqui presentado de lo ocurrido al intervenir en una empresa familiar ilustra
particularmente la necesidad que existe, durante un proceso de consultoria, de atender
de forma paralela los distintos componentes de la dinamica de la organizacion,
considerando que el centro de la consultoria no esta sélo en dar el consejo correcto,
sino en hacerlo de la forma adecuada, a la persona indicada y en el momento
oportuno, y sin perder de vista la influencia que ejercen el comportamiento y las
caracteristicas individuales sobre la capacidad de direccidén y el desarrollo de una
pequefia empresa. En el caso reportado, el trabajo realizado con el grupo directivo
llevé necesariamente a modificaciones de los subsistemas administrativo, de
produccién y social de la empresa, convirtiéndose en una intervencién que se puede

calificar como integral.

Una faceta especialmente importante del trabajo de consultoria que se realizé en esta
empresa tuvo que ver con ayudar a ubicar a las personas (dentro y fuera del grupo
directivo) en los puestos mas apropiados de acuerdo con sus propias caracteristicas,
conocimientos, habilidades, intereses y actitudes; destacando el hecho de que, tal
como ocurri6 a lo largo de toda la intervencién, el equipo consultor no tomé la
prerrogativa de colocar a nadie en un puesto u otro, sino que se limité a ayudar a las
personas a identificar por si mismas sus areas de oportunidad y a reconocer qué era lo

que cada quién realmente queria hacer.

Desde el punto de vista de la autora del reporte, las caracteristicas de la perspectiva de
intervencion de la Psicologia son compatibles con los requerimientos de la consultoria

de procesos en su orientacion hacia el desarrollo de habilidades del propio cliente para
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alcanzar el nivel de independencia que le permita resolver por si mismo los problemas
que enfrenta la organizacion. El psicologo organizacional, como consultor, esta para
promover la autonomia brindando las herramientas necesarias, pero no asi para ser él
quien resuelva los problemas, pues una de sus preocupaciones basicas, a diferencia
de lo que ocurre con otros profesionistas, se encuentra en lograr que al término de la
intervencién el cliente pueda continuar su proceso de aprendizaje sin depender de la
relacién con el consultor. Considero que el elemento de desarrollo del potencial del
cliente a través de la ensefianza es especialmente atractivo para el psicologo
organizacional que de este modo contribuye simultaneamente al desarrollo de los

individuos y al de la organizacién.

En este sentido es valido considerar que el psicélogo organizacional estd mejor
preparado para efectuar exitosamente una intervencién de esta naturaleza de lo que
pueden estarlo profesionistas de otras areas de especialidad, en tanto que es el que
cuenta con un mayor arsenal de herramientas y estrategias para el manejo del grupo,
el analisis de los comportamientos, el desarrollo de las habilidades y la comprensién de

los fenomenos sociales que se dan en la empresa.

Sin embargo, también se encontr6 que, al egresar de la Facultad de Psicologia, un
profesionista de la psicologia organizacional dificilmente ha desarrollado la mayor parte
del resto de las habilidades que debe poseer para ser consultor. Alguien que requiere
desempeinar esta actividad, debe estar familiarizado, entre otras cosas, con el estado
del arte de las ciencias, no sélo del comportamiento, sino administrativas, con las que

estara en interaccion en las organizaciones y de las cuales tendra que echar mano si
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pretende realizar una intervenciéon completa y efectiva. Asi mismo debe haber poseer
las técnicas necesarias para identificar y resolver los problemas, analizar y sintetizar la
informacion pertinente, presentar propuestas de mejora, comunicarse con los demas,
planificar los cambios y superar las resistencias a éstos y promover el aprendizaje de
los clientes a través de su propia experiencia, habilidades, todas ellas, que se
adquieren después de haber acumulado, mediante el estudio y la experiencia practica,
un considerable acervo de conocimientos sobre las situaciones que se viven en las

empresas.

En funcion de esto, el otro aspecto que se considera relevante de esta experiencia es
la constitucién del equipo consultor. Como ya hemos mencionado, la maestria en el
manejo de situaciones organizacionales es fundamental para el éxito de cada
intervencion, de modo que se trata de un aprendizaje que funciona como un ciclo,
donde cada practica perfecciona la técnica. E! problema con esta condicién, es que un
profesional recién egresado, que nunca ha realizado actividades de consultoria,
enfrenta grandes dificultades para integrarse a ese circulo virtuoso de la adquisicién de
habilidades. Por lo anterior, el rol de la tutoria ejercida por el Consultor Lider a lo largo
de todo este proceso, a través de la supervisibn permanente y de ir permitiendo
gradualmente al Consultor Coordinador asumir mas responsabilidades ante el grupo,
resulta valioso en la formacién de nuevos cuadros de consultores, que estén a su vez

en condiciones de aportar ideas y propuestas originales.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

Pretender dedicarse a la planeacién cuando una empresa nunca lo ha hecho con la
formalidad necesaria pero ya tiene tanto tiempo de haberse constituido, como ocurri6é
en el caso aqui reportado, no es sencillo. No es posible detener para esto la operacion
ni, mucho menos, la dinamica de todos los elementos que la componen, de modo que
en la consultoria hay que dedicar los esfuerzos simultineamente a lo que se va a
innovar, a lo gque se quiere mejorar, a lo que se debe corregir y a evitar el surgimiento
de nuevos problemas, con el resultado de que habra ocasiones en que la atencién en

el futuro hace que se olvide o cotidiano y viceversa.

El organismo conformado por todos los sistemas de la empresa en interaccién
permanente con el medio en el que se desenvuelve, se ve todo el tiempo enfrentado a
situaciones de cambio a las cuales requiere adaptarse rapidamente echando mano de
todos sus recursos, de modo que los mismos con frecuencia deben distraerse de otras

actividades, como por ejemplo la propia participacion en la consultoria.

Para efectos de este trabajo, esto toma un peso particular en tanto que se traduce en
una limitante para evaluar objetivamente los resultados de la intervencion, al no

poderse controlar muchas de las variables extrafias que afectaron el proceso.

Como ya se menciond en el apartado correspondiente, la principal limitacién de este
trabajo es el hecho de que la efectividad reportada de esta experiencia es una

valoracién subjetiva que obedece a criterios de satisfaccion del cliente en el momento
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de terminacién del proceso. En este sentido, si bien es cierto que en dicho contexto la
evaluacion fue positiva, ésta se queda s6lo en un primer nivel de profundidad, util, pero

no suficiente.

De modo tal que la sugerencia tal vez mas importante que deriva de esta experiencia,
para aquél que esté interesado en llevar a la practica una intervencion de este tipo, es
la de realizar una documentacion realmente minuciosa de todo el proceso,
contemplando la evaluacion de cada una de las estrategias puestas en practica. Con
informacién confiable de esta naturaleza sera posible llegar a conclusiones mas
contundentes sobre la efectividad de la intervencion de las que en este reporte se han

podido asentar.

Asi mismo, considero que seria conveniente poder contar con resultados de un
seguimiento posterior de la empresa, pues hacen falta datos a partir de los cuales
contrastar la permanencia de los efectos de la intervencion, su verdadera contribucion
al cumplimiento de los objetivos organizacionales, e incluso su evaluacion en términos

econdmicos, en comparacion con la inversion que se realiz6 para llevaria a cabo.

Contar con datos de esta naturaleza constituiria una herramienta adicional que podrian
utilizar otros consultores para promover de manera mas efectiva sus servicios de este

tipo.

Conclusiones 244




Reporte Laboral

En conclusién, al compartir esta experiencia a través del presente reporte se ha
perseguido el objetivo de brindar al lector la oportunidad de conocer las
particularidades que tuvieron lugar en ella y de retomar aquellos aprendizajes que
considere puede ser valiosos al trasladarse a otros escenarios similares, aspirando a
contribuir de este modo al desarrollo de los profesionales, de las organizaciones y,

sobre todo, de los individuos que las construyen.
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ANEXO | ]
INSTRUMENTOS DE LA CONSULTORIA

CUESTIONARIO PARA DIAGNOSTICO INTERNO SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA

Este instrumento fue disefiado por la Firma Consultora y aplicado por el Consultor Coordinador
en La Empresa durante la etapa de “Recoleccion de datos y- diagndstico inicial” (apartado
4.4.2).

