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OBJETIVOS.

Los objetivos de este trabajo de investigacion son:
1. Dar a conocer el nuevo enfoque de calidad, administracion, produccion,
las condiciones que afectan la forma de trabajo y competencia en la industria
Mexicana, para integrarse con un buen nivel al mercado nacional e
internacional.
2. Hacer hincapi¢ en la necesidad de un cambio radical de ideologias y
liderazgo, dentro y fuera de la organizacion comercial.
3. Establecer las caracteristicas de empresa de Clase Mundial (C.M.), sus
herramientas de administracién y produccion.
4. Describir que es el (Benchmarking) y su estructuracion, para como una
pequena empresa lo examine como herramienta base, como medio de
inspiracion y superacion para una adecuada aplicacién a mejoras futuras, ante
sus clientes y competidores.
5. Desarrollar la metodologia de la Mejora Contintia, vislumbrando sus
alcances y caracteristicas propias de ejecucion, enfocada sobre un area de
oportunidad especifica.
6. Presentar las condiciones de una pequefia empresa mexicana. (Quesos
Selectos Tequixquiac). Su forma de trabajo, herramientas y expectativas de
progreso para ser una empresa plenamente competitiva.
7. Se sugerirda una nueva distribucion en el é4rea de proceso y la

contemplacion de un detallado manual de procedimientos.



PREFACIO.

El principal motivo al elegir este tema, es dar a conocer la forma en que deben
enfrentar las empresas mexicanas en estos tiempos de apertura y crisis, ante grandes
monopolios y organizaciones internacionales, los retos que deben afrontar, las
medidas que estas toman, las herramientas con que cuentan, los apoyos que ofrece el
estado, su organizacion, los cambios que se realizan, sus perspectivas de desarrollo y
competitividad.

La incertidumbre de subsistir ante los nuevos productos y servicios
desaparece, es importante sefalarlo, ya que las empresas mexicanas de hoy han
adquirido una mejor y mas amplia vision de desarrollo y saber que luchan y se aferran
a permanecer integros y con un mejor nivel de calidad y trabajo en el mercado
nacional e internacional.

La informacion incluida en este trabajo de se ha obtenido de libros de texto,
libros especializados, gacetas, peridodicos, via Internet y platicas con ingenieros

involucrados directamente en la aplicacion de mejora continua en su organizacion.



METODOLOGIA.

A través de este trabajo se pretende demostrar, que la industria mexicana se
encuentra en una €época de transicion, donde requerird para sobrevivir, realizar un
cambio estructural en las formas tradicionales de trabajo (administracion y
produccion), que puedan crear una base solida y bien fundamentada para llevar a
cabo un crecimiento gradual y eficaz, que a su vez ofrezca nuevas y mejores
expectativas de desarrollo y comercializacion.

En el capitulo I, se presentard un panorama de las condiciones actuales del
mercado nacional e internacional, los cambios que estos han sufrido, las nuevas
ventajas competitivas que han tenido lugar y la forma en como se estdn enfrentando
las organizaciones.

En el capitulo II, contiene un tema muy importante, a un cambio en las
ideologias y las formas de trabajar constituye un paso importantisimo para el
crecimiento y desarrollo de una empresa que pretenda ser de Clase Mundial. La
disposicion de la gente hacia los cambios, es primordial, pues, si no existe la
confianza para la aceptacion de los cambios, serd imposible que se de el desarrollo.
Sin la ayuda de un estudio previo sobre las aptitudes y capacidades de la gente que
integra la organizacion comercial es poco factible que se pueda dar ese giro para
alcanzar un mejor desarrollo. Si la empresa no tiene conocimiento de los alcances y
capacidades de sus recursos humanos, no puede saber si los cambios e ideologias que
pretende integrar seran aceptados y manejados en forma adecuada, que pueda dar
como resultado un mejor ambiente laboral y a su vez un incremento en la calidad del
trabajo realizado.

En el capitulo III, se explicara el concepto de empresa de Clase Mundial y
algunas de las herramientas que esta utiliza, con la finalidad de realizar una tabla
comparativa, que permita visualizar las diferencias existentes entre ella y una

mediana empresa ordinaria.



Se daran breves detalles de algunas de las herramientas mas funcionales y sus
beneficios. Aunque se hace la indicacion de que las herramientas son importantes,
pero mas aun es la forma en que se utilizan. Una pequefia empresa puede valerse de
los mejores métodos de uso comiin en una empresa de Clase Mundial, adaptadas a
sus caracteristicas especificas, pero siempre con diversos enfoques y grados de
efectividad, esto es lo que hace la diferencia entre las buenas y malas organizaciones.

