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RESUMEN

En los (ltimos afios, las pequefas y medianas empresas han vueito a considerarse como un
importante sector productivo de la economia nacional, en virtud de tener una amplia
flexibilidad operativa y adaptable a condiciones regionales v locales, debido a que emplea a
una gran parte de la poblacién econdmicamente activa y permite a fas personas
mantenerse en su lugar de origen.

El objetivo de este trabajo es proporcionar una metodologia que resuelva los problemas de
caracter operativo que se presentan en pequefias 0 medianas empresas, intreduciendo una
nueva cultura organizacional orientada a la mejora continua de los procesos y vinculando la
participacién de todos sus trabajadores por medio de una planeacion interactiva.

L.a metodologia propuesta se divide en dos partes: La formulacion de la problematica v el
ciclo de mejora continua. Para lievar a cabo la formulacion de la problematica se utilizan
aigunas herramientas administrativas, io que permite estructurar ia situacién actuai y poder
iniciar con un esfuerzo de mejora coniinua de sus procesos. Por ofra paite, el ciclo de
mejora utiliza las siete herramientas estadisticas basicas para el analisis y proceso de la
informacién.

La metodoiogia que se expone ha sido disefiada en forma general para ser aplicada a
cualguier sector productivo; sin embargo, en la medida de o necesario, debe ser adaptada
para su uso de acuerdo a la situacion particular de cada empresa.

ABSTRACT

In the last years, the small and medium companies have considered again like an important
productive sector of the national economy, by virtue of having a wide cperative flexibility
and adaptation to regional and local conditions, because of that they employ te a big part
of the population economically active and root to the people in their place of origin.

The objective of this work is proportioning a methodology that resolves the problems of
operative character that are presented in smalis companies, introducing a new
organizational culture guided to the continuous improvement of the processes and linking
the participation of all the workers by means of the interactive planning.

This methodology divides in two parts: The formulation of the problem and the cycle of
continuous improvement. In order to carry out the formulation of the problem we utilized
some administrative tools, which allows to structure the current situation and could begin
with an effort of continuous improvement of their processes. Like a part of the cycle of
improvement, the seven basic stadistic tools are utilized for the analysis and process of the
information.

The methodolegy that is exposed has been designed in generai form in order to be applied
to any productive sector; however, in the measurement of the necessary this methodology
should be adapted for individual cases.



INTRODUCCION

A través de los afios los empresarios han manejado sus negocios trazandose soélo
metas limitadas, que les han impedido ver mas alla de sus necesidades inmediatas,
es decir, planean Unicamente a corto plazo; lo que conileva a no alcanzar niveles

optimos de calidad y, por lo fanto, a obtener una baja rentabilidad en sus negocios.

Es esencial que los productos y servicios, satisfagan los requerimientos de los
usuarios. Por lo tanto, en este trabajo utilizaremos la definicion de calidad como
aptitud para el uso." Es decir, la satisfaccion total de nuestros clientes (tanto internos

como externos).

Segun Deming, “la calidad es la ausencia predecible del error (un resultado orientado
hacia el cliente que solo se logra cuando la administracion decide enfrentar los errores
ligados al sistema en la produccion, en vez de culpar a los trabajadores por una
produccion deficiente... este es un proceso interminable de mejoramiento continuo
gue, a largo plazo, disminuira los costos unitarios, mejorara la productividad y, por

tltimo, incrementara la rentabilidad)”.?

Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de ias
compafiias de mayor éxito en el mundo radica en poseer esténdares de calidad altos,
tanto para sus productos como para sus empleados. Por lo cual, el control total de la
calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles jerarquicos en una
organizacion, y ésta implica un proceso de mejoramienio continuo de la calidad que
no tiene final. Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se
buscara siempre la excelencia y la innovacion que llevaran a los empresarios a
aumentar su competitividad, orientando los esfuerzos a satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes.

! Douglas C. Montgomery, Control Estadistico de la Calidad, Ed Tberoamérica, México, D.F. 1991.
? Neor:, H. And Radford, R., Administracidn de Operaciones y Produccién: Calidad Total v Respuesta Sensible
Rapida, McGrawHill, Colombia, 1997, pp 312, 335



Para llevar a cabo un proceso de mejoramiento continuo, tanto en un departamento
determinado como en toda la empresa, se debe tomar en consideracién gue dicho
proceso debe ser: econdmico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el beneficio
que aporta; y acumulativo, que la mejora que se haga permita, despuées de
estandarizar, abrir las posibilidades de sucesivas mejoras a la vez que se garantice el

cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio logrado.

En este sentido, el objetivo de este trabajo es proporcionar una metodologia que
resuelva los problemas de caracter operativo que se presentan en una pequefia o
mediana empresa, partiendo de la formulacién de la problematica como una base
para estructurar la situacion actual y poder iniciar con un esfuerzo de mejora continua

de sus procesos.

En este trabajo se propone una metodologia para iniciar un proceso de mejora
continua de la calidad, incorporando conceptos de la planeacion interactiva, utilizando
como parte del proceso las siete herramientas estadisticas basicas para la
metodologia de analisis y algunas herramientas administrativas para el analisis vy

procese de la informacion.

£l proceso busca facilitar la aplicacion de esta metodoiogia en pequefias y medianas
empresas, a través de una jerarquia democratica, es decir, una organizacion circular
que trabaja por medio de juntas, que asegure [a participacién de todos y los involucre

en los procesos de la cadena productiva.

Para eilo, el empresarioc debe adquirir compromisos profundos, yva que él es el
principal responsable de la ejecucién del proceso y la mas importante fuerza gue

impulse su empresga.



1.

MARCO DE REFERENCIA

Uno de los sub-sectores mas importantes de la industria nacional io constituye, sin
duda, la pequefia y mediana empresa (PYMES). Podemos clasificar a las PyMES
como aquellas empresas que carecen de una plataforma suficiente para poder ser
consideradas grandes empresas. Las estadisticas elaboradas por el INEGI
manifiestan que esta clase de organizaciones representa el 65% del sector

industrial y proporcionan casi el 32% del empieo en el ambito nacional.

La probiematica externa e interna en pequeiias y medianas empresas.

La problematica gue presenta este imporiante subsector es compleja, sin
embargo, es posible agruparia a través de factores externos e internos (tal como
se muestra en la figura siguiente. Estos son problemas que a lo largo del tiempo

han impedido un eficiente desarrolio de estas empresas.

Entre los problemas exiternos mas importantes se encuentran los siguientes:
inestabilidad econdmica (altas tasas de interés, excesiva burocracia para acceder
a los créditos, elevadas tasas de impuestos, falta de estimulos fiscales, etc.); falta
de politicas industriales pertinentes, bajo nivel de agremiacion y representatividad;
restringida participacion en los mercados, principalmente en los de exportacion;

deficiente abasto de insumos debido a sus reducidas escalas de compra, etc.

La problematica externa se manifiesta como variables no controlables para estas
organizaciones, es decir, son problemas gue se encuentran en el entorno de la
organizacion, siendo parte del medic ambiente. Estos problemas afectan a todas
fas entidades econdmicas del pals, independientemente del giroc de su negoecio, de
sus ventas o del capital invertido; y cuya alternativa de soiucién, en la mayoria de
los casos, es adaptarse y aprender a dar respuesta répida a las variables

incontrolables, por medic de las fortaiezas de a organizacion.

Entre los problemas interncs de mayor relevancia se pueden mencionar [os

siguientes: escasa formacion de los equipos directivos y carencia de mandos



medios calificados; falta de programas adecuados de capacitacién y
adiestramienio; tendencia a la improvisacién; estandares de calidad inadecuados;
desventajas competitivas debido a sus bajos niveles de produccion y
productividad; obsolescencia de [a maquinaria y equipo; instalaciones inadecuadas
y no planificadas; bajos niveles de organizacion y gestion; la variabilidad en la
calidad del producto, el no poder establecer Ia calidad del producto en términos de

las necesidades del usuario, efc.

La probiematica interna es un conjunto de problemas en los que &l empresario y
su personal tiene incidencia directa, ya que la viven de manera cotidiana y existe
capacidad de respuesta por los directamente involucrados (stakeholders) para su
solucion. Esta clase de problemas se pueden agrupar en operativos, financieros y

estratégicos.

En el ambito nacional, los problemas de mayor relevancia, dadas las condiciones
financieras y de operacion de estas organizaciones, son los problemas de caracter
operativo, problemas que se presentan en los procesos y los procedimientos, y
que al mejcrarlos, estas empresas logran un mayor grado de eficiencia y

competencia.

De acuerdo al analisis de la literatura, los problemas operativos presentan dos
tipos de solucién: La primera es con base en la innovacién, la cual consiste en un
cambio drastico, generado principalmente por la aplicacién de nueva tecnologia.
Alternativa que para el caso de las pequefias y medianas empresas tiene escasa
posibilidad de llevarse a cabo, debido a la falta de capital y de programas de
financiamiento. Ademas, de que la mayoria de estas organizaciones apenas

sobraviven y carecen de capital de trabajo suficiente para una eficiente operacion.

La otra alternativa de solucion a los problemas de caracter operativo es mediante
la implantacion de procescs de Mejora Conftinua, es decir, realizar pequenas
mejoras, tanio a i0s procesos como a ios procedimientos, sobre una base de

continuidad. Una de las principales ventajas de esta alternativa es que permite



comenzar a resolver los problemas con la maquinaria, equipo, instalaciones y

personal con gue cuenta actuaimente la empresa.

El proceso de mejora continua

El proceso de mejera continua se presenta como una alternativa mas viable para
realizar procesos de intervencion en pequenas y medianas empresas mexicanas,
el objetivo: resolver problemas de caracter operativo y presentar resultados en el
corto y mediano plazo, a través del incremento en la eficiencia y la productividad.
Esto permitira elevar la competitividad de la organizacion y establecer las bases

4

para lograr un desarrollo futuro.

Sin embargo, los procesos de mejora continua normalmente son aplicados con un
enfoque reduccionista, es decir, cada problema es tratado como un problema
aislado del resto de los problemas de la empresa. Otro inconveniente que se
presenta es que la mayoria de estos procesos no se dirigen al logro de los
objetivos generales de la empresa. Para evitar estos errores, se introduce la
Pianeacidén Interactiva como una forma de introducir el pensamiento de sistemas

al proceso de mejora continua.

lLa planeacion interactiva esta basada en lograr los ideales de la organizacion y
busca por medic de la participacion, disefiar un futuro deseable y la forma de
alcanzarlo. Los principios en los que se basa la planeacidn interactiva tienen como
finalidad lograr una mejor coordinacion e integracidn dentro de la empresa, la
participacion de todos por medio de juntas {organizacién circular) vy, por tltimo, el

aprendizaje y adaptacion de los sistemas.

El proceso de mejora continua que se propone combina los principios de un
proceso de mejora continua, con los principios de la planeacion interactiva.
Generando una nueva cultura del trabajo, pariiendo de que cada trabajador, de
cuaiquier nivei, puede hacer sugerencias vaiiosas sobre como mejorar sus
procesos de trabajo, ya que los problemas son resultado de procesos ineficientes

y todos les procesos pueden mejorarse.



Este trabajo divide el proceso de mejora en dos partes principales: La formulacion
de la problematica v &l cicilo de mejora continua. La formulacion de ia
probiemaética inicia estructurando, relacionando y jerarguizando los problemas
que enfrenta la empresa, y termina definiendo los objetivos y [a forma en que se
realizara cualquier esfuerzo de mejora. Ya que considera que una vez que se
define cuales son los problemas que enfrenta ia empresa y ia forma en que se
relacionan, se puede determinar cudles problemas se deberan resolver primero y

obtener resultados que proporcionen un mayor beneficio para la organizacion.

El cicio de mejora continua inicia seleccionando una oportunidad de mejora o
problema por resolver, entendiendo el proceso, generando soluciones,
implantando mejoras y controlandolas. El cicle termina seleccionando una nueva
oportunidad de mejora de acuerdo a las prioridades y objetivos definidos
anteriormente. El ciclo que se propone utiliza las siete herramientas basicas de
calidad para realizar las mejoras, combinando otras técnicas y herramientas,
basadas principalmente en la participacion de los empleados, para enriquecer el

proceso de una forma facil y sencilla.

El principal beneficio de este proceso es la participacion, ya que cada participante
tiene la capacidad de aumentar la comprension de como su conducta afecta la
actuacion del todo y mejorar su desempefio. Este trabajo también pretende dar a
cualquier empresario las técnicas y herramientas que se pueden utilizar para
obtener mejores resultados dentro de su empresa, sin olvidar que es
primeramente él guien debe de comprometerse y apoyar firmemente todo esfuerzo
por mejorar continuamente la situacién de la empresa. El resuliado de esie
proceso de mejora no es un sistema ideal, ya gue es susceptible de ser mejorado

v de mejorarse &l mismo.

Por Gltimo, se debe considerar que la principal estrategia para que inicie el cambio
es educacional, desarrollando en todo el personal una nueva culfura de trabajo y
de vida, y haciendo que ia mejora coniinua sea asimilada como una actitud que
busca constaniemente una mejor forma de trabajar v de obtener mejores

resultados.
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“La incertidumbre del mundo es su mas grande certidumbre, jComo se
puede sobrevivir a un mundo incierto?”.

Jorge Wagensbgerg, Compigjidad confra incertidumbre, Mundo
cientifico, Febrero del 2000, Pag. 98.

2.1. Antecedentes.

Historicamente las pequefias y medianas empresas (PYMES) han ofrecido una
alternativa para el proceso de industrializacion. También es reconocido que este
tipo de empresas ofrece una oportunidad para una continua expansion del sistema

econdémico del pais.

La pequefa y mediana empresa representa una oportunidad para [a generacion de
empleos y podria ser una alternativa para el fortalecimiento de los mercados
internos: por un lado podria ser proveedor de las grandes empresas, o por otra
parte, podria enfocarse a los consumidores finales, esforzandose por presentar

innovacion, calidad y mejor precio. 3

Muchos empresarios consideran que en México no existen los elementos
suficientes para apoyar a la micro, pequefia y mediana empresa, y aln mas, que
nuestro pais es uno de los gue estan en la zaga en este terreno, no existe la
cultura o la preocupacién para prcmover &l crecimiento de ias empresas de menor

tamano. *

Sin embargo, actualmente existe un nuevo interés del gobierno v la sociedad por

el potencial de los pequefios negocios. Les han dadec una revaloracion por sus

® Revista “Estrategia Industrial”; Editorial; 31 de marzo; No. 142; Afie XIIL
* Alejandro Sousa y Emilio Zevallos, Pequefia y Mediana empresa: Fomento y desarrollo, Mayo del 2000, pp. 36 -

38,



pondades para contribuir a [a reorganizacion de ia produccion y, sobre todo, por su
impacto en el empiec y en la distribucion def ingreso.

En México, las estadisticas muestran que existe gran cantidad de PyMES, que
tienen la posibilidad competir @ integrarse, en el corto plazo, con las grandes
empresas, tanto nacionales comgo internacionales. Para que esio suceda esias
empresas tendran que instrumentar sistemas productivos eficientes, en cuanto a
calidad, costo y entrega oportuna, ademas de que deberan darse las condiciones
macroecondmicas globales, y los incentivos adecuados por parte del gobierno

federal

2.2. Definicion y criterios de clasificacién actual de las pequefias y medianas

empresas (PyMES).

Cuando se habla de la micro, pequefia y mediana empresa, nos enfrentamos a un
mundo diversificado donde existe una enorme cantidad de sectores. Por ejemplo,
una farmacia es un espacio territorial cuyo destino final es dar servicio a una
persona como cualquiera de nosotros, es decir, jamas podrd convertirse en el
proveedor de una gran empresa y va a seguir existiendo porque la cercania con

su clientela es su virtud. ®

No existe una forma uUnica para clasificar a las empresas por su tamafio. Esta
clasificacién varia entre paises, actividades econdmicas y también cambia en el
transcurso del tiempo, pero generalmente se aceptan como criterios el valor de
ventas, el valor de sus aclivos, el valor de su capital, ia penetracion geogréfica y &l
numero de sus empleados. Sin embargo, cualguiera que sea el criterio, existe una
tendencia a reconocer que las PyMES son aquellas empresas gue carecen
relativamente de una plataforma suficiente para poder ser consideradas grandes
empresas. En México, a partir de mayo de 1999, se considerd que la clasificacion
oficial seria la del nimero de empleados permanentes, dependiendo del giro del

negocio, de ia siguiente manera:

* Javier Suérez Rocha. Formulacion de la problematica de las pequefias y medianas empresas en México, DEPFL,
UNAM, 1999.



Tamano de Iz
Industria Comercio Servicios
gmpresa
nMicro | Hasta 30 Hasta 5 Hasta 20
Pequefia De 31 a2 100 DeBaz0 De 21 a 50
Mediana De 101 a 500 De21a100 De 51 2100
Grande Mas de 500 Mas de 100 Méas de 100

Fuente: El crédito a la pequefia y mediana empresa, José Tellasche Torres, Ejecutivos de
Finanzas, Ario XXIX, No. 5, pp. 16 y 17.

Desde el punto de vista legal o juridico el 30 de marzo de 1999, se publicd un
acuerdo en el Diario Oficial donde se establecen los tamafios de [as empresas v
su clasificacion en México. De una manera muy sintética, la clasificacion sehala
gue en el sector industrial la micro empresa es aquella que cuenta con menos de
30 empleados, la pequena debe tener menos de 100 y la mediana menos de 500.
En el sector comercial la cifras son: micro menos de 5, pequefia menos de 20 y
mediana 100; y por ultimo, en el sector de servicios, la micro menos de 20, la

pequefia 50 y la mediana hasta 100.

La Secretaria de Comercio optd por dar esos valores al tratar de colocar valores
semejantes a los utilizados por nuestros principales socios comerciales. La idea
fundamental es buscar que las empresas mexicanas tengan las condiciones de
acceso para los apoyos gubernamentales tal y como los tienen sus competidores

en otros paises.’

Partiendo de la clasificacién anterior podemos entender que este trabajo estara
enfocado a empresas clasificadas como pequefias y medianas, ya gue, como se
vera a lo largo del capitulo, tienen gran importancia en el crecimienio econdmico

de México.

® Ramén Lecuona, Progreso econdmice v social de México, Fjecutivos de Finanzas, Mayo del 2000, pp. 22 - 28.
" Santiago Macias Herrera, Apoyos para el desarrollo de las empresas, Ejecutivos de Finanzas, Mayo del 2000, pp.
40 —44.
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2.3. Importancia de las PyMES en [a economia nacional.

A partir de las definiciones elaboradas en la seccién anterior v las encuestas
realizadas por la Camara Nacional de la Industria de la Transformacién
(CANACINTRAY)?, se reporta que: el 33.33% de fa industria nacional pertenece a la
micro industria, el 30.69% a la pequefia y el 34.39% esta representado por la
mediana empresa, es decir, incluyendo micros es el 98.41% de la industria

nacional (ver Figura 1).

El nimero de establecimientos es aproximadamente 1,316,952, distribuidos en el
territorio nacional de la siguientes manera:® Regién centro, con el 21.4%, que
corresponde al Distrito Federal y parte de la zona conurbada; regidn centro sur,
con el 13%, que comprende parte de los estados de Guerrero y Morelos; region
noreste, con el 11.4%, gue abarca el estado de Nuevo Ledn (especificamente,
Monterrey); y la regién occidente, con el 11.5%, que comprende Guadalajara y

parte del estado de Nayarii, como las regiones mas representativas.

Gran
Pequefa ndustria Medizna
ndustria 2% industria
3% 34%

Micro
ndustria
33%

Figura 1. Las micro, peguefas v medianas empresas en el

contexto empresarial del Pais

® Encusstas reportadas en el encueniro con empresarios de fas micros, peguefias y medianas industrias, México,
CANACINTRA, febrero, 1994

¢ INEGI, NAFINSA, La Micro, Peguefia y Mediana Empresa. Principales caracteristicas, México, 1803

1/



En cuanto a la contribucidn de este subsector en la economia nacional, es
importante agregar la coniribucion eccndmica por estraios empresariales en

México'®, la cual sera resumida por la siguiente grafica. Ver figura 2.

Figura 2. Contribucién econdmica por estratos

Empresariales en México.

Unidades Empleo Inversign  Confribucion
econdmicas al PIB

| Grandes g Pymes 0O I\/iicrdt

Esta grafica nos permite decir que la contribucion econémica de las PyMES en

México tiene un gran potencial a desarrollar.””

Estc pone de manifiesto la importancia de este subsector en la economia nacional,
en cuanto al nimero de establecimientos y su participacion en el empleo vy, a la
vez, muestra la necesidad de que fanto el sector publico como el privado
fortalezcan y promuevan proyectos de investigacion, con el proposito de
establecer politicas y estrategias que permitan su desarrollo e integracidn con el

sector moderno de la industria nacional. '

“Op. Cit. 4
" Op. Cit. 3
> Op. Cit. 4.
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2.4. Principal problematica a la que se enfrentan las PyMES.