INDICACIONES:

Marcar con una cruz “x” la calificacion més adecuada para cada aspecto, a partir de la
siguiente escala:

1) No existe / se debe crear
2) Existe una nocién vaga / aquello a lo que se debe dar forma

3) Existe una idea clara, pero no formal ni por escrito / es aquello que se debe
formalizar y mejorar

4) Existe una idea clara, formal y por escrito / requiere actualizaciéon o
pequeiias modificaciones

5) Ademas de existir de manera clara, formal y por escrito, se considera un
aspecto 6ptimo e ideal para la organizacion / aquello que ya es exitoso
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IDENTIDAD, UBICACION Y ENTREVISTADO:
POSICIONAMIENTO.
ASPECTO EVALUACION DESCRIPCION Y/U
12345 OBSERVACIONES
1.-
MISION DE LA
EMPRESA

2.-

VISION EMPRESARIAL

3.-
DECLARACION DE
VALORES

4-
UNIDADES DE
NEGOCIO

DECLARADAS

5.-

IDENTIFICACION DE
VENTAJAS
COMPETITIVAS DEL
NEGOCIO

6.-
ESTABLECIMIENTO
DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
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7.-
PENETRACION DE
PRODUCTO Y
MERCADO

8.-
DIVERSIFICACION DE
PRODUCTO

9.-
DIVERSIFICACION DE
MERCADO

10.-

SISTEMA PARA EL
DESARROLLO.DE
NUEVOS PRODUCTOS

11.-

SISTEMA PARA EL
DESARROLLO DE
NUEVOS MERCADOS

12.-
DETECCION DE
OPORTUNIDADES EN
EL MERCADO
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PLAN FINANCIERO ENTREVISTADO:
MARCA CON | ANOTA EL | ANOTA EL
CONCEPTO UNA “X” SI DATO DATO
NO ESTA | MENSUAL | ANUAL
DEFINIDO
1-
MONTO DE INVERSION INICIAL DEL NEGOCIO
2.-
TIEMPO CALCULADO PARA EL RETORNO DE
LA INVERSION
3.-
PRESUPUESTO DE INGRESOS
4-
PRESUPUESTO DE EGRESOS
5.- MENSUAL | SEMANAL
FLUJO DE EFECTIVO O DE CAJA
MARCA |ANOTAEL | ANOTAEL
CONCEPTO CON UNA DATO DATO
“X” SINO | MENSUAL | ANUAL
ESTA
DEFINIDO

6.-
UTILIDAD ESPERADA

7.-
COSTOS DE OPERACION

8.-
GASTOS DE OPERACION

9.-
MARGEN DE UTILIDAD ESTANDAR

10.-
PUNTO DE EQUILIBRIO
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PLAN COMERCIAL

ENTREVISTADO:

EVALUACION

DESCRIPCION Y/U

ASPECTO

12345

OBSERVACIONES

1.-

PRESUPUESTO
MENSUAL Y ANUAL DE
VENTAS

2.-
CUOTA DE VENTA POR
MERCADO

3.-
OBJETIVOS DE VENTA
POR PRODUCTO

4.-
CUOTAS DE VENTA
POR VENDEDOR

5.-
PRECIOS ESTANDAR
POR PRODUCTO

6.-

POLITICAS DE
PRECIOS,
DESCUENTOS Y
DEVOLUCIONES

7-
IDENTIFICACION DE
SEGMENTOS Y NICHOS
DE MERCADO

8.-
INVESTIGACION

SISTEMATICA DE
COMPETIDORES
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9.-
INVESTIGACION
SISTEMATICA DE
CLIENTES

10.-
ESTACIONARIEDAD DE
MERCADO

11.-
ESTRATEGIA
PROMOCIONAL

12.-

CONTROL DE
RESULTADOS POR
PROMOCION

13.-
ESTRATEGIA
PUBLICITARIA

14.-

CONTROL DE
RESULTADOS POR
PUBLICIDAD

15.-
PRESENTACION DEL
PRODUCTO

16.-

IMAGEN
INSTITUCIONAL DE LA
EMPRESA
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17.-
POLITICAS DE
CREDITO Y COBRANZA

18.-

IDENTIFICACION DEL
PERFIL DE
VENDEDORES

19.-
FORMACION DE
VENDEDORES

20.-
CONTROL DE
VENDEDORES

21.-
SISTEMA DE VENTAS
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PLAN OPERATIVO ENTREVISTADO:

EVALUACION DESCRIPCION Y/U
ASPECTO 12345 OBSERVACIONES

1-
DESCRIPCION
TECNICA DE
PRODUCTOS

2.-

DESCRIPCION DEL
PROCESO DE
OPERACION

3.-
ORGANIGRAMA
GLOBAL DE LA
EMPRESA

4-
ORGANIGRAMA POR
AREAS

5.-
LINEA DE MANDO Y
JERARQUIA

6.-
FUNCIONES POR AREA
O SUBPROCESOS

7.-

IDENTIFICACIQN DE
PUESTOS Y NUMERO
DE PLAZAS

8.-
PROGRAMACION Y
{ CONTROL DE LA
PRODUCCION
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9.-
INDICADORES POR
SUBPROCESOS

10.-

CONTROL DE
INVENTARIOS DE
MATERIA PRIMA EN
ALMACEN

11-
CONTROL DE
MATERIALES
INDIRECTOS EN
ALMACEN

12.-
CONTROL DE
PRODUCTO
TERMINADO

13.-

CONTROL DE
PRODUCTOS EN
PROCESO

14.-
PROGRAMAS DE
MANTENIMIENTO
CORRECTIVO

15.-
PROGRAMAS DE
MANTENIMIENTO
PREVENTIVO

15.-
INSPECCION,
CONTROL Y

LA CALIDAD

ASEGURAMIENTO DE

16.-
CONTROL DE

SERVICIO A CLIENTES
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HUMANOS

PLAN DE RECURSOS

ENTREVISTADO:

ASPECTO

EVALUACION

DESCRIPCION Y/U

12

345

OBSERVACIONES

1.-
DESCRIPTORES DE
PUESTO

2.-

SISTEMA DE
RECLUTAMIENTO DE
PERSONAL

3.-
POLITICAS DE
CONTRATACION

a-

SISTEMA DE
CAPACITACION Y
DESARROLLO

5.-
ADMON. DE SUELDOS
Y COMPENSACIONES

6.-

CONTROL DE
ASISTENCIA Y
PUNTUALIDAD
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7-
SISTEMA DE
EVALUACION DEL
DESEMPENO

8-

SERVICIOS AL
PERSONAL

( MEDICO, COMEDOR,
LIMPIEZA...)

9.-
MANEJO SISTEMATICO
DE CONFLICTOS

10.-

IDENTIFICACION DE LA
CULTURA
ORGANIZACIONAL

11.-
IDENTIFICACION DE
LAS RELACIONES
INFORMALES
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CUESTONARIOS PARA DIAGNOSTICO EXTERNO

Instrumentos disefiados y aplicados por el Consultor Coordinador en La Empresa durante Ja
etapa de “Recoleccién de datos y diagnéstico inicial” (apartado 4.4.2.).

DIAGNOSTICO EXTERNO CON CLIENTES

EMPRESA:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

CARGO:

1. ¢Desde cuando es usted cliente de “la Empresa™?

2. Entiendo que el/la vendedor (a) que le da servicio es

¢ Coémo es el trato que recibe por parte de esta persona?

3. Engeneral, ;como es el servicio que recibe por parte de “la Empresa™?

4. ;Cual diria usted que es la principal area donde “la Empresa” debe mejorar?

5. ¢A quiénes considera usted competidores importantes de “la Empresa”™?

6. Engeneral, ;en qué es mejor “la Empresa” y en qué no lo es con respecto a dichos competidores?
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Para evaluar el producto que “la Empresa” le vende, nos interesa saber qué considera usted mas
importante con respecto a los elementos que a continuacion se enlistan.

A) Indique el valor que asigna a cada uno tomando como referencia una escala de 1-5, donde 1
significa que no es nada importante y 5 significa que es fundamental.

ELEMENTO

VALOR

3 4

Disefio

Telas

Bordados

Estampados

Hechura

Terminados

Variedad de modelos

Variedad de colores

Variedad de tallas

Presentacién del producto

Durabilidad

B) Utilizando una escala de 1-10, donde 1 significa muy malo y 10 excelente, califique a “la Empresa” y
a sus competidores mas importantes en los mismos aspectos.