El Benchmarking es un antecesor significativo en la ruta de Mejora Continua,
pero en este caso Unicamente se contemplard como una herramienta potencial.
Debido a que la empresa en cuestion esta aun en proceso de formacion y ese tipo de
informacion so6lo se logra de fuentes equivalentes, pero aun asi se mencionard durante
el capitulo IV, con una introduccion de la metodologia y aplicacion.

Dentro del capitulo V, se ofrecerdn las caracteristicas y condiciones de
aplicacion de la Mejora Continua. En muchos de los casos, cuando una pequefia
empresa opta por realizar una medicion y revision general de su nivel competitivo
dentro de su mercado de actuacion, no siempre requerira de reorganizar de raiz sus
sistemas, sino que, por lo regular, necesitara s6lo de algunas modificaciones que le
ayuden a superar sus condiciones, ante las ya existentes. Estas pequenas
modificaciones se hacen a través de proyectos de Mejora Continua, los cuales
pueden funcionar y aplicarse en cualquier parte del sistema dentro de la organizacion.
Esta metodologia se desarrollard a lo largo del capitulo VII, con la ayuda de un caso
propuesto surgido de un area de oportunidad especifica.

En el capitulo VI se hace referencia a las caracteristicas de una pequefia
empresa en forma general, para después enfocarse en una en particular, sus
caracteristicas, formas de organizacion, produccion, seguridad, administracion,
condiciones de trabajo, comunicacion, etc. Con esto se pretende que sea mas clara y
facil de comprender la forma de trabajar a través de proyectos de Mejora Continua.

El campo de aplicacion la Mejora Continua es ilimitado; en todo momento
una empresa necesitard de mejorar y retroalimentar sus sistemas. Asi poco a poco, la
empresa alcanza los niveles productivos de competencia y cambio que exigen los

diferentes mercados en los que se encuentran.



CAPITULO 1 _GLOBALIZACION COMERCIAL

1

GLOBALIZACION COMERCIAL.
1.1 LA NECESIDAD DE CAMBIO.

Durante muchos afios el mercado internacional estuvo en manos de las
empresas estadounidenses ya que su forma de trabajar se consideraba extraordinaria,
pues podian sostener un orden creciente de produccion en serie que abastecia un gran
namero de consumidores estas industrias, incluso, se convirtieron en modelos de
administracion, produccion para empresas en todo el mundo, desarrollaron y
administraron lineas de ferrocarriles, incrementaron la industria y crearon un sin
numero de avances tecnoldgicos. Desafortunadamente el tinico interés de sus duefios
y administradores era crecer y producir mas, sin tomar en cuenta las preferencias de
aquellos que adquirian sus productos y servicios, ofrecian la calidad, el precio y el
servicio que en ese momento ellos podian y querian otorgar. Durante este tiempo los
consumidores no tenian otras alternativas, y para su mala fortuna, tenian que aceptar
lo que se les ofrecia en el momento, a pesar de que dichos productos no satisfacian
sus necesidades.

A través del desarrollo tecnologico y el cambio de vida tan radical estas
empresas obtuvieron un éxito trascendente y funcionaron asi por mucho tiempo. La
pregunta que surge en €ste momento es: ;jpor qué muchas empresas que sostienen
sus mismas ideologias, técnicas de administracion y produccion, no tienen ya el
mismo €xito en el mercado contemporaneo? La respuesta, evidentemente, es que
estas empresas crecieron en un ambiente casi estatico, sin cambios aparentes, con
una administracion rigida, lideres y administradores totalmente tradicionalistas, con
personal acostumbrado a ver su trabajo como una rutina y no como algo que pudieran
construir diariamente. El mundo actual es totalmente diferente, el mercado en el que

operan ha cambiado y rebasa los limites de capacidad de adaptacion y evolucion.



CAPITULO 1 _GLOBALIZACION COMERCIAL

En el ambiente de hoy, nada es constante ni previsible. No hay crecimiento
sostenido de mercado, ni demanda permanente por parte los clientes, ni ciclo de vida
de los productos. Tampoco existe una tasa de cambio tecnoldgico, ni naturaleza de la
competencia.

Anteriormente las ventajas competitivas se basaban en bajos costos,
proteccion de patentes y alta tecnologia, sin embargo ahora, las organizaciones ya no
pueden seguir apoyando sus expectativas en ver quien tiene la mejor tecnologia, o el
mejor precio, las patentes expiran los costos suben y bajan con los mercados, la
tecnologia est4 en constante flujo.

Hoy en dia la estrategia competitiva se basa en el rdpido aprendizaje. La
empresa que puede aprender rdpidamente puede manejar con gran facilidad los
cambios, tienen la oportunidad de poder entrar a cualquier mercado y llevar a sus
clientes, productos y servicios que verdaderamente los hagan sentirse complacidos y
satisfechos.