En los paises en vias de desarrollo, la pequefia y mediana empresa esta enfocada
a surtir productos estandarizados o productos de consumo; en México, su enfoque
consistia en surtir el mercado doméstico, pero ahora se han encontrado con
grandes dificultades porque han liegado grandes empresas exiranjeras con una

muy buena organizacién y distribucion, con las que tienen que competir.

A continuacién, expondremos la problematica que enfrentan estas empresas de

una forma general, agrupandola en externa e interna y clasifica

3
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de problemas.

1. Problematica exierna;

Problematica econdmica:

Inestabilidad econdmica.
Falta de una polilica industrial pertinente.
Débil negociacion con el entorno financiero, palitico y econémico.

Propension al trabajo individual y poco interés de agremiacion.

® o o T

Bajo nivel de agremiacion y representatividad.
Politica industrial como subsector:

Financiamiento:

Altas tasas de interés.

Excesiva burocracia para acceder a los creditos.

Incapacidad para acceder al crédito por falta de garantias y avales.

Problemas en los pagos, por los plazos de ios créditos.

® a0 T W

Faita de promocion / difusion de los programas de financiamiento.

" Op. Cit. 5.
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Polfitica Fiscal:

a. Elevadas tasas de impuestos fiscales.
b. Falta de estimulos fiscales.

c. Evasion.

Regulacion Excesiva:

a. Legislacién ambiental.
0. Normas de higiene y seguridad.

c. Seguro Social.

Integracion y negociacion con otros sistemas:

a. Débil poder de negociacion en el entorno financiero, econémico vy
politico.

b. Bajo nivel de agremiacion y representatividad frente a una atencion
limitada del Estado.

c. Deficiente abasto de insumos, debido a sus reducidas escalas de
adquisicion.

d. Limitada capacidad de negociacion con sus proveedores.

e. Restringida participacion en los mercados, principalmente en los de

exportacion.

2. Problemaéatica interna:

En los actores:
a. Escasa formacién de equipos directivos.

b. Carencia de personai caiificado.

c. Falta de programas de capacitacion y adiestramiento.

i4



d. Propension al trabajo individual y pocoe interés por [as actividades en
comun.

e. Falta de visidn empresarial.
En el proceso:
Tendencia a la improvisacion.

Estandares de calidad inadecuados.

Falta de sistemas control de calidad.

o o T o

Desventaja competitiva debido a su baic nivel de produccidon vy

productividad.

o

Limitadas condiciones de seguridad e higiene en el trabajo.

—h

Carencia de controd.

Estandarizacion del proceso de produccion.

= @

Contaminacion del producto.

Materias primas que no cumplen con las especificaciones técnicas.
j. Problemas porlos volimenes de produccion y entrega oportuna del

producto.

En la estructura:

Bajos niveles de organizacion y gestion.
Obsolescencia frecuente de la magquinaria y equipo.
Escasa cultura tecnologica y resistencia a su incorporacion.

Instaiaciones inadecuadas y no planificadas.

® 2 0 o @

Falta de programas de mantenimiento para la maguinaria y el equipo.

En la figura 3 se presenta un mapa conceptual que muestra claramente la

problematica que enfrentan las pequefias y medianas empresas. '

% Op. Cit. 5.
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Es importante considerar que aunado a lo anterior los empresarios cometen
comiunmente muchos errores: por ejempic, se enfocan primero en ios costos y no
en la calidad; la toma de decisiones se realiza en forma intuitiva y no con base en
estadisticas, ya que normalmente no se Hevan registros, no se tiene una
orientacion hacia el cliente; no se tienen definidas actividades especificas para el
controt de proveedores; no se tiene un flujo definido y efectivo de informacion; y en
la mayoria de los casos las pequefias empresas no se cuentan con sistemas para

procesar y disponer de dicha informacion.

Otro factor importante es /a calidad del producto, ya que con Trecuencia el
peguefic empresario esta convencido de gue su producio es el mejor, pero no
concibe la calidad en términos de las necesidades del usuario. Asi mismo, se le
dificulta establecer sistemas que mantengan una calidad uniforme, por lo que es
comuin observar que las empresas producen en una época determinada productos
de magnifica calidad, pero al poco tiempo la pierden. Estas divergencias hacen
que el precio de su producto tome en el mercado un nivel mas bajo del que le

corresponderia.

Esta variabilidad del producto es ocasionada, principalmente, por toda una serie
de factores internos, que provocan una apreciacién de mala calidad por parte de
los usuarios. Por o tanto, este trabajo presentard una alternativa para solucionar
los problemas internos de caracter operativo gue interfieren en el desempefio de la
empresa; introduciendo un proceso de mejora continua, es decir, una nueva
cultura organizacional orientada a que cada trabajador dirija sus esfuerzos a

mejorar continuamente ef desempefio de la empresa.
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Figura 3. Formulacion de la problematica de la pequefia y mediana industria

-Devaluaciones sexenales

Inestabilidad econémica producto de

A4

-Inflacidn, devaluacidn, etc.
Falta de politicas industriales pettinentes

ENTORNO BECONOMICO

-Apertura comercial no planificada

POLITICA INDUSTRIAL COMO SUBSECTOR

-levadas tasas de impuestos
-Falta de estimulos fiscales
~Corrupcion fiscal

Fmanciamienty - Aftas tasas de inferés Aspectos fiscales
- Excentva bwioctzcia

- Falta de garantias y avales

- Desconociniento de programas

- Los lirmtes en los plaros de pago

Excesiva regulacién  -Ambicnlal

-Ihigiene y segundad
-Seguro social

ESTRUC TURA
-Bajos niveles de o1 ganzacion y gestion
-Obsolescencia de la maquinaria v equipo
-Instalaciones inadecuadas v no planificadas
-Escasa meotpetacion de la tecnologia

//:;T—o;zs

-kscasa formacion de  equipos
dieelvos

-Carencia de personal calificado
Falta  de  programas  de
capacilacion

TPROCESO

-lmprovisacién

-Estandaes de calidad madcecuados
-Sistenmas de admon deficientes
-Rajos niveles de produccidn y productividad
-Escasas condiciones de seguridad e higienc

NSUMOS ——P

-Deficiente abasto y

-Limitada capacidad
de negoctacion

Resiringida

. participacion cn

S los mereados local y de
cxportacion

__>PRODUC’1‘0

debide a

la escala de compra

ENTORNO TRANSACCIONAL

-Débil negomacidn con el entorno financiero, politico y ecendmico
-Bajo nrvel de agremiacién y representatividad
-Propension al trabajo individual ¥ poco interés de agremiacion

ENTORNO CONTEXTUAL
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2.5. Desarrolio de las PyMES.

Lamentablemente, en el caso de México las micro y pequefias empresas
gue operan formalmente no han tenido el crecimiento que en otras paries
dei mundo. Los establecimientos de menos de 100 empleados solo lograron
abrir setecientas mil plazas adicionales entre 1989 y 1999 (ver cuadro 1)
gue dieron ocupacion apenas al 7% de los 10 millones de mexicanos que
las demandaron.
Cuadro 1
indicadores de empieo formal en México 198% — 1999

{Millones de trabajadores promedic anual)

Wo 1989 [1994 [1999
Trabajadores asegurados al IMSS 8.8 104 11.8
Establecimientos con menos de 100 trabajadores 4.4 5.0 51
Establecimientos con méas de 100 trabajadores 4.4 51 6.7
Trabajadores incorporados ai régimen del 1ISSSTE 21 2.2 2.3
Total 109 | 123 | 141

Fuente: Secretaria del Trabajo y Prevision Social, INEGI e ISSSTE.

Ademas, estas empresas no so6lo han tenido una contribucién modesta a la
generacion de empleo, sino que el salaric promedio que pagan es

relativamente bajo."®

Como puede observarse, el escaso desarrollo de la actividad empresarial
moderna en peguefia escala, es decir, 1@ no proliferacidbn de empresas
peguefias con posibilidades de crecimiento rapide y de generacion de
rigueza, esta enraizada en la historia econdmica de México. La revision de
algunos de los principales factores criticos de éxito en la diseminacion de la
actividad empresarial, segun se desprende de la experiencia internacional,
muestra que €8 la convergencia de varias vertientes ia que explica ia
propagacion del espiritu empresarial, no facteres aislados. En México estos

factores han estado generalmente ausentes, y peor aln, durante extensos

B Op. Cit. 4.
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pericdos se han ejercido presiones negativas sobre [a actividad del sector

privado y, muy especialmente, sobre la empresa de menor tamaiio.

La participacion del gobierno puede estar bien sustentada en andlisis e
investigaciones, lo que puede observarse con el desarrollo regional. En el
caso mexicano es evidente la concentracion regional de las empresas en 7
estados, y que cuatro estados acaparan la mitad de toda la inversion

privada.

Evidentemente el desarrollo esta sesgado y se concentra en esas zonas,
sin embargo, el resto de los estados también cuentan con grandes
potenciales de desarrolloc por sus recursos, su gente, las condiciones

climéaticas, etc.

Por lo tanto, es necesaric la creacion de medidas razonables que vayan de
acuerdo con el tamafic y la accion de las empresas, es decir, una nueva
empresa debe tener acceso al crédito adecuado; al mismo tiempo, gue su
sistema fiscal sea acorde con su tamafic e ingreso pero bajo esquemas
generales; no se pretende gue existan ventajas, exenciones ¢ subsidios.
Pero si que todas las empresas cuenten con las condiciones necesarias

para sobrevivir, competir y desarroilarse.

2.5.1. Factores criticos para fomentar el desarrolloc.

Entre los factores criticos'® presentes en diferentes grados e interactuando
en distintas formas, que explican el impuisc tomado por las empresas micro,

pequefias v medianas en los paises avanzados destacan:

o Valoracion social del empresario y de su actividad. En México, hasta
hace relativamenie poco tiempo, no séic no se apreciaba el papel clave
que juega el empresario en el desarrollo economico, sino que se

denigraba y presentaba como conirario a los intereses sociales. Parece
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indispensable propagar la imagen del empresario moderno, creativo,
honesto, esforzado vy visionario, como un modelo a seguir por los
jovenes y la sociedad en general, para inducirlos a esta actividad como

medio de desarrollo personal y de contribucion al bien comun.

¢ Cultura y habilidad empresariales extendidas. La exagerada
injerencia del Estado en la vida econdmica inhibid durante décadas la
formacién y propagacion de una cultura empresarial y el desarrollo de
habilidades de este tipo en la poblaciéon. La actitud paternalista del
Estado, que pretendia resolver los problemas de la gente e indicarle el
camino a seguir, aletargé la iniciativa individual y la disposicién a tomar
riesgos, elementos centrales de la cultura empresarial. Hoy que los
espacios de la actividad privada se han ensanchado parece necesario
catalizar mediante la educacidn, las organizaciones empresariales, 0s
medios de difusién y la politica publica, y la formacion de la cultura
empresarial extendida que oriente a segmentos de la poblacion cada vez

mas importantes, no a buscar empleo sino a generarlo.

o Estabilidad y crecimiento macreoecondmicos sostenidos. La historia
de crisis mexicanas recurrentes ha estado correlacionada con enormes
mortandades de empresas pequefias y medianas, y 10s consecuentes
traumas en la confianza empresarial. Sin estabilidad macro y un
mercado en expansién no es posible el florecimiento de la empresa, en

particular de la mas pequefia.

De consolidarse la expansion de la actividad productiva que se viene
logrando durante los dltimes afics, se dara el ambiente indispensable

para la diseminacion de la actividad empresarial.

¢ Mercados eficientes de bienes y servicios. Las imperfecciones en ios
mercados de insumos, servicios para la produccién y de bienes de

capital, elevan los costos de las empresas vy les restan competitividad.

* Op. Crt4.
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Esto las hace inviables en el contexio de una economia abierta y es
sefialadamente mas grave para las unidades productivas de menor
tamafio, para quienes resulta mas dificil acceder directamente a los
proveedores internacionales. La formacion de mercados cada vez mas
eficientes queda como tarea pendiente en muchos sectores de la
econcmia mexicana que, hoy por hoy, quitan energia a los pequefics

empresarios.

Acceso al financiamiento. El financiamiento de las pequefias
empresas presenta un problema complejo en todo el mundo,
especialmente para el arranque de nuevos negocios. Los recursos
propios y las personas e instituciones expertas en la capitalizacion de
capital de riesgo juegan un papel primordial. Los bancos normalmente
no aceptan los riesgos relativamente elevados que implica dar credito a
un nuevo pequefio proyecto c empresa. En el casc de México, el crédito
a los negocios de menor tamafio ha sido tradicionalmente escaso y
actualmente inexistente. Sera f{fundamental poner en marcha
mecanismos creativos que con incentivos de mercados y apoyo publico

vayan acompafiados del desenvolvimiento de la actividad empresarial.

Conducta colaboracionista entre empresarios. Los problemas de
escala que implica la competencia internacional hacen de la unién entre
pequefias empresas una condicidn necesaria para la competitividad.
Esquemas de mercadeo, investigacion y desarrollo, acceso a
proveedores, asesoria financiera y administrativa, estrategias de cambio
tecnologico, etc., no pueden disefiarse e insirumentarse rentablemente,
cuando |la escala de produccién es muy pegquefia. Solo la colaboracion
entre firmas afines brinda pesibilidades de sclucion, no hay ctra salida.
También la vinculacidén entre grandes y pequefias empresas para formar
“cadenas de produccidn” es un caming gue necesita ser exploradc vy
promovido por la politica pGblica y ios organismos empresariales. Las
épocas de aislamiento, resultado de una economia cerrada, tienen que

dejarse atras para enfrentar el reto de la competencia global en la que
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se encuentra México y que no deja ningin margen para el desperdicio,

la ineficiencia o el rezago.

Marco legal y regulatorio. La fluidez con la que puede ser puesto en
marcha un negocio o ser modificado uno ya existente incentiva el
desarrolio productivo, a mayores trabas burocraticas mayores costos y

menos actividad empresarial.

Asi mismo, un marco legal adecuado es indispensable para dar certeza
a proveedores, inversionistas, empresarios y clientes. Una economia de
mercado no puede funcionar sin reglas claras, permanentes y de
observancia generalizada, especialmente en el campo de la pequefia

empresa que tiene menos recursos para hacer valer sus derechos.

I_as leyes de quiebra tienen, por ejemplo, un fuerte impacto sobre los
flujos de financiamiento a ia actividad empresarial. Leyes que eximen la
responsabilidad al empresario inhiben el financiamiento, leyes que
cargan todo el peso sobre la empresa desincentivan su creacion y
crecimiento. Pocas reglas bien enfocadas a lo fundamental vy
administradas eficiente y honestamente, son condicion para el desarrollo
empresarial moderno. Por supuesto, en este orden de factores sobresale
la estructura impositiva como un elemento clave de incentivo o de

inhibicion de la pequefia y mediana empresa.

Capital humano. En la actividad empresarial, como en toda actividad
acondmica, a mayor disponibilidad de capital humano mejores
resultados. En México, no solo es importante fortalecer el sector
educativo en general, es indispensable propagar los valcres y los
conocimientos y habilidades que hacen al empresario exitoso. A veces
pareceria que las instituciones educativas esian demasiado
preocupadas per hacer buenos empleados de ios mexicanos, ignorando
fa formacién del empresario (aunque se trate de niveles econdmicos

modesios).
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« Mercados laborables flexibles. Para la pequefia unidad productiva, la
flexibilidad es condicidon de supervivencia. Arregios iaborales rigidos
obstruyen la contratacién de personal o favorecen convenios informales.
Por otra parte, la flexibilidad da lugar a convenios innovadores que
resultan beneficiosos para ambas partes y que reflejan las
peculiaridades de cada negocio. En México queda mucho camino por

andar en este sentido.

» Programas puablicos eficientes y efectives. La politica publica ocupa
un lugar fundamental en todos los paises en los que las empresas micro,
pequefias y medianas se han desenvuelto exitosamente. Estos
programas se orientan a aumentar la disponibilidad de informacion
relevante, incentivar la creacidn y expansion de redes empresariales,
facilitar el financiamiento mediante diversos esquemas, crear actitudes
favorables en el publico hacia la actividad empresarial, diseminar la
utilizacion de tecnologia y brindar formacion y capacitacion empresarial,

con tratamientos diferenciados a distintos segmentos de [a poblacion.

Para estos propésitos, en paises desarrollados, se canalizan grandes
cantidades de recursos fiscales, (el 1% del PIB en Estados Unidos). La
politica publica, para las empresas de menor tamafio, no puede ser
disefiada y aplicada sin un fuerte componente local y regional. Asi mismo, la
politica publica tiene que ser un refuerzo de condiciones generales como ias
recién mencionadas, propicias para la actividad empresarial. En ambientes
contrarios, por ejemplo de inestabilidad macroecondmica, la politica publica
sélo puede tener como resultado el desperdicic de recursos y la frustracion

social.

El desarrollo empresarial requiere de un ejercicio de consistencia vy

coherencia.
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2.6. Conclusiones.

Las tendencias mundiales en la globalizaciéon refuerzan la urgencia con la
gque deben profesionalizarse estructuras, operaciones y, hasta la obtencion
de una operacién financiera clara, completa, confiable y rapida de las

empresas, con la finalidad de conocer realmente sus necesidades.

De consolidarse la expansion de la actividad productiva que se viene
iogrando durante los dltimos afics, se dara el ambiente indispensable para

ja diseminacion de la actividad empresarial.

En este capitulo se presentd la forma en que se clasifican las empresas vy
se observd la importancia que tienen en México las empresas de menor

tamanfo.

Sin embargo, la historia de las crisis mexicanas recurrentes han estado
relacionadas con la enorme desaparicidn de empresas pequefias y
medianas y la consecuencia en la actividad empresarial. Sin estabilidad
macro vy sin un mercado en expansion, no es posible el florecimiento de la

empresa, en particular de la méas pequefia.

Existen 2 modelos alrededor del futuro de la pequefia y mediana empresa,
el primero indica que la micro, pequefia v mediana empresa, se deben
convertir en proveedores de fas grandes empresas. El segundo modelo, que
no deja de tener cierto vinculo con el anterior, es que estas empresas logren
tener cierta autonomia, es decir, no necesariamente deben convertirse en
grandes empresas para continuar viviendo, sino que continuen siendo
pequefias pero con un mayor grado de eficiencia y competencia. Ese es
precisamente el objetive de este trabajc de investigacién, ayudar a estas
empresas a lograr una mayor de eficiencia v productividad, poer medic de un
pracesc de mejora continua en el que participen todos los involucrados con

la organizacion.
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Este capitulo muestra un panorama completo de la situacidon que
actuaimente enfrentan las pequefas y medianas empresas. Y se ha
enfocado a analizar la problematica externa e interna que enfrentan estas

empresas.

La problematica externa forma parte del ambiente no controlable por los
empresarios y es general para todo tipo de empresas; sin embargo, la
problematica interna es particular de cada empresa y es sobre la cual el

empresario puede intervenir en forma directa y mejorar asi sus resultados.

Para lograr un mejor desempefic en estas empresas es necesario
asegurarnos que relnan condiciones de capacidad técnica y operativa, asi
como de calidad, de administracion, de mercado, de producto y de atencion

al cliente,

Es clarc el papel fundamental que [as empresas de menor tamano tendran
que cumplir para que el crecimiento economico pueda traducirse en avance
social en México y se consoliden los pactos fundamentales entre individuos,

grupos y regiones. !’

La conclusion a la que se llegd es que se requiere una politica empresarial,
es decir, que el pais se dé cuenta que para tener una economia sana y
generacién de empleo, y es fundamental el desarrollo de las empresas
peguefias y medianas y gue la empresa sera un bien de México y para
México. Por ello se debe cuidar, apoyar, promover y quitarle todos los

obstaculos innecesarios para su desarrollo y operacion.'®

En este sentido no sélo debe ser importanie que se cuente con un entorno
econdmico estable, sino que las leyes e instifuios necesitan ser estables.
Una nacién tiene diferentes actitudes hacia la empresa, el {rabajo, el zhorro,
el gobierno y la educacion, y esa relacion constituye la esencia del pais; en

ese sentido, no podemos pretender que tengamos en el pais empresas

7 Op. Cit. 3.
¥ Op. Cat. 4.
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eficientes, si la sociedad no estd acostumbrada a la actividad productiva y

no hay una cultura emprendedora.

Por lo tanto, en los siguientes capitulos de este trabajo se presentara una
alternativa para solucionar los problemas internos de caracter operativo que
interfieren en el desempefio de la empresa, introduciendo una nueva cultura
organizacional orientada a la mejora continua de los procesos, y vinculando

la participacion de todos por medio de la planeacion interactiva.
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3. MEJORA CONTINUA Y PLANEACION INTERACTIVA.

“Nuestra incapacidad para influir scbre la conducta de los demas
no se deriva tanto de su fafta de cooperacicn, sino de nuestra faita

de comprension de su conducta”.