ELEMENTO

CALIFICACION

“LA EMPRESA”

COMP. 1

COMP. 2

Disefio

Telas

Bordados

Estampados

Hechura

Terminados

Variedad de modelos

Variedad de colores

Variedad de tallas

Presentacion del producto

Durabilidad
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DIAGNOSTICO EXTERNO
PROVEEDORES

EMPRESA:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

CARGO:

1. ¢Hace cuénto tiempo que trabaja con “la Empresa®?

2. Engeneral, ;{cémo es la relacion comercial entre “la Empresa” y su empresa?

3. ¢Cudles son los problemas que tiene con “la Empresa”?

4. ¢Cuales de estos no dependen de usted y son responsabilidad exclusiva de “la Empresa™?

5.  ¢Qué importancia tiene “la Empresa” para usted?

6. ¢Qué es lo que mas le molesta de “la Empresa™?

7. ¢Qué es lo que mas le agrada de “la Empresa”?

Otros comentarios
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DIAGNOSTICO EXTERNO
MAQUILEROS
EMPRESA:
NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
CARGO:

1. ¢ Hace cuanto tiempo que trabaja con “la Empresa™?

2. Engeneral, ;como es la relacién comercial entre “la Empresa” y su empresa?

3. ¢ Cuéles son los problemas que tiene con “la Empresa™?

4, ;Cudles de estos no dependen de usted y son responsabilidad exclusiva de “ia Empresa™?

5. ¢Cual es su capacidad instalada (nimero y tipo de maquinas)?

6. ¢Qué importancia tiene “la Empresa” para usted?
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7. Ademas de “la Empresa”, ;con qué otros clientes trabaja? / (¢ alguno fabrica ropa para bebé?)

8. ¢Qué es lo que mas le molesta de “la Empresa®?

9.  ¢Qué es lo que mas le agrada de “la Empresa”?

10. ¢Qué tan constante es trabajo que le da “la Empresa™?

11. ;Qué tan estricto es “la Empresa” con la calidad del trabajo?

Otros comentarios
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Cuando “la Empresa” le envia un pedido de maquila, nos interesa saber qué tan importante es para
usted cada uno de los elementos que a continuacion se enlistan.

A) Indique el valor que asigna a cada uno tomando como referencia una escala de 1-5, donde 1
significa que no es nada importante y 5 significa que es fundamental.

VALOR
1 2 3 4 5

ELEMENTO

Ficha técnica

Hoja de proceso
Contramuestra

Corte completo

Avio completo
Programacion del trabajo
Tiempos de ciclo
Volumen de trabajo
Dificultad técnica

B) Utilizando una escala de 1-10, donde 1 significa muy malo y 10 excelente, califique a “la Empresa”
en los mismos aspectos.

CALIFICACION
ELEMENTO A “LA EMPRESA”
Ficha técnica
Hoja de proceso
Contramuestra

Corte completo

Avio completo
Programacion del trabajo
Tiempos de ciclo
Volumen de trabajo
Dificultad técnica
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FORMATO DE MINUTA

Se presenta aqui el documento que se entrego a La Empresa durante la etapa de Terminacién
de la Consultoria como guia para la elaboracién de sus propias minutas (pues durante la
intervencion, éstas fueron responsabilidad del Consuitor Coordinador).

La minuta es el documento que:

a) Sirve de guia para coordinar una reunién en tanto le da estructura, secuencia logica,
tiempos y responsables a cada asunto a resolver.
b) Es una memoria escrita para peticiones, acuerdos y normas que de la reunion se

deriven.

c) Sirve de avance en cuanto a una agenda propuesta de las posteriores reuniones a fin

de engarzar una sesion con otra.

Estructura basica:

1. TITULO Y NO. CONSECUTIVO

2. DATOS DE IDENTIFICACION:
2.1 Fecha

2.2 Hora de inicio/término

2.3 Coordinador *

2.4 Secretario*

2.5 Asistentes*

2.6 No asistentes*

*En estos casos se debe incluir nombre
completo e indicar entre paréntesis la
abreviatura que se utilizara en lo
sucesivo para nombrar a dichas
personas.

3. AGENDA DEL DIA: Los aspectos
tratados en esa reunion

Proyecto Mejora Continua “La Empresa”
Minuta no. 12

Fecha: 14 de septiembre de 2005

Hora de inicioftérmino: 8:30-1:30
Coordinador: Consultor Lider (CL)
Secretario: Consuitor Coordinador (CC)
Asistentes:

-Sefiora F (SF)

-Sefior F (SF)

-J (J)

-0(0)

No asistentes:

Agenda:

1. En grupo se analizé el documento ‘Fluido
de produccion Otofio-Invierno 2005’
presentado por SF.

2. Se revisé la situacion del &drea de
Programacion a cargo de J.
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4. ACUERDOS: Aquelios generados en
dicha reunion en donde se mencione
con claridad al responsable, la tarea y
las condiciones de cumplimiento.

5. AGENDA DE LA PROXIMA
REUNION: Aqui se sefialan los puntos
‘minimos a tratar en la proxima reunién
en donde se incluye la revision de la
presente minuta, asi como otros puntos
no abordados en esa ocasion.

6. AL FINAL DE LA MINUTA SE
INCLUYEN: El numero de la pagina
actual y el nimero total de paginas del
documento.

Acuerdos:

1. CL mostrara la siguiente reunién el
organigrama de La Empresa para su
aprobacion por los miembros del grupo
directiva.

2. SF, SF, Jy O presentaran a CL el manual
de procedimientos de las dreas a su cargo
para su revision.

Agenda de la préxima reunién:

1. Revision de la presente minuta.

2. La siguiente reunién se revisaréd la
propuesta de la disefiadora con respecto a
las correcciones del disefio creativo
establecidas en la reunién del jueves 8 de
septiembre.

Pagina 1 de 2
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ANEXO I )
PRODUCTOS DE LA INTERVENCION

PROYECTO DE INTERVENCION PARA LA CONSULTORIA

Se muestra a continuacién la propuesta de intervencién presentada por la firma consultora y
aprobada por la empresa durante la fase de “Contacto inicial, definicién de la relacion y
condiciones de trabajo” (apartado 4.4.1 de este reporte). Algunos datos han sido omitidos con
el objeto de preservar la confidencialidad de ambas empresas.

L ogotipo de fa
Firma Consuitore

Nombre de “La Empresa”

PROYECTO DE INTERVENCION
EN CONSULTORIA

00
\,
e
(L
DICIEMBRE, 2004 . . \-..-/
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ANTECEDENTES

Dentro de {12 E7res@’ hrabajan alrededor de 30 personas
en las ireas de administracién, dizehe, almacén, ecorte,
terminado y una parte de ventas (a clientes mayores); el
resto de los procesos de produccién son subcontratados
a cerca de 15 maquiladeres y lxs ventas x boutiques y
pequefios establecimientos lax realiza un grupo de
vendedores comisionistas que no estin fisicamente en la
empresa.

» Las maquilas no las entregan los productos con b
calidad raquarida.

%+ Se hacen revisiones de todas las unidades que sa
recben, ancontrando un alto mimero de productos
dafiades o equirocados.

ANTECEDENTES

La administracién de la empresa es de tipo familiar, lo
que ha provecado carencias en cuanto a la delimitacién
de funciones y responsabilidades; tampoco existen
pracesos definidos adecuadamente y claramente.

+ No tienen phneacidn, no astin organizados y no cuentan
con objatives amprasariales definides.

2 Las parsonas fgnoran sus responsabilidades.

Hay problemas importantas de comunicacin entre los
integrantes del equipo directivo, lo que provoca abusos de
los trabajadores.

% Los trabajadores no respatan La autoridad; alpunos tienen
un liderazgo fuerte, sin embargo, no muestran apoyo a las
decisiones dire ctivas.

2 Sa obsarvan preblemas impoartantas en ls relacionas
familiares- laborales del equipo directivoe (respeto,
competancia, etc.}. T i
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ANTECEDENTES '

En los Gltimos dos afos, la empresa no ha tenido ningin
crecimiento, ha perdido presencia en el mercado de los
pequenos clientes y han debido abaratar su producto
para mantenerse en el mercacdo con las prandes tiendas
departamentales. La falta de definicién del rumbo de la
empresa ha penerado incluso problemas como rechazo
de mercancia por deficiencia en su calidad.

+ [Este afio se fabricarin 230,000 piexas, mientras que en
7000 ¥ 2001 ka produccién excedia las 350,000 unidades.

¢ La demanda as superior 2 lo qua pueden cubrir por
problemas de produccién.