Los empresarios se han dado cuenta que el servir al cliente es lo esencial para
su subsistencia y la clave para poder permanecer en el mercado nacional e
internacional. Se respira un ambiente de interaccion profunda entre la sociedad
mundial y el medio ambiente. Lo que ha pasado a nivel empresarial es precisamente
que nuestro entorno y sus parametros de medicion han cambiado; se debe responder a
las nuevas demandas de empleados y clientes distintos, un entorno social en continua
transformacion nos presenta nuevas necesidades y expectativas, ya no podemos
medirnos en productividad, compromiso o calidad s6lo con nuestros competidores
tradicionales. Si garantizamos nuestro desarrollo organizacional en la medida de
nuestras posibilidades y recursos, este se vera reflejado hacia afuera; es decir, todo lo
logrado se canalizard directamente en la completa satisfaccion de nuestros clientes.
La sensibilidad que exige la actual organizacion hacia las nuevas expectativas del
cliente requiere no solo el uso de nueva tecnologia, o nuevas y mas eficaces formas
de comunicacion, se deben desafiar y vencer las barreras de tipo cultural, un cambio
en nuestras actitudes, valores y mentalidad haran el camino mas facil entre nosotros y

el cliente.
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Esto se lograra en la medida en que se entienda que el cliente es finalmente quien
paga los salarios y genera las utilidades de la empresa.

La tecnologia puede promover al mundo ahora, y puede asegurar que los
consumidores en todo el mundo se comportan casi de la misma forma, las grandes
diferencias culturales, sociales, econdmicas y politicas se hacen cada vez menores y
gente de todo el mundo hoy viste y usa las mismas marcas, con esto se puede decir
que se ha homogeneizado el mercado junto con las necesidades del mundo y la gente
tiende a sacrificar caracteristicas de los productos, funciones, disefio y otros factores,
precios menores Yy alta calidad; los bajos precios se facilitan gracias a economias de
escala en la produccion, transportacion y comunicacidon que hacen posibles los
mercados mundiales masivos.

El desarrollo creciente de la automatizacion de plantas flexibles permite a las
plantas de gran tamafio, cambiar productos y sus caracteristicas en forma
rapida, aun sin tener que detener el proceso de manufactura, de tal manera que
pueden producir amplias lineas de productos, hechos casi a distintas
especificaciones. Sin duda disefios y manufactura con la ayuda de la computacion
(CAD/CAM), combinados con robots, han creado un nuevo equipo y tecnologia de
proceso (ETP), que hacen a las pequenas plantas localizadas cerca de sus mercados
tan eficientes como las grandes localizadas a gran distancia, acelerando aun mas la
superioridad competitiva.

El nuevo equipo digital y las tecnologias de proceso estan disponibles, todo
esto permitiendo que aquellos con productos estandarizados y una linea poco amplia,
manejen sus costos muy por debajo de aquellas que tienen productos a la medida en
lineas mas amplias.

Combinando este hecho con la homogeneizacion mundial de gustos y
preferencias que crece de manera obvia y con aquello que todos tienen en todas
partes; en especial la necesidad de ajustar los deseos con la capacidad financiera
limitada, da como resultado que un mayor nimero de personas prefieran productos de
menor precio y calidad mas o menos estandarizadas, sobre productos de alto precio

hechos a la medida.
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Retomando lo anterior, se puede asegurar que en las nuevas
organizaciones ya no se puede ni deben mantenerse los antiguos sistemas de
administracion y produccion, el cambio estructural necesita ser adquirido en el
momento, si se desea mantener en forma competitiva en el mercado. Claro que los
gerentes y duenos de estas empresas deben estar convencidos que sin: 1) apertura de
mercados, 2) estandarizacion, 3) una mente abierta al rapido aprendizaje.

Se dard una breve explicacion de los conceptos anteriores, para tener una
mejor vision y entender un poco mds, coémo es que se lleva a cabo la comercializacion

en el mercado nacional e internacional hoy en dia.

1.2 APERTURA DE MERCADOS

Como se hizo referencia en los parrafos anteriores; con la apertura de las
fronteras internacionales al mercado mundial, se ha llevado a cabo una mezcla de
gustos, marcas, tecnologia, cultura, etc. la comunicacion juega aqui un papel muy
importante, sin ella este fenomeno no se daria de forma tan rapida, y no se podria dar
cuenta de lo que sucede en el mundo entero, las grandes empresas no tendrian forma
de darse y dar a conocer sus productos. Pero toda esta maravilla de cambios y
aperturas no beneficia a todos, en especial a aquellos paises subdesarrollados, que atin
siguen siendo sometidos y menospreciados bajo un régimen de politicas y aranceles
inadecuados e injustos por parte del gobierno, sin una democracia favorable para las
organizaciones que se encuentran dentro de este ambiente.
Las empresas establecidas en este tipo de mercados, no estan de manera preparadas al
cambio que implica la apertura de las fronteras a productos extranjeros, los riesgos
que conllevan son muchos y muy peligrosos. Incluso muchas industrias nacionales
tienen que cerrar sus puertas, asociarse con otras organizaciones o vender sus plantas
a las empresas extranjeras, como Uinicos recursos para no perderlo todo.