“La funcién propia de los planeadores es alentar y ayudar a los
demas a planear por ellos mismos, no planear para elfos”.

Ackoff, Planificacién de ta Empresa dei Futuro, LIMUSA, México,
1998, Pégs. 226 y 282,

3.1. Antecedentes.

La globalizacion de las comunicaciones trajo consigo la globalizacién de los
mercados y un drastico aumento en la competencia, lo que pone en riesgo la
existencia de las pequefias y medianas empresas si no enfocan sus esfuerzos
hacia la mejora de la calidad, ya que los enfoques de calidad buscan hacer
realidad dentro de las organizaciones, la aplicacién de conceptos como
prevencion, satisfaccion de los clientes, trabajo en equipo, control del proceso,

medicion y mejora continua planeada.

Las empresas pueden mejorar Ig forma en que realizan sus procesos de dos
maneras: La Innovacion, que es un cambioc drastico llevado a cabo
principalmente por [a aplicacion de nueva tecnologia; v la Mejcra Continua de
sus procesos, tambien conocida como KAIZEN, que son peguefias mejoras a

los procesos.?

* M. Imai. KAIZEN: La llave del éxito competitivo de Japén, Editorial CECSA, México, D.F., 1989,
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CONCEPTCS INNOVACION MEJORA CONTINUA

Encontrar la gran idea de Hacer pequefas mejoras a
Definicion mejoramiento junto a la idea del gran | cada aspecio del negocio sobre
éxito una base de continuidad
Enfoque ldeas y esfuerzos individuales Ideas colectivas, esfuerzo de

equipo y enfodque en ei sistema

Orientacion Aja accion Al estudio v al analisis
Busca Mejora dramatica Participacion de todos
Efecto Términos certos Términos duraderes y

perdurables
Método Rechazo y retrabajo Mantenimiento y mejora
Alienta Avances tecnoldgicos, nuevos Conocer ¢cémo y actualizarse

inventos y tecrias

Demanda Gran inversion pero menos esfuerzes | Poca inversion pero grandes
al mantenimiento esfuerzos al mantenimiento
Onentado a Tecnologia Personas

Tabla 1. Caracteristicas de Kaizen e Innovacion,

En las condiciones en las qgue se encuentra las pequefias y medianas
empresas, solamente se pueden utilizar como alternativa viable la mejora

continua.

En el capitulo anterior concluimos que estas empresas requieren mejorar
urgentemente la calidad de sus procescs v productos. Esio se logra realizando
pequefias mejoras en todos los procesos gue se realizan dentro de la empresa.
Sin embargo, esto se realiza normalmente aplicando un enfoque reduccicnista
en la solucidn de problemas. Es decir, cada problema que pretende ser
mejorado, es tratado como un problema aislado del restc de los problemas de
fa empresa. Otro inconveniente que se presenta es que la mayoria de los
procesos de mejora continua no se dirigen al iogro de ios objetivos generates

de la empresa.

' L..P. Godoy, Quality abd priductivity improvement in a costum-made furniture industry using Kaizen,
Computers and Engening Vol.31, No.1/2, 1996, pp. 471-474.
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Esto se puede resolver mediante la introduccion de los principios que Ackoff

maneja dentro de la participacion interactiva.

Asi, para evitar dar un enfoque reduccionista en Ia mejora continua vy dirigir
cada esfuerzo de mejora hacia los ideales de la organizacion utilizaremos el
pensamiento de sistemas al aplicar la planeacién interactiva dentro del proceso

de mejora continua.

1 POy e e ~ o ~la fomm e ommdiofo s
Un sistema es un conjunto de dos © mas eiementos que satistacen ias

siguientes 3 condiciones:*?

1} La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre la conducta del todo.

2} La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son
interdependientes. Esta condicion implica que el modo en que cada
elemento se comporta y el modo en que influye sobre el todo, depende al

menaos de cdmo se comporie otro elemento.

3) Sin importar como se formen los subgrupos de elementos, cada uno tiene
un efecto sobre la conducta del todo. y ninguno tiene un efecto
independiente sobre él. En otras palabras, los elementos de un sistema
estan interconectados de tal forma que no pueden formarse subgrupos

independientes entre ellios.

De acuerdo con lo anterior, un sistema es un todo que no puede ser dividido en
partes independienies. De esto se derivan dos de sus propiedades mas
importantes: cada parte de un sistema tienen propiedades que se pierden
cuando se separan del sistema; y cada sistema tiene algunas propiedades

esenciales, que no tiene ninguna de sus partes.

* Ackoff, Planificacién de la Empresa del Futuro, LIMUSA, México, 1998, P4g. 29-31.
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Las propiedades esenciales de un sistema, considerado como un todo, derivan
de las interacciones de sus parles, no de sus acciones tomadas
separadamente, Asi, cuando un sistema es desmembrado pierde sus

propiedades esenciales.

La sintesis es la clave de un pensamiento sistémico. La sintesis y el anélisis
son procesos complementarios. Como las dos caras de una moneda, pueden
considerarse separadamente, pero no pueden separarse. Las diferencias no se
derivan de que uno analiza y e! ofro sintetiza, sino del hechc de que & Gltimo

combina ambos conceptos de un modo nuevo.

En el enfoque sistémico existen 3 pasos:

1. Identificar un todo que contenga (un sistema) del cual el objeto que se va a

explicar es una parte.

2. Explicar la conducta o las propiedades del todo que contiene.

3. Finalmente, explicar la conducta o las propiedades del objeto que va a ser

explicado, en términos de su(s) funcion(es) dentro del todo.

Obsérvese gue en esta secuencia la sintesis precede al andlisis. En el
pensamiento analitico, el objeto que va a ser explicado es tratado como un
objeto que se va a desmembrar. En el pensamiento sistémico el objeto que se
va a estudiar es considerada como parte de un todo contenedor. El primero

reduce el foco del investigador, mientras que el segundo o amplia.

Por dltime, estos dos criterios no debieran (pero a menudo lo hacen) producir
resultados conflictivos o contradictorios: son complementarios. El analisis se
centra en la estructura: revela come trabajan las cosas. La sintesis se concentra

en la funcidn: revela por qué operan las cosas y cémo lo hacen. Asi el andlisis

30



produce conocimiento, mientras cue la sinfesis genera comprensidon. Con el

primero podemos describir, mientras que el segundo nos permite explicar.

El analisis esta interesado sélo en las interacciones de las partes del objeto que
se estudia. La sintesis se interesa también en esto pero, ademas, se ocupa de
las interacciones del objeto con los objetos que lo rodean y con el medio
ambiente mismo. También esta interesada en la interaccion funcional de las
paries de un sistema. Esta interaccion deriva de la preocupacion del

pensamiento de los sistemas por el disefic y el redisefic de

(D~

stos.

Con lo anterior podemos entender que al integrar en la mejora continua un
enfoque de sistemas se evitard tratar los problemas en forma aislada, sino
como parie de un todo, explicando su comportamientc o el “deber ser” en
terminos de su funcion dentro de la empresa v las relaciones que tiene con
otros problemas, sin olvidar {por supuesto) analizar las partes que lo componen.
En otras pélabras, analizaremos 1a problematica gue se presenta dentro de la

empresa de un modo sistémico.

Este capitulo tiene por objetivo hacemos entender qué es un procesc de mejora
continua de calidad, qué es la planeacion interactiva y conocer los principios
basicos de ambos para poder aplicar exitosamente el ciclo de mejora continua
dentro de ita organizacion. Podriamos considerar a este capitulo como de

“preparacion” para entender el enfoque propuesto.

3.2. ¢ Qué es mejora continua?
La mejora continua de calidad es una nueva cultura de trabajo que desarrollan

algunas empresas para todo su personal, y es entendida como la actitud que

tiene la gente al no permitir que las cosas continuen como hasta la fecha,
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buscando una mejor forma de trabajar y de iograr resuitados éptimos.*

La mejora continua de calidad es un conjunto de etapas y aclividades
complementarias entre si; que conforman para todos los integrantes de la
organizacion, un entorno propicio para el mejoramiento de la calidad de sus

procesos, productos y servicios.?

Las técnicas y principios del mejoramiento de [a calidad fueron formuladas en la
década de 1950 por W. Edwards Deming. Estas técnicas v principios han sido
aplicados en empresas en todo el mundo, sobre todo en Japon, donde han
revolucionado el pensamiento y la practica empresariales. Aunque el
mejoramiento de la calidad fue introducido originalmente y ha sido maés
empleado en el ambito de los negocios y la manufactura, su utilidad no se limita

a este tipo de organizaciones.

Con respecto a la evolucion de la calidad podemos considerar el trabajo de los
expertos en calidad: Deming, Juran y Crosby. A Deming se le reconoce su
liderazgo en la revolucidon de la calidad japonesa y es conocido por su programa
de 14 puntos scbre Administracion de la Calidad Total y el énfasis en el control
estadistico del proceso. La influencia de Juran en la calidad japonesa también
ha side importante. Juran define la calidad como “la conveniencia para el uso” y
ha desarroliado un enfoque amplio para la calidad, gue abarca la vida total del
producto. Crosby es famoso por su lema “la calidad no cuesta® Al igual que
Juran y Deming creen que el mejoramiento de la calidad se logra previniendo lo

que puede ocurrir, en vez de inspeccionar cuando ya ocurrieron [os errores.?

A partir de las filosofias de los expertos de la calidad, surge el Procesc de

Mejoramientc Continuo de la calidad (PMC), el cual representa un nuevo

P O PN B . Pl L P DU 1Y PR Y o g fimmann T
o, bUlLU\JFLUD _‘f Lacliarfiniclliad LJGLCL ia o

1o 5
~ Op. Cit. 20.
* Noori, H. And Radford, R., Administracion de Operaciones y Produccion: Calidad Total v Respuesta
Sensible Rapida, MeGrawH:ll, Colombia, 1997, pp.312, 335.
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enfoque gerencial basado en la idea de que cualquier frabajador en fodos fos
hiveles de una organizacidon puede hacer sugerencias valiosas sobre cémo
mejorar sus procesos de frabajo. A diferencia de ios enfoques administrativos
tradicionales, que se concentran sdlo en el mejoramienic de aquellos procesos
gue no funcionan bien, el PMC considera que todos los procesos de una
organizacion pueden mejorarse. Debido a que el PMC hace énfasis en el
mejoramiento continuo de los procesos, requiere de compromiso de la

organizacion y trabajo en eguipo concebidos a largo plazo.

El PMC establece que muchos problemas de la organizacion son el resultado
de sistemas y procesos, mas que de fallas individuales. Un PMC alienta al
personal de todos los niveles a trabajar en equipo, a sacar provecho de la
experiencia colectiva y las habilidades con que cuentan, a analizar procesos y
sistemas, a utilizar la informacion para identificar fa naturaleza y magnitud de
cada problema, y a disefiar y ejecutar acciones que mejoren 0s servicios.
Cuando el personal empieza a realizar mejoras, &l mismo supervisa el impacto
de sus cambics. Si al principio no se obtienen los resultados esperados, el

personal puede continuar mejorando hasta que los objetivos sean alcanzados.?®

Para realizar efectivamente un proceso de mejora continua de calidad,
debemos considerar primeramente cuales son los principios en los que se debe

basar cualquier esfuerzo de mejora.
3.3. Principios de la mejora continua.
Al iniciarse un PMC, los administradores pueden crear un ambiente faverable

para el mejoramiento de la calidad, comprometiendo a la direccion de la

organizacion, haciendo énfasis en la perspectiva del cliente, analizando los

* Centro de Recursos Electrénicos de Actualidad Gerencial, hitpr//erc.msh.org/readroom/espancl/cgi.htm,
Marzo, 2000,
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procesos de trabajo v motivandc a iodos ios niveles del personal a pariicipar en

un estuerzo continuo para mejorar los procesos.
Los administradores que emprenden un proceso de mejoramiento continuo de
la calidad deben incorporar los siguientes principios basicos en su estilo de

administracion, como una forma de enfocar cualquier esfuerzc de mejora.

Figura 5. Principios de la mejora continua.

Compromuso de la
alta admimistracion

Personal

Procesos Cliente
{Andliss Y mejora) {(internc y externo}

1. La direccion debe comprometerse y apoyar firmemente el proceso de
mejoramiento continuo. Como parte primordial de todo esfuerzo por mejorar
[a calidad, se debe conseguir que la alta administracion manifieste
explicitamente la prioridad que le da a la calidad y la voluntad gue tiene de
propiciar que todas las areas de la organizacion se comprometan con &l

mejoramiento continuo.?’

El Mejoramiento Continuo de la Calidad requiere de nuevas formas de
pensamiento, una voluntad de cambic y apoyo mutuo entre los
administradores v el personal. No cbstante, al administrador le corresponde
tener [a disposicion de iniciar el prcceso de mejoramiento continuc y brindar

liderazgo vy orientacidn al personal en cada momento del proceso. Los

4

' J. R. Martinez Tamariz, Manual de mmplantacién de un proceso de mejoramiento de Ia calidad, Editorial
Panorarma, Méxaco, D.F, 1997.
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administradores tienen gque considerar el mejoramiento de la calidad como
una prioridad, transmitir esto a su personal, proporcionar suficientes recursos
para que el procesc de mejoramiento continuo marche bien y estar

preparados para implantar los cambios propuestos por el personal. %

Una organizacion refleja las convicciones de sus directivos, sin el serio
compromiso por parte de ellos, no se podra crear la infraestructura necesaria

para asegurar la implantacion del proceso de mejoramiento.

2. Satisfaccién de clientes. Existen dos tipos de clientes: internos y externos.
Los clientes internos son los trabajadores del programa que reciben los
productos o servicios de las operaciones de {a organizacion. El PMC requiere
que los administradores estén convencidos de la importancia de satisfacer
plenamente a los clientes internos. Para mejorar la satisfaccion de éstos, los
administradores deben estar dispuestos a involucrar a todo el personal, en

todos los niveles, en las actividades de mejoramiento de la calidad.

Por otra parte tenemos a los clientes externos a la empresa. Un PMC implica
gue los administradores estén convencidos de que cubrir las necesidades y
expectativas de los clientes mejorara, tanto los servicios prestados como su

satisfaccion.

Dada la dificultad de conoccer las expectativas y necesidades de nuestros
ciientes, y su percepcion acerca de las bondades de nuestro producto o

servicio; se pueden aplicar técnicas como las siguientes:

e Entrevistas a grupos de opinion (focus grup).
e Entrevistas personales.
o Encuestas.

o  Monitoreo por teléfono.

# Op. Cit. 23.
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e (luejas y comentarios.
o Buzodn de sugerencias.

o Observacion directa.

L a selecclon de ia técnica dependera del tamario de la empresa, del tipo de
producto o servicio que ofrezca, del grado de acercamiento de [os clientes y

de los recursos con que se cuente. 2

. Enfoque en 08 procesos para solucionar probifemas. Un proceso o un

sistema es un conjunto de pasos ordenados y secuenciales de manera
cronoldgica, que al realizarlos logran una funcion importante de la
organizacién. Como parte de la preparacion se debe tener un conocimiento

general del (o los) proceso (s) que se realizan en la empresa.”’

Las decisiones en torno al mejoramiento de los procesos necesitan estar
basadas en hechos. En un PMC, los administradores deben utilizar estos
datos para determinar la naturaleza y la dimension de los problemas, asi

como para justificar cualquier decision tomada para mejorar los procesos.

Un PMC asume que los problemas en la entrega de servicios son el
resultado de procesos ineficientes, mal disefiados o disfuncionales, mas que
el producto de las actividades de personal ineficiente. Si se mejora la parte
adecuada en un proceso ¢ un sistema donde se identifict un problema, éste,
por lo general, se resolvera. Asi pues, PMC se concentra en la definicidn y
mejoramiento de procesos para lograr los resultados esperados de los

servicios que la organizacion ofrece.”’

¥ D.N. Griffiths JImplementando la Calidad con un enfoque hacia el cliente, Ed. Panorama, México, D.F.,

1995,

30 Op. Cat, 22.
*LOp. Cit. 23.
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4. Respete ia capacidad de su personal para mejorar ios procesos. Los
administradores que respetan las habilidades y destrezas de sus empleados
pueden facultarles (o permitirles autonomia) para frabajar juntos para
solucionar problemas y mejocrar la calidad de los servicios. El personat que
cotidianamente realiza las actividades conoce los aspectos de su trabajo que
funcionan bien vy los que no. Son los empleados quienes dan vida a los
procesos, y quienes estan en una excelente posicion para usar este
conocimiento y proponer cambios practicos que finalmente ellos mismos
ejecutaran. Los administradores que emprendan un PMC tienen que crear un
clima propicio para que el personal contribuya con sus ideas, tome
decisiones y rno tema represalias. Este ambiente da ai personal ia capacidad
de tomar decisiones en su nivel y aumenta la satisfaccion en el trabajo, lo
cual, a su vez, contribuye a incrementar la satisfaccion de los usuarios vy la

calidad de los servicios prestados. ?

3.4. ; Qué es Planeacion Interactiva?.

Existen diferentes tipos de planeadores, las diferencias esenciales entre éstos
derivan principaimente de sus orientaciones temporales. La orientacion de
algunos de los planeadores es hacia el pasado (reactiva). Otros estan
crientados hacia el presente (inactiva). Algunos otros se orientan hacia el futuro
(preactiva). Sin embargo, exisie una cuaria orieniacion: fa interacitiva. Esta
ultima orientacion considera al pasado, al presente y al futurg como aspectos
diferentes, pero inseparables, de la problematica para la que se planea; se
concentra en todas las orientaciones al mismo tiempo. Esta basada en la
creencia de que si no se toman en cuenia los tres aspectos temporales de una

problematica, el desarrollo sera obstruido.

La planeacion interactiva es un sistema de actividades. Es algo mas que la
suma de sus partes: es el producto de las interacciones de éstas. Es flexible y

adaptable.



La planeacion interactiva es la que proporciona la mejor oportunidad para
enfrentar eficieniemente el cambio acelerado, la creciente complejidad
organizaciona!l y la turbulencia del medic ambiente. Ademas, da énfasis
explicito al desarrollo individual, organizacional y social, asi como al

mejoramiento de la calidad de vida.*

Fases de |a planeacion Interactiva

Las fages son aspectos interdependientes de un proceso sistematico, en el que

cada una alimenta y es alimentada por las demas (ver figura 6).

Los resultados en cualquier fase pueden originar la necesidad de ajustes en
algunas otras fases, el orden en que se presentan, no es el orden en que se
deben iniciar ni terminar. Ninguna de ellas puede llegar a completarse

totalmente, y pueden empezar en cualguier orden.

Para entender la filosofia de la planeacion interactiva, a continuacion se explica

brevemente cada una de las fases que la integran:

1) Formulacion de la problematica. El conjunto de amenazas y oportunidades

gue encara la organizacion.

2) Planeacion de los fines. La especificacion de los fines que se van a perseguir,
en esta etapa de la planeacion es en la que se disefia el futuro mas deseable

(disefio idealizado).

3) Planeacién de los medios. La seleccién o creacion de los medios con los gue
se van a perseqguir los fines especificados. Es en esta etapa de la planeacién

en la gue se piensan los medios para aproximarse al future deseado.

*2 Op. Cit. 22.



4) Planeacién de los recursos. La determinacion de cudles recursos se

requeriran y como se obtendran los gue no estan disponibles.

5) Disefio de la implantacién y el control. La determinacion de qué va a ser
quién, cuando y donde; ademas de como se controlara la implantacion y sus

consecuencias.

[ as cince fases antericres se enfocan en conocer la empresa como un sistema,

analizando sus partes, su medio ambiente y la forma en que se interrelacionan.

Practicamente, la planeacion interactiva nos lleva a hacer un analisis de la
empresa como un sistema, en el que se debe definir a la organizacion e
identificar el ramo y el medio ambiente en el que opera; asi como las principales
obstrucciones para el desarrollc de la misma. La formulacidon de la
problematica que encara un sistema, requiere de un conocimiento de su modo
de operar y de cuales de sus caracteristicas vy de ias de su medio ambiente
impiden su mejor desempefio. Esto consiste en conocer los procesos que se
tienen dentro de la empresa, identificando sus productos, sus proveedores, el
mercado al cual se enfoca y sus principales competidores. Lo anferior es
considerado, por algunos autores de Mejora Continua, como entender y

cohocer la situacitn actual.

Una vez que se conece e identifica la problematica de la empresa y el futuro
qgue tendra si ella y su medio ambiente no cambian, se cuestionan los fines de
la organizacién. E! procedimiento para determinar qué fines deben perseguirse
empieza con la especificacion de los ideales, contina con los objetives vy
termina con las metas; la seleccidn de los ideales constituye el centro de ia
planeacion interactiva y esto se logra por medio de un modelo idealizado, cuyo
producto no es un sistema ideal, ya que es suscepiible de ser mejorado y de

mejorarse &l mismo. Los tres pasos que intervienen en el disefio son:
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Seleccionar una misidén, especificar las propiedades deseadas y disefiar el
sistema. Uno de los requerimientos mas importantes de un sistema idealmente

disefiado es ser capaz de un aprendizaje eficiente y de adaptacion.