PROPUESTA DE INTERVENCION

@  OBJETIVO:

Mejorar los resultados de la empresa a
partir del establecimiento de una
vision estratégica y de una mejor

organizacion del trabajo cotidiano.

e
Piod o
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PROPUESTA DE INTERVENCION

&«  ELEMENTOCS:

1. Estrategia
2. Procesos
3. Organizacién
4. Personas
5. Controles

PROPUESTA DE INTERVENCION

o ESTRATEGIA:

Proporcionar a la alta direccion un orden con
respecto a las decisiones y acciones que se
tomarin y aplicardn cotidianamente, a trawves
de la generacién y desarrolio de un proceso
de pensamiento estratégico.

+ Diagnostico
o |dentidad
+ Objetivos financieros y comerciales
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PROPUESTA DE INTERVENCION

«  PROCESOS:

Realizar un andlisis de la definicion y el
control de los procesos a fin de asegurar que
se tergan resultados confiables en la
generacidn, tanto de los productos como de
los servicios de la empresa.

Alineacién de las dreas a la Misidn.
Requerimientos del proceso.
Mapeo.

Indicadores y estandares.

PROPUESTA DE INTERVENCION

2  ORGANIZACION:

Definir la forma en que se dividira el trabajo,
en términos de distribueién de funciones y
resporsabilidades, unidades de mando y
jerarquias; establecer las lineas de aceién y
comunicacidn necesarias.
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PROPUESTA DE INTERVENCION

&  PERSONAS:

Identificar al recurso humano que posea las
habilidades, conocimientos y actitudes que le
permitan desempefiar las funciones con
efectividad. Asignar el trabajo al personal de
acuerdo a los objetivos planteados y a las
funciones y resporsabilidades definidas.

PROPUESTA DE INTERVENCION

&  CONTROLES:

Contar con una fuente de informacién para
tomar decisiones, respecto a los productos y
procesos, a fin de ratificar o rectificar las
acciones tomaclas.

=3

IR,
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PROPUESTA DE INTERVENCION

CONDICIONES BASICAS DE TRABAJO

+ 4 horas semanales de trabajo con el consultor y
el equipo directivo, en instalaciones diferentes
a las de la orpanizacién.

+ Tiempo Sptimo estimado de 8 meses de trabajo
{que puede variar desde 6 hasta 12 meses).
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RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO INTERNO

Resultados de la aplicacién del cuestionario para Diagnéstico intemos de planeacion

estratégica que se presentaron al Grupo Directivo.

RESULTADOS

| PRODUCTNIDAD

OPORTUNIDAD

» Se produce mas de b que se vende.

= No se surte completo a clientes varios
= Las demoras en k2 entrega provocan

cancelacién de pedidos

CALIDAD

]

* Aumento en la exigencia de calidad.

=Proceso
*Clente
*Consumidor
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[ wwmacénvewesmoves |

Causas Efectos

* Descontrol en invertarios
* Falta de registros

* Sobreinventaro de mercancia en
* Sobrante de mercancia akm acén

* Retrasc en entragas

= Presidn y desgaste

[ TERMINADO

Causas Efectos

* Consumo exagerado de recursos
* Concentracién de los errores del
proceso

* Errores
* Retrasos de otras éreas

* Refrasos

* Personas gque se involucran en
temn inado y sus procesos sin que
esta sea su funcién
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( INSP ECCION }

Causas Efectos

» Inspeccion al 100%

* Impreparacion del personal = Retraso enome (cuello de botella)

= Alto nimero y heterogengidad de
maquileros

* Enfoque en el control ¥ no en el
-aseguram iento

[ CONFECCION

Causas Efectos

* Mal céiculo del grado de dificultad
de kas piezas y de su tiempo de
confeedin

* Retraso en entrege de insum os

* Mala calidad

» Enores de disefio y cote . Retrasos

*» Cambios de programacidn v
trabajos urgentes

+ Falta de supervision en campo

= Alto numero vy heterogeneidad de
macuileros

Anexo 1, Productos




Reporte Laboral

( HABILITADO E
Causas Efectos
*= No se tienen los insumos
necesarios = Habilitado incompleto
= Desconocimiento * Entrega a clestiempo
= Desorden = Errores en la hablilitacién

[ CORTE }

Causas Efectos

* No se cuenta con los insumos
necesarios

= Cortes mal hechos (asimétricos)

* Faita de programacion adecuada
= Cortes parciales

= Cambios de programacion vy
cortes urgertes = Entrega a destiempo

= Carencia de un der eficiente
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( ALMACEN DE MATERIA PRIMA E

Causas Efectos
* Manejo asistemético » Descontrol
» Inexigtencia form al de un simacén * Maltrato de fa m eteria prima
[ COMPRA DE AVIO E
Causas Efectos

= No hayuna planeacién

* Errores

* Las compras no se hacen con la
anticipacion necesarie

= Urgencias innecesarias

* No existe et concepto de almacén
de msteria prima
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Causas

No hayun responsable de hacerdo

Se carece de preparacion
adecuada para efectuaria

Se hace de manera inconsistente

La explosion de materales se
realiza en fundién de estimados y
no con base en los pedidos resles

( EXPLOSION DE MATERIALES |

Efectos

= La explosidon de materiales se
hace tarde y se com eten enores

Causas

No se hace ung programeacion
form &l que coordine las distintas
fases del proceso de produccion

No hay un responsable de esta
funcion

PRO GRAMACION DE
LA PRODUCCION

Efectes

» Trabsjos urgentes

= Posposicén de trabajos

s Falta cle daridad en|a prioridad de
lo strabajos

+ Dificutad para dar seguimiento a
pedidos

Anexo Il, Productos
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Causas

Los catdlogos se sacen @
destiempo

No se uliiza un prondstico de
ventas

La administracion de las ventas es
deficierte

Las vertas se inidan tarde con
respecto a la tem porada

[ VENTA )

Efectos

*  Se reciben pedidos parcializad 05

* Se reciben pedidos tarde en
reladén con los  tiempos
estipulados

* No hay relacidn directa ertre los
pedidos, las compras y la
produccién

Causas

Falta de preperacion del personal
para realizar esta funcién

Desfasamiento de temporada
Falta de administradén

Falta de liderazge

[ DISERC TECNICO

Efectos

* Retraso

= Muchos modelos

* Se ocomenten erores en las
graduacdones, fichas técnicas,
hojas de proceso, eic.
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Causas

No hayun responsable

Se carece de planeacién ycontrol

No se consideran prondgticos
derivados del nivel de éxito de los
modelos

El personai no cuenta con la
preparacin  necesaria  para
efectuer esta funcion

r DISERIO CREATIVO

Efectos

* Inconsistencia en &l estilo
* Retraso

* Exceso demodslos

Causas

No hayuna planeacién

Las compras no se hacen con la
anticipacion necesearia

Se carece de preparacion
sdecuada para reglizar compras
internacionales

[ COMPRAS DE TELA

Efectos

* Refraso en |la entrega de materia
prima

* Maleria p;ima incompleta e
insuficiente
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[PRQGRMMCIGN DEL. MUESTRARQ

Causas Efectos
« Desorden
* No se hace una programecin
form el * Retraso

*  Superposicion de temporadas * Felta cle pioridades

[ PLAN DE PRODUCCION

Causas Efectos

* Desorden a lo largo de todo el
proceso
* No hayun responsable

» Falta de prioridades a [o largo de

. todo el proceso

= Se carece de la preparacion
necesearia para hacerlo

* Falta de controles a lo largo de
todo et proceso

* No se valora adecuadamente su

importencia * Improductividad
» Escausistico * Errores
* Esrudimentario s Retrasos
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Causas

No se ftiene datidad del
responsable de esta funcion

La  comunicaddn de las
proyeccionas es inforn al

[ PLAN FINANCIERO

Efectos

= Estd desvinculado de los procesos
de producdon ¥ ventas

Problematica principal:

( RESULTADOS

= Engeneral se trabaja con retrasos y desorden gue alargan

fos temposde ciclo.

» No se cuenta con una programacion (plneacion,
supervision y controd que permia levar ef control de los

Procesos

= Los recursos humanos que ocupan puestos clave en la
empresa, carecen Jde Ia preparacion necesaria \yf no cuert an
con sidemas (descrpciones de procedimienios que ks
permitan ser exiosos en su puesto de trabajo.
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RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO EXTERNO

Resultados de la aplicacion del cuestionario para Diagnéstico Externo con clientes,
proveedores y maquileros que se presentaron al Grupo Directivo.