Como ejemplo, se citan los acontecimientos ocurridos, poco antes y después

de la firma del TLC entre México, Canada y Estados Unidos.
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El fendmeno producido fue verdaderamente desastroso para las empresas
Mexicanas; afectd a todos los sectores y a las industrias de todo tamafio, pero sobre
todo, a la micro industria; entre algunas causas estan: paternalismo, calidad, falta de
interés, ideologias, etc. Al decir ideologias, se refiere a, los conceptos o perspectivas
siguientes: competitividad, actitud, mentalidad, cultura, etc. todos estos factores
tuvieron mucho que ver en el fracaso de las empresas; por ejemplo, ;como se puede
hablar de progreso y bienestar, si no existe una verdadera democracia?, es decir;
(como se puede dar confianza a los trabajadores y prometerles un bienestar para
ellos y sus familias, si nunca se ha compartido con ellos el fruto de su esfuerzo?; sélo
algunos ganan pero no se les hace entrega de lo que les corresponde; otra muy
importante y que se considera la mas relevante, es la mentalidad, esa mentalidad del
trabajador Mexicano que casi siempre le impide progresar y que le obliga a
permanecer en la mediocridad, debido a su cardcter tan pacifico y actitud
conformista; pero de esto se hablard ampliamente en otra seccion.

Se decia que al intentar competir con los nuevos productos introducidos en el
pais, con una calidad superior, menor precio y mejor servicio, muchos de los
productos mexicanos no tuvieron nada que hacer frente a esto, pues por grandes
diferencias y obvias razones la gente prefirié los primeros. Cuando no se tiene con
quien competir, se tendera a no mejorar, no hay con quien compararse, no hay quien
presione, por lo tanto se permanecera donde se estd; gran error, que ha costado y
sigue costando mucho para México, el ingreso a la globalizacién econémica en
tiempos de crisis obliga a acelerar y mejorar el proceso de modernizacion; no serad
posible alcanzarla con s6lo la apertura de fronteras y disminucion de aranceles, se
necesita madurar politica, econdmica y culturalmente.

Se deberé acelerar el cambio, revolucionar las conciencias y actitudes s6lo asi
se podra tener mayor oportunidad de ingresar al juego internacional de competencia.

El estado tiene un papel muy importante en los logros que se puedan obtener

ya que debiera funcionar como promotor social y econémico del pais.
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El estado mexicano tiene un gran problema, pues siempre se ha preocupado
por los problemas macroeconémicos y se ha olvidado por completo de los que atafien
a la microindustria.

El Estado debe fungir como garantizador e incluso como proveedor de
servicios basicos en la sociedad, esto es lo que se llama democracia. El tiempo exige
que el sector industrial, tenga la capacidad de producir a través de las legislaciones
estatales, que visualicen plenamente el objetivo de desarrollo, que den las facilidades
para el crecimiento integral, que se garantice la equidad, la competencia limpia, la
inversion y la percepcion de valores adecuados a la comunidad.

La industria nacional ha perdido por completo la vision de lo que es en
realidad la competencia a nivel internacional; debido principalmente al
proteccionismo y a una economia dirigida hacia nosotros mismos. En este momento
de crisis-apertura, se tiene la oportunidad de identificar y a su vez desarrollar areas
especificas, en las que se puede ser competitivo aplicando y adoptando medios, para

ingresar de lleno y con efectividad al nuevo reto internacional.

1.3 ESTANDARIZACION.

Con esta apertura se encuentra que la mayoria de los productos estan
fabricados de forma similar, con caracteristicas muy parecidas y bajo normas que
garantizan al consumidor que el producto o servicio que estd adquiriendo va a
satisfacer por completo sus necesidades.

De gran importancia es, para aquellas empresas que desean
comercializar libremente y otorgar a sus clientes la confianza de adquirir un producto
de alta calidad, el certificarse en normas internacionales de calidad, como lo son ISO
2000 y, otras muy especificas que involucren a cada tipo de empresa, dependiendo de
la clase de producto que fabriquen, la materia prima utilizada, las técnicas de
elaboracion, los sistemas de produccion, etc.

Las normas ISO 2000 pueden proporcionar directamente un
sinmimero de beneficios a las empresas que desean certificarse e

indirectamente a los clientes de dichas empresas.
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La competencia nacional e internacional es mas fuerte que nunca y las
compafiias deben competir continuamente para dar calidad a sus productos 'y
servicios con bajos costos.