Después de identificar hacia donde se pretende llevar a la organizacion, se
definen los medios necesarios para lograrlo y qué recursos se requeriran. Para
la planeacion de los recursos se debe determinar: 1) La cantidad vy tipo de
recursos; 2) La cantidad que estara disponible de cada recurso; 3) Cudles
brechas existen entre los requerimientos y ias disponibilidades; y 4) Cémo

seran cerradas dichas brechas.

Paor dltimo, la implantacion y control son partes de la planeacidn, no pasos
subsiguientes. Constituyen la consumacion de un ciclo de planeacion y el inicio
de otro. Y consiste en definir quién sera responsable de hacer qué y cuando. Lo
que se aprende en estos procesos, da el impetu y los recursos necesarios para
la planeacién continua. Mientras mas cuidadosamente se controla la

implantacién y sus consecuencias, mas se puede aprender.

Para adentrarnos mas en la planeacion interactiva y relacionar su utilidad a la

mejora continua de la calidad, abordaremos los principios en los que se basa.
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Figura 6. Fases de la planeacion interactiva

Piepare el andlisis

Datos

de los obsticulos

Piepare las

Formulacién de la  problemdtica

proyecerones de
ieferencia

Picpare los disefios

El ststbecma y su ambiente

nciales 1dealizados

Prepare los
cscenarios de
1efeienca

Modifique y consohde hasta
obtener un diseiio global

wealizado, aceptado por
<ONscnso

Compate el escenario

Modifique st

€3 necesario

de teferencia y el
discfio idealizado

Seleccione los vacios
que van a ser lenados
pot la planeacién

Planeacion de
los medios

Planeacion de los fines

Formnle medios
alternativos para
Tlenar los vacios

IEvalic y seleccione
los medios

Determine hasta que mado
pueden llenarse los vacios

y cdmo

Defina los vacios
de rceursos

Lstime que recinsos
s requeryan
y rudnde

Insenie ¢l sistema para
conirola 1a
mplantacion

[mplemente

___..vlaaclyacidn

Ihseiie la
mplantacién

Disefio de la implantacion y control

Estime de cudles
1ecursos se dispondran
¥ cnando

41



3.5 Principios de la planeacién interactiva.

El modo en que la planeacion interactiva es llevada a cabo depende de tres
principios operativos: el principio participative, el de continuidad y el holistico;
lo gque la hace tan ad hoc para la mejora continua de la calidad. Enseguida
analizaremos como se realizaré la mejora continua con base en esfos ires

principios.

¢ Principio de participacion.

Este principio tiene dos efectos importantes sobre el modo en que la
planeacién interactiva se lleva a cabo. Primero, implica que nadie puede
planear eficientemente para otro que no sea él mismo. Por lo que, se otorga
una oportunidad a todas las personas para las que se planea, para que
participen en el proceso. La planeacion debe ser tanto recreativa come
productiva. Esto significa que debe mejorar tanto la calidad de vida a través

de la capacitacion del trabajo.

El segundo efecto importante scbre el modo de como la planeacion

interactiva se lleva a cabo, se encuentra en la pregunta del pape! de

oS
planeadores v de las unidades de planeacion dentro y fuera de la
organizacion. Su papel es alentar y facilitar la planeacion de los demas por

&llos mismaos.

Disefio para la planeacion participativa.

Los elementos esenciales del PMC son las juntas (de planeacion), gue es
como se pretende realizar la mejora continua, las cuales se representan por
medio de circulos grandes {ver Figura 7). Ei jefe de cada unidad, quien dirige
la planeacion para su area, reporta a una junta. Todos los jefes de unidad,
excepto los niveles superior e inferior, son miembros de juntas de ftres
niveles: la del nivel inmediato superior, la del propio nivel y la del nivel
inmediato inferior. La extension de tal interaccion vertical hace posible una

eficiente integracion del proceso.
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Para mejores resultados, las unidades de trabajo deben ser pequefias,
constituidas por no mas de 10 personas. Cada unidad elabora un plan para
llevar a cabo un proceso de mejora continua para élla misma. Debe tener
libertad de tomar cualquier decision de planeacidn que no tenga efectos
negativos sobre alguna ofra unidad del mismo nivel o de un nivel mas alto, y
que no requiera mayores recursos de los disponibles. Las decisiones de
planeacién gue no relinan estas condiciones, seran sometidas a la junta del

siguiente nivel, para su aprobacién o su rechazo.

Figura 7. Disefio organizacional.

Interesados
cxXternos

7 losmiveles inferiores e

1 -

,-"chresemantes de ' ) m : . -
1

t
Trabajadores ~°
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Responsabilidades principales de las junias:

a) Debe coordinar los planes que elaboren los niveles inmediatos inferiores.
Ya que la mayoria de los miembros de todas las juntas son los jefes de las
unidades del nive! inmediato inferior, la coordinacion que tiene lugar es

esencialmente autocoordinacion.

b) Cada junta debe integrar sus planes con los niveles inmediato superior e

inmediato inferior.

Cada junta interpreta los planes elaborados por élla misma vy por las juntas de
los niveles inmediatos superior e inferior, haciendo ver claramente a éstas las
implicaciones de sus planes. Los consejos habitualmente no sesicnan mas
de 4 horas al mes, por lo gue si un gerente participa en méas de una junta,
ordinariamente le deja suficiente tiempo para otras actividades, ya que
muchas de las responsabilidades mas importantes las puede desahogar a

traves de la participacion en juntas.

Por medio de las juntas, los gerentes pueden coordinar e integrar el trabajo

realizado por sus subaiternos, y confrontar su propio trabajo con el de los

7

4y

demas. Tambiéen las pueden utilizar para informar y motivar a sus
subordinados, asi como para echar una mirada a lo que ocurre arriba v a su

alrededor.

Este disefio para la planeacion participativa no necesita aplicarse a toda [a
organizacion a la vez, puede ser implantado independientemente en una
unidad, un departamento o una divisién. También se ha utilizade en niveles
pero no todos

o -~
la vez. Su aplicacion parcial

2
tiende a difundirlc a olras partes ¢ niveles de la organizacion.

Una de las consecuencias mas importantes de la planeacion participativa es
la reduccidon de las dificultades normalmente asociadas con la
implementacion de los planes. La gente se siente més inclinada a poner en

practica los planes en cuya elaboracidn participd, que los que se le
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impusieron sin consultaria. A fravés de la participacion, la implementacién se

convierte en una parte integral del proceso de planeacion.

o Principio de continuidad.

La percepcion japonesa de la administracion se reduce a un precepto:
mantener y mejorar los estandares. El mantenimiento se refiere a las
actividades dirigidas a mantener los actuales estandares tecnoldgicos,
administrativos y de operacion; el mejoramiento se refiere a las actividades

dirigidas a mejorar los estandares corrientes.

Bajo la funcién de mantenimiento, la administracidon desempefia sus tareas
asignadas de manera que todos en la compafila puedan seguir el
Procedimiento Estandar de Operacion (PEO) establecido. Esto significa que
la administracion primero debe establecer politicas, reglas y procedimientos

para todas las operacicnes importantes y luego ver que todos sigan el PEO.

El mantenimiento se refiere a mantener fales estandares mediante
entrenamiento y disciplina. Por contraste el mejoramiento se refiere a mejorar

los estandares.

En esta forma, los ejecutivos japoneses reconstruyen la rueda Deming y [a
Haman ia rueda de PHRA, para aplicarla en fodas !a fases y situaciones. El
ciclo PHRA es una serie de actividades para el mejoramiento. Principia con
un estudio de la situacion actual, durante el cual se retnen los datos que van
a usarse en la formulacion del plan para el mejoramiento. Una vez que este
plan ha sido terminado, es ejecutado. Después, se revisa la ejecucion para
ver si se han preducido los mejoramientes anticipados. Si el experimento h

fenido éxitc se emprende una accion final, tal como la estandarizacion
metodologica, para asegurar que la introduccion de los nuevos métodos

seran aplicados de continuo para el mejoramiento sostenido.*

* Op. Crt. 20.
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Figura 8. Interaccidn entre los cicles EHRA y PHRA.

Mantemmiento
A R "

Mantenimiento

Fuente: Op. Cit. 20. pp. 100.

En el ciclo PHRA, "Planificar” significa hacer planes de los mejoramientos en
las practicas actuales usando herramientas estadisticas, tales como las siete
herramientas (Esto se vera con mas detalle en el siguienie capitulo). “Hacer”
significa la accidén del plan; “Revisar’ significa ver si se ha producido la
mejoria deseada; y “Actuar” significa prevenir la recurrencia o institucionalizar

el mejoramiento como una nueva practica para mejorarse.

E| proceso de estabilizacidon con frecuencia recibe el nombre de ciclo de
EHRA (Estandarizar — Hacer — Revisar — Actuar). Sé6lo cuandc el ciclo de
EHRA esta en operacion podemos movernos para mejorar los estandares
corrientes por medio del ciclo del PHRA, repitiéendose el proceso

indefinidamente *

El principio de continuidad también considera que [os eventos no pueden ser
pronosticados con exactitud, ningtn plan puede funcionar como se esperaba,
por mas bien preparado que esté. Por esto, se deben observar
continuamente los efectos de la implantacion de los planes, asi como las

suposiciones en las que éstos se basan. Silas suposiciones y expectativas
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resultan fallidas, entonces se buscan explicaciones y se utlilizan para

modificar el plan como corresponda.
Otro motivo por lo que es recomendable la planeacion continua, es porque
nuestros valores cambian tanto como los hechos, v sus cambios también

reguieren una modificaciéon apropiada de los planes.

o Principio holistico.

El principio holistico enuncia que mientras méas partes y niveles de un
sistema se planeen simultanea e interdependientemente, mejores seran los
resultados. Estos principios tienen 2 partes: £l principio de fa coordinacion y
el principio de la integracion. La coordinacion esta relacionada con las
interacciones entre las diferentes unidades del mismo nivel; la integracion,
por su parte, se relaciona con las interacciones entre las unidades de los

diferentes niveles.

El principio de la coordinacion establece que ninguna parte de la
organizacion puede planearse con eficiencia si se planea
independientemente de las demas unidades del mismo nivel. Asi, todas ellas
deben planearse simulianea e interdependientemente. Esto porqgue, en
funcidén de una amenaza © una oportunidad que aparezca en una unidad
productiva. Ademas, los problemas de las unidades derivan mas del modo
como interactllan que de sus acciones si ne influencian ni son influenciadas

por las demas unidades.

El principio de la integracidn establece que la planeacion realizada,

: : : , . .
independientemente en cualquier nivel de un sistema, no pueds ser tan

eficiente como la planeacion llevada a cabo interdependientemente en todos

los niveles.

3.6. Los interactivistas.

* Op. Cit. 20,
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Los interactivistas (a veces denominados proactivistas) no desean retornar a
un estado previo, prolongar la situacion actual, ni acelerar la legada del
futuro. Los interactivistas niegan lo que implicitamente suponen los
inactivistas, reactivistas y preactivistas: que el futurc esta fuera de control en
gran parte, porgue lo Unico que puede controlarse hasta cierto punio es el

propio futuro.

Los interactivistas piensan que el futuro esta sujeto a la creacion. De aqui
que consideren a la planeacion como ef disefio de un futuro deseable, la
invencion de los métodos para llegar a él. Este tipo de planeadores desean
desempefarse en el futuro mucho mejor de lo que pueden hacerlo en el

presente: idealizan.

Por otra parte, se requieren dos cosas para enfrentar eficientemente
cualquier situacion problematica. La primera es determinar lo que la nueva
situacion tiene en comin con olras situaciones que se enfrentaron
anteriormente. La segunda es saber en qué aspectos la nueva situacion es

Unica, por lo que requerira conocimientos que aun no se tienen.

Asi, los interactivistas tratan de perfeccionar su trabajc cada vez mas; tratan
de mejorar en general, no en un aspecto particular. Su objetivo es maximizar

su capacidad para aprender y para adaptarse:. desarroflarse.

El aprendizaje vy la adaptacion se consideran como requerimientos claves,
debido al ritmo creciente con que esta cambiando la sociedad. Ningln
problema social o corporativo puede esperar su solucidn mucho tiempo.
Ademas la eficacia de la solucion decrece a medida que se incrementa el
cambio. Por ofra parte ia solucidon a cualquier problema crea uno nuevo y

frecuentemente, varios.

Los interactivistas creen gue se cometen mas errores por la incapacidad de
planificar los verdaderos problemas, que por ta dificultad de resolverlos y que

la incapacidad para encontrar los verdaderos problemas radica en que uno
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no esta cabaimente consciente de qué es lo que realmente se quiere. Los
seres humanos no sblo persiguen fines; también persiguen ideales,
Los interactivistas son quienes realizan la planeacion normativa, en esta

planeacion el papel de los ideales no sdlo es importante: es clave.

[ a planeacién normativa se extiende por un periodo indefinide, v tiene que
ver con todas las relaciones internas y externas, incluyendo las relaciones
entre la organizacién y su medio ambiente contextual, sobre el cual no tiene

influencia, pero del cual si recibe influencia.

Por dltimo, los interactivistas aseveran que en ef proceso de pianeacion, el
proceso es el producto mas importante, y no el plan como la mayoria

piensa.

Por todo lo anterior, sumar a los esfuerzos de mejora continua una
planeacién interactiva faciiita el proceso de cambio dentro de ia
organizacion, ya que lo que se busca en este tipo de procesos es que la
organizacion sea capaz de aprender y adaptarse para poder asi lograr su

desarrolio.

3.7. Conclusiones.

En estos capitulos se determiné la necesidad de realizar un cambic en la
forma en gue las empresas pequefias y medianas se desempefan con la
finalidad de aumentar su eficiencia y productividad.

Es indudable que cuaiquier cambio que regquiera llevarse a cabo debe
iniclarse en ias perscnas, ya que seran éstas quienes efectlen dicho

cambio.

Ademas, se relacionaron dos conceptos importantes para poder iniciar con
un cambio en la culiura organizacional: mejora continua y planeacion

interactiva.
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La planeacion convencional requiere gue las personas que participan en ella
sean expertas, ya que su preocupacion maxima consiste en determinar los
defectos del sistema para el que se planea, la razdn de su existencia y como
pueden corregirse. Sin embargo, cuando se trata de saber cémo debiera ser
un sistema, no hace falta ningln experto; cada uno de los participantes del
sistema planeado puede hacer una contribucion importante. Sus opiniones,

aspiraciones, suefios y preferencias son relevantes.

La planeacidon interactiva enfoca sus esfuerzos en la participacion de las
personas para determinar como debiera ser la empresa. La participacion es
muy importante debido a que proporciona a los interesados en el sistema la
oportunidad de pensar profundamente en él, compartir sus pensamientos
con otras personas que también estan interesadas en el sistema y en
modificar su futuro. Esto alienta el desarrollo y la exploracion de nuevas

ideas, y facilita el desarrolloc del perscnal y el de la empresa.

La participacion es un sentimiento de parte de la gente, no sélo un acto
mecanico a ser llamado a tomar parte en las discusiones. El sentido comin
sugiere que la gente responde segun la forma en que es tratada. Las
perscnas cuyas opiniones son respetadas, se consideran respetadas por el
valor de si mismas, mas que por la estrategia de llamarlas a una junta o

hacerles preguntas.™

Por otra parte, las personas que participan en la mejora continua aprenden
como influyen en la empresa sus decisiones vy actividades. Todo o anterior
produce un beneficio inmediato en la empresa: Incrementa la capacidad de
cada uno de sus miembros
Esie es también unc de los principales beneficios de la planeacion

interactiva.

** Paul R. Lawrence, How to deal with resistance to change, HBR classic, pp. 93- 100.
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Intreduciendo la planeacion interactiva a la mejora continua se pretende
lograr el progreso hacia los ideales, la satisfaccion inherente al proceso v el

desarrollo personal y en la organizacidén que produce.

El objetivo de este capitulo ha sido mostrar una alternativa para ias
pequefas y medianas empresas para llevar a cabo un cambio en la forma en
que se planea dentro de la empresa, involucrando a todo el personal en un
proceso continuc de cambio, presentando los principios necesarios para
llevar a cabo un proceso de mejora continua por medio de la planeacion
interactiva. La forma en que se realizard este proceso se presenta en &l

siguiente capitulo.
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4. PROCESO DE MEJORA CONTINUA.

“Sin cambio de mentalidad y mentalidad de cambio no pueden
desarroilarse lideres efectivos. ;Por donde comenzar por fos lideres o
por el cambio?”.

Rall Eduardo Chao, Liderazgo y Direccion, Gerencia al dia, Seccidon

Financiera, Primera Plana, Excélsior, 08-08-2000.

4 1. Antecedentes,

La calidad del proceso es un indicador de qué tan bien concuerdan los bienes y
servicios propercionados por los procesos de transformacion con sus

gspecificaciones de disefio.

Los esfuerzos continuos para mejorar los procesos de transformacion conducen
al mejoramiento de la calidad del producto, a un ambiente laboral mas seguro y
a menores costos en la produccion. En muchos de los casos la empresa puede
aumentar su capacidad efectiva sin comprar equipo adicional, contratar mas
personal ni ampliar las instalaciones. La relacién entre la calidad de los
procesos de transformacion de una empresa y su capacidad para competir

como organizacién de respuesta sensible rapida es estrecha y directa.®

Los Procesos de Mejoramiento Continuo (PMC) de la Calidad pueden aplicarse
a todo tipo de organizacion sea de manufactura, comercio o servicios, asi como
para organizaciones no lucrativas como: entidades de salud, de prestacion de

servicios sociales, o en escueias.

* Noori, H. And Radford, R., Administracién de Operaciones y Produccién Calidad Total y Respuesta
Sensible Rapida, McGrawHill, Colombia, 1997, pp.312, 335.
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Los gerenies pueden adaptar y usar las técnicas del Mejoramiento Continuo
para perfeccionar los servicios de unidades o departamentos especificos de una

organizacion, o los de varias unidades a la vez.

Ya sea gue el PMC sea establecido en toda una organizacion o en una sola
unidad o departamento, son necesarios un sdlido compromiso de la gerencia,

los recursos apropiados y el tiempo suficiente para que sea exitoso.

El mejoramientc continuo es un proceso ciclico. Inicia identificando una
oportunidad de mejora, define la situacion actual y los resultados deseados del
proceso, las acciones correctivas necesarias y, finalmente, se revisan vy
controlan los resultados de las acciones realizadas. Una vez que el ciclo se ha
completado, el equipo de mejoramiento continuo debe determinar si el problema
ha sido resuelto. Si el problema persiste, el ciclo debe repetirse: estudiar de
nuevo el proceso y llevar a cabo otras acciones hasta que se obtengan los
resultados deseados. Si el problema se resolvio, el ciclo de la mejora se inicia

nuevamente identificando y enfocando una nueva érea de mejora®”.

Este trabajo divide el proceso de mejora continua en dos partes principales, la
definicién de la problematica y el ciclo de mejora. La problematica de una
empresa es el futuro que tendra si ella y su medio ambiente no cambian de
manera significativa. Los probiemas que una empresa enfrentaria en este futuro
hipotético, definen los problemas y oportunidades que liene ahora. El ciclo de
mejora es el proceso gue se seguira para resolver cada uno de los problemas

que se definen en ia problematica.

Este proceso considera a la empresa en si como un sistema que debe ser
capaz de perseguir sus ideales, con una eficacia cada vez mayor, tantc en
condiciones estables como cambiantes. Se trata de proponer un sistema mas

eficaz que persigue ideales concebibles por las personas que participan en &l

7 Op. Cit. 23.
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No hay una sola forma de realizar un PMC. El aporte de ideas individuales y de
diferentes eslilos de trabajo le enriquecerd y hara mas factible el éxito del

esfuerzo.

4.2. Proceso de mejora continua.

Durante muchos afios se ha sefialado que el mejoramiento del proceso es un
factor muy importante. El modo de organizar y apoyar el esfuerzo de

mejoramiento es esencial.

El primer pasc es obtener informacién acerca de los problemas: en qué
consisten y donde se presentan. Cémo se ha dicho, los empleados casi siempre
pueden identificar las causas y eliminar esos problemas debido a que estan
familiarizados con los procesos. Sin embargo, la pregunta importante es qué
hacen los empleados con la informacion recolectada. Si se utiliza con propiedad
puede contribuir positivamente a los esfuerzos de mejoramiento continuo de la

empresa.

El proceso de mejora continua que se propone a continuacion tiene como base
la formulacion de la problematica, ya que considera que una vez que se define
cuales son los probiemas que enfrenta la empresa y la forma en que se
relacionan, podemos determinar qué problemas se deben resolver primero, es
decir, podemos dirigir los esfuerzos de mejora de tal forma que se obtengan
primero los resultados  que proporcionen un mayor beneficio para ia

organizacion.