7

OPINION DE PROVEEDORES

Relacion con “la Empresa”
+ Buena
+ Excelente

Importancia de “la Empresa”
= Es un cliente mediano, tan importante como todos los demas.

Problemas con “la Empresa”
« Ninguno

Le molesta de “la Empresa”
+ Nada

Le agrada de “la Empresa”
» Trato cordial.
= Buena relacién personal mas alla de lo laboral.
» Puntualidad en los pagos.

Otros comentarios
» Es una empresa que se distingue por su honestidad y el trabajo duro.
« Siempre han tenido un trato cordial y una excelente relacion comercial.
= En relacién con sus proveedores, no se identifica ninglin aspecto que requieran

mejorar.
OPINION DE MAQUILEROS
Tiempo de trabajar con “la Empresa”
» 6 afios
+ 5afos
« 3 afos

Relacién con “la Empresa”
* Buena, muy buena.
« Econdmicamente, “la Empresa” los apoya cuando esto es necesario.
» En el ambito laboral la relacion es dificil y hay incumplimiento.
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Problemas con “la Empresa”

» No se valora adecuadamente el nivel de dificultad del trabajo y éste varia mucho de un
disefio a otro.

» Como maquileros, no siempre pueden cumplir con los tiempos de entrega acordados,
ya sea por la dificuitad del trabajo, por no contar con el personal adecuado o por el
exceso de trabajo.

» No se les entregan las habilitaciones completas (corte, bordado, avio).

= Hay errores en el disefio, el corte (piezas incompletas o mal cortadas) y el habilitado
que dificultan la confeccion.

< El precio que se paga por la maquila no es el adecuado: es igual para prendas de
dificultad diferente y es el mismo desde hace tres afios.

» Se hacen pedidos urgentes frecuentemente. _

» Hace falta trabajo de equipo, comunicacion y una mejor coordinacion entre las distintas
areas al interior de “la Empresa’.

+ Laatencion a los maquileros, cuando visitan la empresa, es muy lenta y les hacen
perder mucho tiempo.

Capacidad instalada
* 8 maquinas: 1 collaretera, 3 rectas y 4 over
« 8 maquinas: 1 collaretera, 4 rectas y 3 over (2de 5y 1 de 3)
* 11 maquinas: 3 over, 1 collaretera, 1 resortera y 7 rectas (una es prestada) Pero sélo
tiene tres personas trabajando en su taller
* 9 maquinas: 3 over y 6 rectas

Importancia de “la Empresa”
+ En este momento es su Onico cliente. Tiene una oferta de trabajo con otra empresa que
le pagaria mas
» Es su Unico cliente
+ Es el nimero 1 ( el Unico que tiene)

Otros clientes
« Ninguno.
« En general, tienen alguna experiencia previa en el ramo de la ropa infantit y en
confecciéon de ropa para dama.

Le molesta de “la Empresa”
» Algunas politicas de la empresa.
* No consideren los costos de produccion especificos de cada prenda.
* Las equivocaciones que tienen retrasen sus tiempos de entrega y, por lo tanto, de
cobro. .
« Falta de profesionalismo en la produccion.

Le agrada de “la Empresa”
+ Tener trabajo constante.
« El apoyo que han recibido y que generalmente se les da a las personas.
- Pago puntual, seguridad economica.
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Constancia del trabajo
« Siempre tienen cortes.
+ Solo a veces, en fin de temporada, baja la carga de trabajo.
» Aveces le dan los cortes montados o con demasiada urgencia.

Exigencia de calidad
+ Son muy estrictos porque asi les exigen sus propios clientes y eso esta bien para los
magquileros, porque la calidad de su trabajo es su tarjeta de presentacion.
+ Son demasiado estrictos con la calidad de la hechura que exigen, lo cual estaria bien si
no fuera por la mala calidad de los insumos que proporcionan.

Otros comentarios

» Deberfan evaluar, de manera practica al momento de hacer las muestras, el tiempo que
toma hacer cada pieza y su dificultad, para saber cuanto tiempo darles y cuanto
pagarles.

» Se han identificado problemas importantes en los cortes, pero, aunque estos han sido
reportados, no se resuelven.

» Cuando los maquileros resuelven los problemas de disefio y corte que encuentran en
las prendas ese trabajo extra no se les retribuye.

» Deberian tener una persona encargada de asegurar la calidad de las habilitaciones,
tanto de corte como de avio y bordado.

» Deberia haber compensaciones por las horas extra que provocan los trabajos urgentes
y otro tipo de incentivos por produccién.

- Se debe evaluar la capacidad real de los maquileros para asignarles el trabajo.

» Aalgunos les gustaria contar con apoyo (financiamiento) para poder adquirir mas
maquinas.
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2

CARACTERIZACION DE CLIENTES

Tiempo de ser cliente
¢« 1 mes y medio
3 a4 afios
7 afios
Desde el 2000 / 2 afios y medio
Con ella 2 afios, pero como empresa tienen mas tiempo
4 afios

a o o @ o

Trato del vendedor
« Bueno, excelente.
Amable, atento, correcto.
Siempre tienen disponibilidad para atenderlo.
Esta al pendiente, si hay errores en los pedidos, lo notifica a tiempo.
Lo visitan 2 veces al afio por tratarse de mercancia de temporada.

Servicio de “la Empresa”
« Muy bueno. Comenta que fallaron con el tltimo pedido pero considera que esto fue
resultado del cambio de compradora.

Regular, bueno, muy bueno.

Nunca ha tenido problemas, surten puntualmente y tienen buenos precios.
Tiene poca comunicacién directa con ellos.

Entregan los pedidos s6lo en un 85%.

A veces tienen problemas porque no surten las tallas necesarias.

Area de mejora
» Ninguna. Tiene muy poco tiempo de tratarlos

+ Deberian estar en contacto mas directo con las tiendas para identificar modelos
exitosos y mantenerlos surtidos.
» Tienen muchas tallas grandes y ellos manejan sélo de 0 a 1 afio.

< Aunque el muestrario le llega siempre a tiempo, entregan muy tarde; el 50% del pedido
lo entregan a ultima hora y asi es dificil venderlo.

» Entrega puntual y completa.

» En su calidad.

+ En cuanto al disefio, no se ubican en el tiempo actual, no responde a los gustos de la
gente.

« Sus modelos son inadecuados para nuestra poblacién; no toman en cuenta algunos
factores importantes cuando disefian.

« Enla dltima temporada, sus disefios no eran “bonitos” para bebé.
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Competidores importantes

Proveedores importados (espafioles).

Proveedores nacionales.
Originales Lety.
Tip-Top.

Piyamelli.

Trip

Yedid.

Cobertores y Tejidos.

La Ideal de México.
Celi.

Kidoko.

Comparacioén cualitativa

Ventajas “la Empresa”

Ventajas competidores

« Por estar en el pals, pueden dar un

servicio directo, inmediato.
Es fino.

Es economico.
Tiene un buen disefio.
Tiene buena calidad.

e o o o o o

competidores casi no lo hacen.

Brinda un servicio bueno y oportuno.

Maneja tallas pequefias (desde 0) y sus

- Mas variedad de estilos.

Mas reconocimiento en el mercado.

Cada vez tienen precios mas
competitivos.

Tienen mayor variedad de modelos.

Buena calidad de sus materiales.
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DIAGRAMAS DEL PROCESO DE LA EMPRESA

Se trabajaron varias versiones de este documento; se muestran aqui la primera presentaciones
de diagrama del proceso que se identificé al principio de la consultorfa, una segunda version
del mismo, elaborada hacia el final de la intervencion, y la versién final validada donde el
diagrama se convirtié en el documento titulado Ciclo de Temporada. A pesar de que se sabe
que el mapeo moderno de procesos se realiza de izquierda a derecha, se ha decidido respetar
y mantener aquf el formato de la presentacién tal como se utiliz6 durante la intervencion.

| CORIE |

| _HABILITADO _}

[ CONFECCION |
) PROCT -

_TERMINADO |

Primera version de un Diagrama del Proceso.
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CICLO DE TEMPORADA

Plan financiero

Pronéstico de
ventas

> Seleccion de

Telas

ADQUISICIONES

Plan de * )
Compras

!

Pedido Parclal ‘@
de Tela

!

Recepcion de

Tela
1 {Pcc1|
Resguardo
Almacén

COMERCIALIZACION

DISENO

Ventas
Varios

Pedidos . |

N

QOrden de
Producclén

¥

Procesos -

| Pande . e

T ise o |
Elaboracién'y
Aprobacién de
Disefio Creativo

l.