El consumidor de hoy procura tener grandes expectativas de calidad en lo que
pretende comprar; por lo que la empresa debe asegurar al cliente que la expectativa
de calidad esta siendo alcanzada, la certificacion es una de las mejores formas de
evidenciar que se ha alcanzado el objetivo.

Estas normas a pesar de tener la condicion de "voluntarias"; han adquirido
la. nueva modalidad de obligatorias, para propositos de comercializacion.
Los consumidores exigen que el fabricante les proporcione pruebas tangibles de la
calidad deseada en el producto que adquieren.

La certificacion es la mejor prueba de calidad y disponibilidad que un
negocio puede tener como recurso oficial e independiente. Es valida en la mayoria de
los casos durante 3 afios. En este tiempo, la empresa estard a visitas de observacion
inesperadas, efectuadas por el organismo para asegurar que el acuerdo firmado sigue
cumpliéndose. Se tiene una visita cada seis meses, las visitas no son programadas y
los auditores deberan informar sobre los resultados obtenidos durante la visita. En las
inspecciones se seleccionan partes del sistema que deben ser evaluadas y ninguna
inconformidad podra ser aclarada antes de terminar la visita. El reporte de la
inconformidad en cuestiéon, serd verificado durante la visita, a menos que se
tenga un serio problema, en el cual se programard una nueva visita para cerciorarse
que se han realizado los cambios necesarios para el cumplimiento de lo establecido.
Un 85% de las pequefias y medianas empresas han establecido la certificacion ISO
2000 para no quedarse fuera de la competitividad. Las pequeiias y medianas
empresas deben usar ISO 2000 como un camino para analizar y mejorar sus
operaciones. Esta, en si misma, prevé beneficios eficientes para premiar el esfuerzo
que se realizo por correr el riesgo.

El adquirir el registro ISO 2000, se ha convertido en una de las principales ventajas
competitivas de mercadeo, cuando una empresa se ve en problemas de tipo legal,

debido al mal funcionamiento del producto o dafos ocasionados por parte de éste.
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La certificacion les apoya, pues con esto demuestran que se estd trabajando
bajo estatutos de maxima calidad y seguridad. Pero no es suficiente con cumplir
normas de calidad durante el periodo de fabricacion. Se necesita otorgar algo mas que
haga que el consumidor prefiera sus productos, es decir, ofrecer méas de lo que ¢l
piensa que necesita o estd acostumbrado a esperar. Cuando un fabricante da algo
adicional a su producto (una sugerencia, un asesoramiento, una sonrisa un regalo,
etc.). Dicha empresa ha aumentado su producto mas alla de lo que el cliente exigia

incluso de lo que esperaba.

1.4 RAPIDO APRENDIZAIJE.

La habilidad de aprender rapidamente, es otro aspecto fundamental de las

nuevas organizaciones que entran a la libre competencia nacional e internacional.
Si se espera obtener rapidos y eficaces resultados, a través de las experiencias, esto
llevard a consumir mucho tiempo, el cual, es como oxigeno en estos tiempos de
cambio; serda casi como el querer leer un libro, teniendo el CD disponible. Si se
desean visualizar resultados lo mas pronto posible; se debe observar a los que estan
alrededor, estudiar sus movimientos, darse cuenta de aquello que les funciona, de lo
que no les funciona, que estrategias utilizan y qué resultados obtienen con ello,
porqué fracasaron y qué factores intervinieron para llegar a ése resultado. Todo esto
ayudard en gran forma para estudiar y establecer ligamentos acordes al tipo, tamafio y
caracteristicas de la empresa, con el fin de obtener mejores resultados en un tiempo
menor.

El rapido aprendizaje trae consigo muchas ventajas, pues otorga a las
empresas una mayor flexibilidad y disponibilidad para realizar los cambios
necesarios, cuando estos se presentan en el mercado donde se compite. Les es posible
responder con mayor eficacia a los cambios del mercado. Son mds abiertas, aceptan la
nueva definicion del trabajo, la adquisicion de y el aumento de las mismas. La
influencia de los logros y fallos de empresas, impulsa de alguna manera a moverse

mas rapido, para mejorar continuamente sus procedimientos, servicios y procesos.
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Adaptarse mas eficientemente a los requerimientos del cliente, pudiendo
convertirlos y ofrecer con mayor eficiencia un mejor producto y servicio cuando se
tiene la capacidad de aprender rapidamente, respondiendo de la misma forma y a
tiempo. Las empresas que aprenden a reducir el ciclo de tiempo en cualquier aspecto
tienden a simplificar sus procesos, pues rapidez y simplificacion se llevan de la mano,
obteniendo beneficios de mejora en costos, repuesta al cliente, productividad, etc.