Esto se logra aplicando algunas técnicas heuristicas, involucrando a todas las
personas gue tienen poder de decision dentro de la empresa (0 a ciertas

personas claves, dependiendo del casc) y permitiendo que éllos mismos



determinen los problemas a ios que se enfrenta la empresa y ia forma en gue

se relacionan.

Una vez que se han priorizado los problemas y que se han formado equipos de
mejora (inveolucrando a todos los empleados gue participan en los procesos gue
tienen relacion con el problema a resolver), se inicia un ciclo de mejora
continua. El ciclo de la mejora continua empieza definiendo el problema que se
va a analizar, y utiliza las siete herramientas basicas de calidad para realizar las
mejoras: El diagrama de flujo del proceso, para entender el proceso que se
pretende mejorar; las hojas de verificacion, diagramas causa - efecto,
histogramas, diagramas de Pareto, Hojas de Control y gréaficas, para obtener
datos, analizar causas del problema, identificar la causa raiz y determinar los
efectos en el tiempo. Otras técnicas y herramientas, como la liuvia de ideas, se
usa para generar alternativas de solucion y seleccionar la mas apropiada; los
diagramas de flecha, para programar su implementacion y las hojas de control /
verificacion, para controlar (estandarizar) los resultados. Este PMC se ilustra en

la figura 9.

Esta metodologia pretende ser llevada a cabo por cualquier persona con
conocimientos basicos en calidad y en las técnicas y herramientas que se
proponen aplicar. Esta persona puede ser inferna o externa de la organizacion,
dependiendo del tamafio y complejidad de la misma, pero es necesario que
exista una persona gue sea responsable de todo el esfuerzo de mejora continua

y de dirigirlo.

El resultado de este proceso de mejora no es un sistema ideal, ya que es

susceptible de ser mejorado y de mejorarse &l mismo.

55



Figura 9. Proceso de Mejora Continua.
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Fuente; Elaboracién propia basada en Gunter Amdt *

4.2.1 Formulacién de ja problematica.

Este paso tiene como objetivo la identificacion de los problemas que enfrenia la
empresa y [a respectiva relacion entre ellos, en otras palabras, la problematica
que se tiene dentro de la empresa. Come se trabajara por medio de juntas, se
recomienda que este paso de la metodologia sea realizado por la junta de mas

alto nivel, como cada junta integra tres niveles, la identificacion de la

** Giinter Arndr, Continuous Improvement in Manufacturing Based on “Japanese Quality Techniques”,
Robotics & Computer Integrated Manufacturing, Vol. 9, No. 4/5, 1992, pp. 413-420.
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problematica serd realizada por los niveles superiores, y serdn ellos guienes

definiran la prioridad de cada problema.

Para definir los procesos prioritarios & proponen los siguientes criterios: 3

Procesos que tienen un gran impacto para los clientes o usuarios.
Procesos que estén relacionados con los productos o servicios que
resultaron con bajas evaluaciones por parie de los clientes.

Procesos en ios que trabaja un gran numero de personal de la
organizacion.

Procesos que consumen un gran porcentaje del presupuesto
operativa.

Procesos que representan un gran valor para la organizacion en
cuanto a su posicion respecto a la competencia.

Procesos en los que se tienen frecuentes problemas dentro de la vida
operativa de la organizacion {ejemplo: aita variabilidad de calidad).
Otros criterios son: procesos donde exista un extenso intercambic de
la informacién, redundancia de datos, tecleo repetitivo; alta relacion de
comprobacion y control, sin valor agregado; repeticion del trabajo vy

complejidad.

Para conocer vy jerarquizar los problemas es importante realizar una lluvia de

ideas para que el personal vy la alta administracién se involucren vy

comprometan en ia mejora de los procesos y en la solucidn de los problemas.

Lo gue se requiere es elaborar un mapa de las inferacciones complejas de las

variables criticas o problemas que definen la problematica.

*¥ Op. Cit. 20.



Una de las sugerencias es seguir las siguienies actividades para lograr desde el
principio mayor coherencia y rigurosidad en la definicidn y seleccion de los

problemas.*

a. Aclarar los conceptos de calidad y productividad en el grupo. Esto sera
realizado por la persona responsable de implantar esta metodologia.

b. Elaborar el diagrama de caracterizacion de la empresa en términos
generales: clientes, productos y servicios, atributos de los mismos,
principales procesos e insumos utilizados.

c. Definir en qué consiste un problema como desviacion de una norma;
deber ser, estado deseado, requerido o exigido.

d. Listar en el grupo los problemas en la unidad de analisis (aplicar tormenta
de ideas).

e. Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizandc gruesamente,
aplicando técnica de grupc nominal o multivotacion y los diagramas de
afinidad.

f. Estructurar la problematica relacionando los problemas como causa —
efecto. Aplicar el diagrama de relaciones.

g. Seleccionar de la lista anterior [as oporfunidades de mejora a abordar a
través de la aplicacion de la técnica de arbol de objetivos, de acuerdo con

la opinién del grupo o su superior.

En este punic se sugiere el usc de tecnicas como Lluvia de ldeas, para
promover la participacién de los involucrados. El diagrama de afinidad para
agrupar ideas similares, el diagrama de relaciones para entender la forma en
gue los problemas se relacionan entre si, y poder establecer cudles deben
solucionarse primero. Por Gltimo, el diagrama de arbol (de objetivos) permitira
establecer un objetivo principal, los objetivos o metas parciales vy los medios

necesarios para alcanzarlos.

* Mejoramuento Continuo, http:/fwww.monografias.net/trabajos/mejorcont/mejorcont.shiml, Marzo, 2000,
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4.2.1.1 Liuvia de ldeas.

La técnica de Lluvia de ideas, también llamada “Tormenta de Ideas® o
Brainstorm, es muy Util en el proceso de analisis y solucién de problemas.
Consiste basicamente en la libre exposicion de ideas respecto a un tema de
estudio. “Las ideas generan ideas”. Ei proceso de lluvia de ideas -~ creado hace
mas de 60 afios por Alex Osborn con el propésito de incrementar la cantidad y
calidad de las ideas en el campo de la publicidad -- aporta muchas mas ideas

de las que puede generar una persona trabajando de manera individuat.*’
g j

La lluvia de ideas es una técnica mediante la cual las personas o los grupos
generan grandes cantidades de ideas o alternativas respecto a una decision, sin
siquiera evaluar sus méritos. Este método no sirve cuando se requieren
conocimientos especializados, porgue sacrifican la calidad de una idea con el
propdsitc de garantizar la cantidad. Si bien la lluvia de ideas puede producir

muchas ideas inUtiles, también puede llevar a los miembros del grupo a

presentar ideas novedosas aumentando la creatividad.*?
La libre exposicidn de ideas es regulada por los siguientes principios:*?

a. Todos los participantes deben exponer sus puntos de vista, con toda

sinceridad, de manera breve v clara.

b. No se debe coniradecir o desmentir a nadie. En caso de tener dudas sobre
alguna idea expuesta, lo que se debe hacer es solicitar la aclaracion de la
misma. Lo importante es entender io gue se quiso decir, aunque no se esté

de acuerdo.

*! Liuvia de 1deas, http://3m.com/meetingnetwork/readingroomy/spanish_meetingguide bram html, Marzo,
2000.

4f Capacitacién y Tecnologias, http://orbita starmedia.com/~rferrerra2/documentos.htm, Marzo, 2000.

* Op. Cit. 23, Pag. 89.
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¢. Todas las ideas se anotan ieniendo cuidado que tedos entiendan lo misme
que se quiso decir. La retroalimentacion del grupo es muy conveniente y

necesaria, pues el éxito de todo el procesc es gue se entienda fo mismo.

d. Evitese los dialogos, recuerde que es un trabajo de equipo.

e. No debe darse un tiempo especificc para realizar la tormenta de ideas esto
inhibe la participacion, pero se debe cuidar que el grupo no se salga del tema

en estudio.

f. Cuando se hayan agotado las ideas, repase la lista, ya que esto genera

nuevas ideas.

g. Cuantas mas ideas se sugieren, mejores resuliados se conseguiran: "la
cantidad produce la calidad". Las mejores ideas aparecen tarde en el pericdo
de produccion de ideas, sera mas facil que encontremos las soluciones y

tendremos mas variedad sobre la que elegir.**

h. Se debe aplazar el juicio y no realizar criticas hasta que no agoten las ideas,
ya gue actuaria como un inhibidor. Se ha de crear una atmosfera de trabajo

en la que nadie se sienta amenazado.

Procedimiento:*

1. Inicie su sesidn con un objetive definido de manera clara. El redactar el
objetivo con pregunias dei tipo de "por qué”, "como” y "qué” permite que ias
personas se involucren en la busqueda de las respuestas. Escriba el
objetivo en un lugar en el que resalte, ya sea en una pizarra ¢ por medio de

un retroproyector o de un rotafolio.

“ Bramstorming, http://personales jet.es/amozarrain/Creatividad/BRAINS TORMING html, Marzo, 2000.
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2. Una vez que ha sefialado el chjetivo de manera inequivoca, dé al
participante cuatro o cinco minutos para que garabatee sus pensamientos.
El suministrar a los participantes notas Post-it® de tamafio grande o0 una
hoja para cada idea, facilita el anotar y el compartir esas ideas mas

adelante.

3. Esté preparado para escribir todas las ideas conforme se vayan
presentando. Debe hacer planes para llevar un registroc permanente de estas
ideas, de manera fal que pueda usarlas en futuras sesiones de liuvia de

ideas.

4. La siguiente tarea consiste en obtener ideas de fodos los participantes.
Existen varias formas que resultan efectivas para lograrlo. Puede ir dando
vueltas alrededor de la sala e ir pidiendo a cada persona que verbalice una
idea por turno. En casc de que haya temas controversiales o de que los
participantes vacilen en dar sugerencias que contradigan las ideas de los
otros, usted podria considerar el aceptar ideas con caracter andnimo.
Conforme las ideas se vayan agotando, pida a los participantes que

ahonden aln mas y que se basen en sugerencias anteriores.

5. Una vez que las ideas hayan dejado de fluir, empiece & separar las ideas
con las cuales se puede trabajar de aquelias que evideniemente nc
funcionaran. Tal vez quiera aplicar ciertos criterios tal como el de "la
sclucion debe de ser rentable” v tachar las sugerencias que no cumplan con
dichos criterios. Mientras esté eliminando ciertas ideas, continte
combinando aqueilas que sean similares y desarrolle nuevos criterios

basandose en las mejores caracteristicas de cada una.

6. Continde seleccionando las sugerencias que se adecuen a la consecucion

de su objetive criginal. Ya que ha reducido su abanico de opciones a unas

** Op Cit. 41.
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cuantas ideas muy destacadas. No se olvide de agradecer al grupo por sus
aportaciones. Y recuerde, el proceso creativo no necesariamente tiene que
terminar aqui. Las ideas que usted desarrolla hoy podrian muy bien ser la
base para otra exitosa sesion de lluvia de ideas a llevarse a cabo en el

futuro.

7. Por dltimo, se elabora una lista definitiva de ideas, para seleccionar las qgue

parecen mas interesantes.

4.2.1.2 Diagrama de afinidad.

El diagrama de afinidad nos sirve para simplificar ideas semejantes, pero que
son expresadas con diferentes palabras. Esto sucede muy a menudo cuando
llevamos a cabo una lluvia de ideas. Aunque estas se manifiestan verbalmente
frente al grupo, al agotar la dinamica siempre quedan ideas afines, por o que
siempre serd muy util revisar mediante esta herramienta la afinidad de las

ideas.

La finalidad de un diagrama de afinidad es simplificar la informacion recabada,

uniendo ideas afines y agrupandolas por tema.
Consenso
entre Ay B
Consens A Consenso B
entreayb entrecyd
Opmnidn Opinion Opinidn Opinidn
a b C d

R e B

Fuente: Op. Cit. 23, Pag. 128.
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Procedimiento para eiaborar un diagrama de afinidad:

1. Las opiniones sometidas a un diagrama de afinidad se escriben en fichas

separadas (a3, b, ¢, d...).

2. Se agrupan todas las ideas que signifiquen lo mismo, pero que estan

redactadas con palabras diferentes.

3. Se pone titulo a todas las ideas comunes, puede ser un nombre gue agrupe
todas [as ideas afines, con el cual se hace una ficha con letras un poco mas
grandes o color diferente para que se distinga. Consenso A, Consenso B,

Consensc C, etc.

4. Finalmente todos los consensos se agrupan alrededor del tema principal.

Una de las ventajas del diagrama de afinidad es que se hace una seleccion
completa y objetiva de las opiniones, con los puntos de vista de los
involucrados. Se tiene entonces un paquete de ideas que se complementan y

se apoyan a dar una mejor decision.

Por lo general, al preparar un diagrama de afinidad, se propicia la generacidn
de nuevas ideas que se siguen agrupando, es ideal tambien realizarlo después
de haber efectuade un diagrama causa — efecto, para procesar la informacion
recabada, sobretodo cuando se generé un numero tal de ideas que es facil que

se hayan repetido muchas vy, sin un analisis juicioso, se toman como diferentes.



4.2.1.3 Diagrama de relaciones.

Con el diagrama de relaciones se busca conocer qué causa (o problema,
dandole otro enfoque) puede relacionarse con otra o para gqué efecfo. Esta
herramienta hace de manera muy simple lo que el diagrama de correlacion; se
usa mas para problemas en donde no se pueden tomar datos numéricos, v se

acude a la experiencia y conocimiento de los miembros del equipo.

Al elaborar el diagrama se percibe que en determinado momento lo que parece
un efecto puede ser causa de otro efecto, por lo que es dificil relacionar cuél es
cual. Esto depende de la amplitud del punto de vista aplicado. Los japoneses
sugieren que se pregunte hasta cinco veces “;Por qué?”, para poder ilegar a

x

una causa raiz.

Esquema general de un diagrama de relaciones

Efecto I
Causa Efecto
N Causa
Causa [ }
(CEfecto ) -
Causa Problema
.. v

Efecto
Causa

S

Fuente. Cp. Cit 23, Pag. 129.

Procedimientos para hacer un diagrama de relaciones:

1. Enunciar el problema en forma clara y objetiva, escribiéndcle en el centro

dei diagrama.
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2. Escribir las causas y efectos que se quieren relacionar (con la ayuda de una
lluvia de ideas), pudiendo ser causas solas o acompafiadas de sus efectos

que, ai final de cuentas, seran causas de otros efectos.

3. Posteriormente, se anotan en circulos, indicando con una flecha con que
otra causa o efecto tienen relacion, pudiendo ser con una o varias causas 0
efectos, las que estén relacionados con el problema final se uniran a fa

descripcion de éste.

El verdadero valor del diagrama esta en la dinamica que se genere durante su

llenado, la expresion de opiniones y finalmente, las conclusiones.

Generalmente, al ver que una causa no tiene relacion con ninguna otra, ni con
ningun efecto, se elimina. Cada una forma su verdadera importancia, y al final

proporcionara una buena ponderacion de todas ellas.

Usar este tipc de herramientas como una forma de estructurar la problematica
de la empresa, permitird conocer la situacidn actual y poder decidir donde tiene

prioridad iniciar un esfuerzo de mejora.

Una vez obtenido el diagrama de relacion, puede aplicarse una tormenta de
ideas, para gue en opinion del grupo se dé peso a cada una de las causas y sus

efectos y, finalmente, sacar sus propias conclusiones.

Es importante recordar que el diagrama de relaciones sélo es una herramienta
para tomar decisiones, y que se ulilizara para reilacionar la probiematica que
enfrenta la empresa, jerarquizar y priorizar los problemas que enfrenta la

empresa.
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4.2.1.4 Diagrama de arbol.

Con el diagrama de é&rbol se desglosa un fendmeno en sus diferentes
componentes, al igual que las herramientas anteriores. Con este diagrama se
organiza sistematicamente {oda la informacién conforme se va derivando. Suele
suceder, al igual gue en el diagrama de relaciones, que cada meta se convierte
en un medio para alcanzar una meta mayor, o simplemente, una diferente. Esto

es posible esquematizarlo en la figura 10.

Procedimiento para elaborar un diagrama de arbol:

1. Se describe la meta principal a alcanzar y se anota claramente.

2. Se detectan los medios necesarios para alcanzar esa meta en forma directa,

clarificando que son para la meta principal.

3. Se esiablecen las metas parciales que deben irse obteniendo e indiquen que
se va en direccidbn de la meta principal, vy se establecen los medios

necesarios para lograrla.

4. Se procede de la misma manera con otras metas parciales que deben

definirse para aicanzar cada una de las metas nuevas.

El diagrama obtenido asemeja a un arbol invertido u horizental, dependiendo de
como quiera hacerse el diagrama. Lo importante es que resulte y nos sirva
reaimente para recabar las opiniones dei grupo, ademas de entender mejor la

situacion.
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Figura 10. Organizacion sistematica del diagrama de arbor.

Meta
| principal

Meta
parcial

Met
parcial

Esquema general de un diagrama de arbol

Fuente: Op. Cit. 23, Pag. 132.

Este diagrama, como se dijc anteriormente, puede ser horizontal o vertical, eso
realmente no importa, todo depende de cdmo se facilite acomodar la

informacion.

4.2.1.5 Formacién de equipos de mejora.

Una vez que la fase de preparacion de un PMC se ha cumpiido, es decir, se ha

definido la problemética y se han priorizado los problemas, es necesario
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identificar a que junta corresponden dichos problemas y la forma en que
deberan ser atacados. Generalmente cada problema corresponderd a un area
especifica, por o que faciimente se podra asignar a una junta para que aplique
la metodologia propuesta. En caso de que el problema {u oportunidad de
mejora) pertenezca a mas de un area o no se identifiqgue su pertenencia, sera
conveniente formar equipos de mejora con las personas que se consideren mas
adecuadas dependiendo del tipo de problemas, los cuales deben ser

capacitados para iniciar dicho proceso.

La forma en que se atacaran los problemas, por medio de los miembros de las
juntas o por medio de equipos de mejora, dependeré de la situacion y tamafio

de la empresa.

En el caso de que deba crearse uno ¢ mas equipos de mejoramiento continuo,
sus miembros pueden ser trabajadores de un misme departamento de la
organizacion. Otra posibilidad es que se cree un equipo interfuncional, integrado
por miembros de varios departamentos. Los equipos interfuncionales tienen [a
ventaja de poder analizar procesos, sistemas y problemas desde diferenies

perspectivas.

Una vez que se haya creado el equipo, al igual que en las juntas, los papeles y
responsabilidates de cada uno de sus miembros deben definirse. Debe haber al
menos un lider o facilitador y un secretario. Si el equipo es pequefio, ei lider y el

facilitador pueden ser la misma persona. *°

La composicion del equipo de mejoramiento continuo puede cambiar una vez
que sus miembros se hayan puesio de acuerdo en el primer problema a atacar.
La incorporacion de personas con experiencia en un area determinada puede
fortalecer la capacidad del equipo para abordar con eficacia el problema

seleccionado.

“ Op. Cat. 23.
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Por otra parte, aquellos miembros del equipo de mejoramiento continuo con
pocas habilidades, en relacion con el problema que se atiende, pueden tener
poca actividad hasta que el equipo haya completado su trabajo en torno a este
problema y decida trabajar en otra area de mejoramiento. Los equipos de PMC
pueden ser permanenties o formarse para un proyecto especifico de
mejoramiento de la calidad y una vez que la mejora se institucicnaliza pueden
desaparecer. Dependiendo de la situacion, cualguiera de estos enfoques puede

ser axitosc.

ia Capacitacion.

A las personas encargadas de realizar un proceso de mejora continua se les
denominara como el equipo de mejora, independientemente de si se trata de
juntas o de equipos interfuncionales. El equipo de mejora debera ser capacitado
en las técnicas que se utilizaran. Esta capacitacion debe incluir ademas, temas
como: trabajo en equipo, andlisis de procesos, medicidn e interpretacion de

dgatos, solucion de problemas y actividades de revision y control de la calidad.

Ei personal puede ser capacitado sobre el PMC y las técnicas y herramientas
utilizadas de dos formas: formalmente a través de seminarios, o informalmente,
mediante grupos de lectura y discusidn. Los materiales de capacitacion deben
obtenerse o prepararse con anterioridad suficiente para que la capacitacion se
inicie en cuanto se formen los equipos de mejoramientoc continuc. La
capacitacion inmediata es la forma mas efectiva de motivar al personal para

participar en el PMC.
La forma en que se dara la capacitacicn dependera del nimero de empleados,

de su estructura jerarquica, del tamafio de la empresa, y de la complejidad de

SUS procesos.
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Capaciiacion sobre ias filosofias de catidad.

Basaremos la determinacion de este punto con base al tamafio de la empresa:*’

a) Empresas pequefias: Es conveniente [a asistencia de todo el personal a una

reunion realizada para involucrar a todos en el proceso de mejoramiento de

la calidad. Esta reunion tiene como objetivo dar a conocer al personal la

decision de la direccién de implantar el proceso de mejoramiento de la

calidad, y exhortarlo a que patticipe de forma comprometida a este esfuerzo.