Elaboracién y

Previos

¥

Programacién

*PCC= Punto de control de calidad

¥

Conformacién
del 1er. Paguete
de Produccién

(Corte)

Version final aprobada del Diagrama dei proceso de la empresa.
(Parte 1 de 2)

Aprobacién
Muestrario

|

Graduacion de
tallas
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i
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5

¥
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¥

Bordado

2

PCC 3|

H

Habilitado

*

Conformacion
del 2do. Paquete
de Produccién
(Confeccién)

¥

Entrega

¥

Confecciéon

¥

Recepcién de
Maquila

i

Terminado

CICLO DE TEMPORADA
ENTREGAS

31
8]

| Embarque
Entrega
¥y
Cobranza
v
Seguimiento
Tiendas
¥

Solicitud
Repedidos

v

g

gpcc 5]

*PCC= Punto de control de calidad

Version final aprobada del Diagrama del proceso de la empresa.

(Parte 2 de 2)
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Ciclo de Temporada

ESTRATEGIA

Plan financiero

Pronésticode | go100ci6n de Telas | Plan de Temporada

ventas
Se indican los Contiene las cuotas  En él se considera el Agrega las
ingresos, los gastos, de ventas inventario, la cantidades de
la utilidad, el punto  proyectadas porlinea  seleccion de telas productos por tela y
de equilibrio. por cliente. nuevas y la solicitud  define la orientacion
de muestras para general de estilo y
elaborar el " moda.
muestrario.
| ADQUISICIONES ]
Plan de Compras: Se sefiala cantidades y tipos de telas que se adquiriran para la

Pedido Parcial de Tela:

Recepcion de Tela:

Resguardo Almacén:

produccién de la temporada de acuerdo a un calendario.

Consiste en solicitar una tercera parte de la tela para
produccién.

Se recibe la tela y se verifica su estado y cantidad. Se acepta o
rechaza.

Se inventaria la tela que se recibié y se almacena.

L

COMERCIALIZACION

Ventas Cadenas:

Repeticiones:

Ventas Varios:

Pedidos:

Orden de Produccion:

Procesos Previos:

Se hacen visitas con el muestrario para que el comprador
seleccione los modelos que le interesen y se retiren del
muestrario que veran otros clientes.

Se hacen repeticiones del muestrario para cada uno de los
vendedores de varios.

Se hacen visitas a diferentes puntos de la Republica con el
muestrario para que el comprador seleccione los modelos que le
interesen.

El vendedor elabora un pedido que incluye lista de modelos,
tallas, colores y cantidad de cada uno solicitados por el cliente.

Se elabora un documento que indica la orden formal de
fabricacion, donde se indica cantidad y fechas de entrega por
modelo.

Todo lo que se hace con la materia prima antes de entrar a
trazo; asi como la solicitud de compra de accesorios requeridos
para produccion.
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Programacion:

Conformacion del 1er.
Paquete de Produccion
(Corte):

Distribuye el trabajo de las 6rdenes de produccién de acuerdo
con la capacidad instalada —que varia de 7 a 9 mil prendas- por
semana de acuerdo a prioridades.

Incluye muestra fisica, tela, ficha técnica, hojas de proceso y
graduacion. .

DISENO

Plan de Disefio:

Elaboracion y
aprobacién de Disefio
Creativo:

Elaboracién y
aprobacién de
Muestrario:

Graduacion de talias:

Incluye una propuesta de modelaje por familia asi como el
calendario de su elaboracion.

Se presentan las propuestas de modelaje impresas para su
aprobacién a partir de criterios preestablecidos cuantitativos y
cualitativos contenidos en el plan de temporada.

Deberan presentarse las muestras fisicas de cada uno de los
modelos; se incluyen hojas de proceso Y fichas técnicas.

Se hacen patrones de las diferentes tallas para cada modelo.

PRODUCCION

Trazo:

Tendido:
Corte:

Foleo:

Bordado:

Habilitado:

Conformacion del 2do.
Paquete de Produccign
(Confeccion):

Entrega:

Confeccion:

Anexo Il, Productos

Se distribuyen los patrones en la tela para un tendido que
garantice el minimo desperdicio.

Se extiende la tela en mesas para realizar el corte.
Se procede a cortar la tela de acuerdo a trazo.

Se pone folio a cada una de las piezas que conforman una
prenda para que coincidan las partes.

Se envian a los bordadores las piezas cortadas para bordarlas
de acuerdo a ponchados autorizados.

Se refiere a dejar listo el avio para su incorporacion al proceso
de confeccion.

Este incluye avio, piezas cortadas —incluyendo las bordadas-,
fichas técnicas, hojas de proceso y muestras fisicas.

Se entrega el paquete a los maquileros. Estos a su vez deben
presentar una contramuestra para ser autorizada el resto de la
confeccion.

Magquila procesa las piezas de acuerdo a la hoja de procesos.
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Recepcién de maquila: Se revisan las prendas confeccionadas de acuerdo a un sistema
de muestreo y se acepta o rechaza la confeccion.

Terminado: Se pegan los botones, broches, etiquetas, etc., se plancha y se
empacan las prendas.

— ENTREGAS 1
Almacén Producto Se almacenan, se inventarian y organizan las prendas.
Terminado:
Facturacion: Se elabora la factura correspondiente de acuerdo a pedido.
Embarque: Se transporta el pedido al cliente correspondiente.
Entrega: Se entrega el pedido y se obtiene contrarecibo.
Cobranza: Se realiza el seguimiento de cobro a partir de acuerdos previos

con el cliente.

Seguimiento en Tiendas: Se verifica el estatus de venta de cada modelo con o que se
generan los nuevos pedidos.

Solicitud Repedidos: Se elabora un documento que reinicie el ciclo de produccion y
entrega a adquisiones y se copia a programacion.
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IDENTIDAD ORGANIZACIONAL

PRIMERA VERSION, FEBRERO DE 2005

MISION

Nuestra mision es ofrecer al mercado ropa para nifio y nifia en edad infantil, que satisfaga la
necesidad de vestido para toda ocasibh mediante la creacion de disefios que brinden
comodidad, vanguardia, calidad y ternura; a través de un servicio confiable y responsable que
permita aprovechar las oportunidades de negocio. Todo esto en un clima de trabajo
participativo y de beneficio mutuo que nos permita crecer y perdurar junto a nuestros clientes y
proveedores.

VISION

Ser una empresa redituable, reconocida y de prestigio nacional e internacional, contribuyendo
en el desarrollo de la industria textil mexicana, elaborando nuestros disefios con delicadeza y
buen gusto, utilizando las mejores tendencias de la moda para que nuestros clientes,
colaboradores y proveedores estén satisfechos de trabajar en nuestra empresa.

VERSION FINAL, SEPTIEMBRE DE 2005

MISION

“La Empresa” es una empresa dedicada a la transformacion de telas para ofrecer al mercado
ropa para nifio y nifia en edad infantil que satisfaga la necesidad de vestido para toda ocasion,
mediante la creacion de disefios de vanguardia que brinden comodidad, calidad y ternura, a
través de un servicio confiable y responsable que permita aprovechar las oportunidades de
negocio.

VISION

Ser una empresa solida, altamente rentable y con crecimiento constante productos del prestigio
internacional y reconocimiento de marca ganados a través del manejo institucional de la
organizacién, con lo cual generaremos beneficios compartidos para nuestros clientes,
colaboradores, accionistas y proveedores, contribuyendo asi al desarrolio de la industria textil
mexicana.
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CONTINUIDAD

Se presentan en este anexo los reportes correspondientes a los cursos de capacitacion que se
integraron al proyecto como estrategia de continuidad de la intervencién de consultoria, para
apoyar la diseminacion de los conceptos, procedimientos y acuerdos definidos con el Grupo
Directivo, al resto del personal de la empresa. Los reportes se transcriben de los documentos
presentados a la Direccion de la empresa al término de cada curso, tnicamente se han
cambiado los nombres por iniciales para respetar el anonimato de la empresa.

REPORTES DE RESULTADOS DE EVENTOS DE CAPACITACION

1) FORMACION DE MANDOS MEDIOS

Fecha: 30 de agosto 2, 6, 9. y 13 de septiembre de 2005
Grupo: Responsables de Departamentos

Objetivo General

Proporcionar al participante elementos que le permitan influir formal e informalmente en sus
colaboradores para lograr los objetivos de su puesto de trabajo.