Las ensefianzas, ejemplos y demds, se pueden tomar de cualquier parte,
este es un punto basico "se puede aprender de cualquiera". El aprender nuevas
experiencias a través de los mismos colegas, de empleados, otras empresas, otras
culturas, a través de modelos artificiales, etc., puede ayudar a descubrir qué pasaria en
caso de implantar un nuevo programa, una nueva tecnologia o el impacto de servicio
que un nuevo producto tendria. El aprendizaje, a través de la experiencia de los
demas resulta ser muy econdémico; pues no requiere utilizar muchos, ni costosos
medios; tal vez revistas, libros, reportes, gacetas, etc.; ademds proporcionan la forma
rapida de aprender.

El tomar prestadas ideas de otros y adaptarlas al sistema, resulta ser también
una via muy factible para aprender sin riesgos; se tienen detalles de coémo estas ideas
han sido implantadas y como han funcionado en otras organizaciones. (De forma
que adquirir la suficiente experiencia y conocimiento para saber como es que
pueden ser utilizadas en beneficio propio, qué tipo de modificaciones seran
necesarias; con el Unico fin de adquirir en el menor tiempo posible y a menores
costos los mismos e incluso mejores resultados). Lo importante es no olvidar que,
cuando la mente esté abierta se puede aprender de cualquiera y de cualquier parte.

Y si se habla de permanecer abiertos, siempre sera dificil adoptar
especialmente adaptar una nueva ideologia en las organizaciones; pues ¢éstas han
permanecido asi desde hace mucho tiempo, siempre se encuentra una gran barrera en
adoptar nuevas ideas, aun cuando éstas ya hayan sido probadas y aprobadas por

otros. Estas barreras son conocidas como "Paradigmas".
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Un paradigma es el que impone limites, es una forma de pensar y actuar
predeterminada. Los paradigmas se adquieren a través de la misma cultura, del
medio donde se desarrolla y de la forma propia de pensar. Es decir, cuando se
enfrenta a una nueva idea o forma de pensar que se encuentre fuera de nuestra
percepcion y forma de pensar, cuando el paradigma se ha adquirido.

Impide que se pueda ver mas alld de lo que se espera de los limites establecidos; por
lo tanto, se siente que aquello es, de forma inconsciente una amenaza; porque puede
no tener validez, puede ser malo o irreal, incluso imposible. Los paradigmas difieren
de persona a persona y de cultura a cultura, y lo que puede ser excelente para algunos,
a otros les sera imperceptible.

Con el motivo de ilustrar lo anterior se mencionard un ejemplo:

La industria relojera suiza fu¢ por mucho tiempo lider en el mercado, era la
unica que producia relojes de alta calidad y gran precision. Una ocasion se
presentaron dos ingenieros con la finalidad de dar a conocer un prototipo para un
nuevo reloj: el reloj de cuarzo, ;qué fue lo que sucedid? Los empresarios suizos
rechazaron categoricamente la nueva propuesta, tenian la firme conviccion de que no
habia, ni habria mejor reloj, ni forma de fabricarlo que la tradicional, con una
compleja maquina llena de engranes y ademds mecanismos; ese era su paradigma.
Posteriormente, la patente del reloj de cuarzo fue vendida a una industria japonesa
teniendo como consecuencia; el derrumbe de la industria relojera suiza, ante la
presencia de un nuevo producto mdas barato, mas exacto, menos complicado, con alta
durabilidad, etc.

Conclusion: Se estd tan acostumbrado a pensar y reaccionar en un mismo
instante, que se olvida que existen mil formas mas de responder a una misma
situacion. Y lo que para uno pudiera ser una agresion, pudiera ser tal vez una
advertencia, y es que por lo regular las ideas o advertencias vendran de personas
totalmente ajenas a la ideologia y costumbres, desligadas totalmente del medio.

En el caso, de una organizacion, vendra nuevo personal que recién ingresa a trabajar
0 personas ajenas a esta, “hay que escucharlos”, pues; frecuentemente los que estan

afuera, tienen la capacidad de visualizar mejor las cosas que los que estan dentro.
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2

CULTURA ORGANIZACIONAL.
2.1 ;POR QUE CAMBIAR?

Una organizacion se entiende como un sistema complejo, pero
estrechamente relacionado, que forma un todo. No hay dos organizaciones
exactamente iguales. Los factores internos como los sociales y politicos, y los
externos en el ambiente como la competencia, tecnologia y tendencias del mercado,
afectan las organizaciones. Una entidad que interactia en forma continua con el
entorno, requiere de canales explicitos de comunicacion que puedan hacer posible
dicha interaccion dentro y fuera de la organizacion. Las organizaciones estan en un
estado constante de cambio, y deben adaptarse e innovar para asi sobrevivir. No se
puede evitar el conflicto. Las variables ambientales son factores primarios en el
crecimiento y estabilidad organizacional.