Los puntos a tratar para lograr este objetivo son:

Bienvenida por parte del director.

Explicacion del objetivo y temas de [a reunién.

Comprensién de la situacion actual: Un entorno dominado por
la crisis y alta competencia.

La calidad como una prioridad.

Compromiso de la direccion por conseguir calidad en tode lo
que se hace en |a organizacion.

La calidad se logra sélo con el compromiso de todos.

La politica de calidad.

Proceso de mejoramiento de la calidad.

Esquema de coémo se ird dando la participacion de todos en
proceso de mejoramiento continuo de caitdad.

Beneficios que se obtendran con este esfuerzo por la calidad.
Exhortacion de la direccién para estimular el compromiso de
todos por la calidad.

Entrega de una copia de la politica de calidad ai personal.

Cierre de la reynion.

T 0p. 1t. 20.
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Es necesario duranie [a capacitacion gue se use una terminolcgia gue todos
sean capaces de entender, permitiéndoles vencer el miedo al cambio vy la
resistencia individual a este nuevo modo de operar en la empresa, para que
de esa forma se integren al esfuerzo por lograr la mejora continua de la

calidad.

b) Empresas medianas: Las empresas medianas generalmente tienen un
mayor nimero de puestos y estan integrados a través de jefes de area o
supervisores, deben ser estas personas, quienes reportan en forma directa
a la alta direccion, a quienes se les dara la capacitacidn inicial (podria ser a

la junta de mas alto nivel). La capacitacion contendrd los siguientes puntos:

]

Comprensién de la situacién actual: Un entorno dominado por
la crisis y alta competencia.

e Caracteristicas comunes de las organizaciones con éxito.

¢ La calidad es una demanda ineludible.

e Conceptos y evolucion del enfoque sobre la calidad.

s (Conceptos basicos de la mejora de 1a calidad.

¢ Fundamentos de la administracion de la calidad.

¢ Proceso de mejoramiento de ia calidad.

e El rol del lider como promotor del procesc del mejoramiento

continuo de la calidad.

Esta capacitacion fiene como objetivo que todos comprendan por que la calidad
juega un papel estratégico para que la organizacion se desarrolle en el entorno
actual altamente competitivo: asi como también entender el significado de
calidad y la forma en que se puede aplicar & su organizacion. Ademas, seran
estos lideres de area, quienes seran responsables de difundir, en el personal a

su cargo, toda la filosofia de mejora continua de calidad.
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Finaimente, se recomienda {ratar de motivar a los empleados para que, por su

propia cuenta, busquen su capacitacion.

4.2.3. Ciclo de Mejora Continua.

Una vez que se han priorizado los problemas y que se han formado equipos de
mejora (involucrando a todos los empleados que participan en fos procesos que
tienen relacion con el problema a resoiver), se inicia un ciclo de mejora
continua. El ciclo de la mejora continua empieza definiendo el problema que se
va a analizar, y utiliza las siete herramientas basicas de calidad para realizar las
mejoras. Estas herramientas seran descritas con mayor detalle en el capitulo

siguiente.

4.2.3.1. Definicion de un problema vy entendimiente del procesc implicado.

El objetivc de este paso es precisar mejor la definicion del problema, su
cuantificacion y la posible subdivision en subproblemas o causas - sintomas.
Una vez que ha sido seleccionado ef problema(s) a mejorar, el equipo de
mejora, o la junta correspondiente, debe definir el problema y delinear la
secuencia de actividades (el proceso) que ocurren en dicha area. Este paso es

el mas importante para lievar al éxito en un PMC.

Después de que se define el problema, se debe describir el proceso completo
(la secuencia de actividades) relacionado con el probiema. La elaboracion de un
diagrama de flujo ayuda a identificar las actividades y subprocesos de un
proceso rutinario. El equipo necesitara definir el inicio y el fin del proceso v

hacer ef diagrama de las actividades (organizadas secuencialmente) gue lo
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componen. Esto permite al equipo profundizar en la definicion y analisis de cada

paso del proceso. *

En este punto, también se trata de afinar el analisis del problema realizando las

siguientes actividades:*®

a. Establecer el o los tipos de indicadores que daran cuenta o reflejen el
problema y, a través de ellos, verificar si la definicion del problema guarda o
nc coherencia con los mismos, en caso negativo debe redefinirse el

problema o los indicadores.

b. Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas - sintomas.

4,2.3.2. Analisis de las causas.

El objetivo de este paso es identificar y verificar jas causas raices especificas
del problema en cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizara la no
recurrencia del mismo. Por supuesto, la especificaciéon de las causas raices

dependera de lo bien que haya sido realizado el paso anterior.

OCbtener vy analizar datos. *

El equipoc de mejoramiento continuo necesita obtener datos con objetc de
confirmar sus impresiones sobre el problema especifico que esta estudiandose
y las causas potenciales del mismo. Posleriormente, €l equipo obtendra y
analizara ios datos para asegurarse que los requisitos se cumplen y que en

efecto conducen a los resultados deseados.

“ Op. Cit. 23.
* Op. Cit 40.
* Op. Cit. 23.



Debido a que la obtencidn de datos es costosa y toma tiempo, el equipo de
mejoramiento continuo debe establecer limites sobre [a cantidad de datos que
deben obtenerse. Al lograr esto, el equipo debe analizarlos regularmente, para
determinar si son Utiles para evaluar la dimension del problema, jerarquizar sus
principales causas y elaborar las acciones correctivas que deberan
emprenderse. Una vez que se han obtenido resultados Ctiles, no tendran que
repetirse estudios especiales en forma regular. Si no se obtienen resultados
utiles, tendra que reevaluarse esta actividad y considerarse la obtencion de

otros datos,

Conforme el equipo vaya analizando los datos, sera capaz de identificar con
gran exactiiud los principales factores que estan provocando que ho se
obtengan los resultados deseados. El analisis de los datos también permitira al
equipo definir qué tipo de acciones pueden emprenderse para corregir el

problema.

Nuevamente en este paso se impone la necesidad de hacer medible el impacto
o influencia de la causa a través de indicadores que den cuenta de la misma, de
manera de ir extrayendo la causa mas significativa y poder analizar cuanto del
problema serd superado al erradicar la misma. Para conocer las causas raices

se recomienda seguir las siguientes actividades:

a. Para cada subdivisién del problema seleccionado, listar las causas de su

ocurrencia aplicando la tormenta de ideas.

D. Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar diagrama causa-
efecto). Si el probiema ha sido suficientemente subdividido puede utilizarse
la subagrupacion con base en las 4M o 6M (material, machine, man,
method, moral, management), ya que estas Ultimas seran lo suficientemente
especificas. En caso contrario se pueden subagrupar segun las efapas u
operaciones del proceso al cual se refieren, definiéndose de esta manera

una nueva subdivision del subproblema bajo analisis.
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c. Cuantificar las causas {0 nueva subdivision) para verificar su impacto y
relacion con el problema y jerarquizar y seleccionar [as causas raices mas
refevantes. En esta actividad pueden ser utilizados las hojas de verificacion,

histogramas, graficas de dispersion y de Pareto.

4.2.3.3. Definicién de los resultados deseados y los requisitos para

lograrios.

En este punto se deben conocer los efectos que tendra en el tiempo, tanto si el

proceso no cambia, como lo que se espera de la mejora.

El equipo debe establecer los resultados esperados del proceso completo, asi
como los resultados esperados de cada paso del proceso. Estos resultados
esperados se utilizan para definir estandares cque deben ser obtenidos

consistentemente.

Ya que se determinaron los resultados esperados, el equipo identifica las
condiciones o requisitos indispensables para lograr cada paso del proceso. Los
requisitos generalmente se relacionan con los recursos (humanos, financieros vy

materiales). ¥’

En tal sentido, el establecimiento del nivel de desempefio exigido al sistema

{meta) condicionara las soluciones y el ritmo de su implantacién.

Las actividades a seguir en este paso son: >

a. Graduar el logro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto de

eliminar las causas raices identificadas, esta actividad tendrd mayor

1 Op. Cit, 23.
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precision en la medida que los dos pasos anteriores hayan tenido mayor
rigurosidad en el andlisis. Esta actividad puede realizarse por medio de

nojas de controi o gréficas que muestren la tendencia de los datos.

b. Establecer los niveles de desempefio exigidos al sistema a partir de, segun
el caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de orden superior
(valcres, politicas, objetivos de la empresa) fijados por la alta gerencia y la

situacién de los competidores.

Una adecuada definiciébn de los resultados esperados y los medios para
logrartos puede sugerir frecuentemente como formular nuevos y mejores
medios. Ademas, puede sugerir como formuiar medios que sean susceptibles a

ser mejorados con la practica, facititando asi el aprendizaje y la adaptacion.”
4.2.3.4. Disefio y programacion de soluciones.

Es una realidad que un problema siempre tendra mas de una solucion;
entonces, para no quedarnos con ia primera que se Nos ocufra, es importante
provocar una formenta de ideas con la participacion de todos los involucrados,

para lograr detectar todas las soluciones posibles.

El objetivo de este paso es identificar v programar las soiuciones que incidiran
significativamente en la eliminacion de las causas raices y/o gue lograran los

resultados esperados.

En una organizacion donde no ha habido un proceso de mejoramiento
sistematico y donde las acciones de mantenimiento y control dejan mucho que
desear, las soluciones tienden a ser obvias y a referirse al desarrollo de
acciones de este tipo, sin embargo, en procesos mas avanzados las soluciones

no son tan obvias y requieren, segun el nivel de complejidad, un enfoque

2 Op. Cit. 40.
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creativo en su disefio. En tode caso, cuando la identificacion de causas ha sido
bien desarroliada, las soluciones hasta para los problemas iniciaimente

compiejos aparecen como obvias.

Aclividades:

1. Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles soluciones

excluyentes (tormenta de ideas).

2. Analizar, comparar y seleccionar fas solucicnes alternativas resultantes,
para ello conviene utilizar multiples criterios como: factibilidad, costo,

impacto, responsabilidad, facilidad, etc. **

3. Programar la implantacion de la solucion definiendo con detalle las 5W-H del
plan, es decir, el qué, por que, cuando, dénde, quién y como, elaborando el

cronograma respectivo,

4. Esta programacion y su tiempo de realizacion medianie una grafica de
Gantt, o bien, si el problema es mas complejo se sugiere el usc del

diagrama de flechas.

4.2.3.5. implementacion.

Este paso tiene dos objetivos: Primero, probar la efectividad de la solucion
seieccionada y hacer ios ajustes necesarios para ilegar a una definitiva. Y
segundc asegurarse que las soluciones sean asimiladas e implementadas

adecuadamente por la organizacién en el trabajo diario.

* Op. Cit. 22.
54 - . : . . . ..
Exusten autores que sugieren que las posibles soluctones se evalien bajo los siguientes criterios: Técnicos,
Econdmicos, Financieros, Humanos y Ecolégicos, Op. Cit. 23,
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Actividades:

a. Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el
programa de acciones, sin embargo, ademas de la implantacion en si misma,
es clave durante este paso el seguimiento, por parte del equipo, de la
ejecucion y de los reajustes que se vayan determinando necesarios sobre la

marcha.

b. Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio
seleccionados para evaluar el impacto, utilizando graficas de corrida,

histogramas y gréficas de Pareto.”

4.2.3.6. Evaluacidn y control de fos resultadoes.

Utilizando las mismas técnicas que se usaron para la obtencion de datos, un
equipo de mejoramiento continuo puede determinar si la accién que emprendid

realmente corrigio el problema que pretendia solucionar.

El objetivo final del PMC es desarrollar un proceso que mejore continuamente
los productos y servicios que brinda su organizacion. Una vez que se ha
adoptado el nuevo proceso, debe designarse un miembrc del equipo para
revisar periddicamente el proceso. El debe estar atento a cambios que pudieran
aparecer en los datos y que muestren un regreso a la situacion que causo el

problema la primera vez,
El Logro de los Resultados con el PMC.

Si se obtienen todos los resultados esperados:

e Estandarice.

* Op. Cit.40.
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s identifique otra area de oportunidad, y

e Plantee objetivos mas ambiciosos en el mismo proceso.

Si no se lograion los resuftados esperados:

s Apligue otras acciones correctivas para modificar el proceso y vuelva a
medir,

e Considere la confiabilidad de los métodos para obtener los datos, y

o Redefina el proceso, por ejemplo, cambie 0 agregue pasos en el diagrama.

Si los resultados esperados de cada paso se obtienen pero los resultados

esperados del proceso en su conjunto no se alcanzan:
» Reevalle la factibilidad de obtener los resultados esperados o redisefie el

proceso.

Estandarizacin.

La preocupacidn de este paso es que no se repita el problema en el futuro, si ya
logramos resolverlo, se debe estandarizar la solucién y evitar su reaparicion.
Debemos notar que estandarizar fa solucidn es documentar los cambios
surgidos con nuestras soluciones en un procedimiento, método de trabaj‘b',’
normas, instructivos, entre otros; dsea, en cualquier documento que refleje los
cambios hechos y que rija el comportamiento y el quehacer del personal, para

no volver a caer en situaciones gue ya habiamos corregido.56

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento
permanenie y determinarse la frecuencia v disiribucién de los repories de
desempefio. Es necesaric disefiar acciones de garantia contra el retroceso, en
fos resultados, las cuales seran dtiles para llevar adelante las acciones de

mantenimiento. En términos generales éstas son:

* Op. Cit. 23.



a. Normalizacién de procedimientos, métodos o practicas operativas.

b. Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas vy practicas

implantadas.

¢. Incorporacion de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de control

de geslidn de la unidad.

d. Documentacion y difusion de ia historia del proceso de mejoramiento.

Esta ultima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los

esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo cicio de mejoramiento.”’

Reconocimiento de logros.

El objetivo dentro de esta actividad es determinar los reconocimientos que dara
la organizacion a los logros obtenidos durante el procese de mejoramiento de la
calidad. Estos reconocimientos son una motivacion importante para todos los
involucrados en el proceso de mejora, y dependeran de la evaluacion de ios
logros conseguidos, de las posibilidades presupuestales y de las costumbres o

politicas de la organizacién.

Este reconocimiento es considerado como un incentivo, los incentivos pueden
desempefiar un papel muy importante en ta ejecucién de cualquier plan, ya que

la conducta deseada puede inducirse por medio de incentivos.

La administracion determinara el tipo de reconocimiento que se otorgara a cada
una de las personas 0 equipos, que por sus resultados, se han hecho

acreedores a cierta distincion.

T Op. Cit. 40.
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Si debido a la situacion econdmica de la empresa 0 a sus politicas nc se puede
dar un reconocimiento econémico, conviene que se entregue un testimonio de
reconocimiento simbdolico que pueda ser mostrado permanentemente en el area

de trabajo.

La direccion debera decidir sobre los medios de difusion que sean mas
adecuados a utilizar. Se debe asegurar que este tipo de presentaciones sean
preparadas con extremo cuidado para que sean experiencias de calidad en si

mismas.

Por ultimo, un enfoque de la calidad requiere que las actividades, producios o
servicios que se realizan cumplan las expectativas de los clientes 0 usuarios en
forma sistematica. Esto se logra mediante la retroalimentacion de los resultados
obtenidos en los procesos de mejora y en el seguimiento de los mismos. Es
muy importante tener en consideracion los aciertos y las limitaciones que se
tuvieron en la realizacion del proceso de mejora, ya que de ello dependera la

continuidad de! esfuerzo,

Por medio de la implementacién y control se obtiene una retroalimentacion
continua. La implementacion y el control son partes de la planeacion.
Constituyen la consumacién de un ciclo de planeacion y el inicio de otro. Lo que
se aprende en esios procesos, da el impetu y los recursos necesarios para la
planeacion continua. Mientras mas se controla la implementacion y sus

consecuencias, mas se puede aprender.
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4.3. Conclusiones.

El futuro de cualquier organizacidn depende mas de lo que se hace ahora que
de lo que se hizo en el pasado. Por lo anterior, la planeacion debe consistir en
disefiar un futurc deseable y buscar el modo de alcanzarlo. La metodologia
propuesta trata de incorporar conceptos de |a planeacion interactiva en un
proceso de mejora continua. El principal (pero no tnico) beneficio que se deriva
de la planeacion interactiva es la propia participacion. Ya que cada participante
tiene la oportunidad de aumentar la comprensién de como su conducta afecta la

actuacion del todo y, mejorar su desempeno.

La bUsqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar
un nuevo reto cada dia. Dicho procesoc debe ser progresivo y continuo. Debe
incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los

niveles.

el proceso de mejoramiento que se propone implica el mejoramiento de la
calidad del servicio y los productos que se proporciona a los clientes, el
aumento en los niveles de desempefio del recurso humano a través de la
capacitacion continua, v la inversion en investigacion y desarrollo que permita a
la empresa estar al dia con las nuevas formas mas eficientes de realizar sus

procesos. >

Este proceso es un medio eficaz para desarrollar cambiocs positivos que van a
permitir ahorrar dinero, tanto para la empresa comeo para los clientes, ya que la

faita de calidad cuesta dinero.

Hemos propuesto un proceso de mejora continua en vez de solucidon de

problemas, ya gque no es necesario que sean situaciones problematicas, sinc

¥ Op. Cit. 40.
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gue todos ios procesos son susceptibles de ser mejorades o llevarse a cabo de

una mejor manera.

Como se ha enfatizado a lo largo de todo el capitulo el proceso de mejora
continua quée se propone se divide en dos partes: La formulacion de la
problematica y el ciclo de mejora continua. La formulacion de la problematica
inicia estructurando, relacionando v jerarquizando los problemas que enfrenta la
empresa, y termina definiendo los objetivos y la forma en que se realizara
cualquier esfuerzo de mejora. El ciclo de mejora inicia seleccionando una
oportunidad de mejora o probiema por resolver, entendiendo el proceso,
generando soluciones, implantando mejoras y controlandolas; et ciclo termina
seleccionando una nueva oportunidad de mejora de acuerdo a las prioridades y

objetivos definidos anteriormente.

Este trabajo también pretende dar a cualquier empresario las tecnicas y
herramientas que pueden utilizar para obtener mejores resultados dentro de su
empresa, sin olvidar que es primeramente él quien debe de comprometerse y
apoyar firmemente todo esfuerzo por mejorar continuamente la situacion de la
empresa. Esto lo puede lograr Unicamente involucrando a su personal a que
participe en las mejoras, enfocando los esfuerzos en los procesos vy, por
supuesto, no olvidando satisfacer las necesidades y expectativas de los

clientes.

La metodologia que se expone ha sido disefiada para ser usada en equipos de
trabajo y para problemas o proyectos que permitan la aplicacién de cada uno
de sus pasos, también es cierio que en ia medida de o necesario debe ser
adaptada para uso individual y aplicable en problemas urgentes y decisiones
del momento. Por [o tanto, se hace una estratificacién de los pasos mas
importantes y, en forma general, para ser usados en cualquier sifuacién. Su

efectividad dependera de [a practica aplicada en su usc.
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Por Ultimo, se debe considerar que la principal estrategia para que inicie el
cambio es EDUCACIONAL, desarrollando en todo ei personal una nueva
cultura de trabajo y de vida, y haciendo gue la mejora continua sea asimilada
como una actitud que busca constantemente una mejor forma de trabajar y de

obtener meiores resuitados.
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5. TECNICAS Y HERRAMIENTAS RECOMENDADAS.

“La principal obstruccion entre las perscnas y el futuro deseado son
las personas mismas”.

Ackoff, Planificacién de la Empresa del Futuro, LIMUSA, México,
1998, Fag. 152.

5.1. Antecedentes.

El proceso de mejoramiento continuo de [a calidad que se propone se basa en
el uso de técnicas y herramientas que utilizan principalmente la participaciéon de
los empleados. La ventaja de este procedimiento es su simplicidad, ya Ggue

facilita su entendimiento y aplicacion.

La solucién de los problemas y/o la mejora de los procesos se realiza de una
manera en la que el personal participa desde la definicion del problema, la
identificacion de la causa principal, la implantacion de la solucion y/o mejoras y

el seguimiento y control de esas mejoras.

En el capitulo anterior se definieron aigunas técnicas heuristicas relacionadas
con la formulacion de fa problematica, como una forma de enfatizar dicha parte
del proceso. A continuacién se detalla el procedimiento para realizar cada una
de las siete herramientas basicas para la mejora continua de la calidad; que son

las sugeridas para llevar a cabo el ciclo de mejora continua.

5.2. Diagrama de flujo del proceso.

Los diagramas de flujo son ideales para representar como se desarrollan los

procesos; en el se muestran cada uno de los pasos de las acciones.
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Anteriormente se usaban varios v complicados simbolos para representar cada
una de las aclividades, dependiendo de la clase que se representaba;
afortunadamente ya no es asi y cualquier persona sin ninguna preparacion
previa puede hacer un diagrama de flujo o leer uno, debido a que se ha

simplificade su presentacidn a muy pocos simbolos.