Desarrollo

El curso dio inicio con la bienvenida del Lic. J, Gerente, de la empresa estando presentes el
100% de los participantes. El total de participantes fue de 9 personas con los puestos de
gerencia, jefatura y supervision, con diferentes grados escolares. .

El grupo acordé aplicar los conceptos que se revisaron durante el curso, esperaban que el
curso fuera, dinamico, participativo e integrador con el fin de conocerse mejor y lograr una
relacion amena en su ambiente de trabajo.

El contenido por exponer fue amplio para el tiempo designado, fos temas que se revisaron
fueron importantes para los que son mandos medios, pues es necesario que ellos apliquen los
conceptos al trabajo cotidiano. Las dinamicas vivenciales funcionaron ya que fueron ilustrativas
para los participantes.

Todos los asistentes participaron activamente en las dinamicas por lo cual en el evento se
desarrollé un clima de respeto, optimismo y de ayuda mutua, sélo dos personas faltaron la
ultima sesién debido a requerimientos de trabajo.

La primera sesion dio inicio a las 8:25 A. M. debido a una demora del instructor. Sin embargo
ese mismo dia se recuperod el tiempo a solicitud expresa de ellos.

En la ultima sesion faltaron dos personas, que por causas de actividades urgentes de trabajo
no asistieron.
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La sala donde se impartié el curso fue pequefia por los que se evito el uso de mesas para
ampliar el espacio y generar mayor integracion.

La clausura oficial del curso la lievé a cabo el Gerente de la empresa y dirigié palabras de
agradecimiento a los participantes y al instructor.

Resultados

Compromisos adquiridos por los participantes:
e Se establecieron reuniones semanales.
® Se propusieron cambios en las formas de comunicacién interna.

Observaciones

El Gerente de la empresa, solicitd al instructor comentar el curso con el duefio de la
organizacion.

Fortalezas
« Setienen conocimientos técnicos importantes.
« El personal directivo es muy joven y dindmico.
+ Estan convencidos de ia necesidad de mejorar.

Debilidades
¢ La estructura organizacional no esta definida.
» Las lineas de mando no estan delimitadas.
« Se requieren sistemas y procedimientos generales y particulares. Asi también orientar
y definir objetivos por areas y por puesto.
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2) CALIDAD Y PROCESOS EN “LA EMPRESA”

Instructor:  Consultor Coordinador
Fecha: 23, 27 y 30 de septiembre, 4 y 7 de octubre de 2005
Grupo: Responsables de Departamentos

Objetivo General

Homologar entre los participantes el concepto de lo que es la calidad y transmitir al nivel de
mando medio de la empresa informacion relevante con respecto al proceso de trabajo de “la
Empresa”.

Desarrollo

El curso se estructuré de tal modo que la mayor parte de la transmisién y generacién de
conocimientos estuvo a cargo de los propios participantes; el rol de la instructora fue de apoyar
a los participantes en sus exposiciones, aclarar los conceptos y dirigir técnicas didacticas para
la facilitacion del aprendizaje.

Durante la primera sesién, se enfatizd la definicion del concepto de calidad, asi como la
finalidad del trabajo en equipo, la importancia que tiene el desempefio de cada uno de sus
miembros para el logro de los objetivos comunes y el esquema de entrada-proceso-salida.

Durante las sesiones 2, 3 y 4, la dinamica de trabajo consisti6 en que cada uno de los
participantes expuso a sus companeros ios elementos que componen su proceso, explicando
sus entradas, el procesamiento que realizan y sus salidas.

El Sr. F hablé sobre el valor de contar con una estrategia que oriente el trabajo de la empresa y
la Sra. F y EG explicaron el proceso del Departamento de Disefio y los cambios que en este se
han estado realizando en el Uitimo afio. La participacion del Sr. y la Sra. F fue valiosa para el
curso pues dejé en claro el hecho de que se trata de un esfuerzo conjunto, donde la Direccion
de la empresa exige a sus trabajadores un compromiso con el negocio del que todos forman
parte, sin embargo, al mismo tiempo pone lo que esta en sus manos para coiregir aquelio que
no esta funcionando y se hace responsable por la parte que le corresponde.

JC expuso los procesos de Adquisiciones y Programacion. Esta participacion fue valiosa en
tanto que permitié al grupo identificar las funciones exactas de estos dos departamentos y
deslindar sus responsabilidades, identificando cuando deben o no dirigirse al Lic. JC para
solucionar diferentes tipos de probiemas.

OC y RL presentaron el trabajo de Corte. OC demostro un claro dominio del proceso de Corte y
_posteriormente también de lo que se hace en Terminado. RL, por su parte, hizo una buena
exposicién, sin embargo, fue notorio que esta no fue preparada previamente.

JL hablé del proceso de Bordado y posteriormente, junto con FV, abordé la presentacion del
trabajo de Maquila. Ambas mostraron una muy buena disposicién para sus presentaciones y se
prepararon con anticipacion suficiente. Dentro del curso tuvieron la oportunidad de clarificar las
responsabilidades de cada una con relacion a la Maquila y la forma en que deben interactuar
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para alcanzar sus objetivos. FV, por su parte, explicé lo que es la revision de calidad y la forma
en que la realiza.

Finaimente, SC y FC hablaron de lo que es el terminado, explicando su proceso en términos
generales, RF habl6 de la administracion de Facturacion y Cobranza y RB explicé su tarea
como contadora de la empresa, en la parte financiera del negocio.

Cabe destacar el apoyo que recibieron JL, FV, RF y RB de JC para la preparacién de sus
exposiciones y para definir sus procesos, mientras que SC.y FC no se acercaron para solicitar
ayuda en esta parte y después se sintieron desprotegidos en este sentido.

Es importante rescatar el enfoque del curso, que fue en buena parte transmitido por el propio
JC, sobre la importancia del trabajo orientado a resultados, al cumplimiento de objetivos, las
responsabilidades de cada quien dentro del proceso y la necesidad de que todos asuman un
compromiso.

El ambiente de trabajo fue bueno en todos los momentos de este y los participantes aportaron
tanto su experiencia como sus dudas. Mostraron desde el principio cierta resistencia ante el
nuevo modelo, porque tienen una desconfianza que es resultado de lo que han visto en la
empresa en otros tiempos, sin embargo, al final del evento quedé claro que el cambio depende
de qué tanto aporte cada uno de ellos y se haga responsable, para ofrecer soluciones y no
hacer mas grandes los problemas.

Resultados

Compromisos adquiridos por los participantes:

e Se establecié una reunion semanal de este grupo para tratar los problemas o dificultades
cotidianos relacionados con la produccion asi como aportar ideas y propuestas de mejora
de los procesos. En estas juntas debera haber una minuta para dar seguimiento a los
acuerdos.

® Se acordd que las dificultades que se generen en la operacion diaria deberan ser resueltas
con la colaboracion del departamento responsable, al anterior y el siguiente, participando
de manera conjunta.

e |os participantes generaron una serie de compromisos, individuales, con su equipo de
trabajo y con la empresa, los cuales se anexan a este reporte. En esta actividad, EG solicité
saber por qué se esta reestructurando el departamento de Disefio y FV pidié apoyo para
mantenerse actualizada en sus conocimientos tomando cursos.
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Observaciones

Es importante hacer énfasis en que se trata de descripciones de procesos, no asi del trabajo de
personas en lo particular y, si bien, es claro que la responsabilidad del Departamento recae
sobre el titular del departamento, no debe hacerse la referencia como “el trabajo de fulano
es...” sino como “la responsabilidad del area...”. De esta manera se evitard personalizar los
problemas.

En la evaluacion final hubo personas que obtuvieron muy baja calificacion. Es importante hacer
énfasis con ellos en lo que significan los elementos del esquema E-P-S, pues sus errores en el
examen fueron porque no tienen claro qué es una entrada a diferencia de un proceso o una
salida; si bien, esto puede explicarse por el nivel (académico) de esas personas, resulta
especialmente serio cuando la confusion esta en su propio proceso o en los adyacentes., en
cuyo caso habria que trabajar de cerca con ello para que vayan asimilando los conceptos en la
practica cotidiana.

Fortalezas
» El conocimiento técnico de las personas del grupo.
+ La disposicion de algunas personas para hacer cosas nuevas y desarrollarse dentro de
la empresa.
La claridad que ahora se tiene de la estructura de la organizacién y de los procesos.
Documentacién de procesos y responsabilidades.
Hacer a los trabajadores participes del proceso de cambio.