La estabilidad interna de las organizaciones est4 influenciada por quien bien
entiende la estructura organizacional, los empleados y por el alcance que han
asimilado variables culturales tnicas en su organizacion.

Dicha estabilidad aunada al tipo de ambiente organizacional pueden tener
efecto dramatico sobre los empleados.

Cada organizacion, a pesar de su tamafo tiene una estructura, cultura y clima
especificos con numerosas funciones.

Las concurrencias, los valores, la historia establecida, la filosofia, tradiciones,
procedimientos operacionales o la personalidad de la organizacion; todos contribuyen
a la cultura. Las politicas de empleo, estilo de gerencia, ambiente de trabajo, practicas
de remuneracion y desarrollo de la carera, reflejan la cultura. Las creencias y la
personalidad de los gerentes generales, son perfiles fundamentales de la cultura de
una organizacion.

En general las compaiiias que tienen culturas fuertes y cohesivas son exitosas,

rentables y tienen empleados dedicados.
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Se puede enfocar la cultura como una variable independiente (planes y objetivos),
una variable intervencion (motivacidon) o como una salida o variable dependiente

El cambiar la cultura organizacional en una direccidon mas positiva puede ser
una forma de establecer y mantener una postura competitiva. Se estimula un cambio
cultural de abajo hacia arriba o de arriba hacia abajo, a través de programas de
desarrollo de recursos humanos; siendo el mas comun la capacitacion.

El permanecer sensibles ante las necesidades de una nueva sociedad
cambiante que se ha vuelto cada vez, mas exigente en cuestiones de calidad, precio y
servicio; es un gran reto y de ninguna manera se puede pensar que se cumplird con
estos requisitos utilizando las mismas formas de trabajo y relacion con los que
los rodean (trabajadores, clientes, proveedores, compafieros, etc.).

Se necesita urgentemente llevar a cabo un cambio radical de la cultura
organizacional y personal. Se podr4 pensar en cierto momento que un cambio de
cultura es dificil lograrlo y en poco tiempo es practicamente imposible; pero en
realidad, un cambio de cultura no es mas que un cambio en la orientacion valorativa,
de todo aquello con lo que nos relacionamos dia con dia ; es decir, se requiere de un
analisis profundo de los objetivos, situaciones, actitudes, valores, politicas, gente,
etc., y otorgar a cada uno, de un nuevo y bien enfocado valor de acuerdo a los
objetivos y resultados en que se espera obtener. Obviamente que el lugar de trabajo
esperado serd aquel donde la gente tenga la facilidad de comunicarse en cualquier
sentido, con cordialidad y respeto, expresando aquello que les inquiete, incomode o
satisfaga; servir con calidad, innovacién y cortesia, un sentimiento de confianza en
los demaés para poder realizar tareas con mayor asiduidad, arraigados y concientes
de que los resultados alcanzados y sus beneficios seran en bienestar de todos,
pudiendo lograr asi una mayor efectividad.

El analisis de las aptitudes, actitudes y conocimientos de la gente tiene como
unico fin, el tener pleno conocimiento de la situacion en la cual se enfrentard y en qué
forma esto afecta la productividad y efectividad como productores y proveedores de

un bien o servicio.
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De esta forma se contard con una herramienta poderosa para establecer
nuevos y mejorados codigos de valores, en plena conformidad con la gente a través
de una buena comunicaciéon, que conciéntice a todos que con nuestro actual
comportamiento y escala de valores, quiza no lleguemos muy lejos e incluso no se
pueda sobrevivir en este medio globalizado por mucho tiempo.

Evidentemente, como ya se habrd mencionado anteriormente; siempre se
encontrard algin tipo de resistencia, en todos los niveles de la organizacion, ya
sea por diferencia de criterios, de educacion, creencias, etc. que en un cierto momento
complicardn y retrasaran lo que pudiera ser pleno y nuevo inicio para el cambio. Se
puede evitar esto, si se tiene la habilidad de manejar la reestructuracion de los
valores que se pretenden establecer, cuales deberan estar dentro de un campo
"neutro", evitando involucrar caracteristicas o preferencias especificas de algun
grupo; por sitodos estan de acuerdo en que el respeto al individuo, sus ideologias y
convicciones son necesarias para mantener una buena relacion, establecer objetivos
de orden e interés comun para todos, sin un interés aislado en beneficio de unos
pocos, ayudara para plantar la semilla de confianza en todos.

Dentro del proposito de una organizacion debe ir implicita la funcion de cada
uno de los empleados, donde se integren las necesidades y todas las expectativas; de
forma que se sientan especialmente ligados y comprometidos con los objetivos, asi
como con el cumplimiento eficaz que pueda otorgar un cambio progresivo.