Se utilizan en general cuatro simbolos: un dvalo para representar el inicio o fin;
un rectangulo para representar cualquier tipo de actividad; un rombo cuando
hay que tomar alguna decisidn, y un triangulo invertideo para indicar gue se

almacena o archiva.

Simbclos generales usados en un diagrama de flujo

tnicio o fin

Actividad

Almacenaje

D
Decision <>
NS

Generalmente el diagrama de flujo no va solo, es un buen soporte para la
descripcion del proceso, perc es conveniente describir a detalie como sea
conveniente. En el diagrama no se puede hacer esto por la limitacion del
espacio, pero sirve muy bien para indicar el flujo del proceso y marcar las

actividades que pueden desarroliarse simultdneamente, o saber cual depende

~ oArAl
L LR Y ol I

5.3. Diagrama causa - efecto.

Un diagrama causa efecto es un diagrama util para clarificar las causas de un

problema. Ademas, clasifica las diversas causas que se piensa afectan los
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resultados del trabaio, sefialando con flechas la relacidn causa — efecto entre

ellas,

Esquema general de un diagrama de causa - efecto

Materiales Métodos

_> /
Flecha principal

/ / EFECTO
les

Flechas dc factores princips
2. Causas probables de los conceptos que provocan el efecto.

El diagrama causa — efecto se denomina a veces “diagrama de espina de
pescado” ¢ “diagrama Ishikawa” (por Kaoru Ishikawa, quien introdujo su uso).
Obsérvese que el diagrama tiene un lado de “causas” y un lado de “efectos”.
Los efectos se definen como caracteristicas de calidad particulares o problemas
del trabajo. En el lado de las causas estan los factores que influencian los
efectos establecidos o caracteristicas. Las ramas del diagrama son flechas que
indican la relacién entre el efecto y los factores causales. Las flechas que

conectan con la linea central semejan a ramas gue parten de un tronco de

L.os diagramas de causa — efecto son valiosos para cualquier proceso en gue
puedan apiicarse. Todos los implicados en un probiema deben participar,
ofreciendo sus opiniones para descubrir los faciores asociados con un
problema.

Los diagramas causa — efecto pueden utilizarse para:
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Para guiar la discusion, ayuda a mantener la discusion centrada en eltemay

a enfocar la atencioén de cada uno sobre el problema.

Para entender la situacion actual. El uso de este tipo de diagramas le
ayudara a revisar cuidadosamente el lugar de trabajo y a pensar sobre las

causas.

Se puede emplear para la gestion diaria de factores. Cada vez que
encuentre un factor causal a ajustar, haga una marca de chequeo junto a él
en el diagrama. Si una caracteristica de calidad no es buena u ocurre un

accidente, investigue la causa.

Como ayuda de estudio. Participando en la construccion de esie tipo de
diagramas y examinandolo con ofros miembros del grupo, las personas

observan cosas nuevas y aprenden unas de ofras.

Construccion:

(%)

vefinir claramente el problema (efecio) a estudiar, debe quedar bien
definido para todos los participantes. Dibuje un rectangulc de lado derecho

y escribase ahi el efecto con los aspectos mas importantes que [o definen.

Dibujar una flecha (de izquierda a derecha) que llegue exactamente al

centro del rectangulo. Esta flecha es el tronco.

Nt fombmran T S

T [ —~F H —~ o~ g} P . | £ SIS H [,
wZieiminar 108 12iofes impeiiahes gue inciden en el efecto; por Sjeimipio.

Metodos, magquinaria, sistemas, personal, clientes, materiales,

herramientas, presupuestos, proveedores, entre otros. En las discusiones

I
1e" hasta

H H i
es esencial preguntar repetidamente “por qué® ha qu gu

causa raiz.
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4. Verificar la omision de factores. Una vez que se ha establecide el formato
del diagrama causa — efecto, todos los participantes deben asegurar gue no

se ha dejado fuera ningun factor.

5. Enseguida, colocar una flecha secundaria sobre la principal por cada factor

escogido en el paso 3.

6. Con la participacidn de todos los miembros del equipo, analizar mediante
una tormenta de ideas, como afecta cada factor sobre el efecto y anote las
ideas mediante una flecha sobre el factor correspondiente. Sefialar con

circulos los factores que afectan fuertemente la caracteristica.

7. Escribir informacion relacionada. Es importante escribir el nombre del
producto, el nombre del proceso, ia estacién de trabajo donde se produce,
el nombre del grupo, ios nombres de los participantes, ia fecha de creacion,
etc.

5.4, Histogramas.

Los histogramas son una forma facil de interpretar los datos que se han
recolectado, sirven de maravilla cuando se crea una hoja de verificaciéon para
tomar datos, de tal forma que al irse tomando se forma un histograma. En él se
puede apreciar la forma de cdmo se van distribuyendo los datos, ya que es una
grafica de una distribucion de frecuencias. La finalidad de esta herramienta es
representar en forma grafica la variabilidad de los datos; esto es, la frecuencia

,—\Ir\n [§] nn B,

oon gue se repite un 4
d g replle un ¢

ato, cuantos ios limites de especificacion
y cuéntos no, también se puede ver cual es el dafto con mayor repeticion,
lamado “moda”, de la serie de datos tomados y, en general, se tiene

informacion para tomar decisiones sin hacer mas procesos con los dates.
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Los histogramas son una excelente herramienta estadistica, uno de sus
principales usos es comparar datos mediante estratificacion e investigacion de

diferencias entre estratos.
También se pueden emplear histogramas para evaluar la efectividad de las

medidas de mejora, comparando histogramas que muestran la situacién antes y

después de implantar la mejora.

Esquema general de un Histograma Normal

7 A

Frecuencias e
A,
]
mERRRR
J I (,! ’}._4‘._."
Llest s
R
Tlevars
I
L
T
I

et i
Sy
et
i PRRTY
T|y ottt ]
T )

T AT
:S‘:\%%\b'é?b‘j

Intervalos de clase X
Histograma Unimodal

TR

Fuente: Op. Cit. 23, Pag. 116.

Para su elaboracion se siguen los siguientes pasos:

I.  Se determina ia variable a medir.

ll. Se determina el nimero de datos mas conveniente para realizar el
analisis. Recoger como minimo 50 y, st es posible, 100 datos del

elemento a medir. Expresar por N el nimero global de datos.

Ili. Se determina el rango (R) el cual resulta de ia diferencia entre el dato

mayor y el menor. Primerc se debe determinar el nimero de clases ¢
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barras que formaran el histograma (k); que serd aproximadamente la raiz
cuadrada de los datos. El segundo paso es dividir el rango o amplitud de
los datos entre el nimero de barras escogido, para obtener un namero

apropiado de intervalos iguales, flamados intervaios de clase (h).

Se define el limite superior e inferior de cada clase. La primera seccion
tiene el valor minimo como limite inferior, afiadiendo la amplitud de ia
seccion h, resulta el valor limite de la primera seccién. Los valores limite

de las restantes secciones se obtienen afiadiendo sucesivamente h.

Se construye una tabla de frecuencias con base en los intervalos de clase
obtenidos. Registrar los valores de los limites y medias en las secciones y

sus columnas ordenados de menor a mayor.

. Se construye €l histograma representando la tabla de frecuencias en una

grafica de barras. A lo largo del eje horizontal dibujar a escala las
amplitudes de los valores de las secciones y a lo largo del eje verticai las
frecuencias. Dibujar lineas verticales correspondientes a los limites de las
especificaciones. En el espacic de debajo del diagrama se registran
elementos esenciales tales como: la historia de los datos (nombre del
producto, fecha de toma de datos, etc.), el nimero de elementos de

datos, el valor medio, la desviacion estandar, etc.

Interpretacion del histograma. Puede que no se adviertan muchas
pequefias variaciones en sus datos. La visidn del histograma lleva mas

bien su atencion a la distribucion de los datos en su conjunto.

a. rlistogramas normales. Los datos obtenidos de un procesoc estable
usualmente producen un histograma que es mas elevado en el centro

v declina simétricamente hacia los dos lados izguierdo v derecho.

b I L fa S L e E A e e R
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b. Histogramas de doble pico. Los dobles picos aparecen si se mezclan
datos de diferentes materiales que tienen diferentes medias. Este
problema se corrige estratificando los datos y haciendo dos
histogramas nuevos. Los histogramas de los picos derecho e izquierdo
apareceran entonces como dos histogramas normales y se aclararan

las diferencias entre los diferentes esiratos de datos.

¢. Histcgramas con isias aisladas. Apartada de un histograma normal
aparece una pequefia isla aislada. La mezcla accidental de datos de

otra distribucion produce este tipo de histograma.

d. Histograma “Cliff". El perfil del histograma termina abruptamente en
una columna alta. La eliminacién de todos los articulos que nho
cumplen las especificaciones es un modo de producir este tipo de

histogramas.

e. Histograma “rueda dentada”. La alternancia de picos y depresiones
producen una pauia que asemeja una rueda dentada. Las amplitudes
de seccion gue son multiplos enteros de la unidad de medida de la
escala producen este perfil como consecuencia del modo con el que

se lee |la escala durante la medicién.

5.5. Grafica de control.

Las graficas de conirol no son mas que graficas de corrida con limites que
uede Gar. Los dalos se

-F al i
marcan las £S8pecilicaciones gue € mMismoc proless |

o
recogen sobre el tiempo vy los valores se reflejan en ei grafico.

Las graficas de control sirven para detectar tendencias anormales con 2 ayuda
de gréaficas lineales. Los datos de muestra se trazan en puntos sobre la grafica

para evaluar las situaciones y tendencias del proceso. Estas graficas son Utiles
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para revisar con los resultados, identificar la(s) causa(s) de las anormalidades vy
después eliminar éstas causa(s). Si los puntos dibujados que expresan la
condicion de un proceso caen dentro de los limites de control y no es anormal la
distribucién de los puntos, entonces se considera gue la variacion procede de
causas aleatorias y el proceso es estable. Los puntos dibujados gue caen fuera
de los limites de control 0 que tienen una pauta de distribucién anormal
significan que el proceso es inestable, y esta fuera de control. Se puede hacer
mas estable el proceso identificando y eliminando la causa de la anomalia y

tomando accion para evitar su recurrencia.

Los graficos de control se emplean también para analizar procesos, evaluar el
estado de los mismos, y los factores implicados en la dispersion de los puntos
de datos.

Esquema general de una Grafica de Control

LSC

AV VAW NV <

LIC

Fuente: Op. Cit. 23, Pag. 117.

Modos de uso de las gréaficas de control para analizar el proceso:

1. ldentificar las caracteristicas a controlar. Se deben emplear las siguientes

directrices para seleccionar las caracteristicas a medir:

2. Seleccionar el tipo de grafica de controi apropiada para las caracteristicas
P

gue se desean controlar.



3. Determinar los métodos para el muestrec vy la formacidn de grupos

intentando eliminar variaciones dentro de los grupos de forma gue el estado

del proceso dentro del grupo sea lo mas homogéneo posible. También se

debe hacer una clara distincién técnica entre las causas que crean

dispersion dentro de un grupo y las causas gue crean dispersion entre los

grupos. Por dltimo, se debe dividir los grupos de forma que la dispersién en

el proceso gue se desea controlar se manifieste en la dispersiéon entre

grupos.
Tipo de Cantidad j
Categoria Aplicacién
grafico estadistica
Vaiores Gr&fica x — R | Media y rango Reflejar graficamente dimensiones y su
medidos precision, peso, tiempo, resistencia y ofras
cantidades mensurables.

Grafica x— R | Mediana y rango Reflejar graficamente cantidades
mensurables: Similar a la anterior pero
reduiere menos calculos para dibuiarlos.

Utllizado cuando es costoso obtener
Gréfica x Valores medidos | valores medidos y se desea una accion
individuales rapida (datos medidos individuaimente mas
que en un conjunto de muestras).
Valores Grafica pn Ndmerg de Refigjar graficamente & numerc de
contados unidades unidades defectuosas.
{numéricos) defectuosas.
Grafica p Porcentaje de Reflejar graficamenie el numero de
defectos. unidades defectucsas en muestras de
tamafio variable (fraccién defectuosa).

Grafica c NUmero de Reflejar graficamente el ndmero de

defectos defectos aparecidos en un producic de
tamaiio fijado o unidad previamenie definida
sobre un cierto pericdo de tiempo.

Numero de Reflejar el ndmero de defectos que

Gréfica u defectos por|aparecen en un producto de tamafio

unidad de area

variable sobre un periodo de tiempo.

Tabla 2 Tipos de graficas de control y sus Usos.”
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Preparacion de graficas de control con valores medidos:

Graficas de control x - R

4. Recolectar datos. Recolectar aproximadamente 100 datos, organizarlos en
cuatro o cinco grupos de 20 no 25 puntos de datos. Registrar los datos en

una hoja. Algunas notas sobre el proceso de muestreo:

a. Seleccionar las muestras para minimizar fa variacion dentro de cada
grupo y resaltar las variaciones entre grupos. Estos significa tomar
muestras secuenciales de forma gque los valores de cada grupo sean

similares.

o

Es importante que los datos representen el estado Uitimo del proceso.
P g

c. Se debe registrar informacion importante para el control del proceso, las
caracteristicas de calidad, el método de muestreo, y el método de

medida, todo elle en la heja de datos.

5. Calcular x. Determinar el valor de la media para cada grupo de datos,

sumando todos los datos vy dividiéndolos enire el nimero de datos de cada

grupo (n).

6. Calcular R. Determinar ¢l rango R de cada grupo.

R = [Valor maximo de x] — [Valor minimo de X]

7. Calcular las lineas de control.
La linea central es
Parax =2x

P K. Ozeka v T. Asaka, Manual de herramientas de calidad: el enfoque japonés, Ed. Tecnologias de Gerencias
v produccion, S.A Madnd, Espafia, 1992. pp. 198.
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k
Para R=>R
K

Donde k = nUmero de elementos total.

Los limites de control para x son:
(Limite superior) UCL=x+ A2
{Limite inferior) LCL =x-A2

Y para el grafico de control R son:
UCL =D42
LCL =D32

Donde A, Ds; y D4, son tomados de la tabla de factores para limites de

conirol x - R, de acuerdo al tamafo de la muestra n.

. Dibuje la gréafica de control. Se debe emplear papel milimétrico o un impreso
especial para graficos, dibujar una escala especial para x en la izquierda de
la porcion superior del eje vertical y una escala R en la izquierda de la
porcidn inferior del gje vertical. Dibujar una escala para niumero de grupo a lo
largo del eje horizontal. A continuacion, dibujar los puntos correspondientes a
los valeres de x y R determinados antericrmente y conectar los puntos. Por
ultimo, dibujar las lineas mediana y de limite de control, UCL y LCL,

escribiendo ios valores numéricos de estas lineas.

. Evaluacion y examen. Se debe determinar si el proceso es esiable de

acuerde a los siguientes criterios:

a. Un proceso es estable cuando no hay puntos fuera de los limites de

control (si el punto esta en el limite se considera que esta fuera del limite).

b. No hay ninguna anomalia en la distribucion de ios puntos.
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Un esfado confrolado es “un estado estable a un nivel deseado en la

perspectiva de consideraciones técnicas y economicas’.

Evaluacion de pautas de distribucion ancrmales:

v Secuencia: Si existe una secuencia continua de puntos en un solo lado de
la linea central, entonces puede haber cambiado el valor medio de la
distribucion. Si hay asi siete 0 mas puntos consecutivos, entonces puede
juzgar que el valor medio de la distribucién ha cambiado hacia el lado de

la linea de centro en el que se encuentran los puntos consecutivos.

v~ Sesgo: Si hay menos de siete puntos consecutivos en un lado de la linea
de centro, pero la mayoria de los puntos estan en ese [ado, asumir que
hay una anomalia si se encuentran que en ese iado hay 10 de 11 puntos

consecutivos,

v Tendencia: Se denomina a un ascenso o caida sostenida en la posicidon
de los puntos. Una tendencia consisie en siele © mas puntos
consecutivos que ascienden o caen y es sefial de una anomalia. Las
tendencias muestran que a veces que han ocurrido cambios en el valor
medio. A menudo, [os puntos que preceden a una tendencia estan fuera

del limite y la tendencia sefiala un movimiento hacia el limite.

v Aproximaciéon al limite: Si 2 de 3 punfos consecutivos, © mas, se
aproximan al limite de control, puede considerarse que existe una

anomalia.

v Periodicidad: La posicion de los puntos de datos puede ascender o

descender en forma de onda periddica. Algunas v una pert

de onda larga contiene varias pequefias ondas de periodicidad mas
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frecuente. A menudo, es utll en el analisis del proceso determinar el

periodo, amplitud vy causas de estos fendmenos periodicos.

5.6. Hojas de chequeo ¢ verificacion.

Estas hojas estan disenadas para tabular los resultados mediante una revision
rutinaria de la situacion. La hoja de chequeo es un impreso, con formato de
diagrama o tabla, preparado por anticipado para registrar datos. Con ellos
puede recoger la informacién necesaria haciendo una marca de chequeo en la

pagina. Las hojas de chequeo se emplean con los siguientes formatos:

~ Hojas de chequeo para registrar datos y hacer encuestas, y

— Hojas de chequeo de inspeccidn y validacion.

Las nojas de chequeo pueden utilizarse para:

1. Analizar para cada elemento la manifestacion del defectc o dafio (varios
simuitaneamente, dispersos, suhitos, incremento gradual, reduccién gradual,
etc.), amplitud ae la distribucion sesgo, y forma.

2. Investigar ia causa. Del analisis de los resuliados de la hoja de chequeo
examine por separado como causan defectos o dafios v desviaciones en las

mediciones el personal, las maquinas, los materiales, eic.

3. Verificar los resultados de cualquier mejora. Se debe verificar siempre los
resultados de cualquier mejora. La hoja de chequeo se puede usar para

verificar si son positivos 1os resultados de la accidn mejorada.

4. Asegurarse de la no recurrencia de los defectos. Es esencial una vez que se

, aseguiar gue no se

fienen nuevamenie malos resultados. Para ello, verificar el elemenic de su

hoja de chequeo para asegurar que no se vuelva a presentar el problema.
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Construccion:

o

Clarificar sus objetivos. Piense y clarifique los objetivos que tendra la hoja de

verificacion.

Determinar el tipo de hoja de chequec a utilizar. Decidir qué tipo de hoja se

ajusia mejor a su proposito.

Decidir qué articulos revisar. Discutir el método para clasificar los datos
ajustando a su objetivo y decidir qué articulos es conveniente revisar. Ef

elemento no debe definirse demasiado estrechamente.

Creacion de la hoja de Chequeo. Disefie el impreso de la hoja de chequeo
en una hoja de papel. Asegurese de registrar los datos en su hoja de
chequeo, de forma que pueda entenderse ia situacion a simple vista.
Ademas, los datos de la hoja deben ser faciles de procesar. Los elementos a

incluir en una hoja de Chequeo son:

- Titulo: Expresar claramente el propésito de la inspeccidn.,

— Objeto, elemento: Qué verificar y donde hacerlo.

- Metodo de chequeo: Lo que debe emplear y ios procedimientos a seguir
cuando hace chequecs.

— Fecha y tiempo del chequeo: Con gué intervalos deben hacerse los
chequeos y cuando deben comenzar y terminar.

— Verificador: Quién realiza los chequeos.

— lLocalizacion: Donde se hacen los chequeos.

— Resumen de conclusiones: Total, media, calculo de proporciones dentro

del total, y observaciones.

Registro de datos. Haga observaciones y regisirelas en la hoja de chegueo.
Haga anotaciones simples empleando simbolos en vez de letras 0 nameros.

Ademas de simbolos come V y /, emplee simbolos adicionales como B, 5,
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X, ® (O ¥ vV para registrar diferentes tipos de datos en una columna de
una hoja de chequeo. Algunos significados para estos simbolos pueden ser:

desviacion en espesor, rasgufios, porosidad, efc.

6. Calcular y cuadrar los datos del chequeo. Relna los resultados del chequeo
y realice los calculos para encontrar los totales, medias, proporciones, efc.
Mientras hace los chequeos, registre en el espacio en blanco cualquier idea
que se le ocurra, de forma que pueda utilizarla cuando esté investigando la

causa.

7. Examine la hoja de chequea. Analice la informacion gue ha obtenido con la

hoja de chequeo.

5.7. Diagrama de Pareto.

Los diagramas de Pareto son graficos de barras especializados que pueden
emplearse para mostrar la frecuencia relativa de hechos (como productos

defectucsos, reparaciones, defectos, reciamaciones, etc.).

El principio de Pareto plantea que un 20% de las causas ocasionan un 80% de
los efectos en una situacion determinada. Un diagrama de Pareto presenta la
informacién en orden descendente, desde la categoria mayor a la mas
pequefa. Los puntos se dibujan para el total agregado en cada baira v se
conectan con una linea para crear un grafico que muestra Ia adicién incremental

relativa de cada categoria respecto al total.
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Esguema genera! de un Diagrama de Parstec

Contribuciones

T
Fuente: Op. Cit. 23, Pag. ¢3.