Debilidades
» Incredulidad con respecto a los cambios que se estan instrumentando, que genera
renuencia para asumir un compromiso absoluto por parte de algunas personas.
* La presién de la operacion diaria puede hacer que el procedimiento no se respete
totaimente en algunas ocasiones, sin embargo, estas situaciones deben evitarse lo mas
posible pues generan que la gente deje de respetar los procesos.
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3) CALIDAD Y PROCESOS EN “LA EMPRESA”

Instructor:  Consultor Coordinador
Fecha: 13, 14, 15, 16, 20, 21 y 22 de febrero de 2006
Grupo: Personal Operativo

Objetivo General

Homologar entre los participantes el conocimiento del proceso de trabajo en “la Empresa”,
para que éste constituya la guia del desempefio individual para el logro de la calidad en la
empresa.

Desarrolio

Tal como se tenia acordado, el curso abarcé temas de sensibilizacion sobre la importancia del
trabajo, necesidad de trabajar como equipo, introduccién a los conceptos generales
relacionados con calidad, responsabilidad individual, de los equipos y de la empresa para el
logro de la calidad, el proceso de produccién en “la Empresa” y herramientas para el
aseguramiento de la calidad.

E! evento se estructuré en siete sesiones de dos horas, con la intencion de afectar lo menos
posible el trabajo del personal. En todas las sesiones se inici6 a las 8:05 con la presencia del
80% del grupo aproximadamente, mientras que el resto de las personas se iban incorporando
en los minutos siguientes. En términos generales la asistencia fue constante; los participantes
que llegaron a faltar se indican en la lista anexa.

La estructura de trabajo de este evento fue una combinacién de ejercicio de sensibilizaciéon,
exposicion de conceptos por parte de la instructora y frecuente confirmacion del aprendizaje a
través de diferentes dinamicas orientadas a fomentar la participaciéon y evaluar la retenciéon de
los conceptos revisados.

En el curso se propicié especialmente la comprensién de los conceptos de proceso (bajo el
esquema de entradas-proceso-salidas) y de la forma en que sus pasos se encadenan
provocando relaciones de interdependencia que afectan tanto el trabajo como el resuiltado final.
Se buscaron también la comprension y el reconocimiento por parte de los frabajadores, del
papel de cada uno de ellos para el logro de la calidad que se debe a los clientes internos y
externos. Finalmente, se puso el mayor énfasis en que todos los participantes conocieran e
identificaran los diferentes pasos que constituyen el proceso de trabajo de “la Empresa”,
sefalados en el Ciclo de temporada, el cual se reviso detalladamente.

Por su propio perfil, el grupo fue en su mayoria poco participativo espontaneamente y en
general, fue necesario hacer todo el tiempo preguntas directas para que hicieran aportaciones.
En este sentido, excepciones importantes fueron M, P, S, H y R, quienes constantemente
externaron su opinién enrigueciendo la dinamica del curso mediante la exposicion de diferentes
puntos de vista, y M, E, A e I, que hicieron un esfuerzo muy valioso por participar y asimilar
todos fos conceptos revisados. El ambiente de trabajo fue bueno en todos los momentos del
curso y los participantes aportaron tanto su experiencia como sus dudas.
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Cuando se reviso el tema de trabajo en equipo, fue posible observar una gran division entre los
distintos departamentos pues, si bien la mayoria tiene un discurso de disposicién positiva hacia
esta visién del trabajo, en el grupo se percibe una atmésfera de escepticismo con respecto a la
posibilidad de hacerlo, al grado de que incluso hubo quienes lo manifestaron abiertamente. En
este sentido, se encontréd también resistencia a la concepcion de un trabajo por proceso, mas
que por funciones, en tanto que hay personas en el grupo que no se perciben como
protagonistas del proceso y ubican toda la responsabilidad fuera de elios.

Si bien, estos vicios no son faciles de erradicar, se hizo hincapié durante las sesiones en la
necesidad de asumir un compromiso personal para dejar de lado discusiones de ese tipo, que
poco aportan al proceso y tomar, en cambio, la responsabilidad de proponer alternativas de
solucién. Al final de la revision de estos temas la mayoria de los participantes identificaban su
grado de responsabilidad compartida dentro del proceso e incluso cierta desaprobacion a las
personas que mostraron la mayor resistencia.

Uno de los objetivos del curso, el de propiciar que los participantes identificaran, no sélo su
papel dentro de la empresa, sino el proceso en general y la parte en que interviene cada
persona del equipo, se cubri6 a través de la dinamica en la que todos tuvieron oportunidad de
exponer en qué consiste su trabajo, pues habia quienes no sabian lo que hacia en la empresa
alguno de sus comparieros (esto sucedi6 en particular con el personal administrativo). Con este
mismo fin, se revisd el organigrama de la empresa, lo cual tuvo ademas la riqueza de permitir
al personal dimensionar la importancia de las funciones de la Direccién de la empresa tanto
como de las suyas propias.

Con respecto al proceso, se pudo identificar que todavia no se trata de una forma de trabajo
totalmente institucionalizada, por lo que los trabajadores dificilmente reconocen que se siga.
Ante esto, se explicé que antes de pretender que esta forma de trabajo se siga siempre en la
empresa, era necesario que todos conocieran ios procedimientos establecidos, pues sélo a
partir de contar con este acuerdo inicial era posible continuar el esfuerzo para asegurar su
implantacion y se enfatizaron también los avances que se han tenido en el Ultimo afio y que el
personal estuvo de acuerdo en que son notorios.

Para el cierre del evento se aplicé un cuestionario escrito, sin embargo, debido a las
limitaciones que la mayoria tienen para la expresion escrita, la evaluacion del curso consideré
también respuestas a preguntas orales y la participacion de cada uno a lo largo de todo el
evento. Durante la clausura, los participantes se entregaron los diplomas entre si y los
Licenciados “Sr. F” y JC dirigieron al grupo unas palabras sobre la importancia y el valor de
este esfuerzo de capacitacion como uno de los elementos que constituyen la estrategia global
de administracion para la calidad en la empresa.
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Resultados

® Los participantes reconocieron los diferentes elementos que componen el proceso de
produccion en la empresa plasmado en el Ciclo de Temporada de “la Empresa”.

e Los participantes identificaron a las personas responsables de cada uno de los procesos y
subprocesos dentro de la empresa, asi como sus funciones generales.

e los participantes reconocieron la necesidad del trabajo orientado a resultados y
cumplimiento de objetivos, asi como las responsabilidades de cada quien dentro del
proceso.

e Al final del curso la mayoria de los participantes reconocieron que el cambio depende de
qué tanto aporte cada uno de ellos y se haga responsable, para ofrecer soluciones y no
hacer mas grandes los problemas, asuma un compromiso consigo mismos al igual que con
la empresa.

Observaciones

Su pudo ver durante el curso que hasta ahora los procesos no han sido transmitidos por los
mandos medios al personal a su cargo. Si bien la gente entiende que se deben tener controles
del proceso, dificilmente reconocen como suya alguna parte de esta responsabilidad y la
colocan en sus jefes inmediatos. Los jefes, por su parte, no han tenido el cuidado de hacer
evidente el uso de mecanismos de control. De esta situacion deriva que las personas perciban
que el proceso que se les ensefid no se aplica en la realidad, lo cual aumenta el escepticismo y
la resistencia a adoptar las nuevas formas de trabajo.

Es importante que la Direccién promueva, en todos los niveles de la empresa, el apego a los
procesos y procedimientos establecidos, respetando los programas de produccion y dando
indicaciones muy claras y por escrito en los casos en que sea necesario hacer cambios de
ultima hora. De los comentarios de los participantes, es fundamental rescatar y atender su
peticion de mejorar el proceso productivo especialmente en cuanto se refiere al respeto a los
tiempos de ciclo y fechas internas de entrega y a la entrega de paquetes completos, esto a
través del establecimiento de mecanismos que permitan a la Direccion controlar estos
elementos.

Finalmente, una solicitud que se repitié constantemente a lo iargo del evento fue la necesidad
de dar mejor formacién y seguimiento en campo al trabajo de los maquileros, pues la mayoria
del personal identifica éste como uno de los puntos mas débiles del proceso.

Anexo |l, Productos 311



Reporte Laboral

ORGANIGRAMAS

Se muestran aqui la primera presentacion del organigrama que se identificé al principio de la
consultoria, y la version final aprobada al final del proceso.

Esquema de distribucién de
responsabilidades de! Grupo Directivo.
Primera version de un “organigrama”.
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