Porcentajes
Acumulados

Porcentajes
Relativos

—_

Causas

Yo

El objetivo de esta herramienta es identificar en forma clara y objetiva hacia

donde enfocar los esfuerzos para la solucion de problemas, determinando con

base en un grupo de datos ias causas principales que ocasionan un problema.

A continuacion se muestran ios principales usos de los diagramas de Pareto:

|. Para enfocar el aspecto principal de un problema. Al preparar un grafico,

puede determinar cudl es el problema clave y concentrar sus esfuerzos en

hacer mejoras en esa area.

li. Decidir el objetivo de sus mejoras y elementos de mejora, ya gue ayuda a

seleccionar elementos especificos o causas que produzcan las mejoras

mas eficaces para ei objetivo.

tl. Para predecir ia efectividad de la mejora. Mostrando la importancia relativa

de las diversas causas de los problemas.

V. Comprender la efectividad de la mejora. Colocando un diagrama de Pareto

previc y otro posterior a [a mejora, con las escalas de los gjes verticales
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Vi

VI,

Lo

partiendo de la misma altura, para verificar facilmente la efectividad de

dicha mejora por comparacion.

Para priorizar soluciones. Se pueden hacer primeramente las mejoras
faciles, incluso aungue tengan una prioridad baja. De este modo pueden

observarse beneficios inmediatamente.

Para mostrar pérdidas unitarias. Las pérdidas financieras pueden ser una
medida mejor de la severidad de un problema, que los casos o unidades. El
concepto mas significativo en cuanto a pérdidas monetarias puede no ser la
categoria con mayor nimero de ocurrencias.

Para hacer explicaciones y registros. Los diagramas de Pareto son mas
Utiles para delinear problemas y su severidad que para comparar datos.
Estos diagramas permiten ai lector entender los problemas y su severidad

relativa con una ojeada.

S pasos para su elaboracion son:

. Definir la situacién a analizar y seleccionar todos los factores a considerar.

Decidir las categorias de elementos de ios datos y ei periodo de recoleccion
de dichos datos. Las categorias son usualmente de contenido (tipo de
defecto, lugar, posicion, proceso, tiempo, etc.) o de factores causales
(materiales, maquinaria y equipo, método de operacion, operario, etc.). Se
debe seleccionar un periodo de recoleccion de datos similar al periodo en el
que aparece el problema, tal como una semana ¢ un mes vy, entonces,

recolectar los datos.

. Recopilar fa informacidn de cada unc de los factores listados y se vacian los

datos en una hoja de recoleccién de informacién. Ordenar las categorias de
elemento en el orden de! nimero de elementos y registrar los datos en una
tabla. Las categorias que contengan pocos elementos se colocan en una

categorfa de “otros” que se ubica al final. Partiendo de la categoria que
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contenga mas elementos y trabajando en orde:
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nameros acumulativos y escribirlos en la tabla.

. Ordenar los factores de acuerdo con su frecuencia, presentandolos de mayor

a menor.

. Obtener el porcentaje que representa cada una de las causas, y su

porcentaje acumulado.

. Elaborar una gréafica de barra con los datos, indicando en el eje vertical
izquierdo la frecuencia de ocurrencia de las causas y en el eje horizontal se
ubican las causas de mayor a menor ocurrencia. En el eje vertical derecho se
fraza una escala de 0 al 100 %. Determinar en el gje vertical intervalos de
grado apropiado para el total de datos. Seleccicnar un intervalo de
graduacién en el eje horizontal de forma que el diagrama de Pareto tenga un
perfil cuadrado. Después de debe etiquetar el eje horizontal con [a categoria
de datos, en orden descendente de izquierda a derecha. Las barras deben

dibujarse al lado unas a otras, sin espacio entre ellas.

. Dibuje una curva acumulativa. Dibuje el punio gue representa el total
acumulativo en la esquina superior derecha de cada barra y conecte los
puntos para conformar una linea continua quebrada. Esta linea es una curva
representativa de los datos acumulados o agregados (expresados en
porcentajes en un eje vertical en el lado derecho). El diagrama debe
contener los elementos necesarios tales como titulo, pericdo de recoleccion

de datos, nimero iotal de datos, nombre del proceso, nombre de quien lo

. Analisis de los datos.
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5.8. Grafica de correlacion / Dispersién,

Si dos tipos de datos x e vy, estén relacionados de forma que si x aumenta o
decrece, y también aumenta o decrece, y existe correlacion entre ellos. Un
diagrama de dispersidn es un grafico que muestra la relacion entre estos dos
tipos de datos. Si y aumenta cuando lo hace x, entonces estas dos variables
estan relacionadas positivamente. Si y disminuye cuando x aumenta, entonces
estan relacionados negativamente. Si no hay una relacion significativa aparente
entre x y y, entonces se dice que los dos lipos de datos no estan

correlacionados.

La determinacion de correlaciones puede ser Giil en los casos siguientes:

a. Para seleccionar factores fuertemente correlacionados con las
caracterisiicas de caiidad entre varios factores que afectan a dichas

caracteristicas.

b. Para determinar ef range optimo de una variable para fijar las condiciones

de las caracteristicas de control.
¢. Para comparar los resultados de medidas precisas y medidas simpies, tests

destructivos y no destructivos, y para seleccionar caracteristicas sustitutivas

y métodos de realizacion de mediciones y experimentos.
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Esguema general de un Diagrama de Correlacion

Mediang de v
Y
I oo
-] L r -]
Efectos d 2 Mediana
& o @ de x
it v
Causas X
Fuente; Op. Cit. 23, Pag. 104.

Los diagramas de dispersion y correlacion se construyen por medio de los

siguientes pasos:

. N

4L 4z

Recoger de 30 a 50 pares de datos cuantiiativos (x y y).

Seleccionar unidades que expresen el rango de valores de x v y, dibujar
una escala para x en el eje horizontal v una escala para v a lo largo del eje
vertical. Dibujar la escala de forma que los ejes tengan aproximadamente

igual longitud.

Dibujar los pares de datos (x,y} como puntos en un diagrama de dispersion.
Si dos puntos tienen ias mismas coordenadas, haga dos marcas

estrechamente juntas.

Cuando se tenga un gran numero de datos, puede ser mas facil hacer una

e H o —~ Hawey e 1s
tabla de correlacién gue un diagrame de dispersion. Una tabla de

A=
correlacion es una tabla de frecuencias en dos dimensiones. Primero, se
divide la dispersion de x en intervales iguales. Lo mismo con la dispersion
de y. Crear entonces una tabla con filas v columnas para cada intervale de

datos. Registrar marcas que representen la coincidencia de pares de datos

en los recuadros de la tabla,
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Existe un método para calcular matematicamente y verificar el *factor de

correlacion” que especificamente analiza la relacion entre un par de

variables x y y. Sin embargo, se puede determinar si los datos mostrados

en el diagrama de dispersion estén correlacionados sin realizar calculos,

empleando un simple “método test de tipo de correlacion”.

Dibujar lineas para dividir todos los puntos de datos dibujados en grupos

iguales (la mediana de y para y de x para x).

Las lineas medianas dividen el diagrama de dispersion en cuatro areas.
Estas areas se designan por I, ll, Il y IV, empezando por el recuadro
superior derecho. Cuente el nimero de puntos en cada area, sin contar

los puntos que estén sobre las medianas.

El nimero de puntos de las areas | y lll se suman para crear n.. El
numero de puntos de las areas [l y IV se suman para crear n. Combinar

n+y n. para llegar a un total N.

Refiriendose a la tabla del "Test de tipo de correlacion”, localizar la fila
correspondiente a N vy leer los nimeros (criterios) en las columnas npgqy

ng.os. Comparar estos criterios con n. y n.de la siguiente manera;

Nogs n.> ngos = Correlacion positiva

n. = ng.o1 = Fuerte correlacién positiva

Nogs N+ > ngoi = Correlacion negativa

N« = Ngo1 = Fuerte correlacién negativa

*Nota: El empleo de este criterio numérico para evaluar datos se denomina verificacién o

test estadistico. Nggs ¥ Nogr S0N valcres numéricos que tienen niveles de significancia

dei 5 y 1% respectivamente. Los niveles de significancia son medidas de probabilidad, ¢
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de riesgo de hacer un juicio errdneo. Cuando se hace un juicio de acuerde con este

sistema de criterio, las probabilidades de cometer un error son entre 5y 1%.

5.9. Graficas.

El control estadistico de calidad acentla el “control de hechos”, a traves de la
recoleccidon de datos. Los datos pueden clasificarse por caracteristicas
estadisticas tales como valores medidos y contados. Estos datos deben
registrarse y una forma de analizarlos facilmente es por medio de graficas. Las
graficas representan los datos pictéricamente de forma que la situacion general

se entiende faciimente. Los graficos apropiadamente utilizados son

herramientas indispensables para la gestién y mejora de los lugares de trabajo.

Existen diferentes tipos de graficas:

Aplicacion

Tipo de gréfica

Caracteristicas

Comparar el tamafio

de las cantidades

Gréafica de harras

Se emplean barras paralelas para
de identica anchura pero gue
difieren en las alturas para comparar

el tamafic de cantidades diferentes.

Estudiar cambios

sobre el tiempo

Grafica de lineas

Manifiestan la tendencia general de
datos en series de tiempo mediante

la situacién en la grafica.

Estudiar la
composicion de una

cantidad

Grefica de pastel

Captar la magnitud comparada de
los componentes de una cantidad

en un clerto periodo,

Grafica de banda

Facilitan la comprension de la
descompaosicion en componentes de

una cantidad.

Examinar el balance

enire elementos

Gréfica de radar

Observar méas facilmente las

caracteristicas y tendencias, y asi
como el balance entre varios

elementos

Examinar el

! progreso de un plan
t ‘

Gréfica de Gantt

Entender faciimente los detalles de

un plan y el

progresc en el
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cumplimiento de! programa. 1

Examinar datos de|Diagrama Z Rastrear cambios en el
series  temporales cumplimiento de un plan o el
en el logro de un progreso en el logre de un ohjetivo.
objetivo

Tabla 3: Tipo de gréficas comunes u sus aplicaciones.”

A continuacidén se explica la construccion de una grafica de lineas o de
tendencias, ya que son las mas aptas para mostrar cambios en cantidades en
series de tiempo; el tiempo se anota en el eje horizontal y las cantidades a
comparar en el eje vertical. Se muestran las variaciones en las cantidades
dibujando lineas que conecten los puntos marcados, los cuales representan una

cantidad referida a un tiempo.

1. Determinar un elemento a medir, recolectar y regisirar los datos. Se puede
seleccionar un elemento tal como fa tasa de defectos, ia temperatura deniro

de un horno, etc. y establezca el periodo a investigar.

2. Determinar las escalas para cada eje. Identificar los valores maximo y
minimo de los datos vy fijar un intervalo apropiado para las graduacionss de
la escala del eje vertical y seleccionar un intervalo entre graduaciones del

eje horizontal, de forma que se produzca un grafico cuadrado.

3. Elaborar la grafica. Dibujar los ejes horizontal y vertical, dibujar los puntos de
datos y conectarlos con lineas. Si se estan registrando dos ¢ mas tipos de

datos, mostrar la estratificacion con diferentes tipos de lineas ¢ colores.

I

HaY .| H—— L mdp 1401 P ATA 1T
Escribir los &l elacicnados. Incluir i titulo, definicién de

trabajo, nombre del producto, nombre del proceso, periodo investigado vy

operario, asi como fecha de elaboracién.

* Op. C1t.59. pp. 114,
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5. Analizar la grafica. Para leer v analizar la grafica se debe considerar la

situacion global. No se contemplan los puntos individuales, sino el conjunto

cambiante. Conforme inspeccione la grafica tenga presente los siguientes

puntos:

e ¢ Existe una tendencia a aumentar o disminuir?

@ ¢ Existe alguna pauta sobre el tiempo?

° ¢ Hay algln punto que se desvie radicalmente de los demas?

Se debe dibujar una linea de meta, de especificacion o estandar y comparia en
el movimiento de los puntos alrededor de ella. También, se debe registrar en el
grafico contramedidas o condiciones cambiantes y comparar el movimienio de

los puntos antes y después del cambio. Se pueden comparar dos 0 mas clases
de datos.

Esquema general de una Grafica de Tendencias

4 1A
b=
L

as técnicas se expiican detaliadamente al grupo de mejora, para integrarios

al proceso de mejoramiento continuo de la calidad.
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5.10. Diagrama de Flechas.

El diagrama de flechas, también conocido como “Ruta critica”, es una
herramienta administrativa que sirve para el control y administracion de los
proyectos o soluciones a problemas muy complejos. Consta de un diagrama
compuesto de una red de flechas que indican cada una de las actividades que

forman el proyecto, las cuales se unen con eventos que representan el

rmomento de inicio o termino de una actividad.

Esgquema generai de un Diagrama de flechas

Fuente: Cp. Cit. 23, Pag. 104.

1. Los circulos se llaman eventos, no indican ninguna actividad, por lo tanto no
consumen tiempo ni recursos, son soio instantes en 10s que inicia o termina
una actividad.

Su numeracion sigue las siguientes reglas: Debe realizarse de izquierda a
derecha y de arriba hacia abajo, pero nunca debe de iniciar una actividad

en un evento con ndmerc mayor ai que tiene donde termina.

2. Las actividades se representan por una flecha, sin importar su direccion,
magnitud y sentido; sin embargo, para efectos practicos del diagrama, se
procura que ninguna flecha regrese, es decir, que todas apunten siempre

hacia delante.
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En la parte superior de la flecha se coloca una letra, identificando a cada
actividad, por lo que habra que tener un listado con la descripcion de las

actividades.

En la parte inferior de las flechas se coloca el tiempo de duracion de la
actividad, este puede ser de horas, dias, semanas, meses, dependiendo de

qué proyecto se trate.

El diagrama se arma de acuerdo con la secuencia en que deben ocurrir las
actividades. Cuando dos o mas actividades son simultaneas deben salir del
mismo evento, pero no podran, adn asi, llegar al mismo. Para lograrlo se

hace uso de actividades ficticias.

Las actividades no representan ninguna actividad real, por o que no
consumen tiempo ni dinero. Se usan para evitar que dos actividades salgan
y terminen en los mismos eventos, y para imponer alguna condicion de

dependencia en el diagrama.

Una vez finalizado el diagrama y se conocen y estipulan por escrito en él sus

tiempos de duracién, se procede a detectar cudl es la ruta critica, que seré &l

caminc mas large para llegar del primerc al dlitimo eventec. Se llama critica

porque un refrasc en cualquiera de las actividades gue la conforman,

repercutird en todo el proyecto; sin embargo, en cualquiera de las ofras rutas,

un atraso puede ser absorbido por las holguras que tienen sus actividades.
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todas las actividades que ia forman para evitar su atraso, porque se irg

agregando esto a todo el proyecto.

Algunas otras aplicaciones de [a ruta critica son:

a) Determinar el calendario de actividades del proyecto.

i1



b) Balancear la asignacion de personal para evitar cambios bruscos en las
necesidades.

c) Reducir el costo del proyecto, aprovechando las holguras de las actividades
gue no estan en la ruta critica.

d) Garantizar la terminacion del proyecto en las fechas planeadas.

e) Tener a tiempo {odos los recursos necesarios para realizar cada actividad.

Consideramos que con la informacion anteriormente presentada es suficiente
para iniciar su uso y programar actividades de proyectos pequefios (pequefias

mejoras) y controlar su realizacion.

5.11. Conclusiones.

Este capitulo estuvo dedicado a exponer las herramientas estadisticas basicas
para realizar el proceso de la metodologia de analisis y solucidn de problemas

presentados en el capitulo anterior. Estas herramientas han side enriquecidas y

administrativas, que son muy poderosas para el analisis vy facilitan en general

todo el proceso.

Cada una de ellas fue analizada brevemente, pero con suficiente detalle para
gue sean comprendidas. Fueron descritas enfocandose en fa facilidad de su
aplicacion, ya que la metodologia presentada pretende que sean aplicadas por

los mismos miembros de la organizacion en un proceso continuo. Por lo que

otro asnectn ouec ge congidard al
Oirg aspecio gque se considero al

(@}

lamir al nreeadimiantn e Aocerihe o
edir el nrocedimianto gue describe a
legir ei procedaimienio gue aescribe a

M

herramienta fue la participacion de todos los miembros de ia organizacion, por
lo tanto, dicho procedimiento requeria considerar come iba a realizarse la

participacion.
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Por otra parte, la finalidad de este capitulo es presentar como realizar cada una
de las técnicas, la busqueda de procedimientos “amigables” no es definitiva, Ia
Unica forma de saber qué tipo de procedimientos son los mas adecuados para
aplicarse en pequefias y medianas empresas es la experimentacion. Poner en
practica estas herramientas en casos reales dentro de empresas es necesario

para revisar y pulir dichos procedimientos.

Por ultimo, no sera necesario aplicar todas las herramientas para mejorar un
proceso © resolver un problema, para determinar cuales de ellas seran
aplicadas a la empresa debe considerarse el tipo de empresa, su complejidad,

tamario, tipos de procesos o problemas, |la preparacion de la gente, etc.
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6. CONCLUSIONES.

La calidad se esta convirtiendo en el factor basico de la decision del consumidor
para muchos productos y servicios. Este es un fendmeno general, no importa si el
consumidor es una persona, una empresa o industria, un programa militar, o bien
una tienda de comercio al por menor. Por consiguiente, la calidad es un factor
clave que lleva al éxito en los negocios, al crecimiento y a una mejor posicion

competitiva. &

Una organizacion es un sistema con un proposito que contiene partes que, a su
vez, tienen propositos. Las organizaciones también son partes de otros sistemas
mayores con prepositos propios. La empresa es una organizacion cuya funcion
social primaria es producir y distribuir riqueza. Es a través de esta funcion como
contribuye al desarrollo de Ia sociedad. Este desarrollo no tiene que ver con el

tener, sino 1o que se puede hacer con o que se tiene.

Se considera que las metodologias participativas dan mejores resultados cuando
los grupos interesados tienen una conduccion solida v un liderazgo innovador. Se
plantea, ademas, que la esencia de una metodologia participativa reside en
convertir la aspiracion en intento y el intento en una practica real. Es aqui donde el
meétodo entra en juego para cerrar la brecha entre el intento y [a practica. La
seleccion del método o técnica mas apropiada para un proyectc requiere tener
presente una variedad de factores. También se considera que la mejor
metodologia para planear 0 administrar un proyecto especifico es la que responde

a los objetivos, valores y capacidades personales del responsable.

3
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frabajo vy para prcblemas o proyectos que permitan ia aplicacion de cada uno de
sus pasos, tambien es cierto que en [a medida de lo necesario debe ser adaptada
para uso individual v aplicable en problemas urgentes y decisiones del momento.

Por lo tanto, se hace una estratificacién de los pasos mas importantes para ser
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usados en cualquier situacion. Su efectividad dependera de la practica aplicada a

SuU uso.

Por otra parte, esta metodologia se basa en la participacién del personal. Es dificil
obtener cooperacién de empleados que derivan poca o ninguna satisfaccion de su
trabajo. A menos que se proporcione a los empleados una oportunidad continua
de redisefiar su trabajo, para mantenerlo interesante, s poco probable que

puedan conservar su dedicacion.

Esta es una generalizacion del disefic que permite a la planeacion ser
completamente participativa. El futuro de cualquier organizacion depende mas de
lo que hace ahora que de lo gue hizo en &l pasado. Por lo anterior, ia planeacion
debe consistir en disefiar un futuro deseable y buscar el modo de alcanzarlo. El
principal (pero no Unico) beneficio que se deriva de la planeacion interactiva es la
propia participacion. Cada participante tiene la oportunidad de aumentar la
comprension de como su conducta afecta la actuacién del todo. Esto conduce al
mejoramiento de dicha actuacion. Ademas, a través de la planeacidén los

participantes pueden plasmar sus ideas y preferencias en la organizacion. Con [o

qu
d

D

contribuirén a mejorar la calidad de sus vidas. Por lo tanto, contribuyen al

esarrolio de la organizacién como un todo y &l de sus partes.

Las recompensas de la planeacion interactiva son: ei progreso hacia los ideales, la
satisfaccion inherente al proceso y el desarrollo personal v en la organizacion que
produce. Al proporcionar la posibilidad de combinar el juego y el aprendizaje con el
trabajo, tal planeacion permite a los individuos disfrutar de una elevada calidad de
vida en el trabajo. Ninguna combinacion de teorias y técnicas abarca la realidad
total. Ef mejor modelo es un caleidesceopio. Todes trabajamos con 168 mismos
fragmentos de vidrios de colores armando nuevos patrones a medida que

ganamos experiencia. Et mejor modelo para su organizacion es el que encaja con

sus objetivos, valores v capacidades.

' Op. Cit. 1
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