Se podra estar seguro de que se ha logrado un cambio favorable en el
momento en que los trabajadores se sientan verdaderamente entusiasmados y
complacidos con su trabajo.

Al reorganizar valores y propdsitos, se debe poner cuidado en que estos sean
lo suficientemente congruentes y defendibles; es decir, que la gente sea capaz de
argumentar con sus propias palabras, con plena conviccion y orgullo, que las metas
escogidas son reales, totalmente alcanzables, que poseen bases solidas bien
fundamentadas sobre principios e ideologias de tipo general y que no conciernen o

favorecen a nadie en especial.
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Hacer que el proposito no sea s6lo temporal; sino que dure mucho después de haber
sido establecido y que la energia con la que se empez6 a trabajar no disminuya
conforme pasa el tiempo, resulta complicado cuando se pretende hacer a través
de motivaciones y estimulos comunes en la gente; es bien sabido que el ser humano
por naturaleza es creativo emotivo, pero debido al medio donde se desarrolla; rodeado
de limitaciones, tiende a realizar solo las tareas que se le indican y no se da pie a otro
tipo de manifestaciones, su creatividad tiende a permanecer estancada No existen
estimulos verdaderos que le ayuden a sentir confianza en manifestar sus ideas.

Se requerira entonces realizar planes y estrategias de trabajo que
continuamente no s6lo motiven a la gente, sino que se logre sacar a flote toda la
creatividad y capacidad de cada uno de los que laboran en la empresa. El s6lo
motivar a la gente y hacerla que trabaje una determinada labor, puede hasta cierto
punto lograr un buen y entusiasta trabajo en el inicio de este, pero conforme pasa el
tiempo, esta motivacion se va disminuyendo y por lo tanto la eficiencia de la gente
también. Sucede exactamente igual que durante un accidente o catastrofe; por
ejemplo, durante el tsunami de diciembre del 2004, en el momento mucha gente
acudi6 a prestar su ayuda, formando grupos de trabajo sin un interés personal y con
un fin comiin, en el momento en que las cosas se fueron normalizando la sinergia' se
fue perdiendo poco a poco, hasta que se olvidd por completo.

De lo que se trata, es de no dejar que esto ocurra, empleando como principal
herramienta una amplia y correcta comunicacion, sin restricciones; pero
sobre todo un buen sistema de motivacion, donde la gente pueda visualizar, quizas,
ciertas metas personales que les ayuden a permanecer continuamente con una
mentalidad abierta, con la confianza y suficiente motivacion de externar nuevas y
productivas ideas. Este sistema ayudara por un lado a recoger las nuevas ideas que se
puedan emplear en el mejoramiento del proceso y por otro lado para informar de la

situacion, diferencias a superar y logros obtenidos.

Sinergia se le llama asi a la energia conjunto en un grupo de personas que trabajan por un objetivo
comun, en una sola direccion.
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Es importante hacer hincapié¢ en que una buena eleccion y elaboracion de
valores, ayudaran a superar poco a poco los retos establecidos por el entorno
competitivo.

Existiran valores que permitan elevar la calidad y productividad como pueden

ser la innovacion y servicio, donde de hecho se conjugan aspectos culturales
caracteristicos de cada pais, region o grupo social; habra otros valores tales como la
honestidad, confianza, calidad de vida, respeto al individuo, etc. Que permiten que la
empresa se humanice y sensibilice a problemas o situaciones que puedan afectar al
personal, la comunidad o incluso al pais.
El grado en que se involucre la gente en la creacion, discusion y comprension de
los valores que regirdn la empresa sera de vital importancia; pues de esto
dependera un mayor o menor nivel de aceptacion entre la comunidad trabajadora. Se
necesita incluir en el sistema, indicadores de progreso de ficil comprension
(metas y objetivos)” de forma que proporcionen un método facil de comparacion que
ayuden a saber, si los resultados obtenidos son los deseados e informar acerca de los
avances y obstaculos que se presenten.

Promover el conocimiento que tiene la gente, para darle un sentido efectivo
dentro de la empresa, es quizd, uno de los retos mas grandes durante la
transformacion de la Cultura Organizacional.

Las organizaciones, no toman en cuenta este valioso tesoro que poseen y cada
una de las personas que laboran en su empresa, todas con un nivel diferente pero no
menos importante. Por el contrario se menosprecia.

Se han creado sobre todo en los altos niveles ejecutivos una fobia a la falta de
conocimiento personal, que resulta incluso peligroso el decir "No lo se". Ocasiona
que la gente se vea obligada a esconder esas carencias y no expresarlo. Se ha
considerado al conocimiento de poco valor y a la gente que lo posee no se le impulsa
ni promueve. Generalmente, se da valor a otro tipo de caracteristicas como

experiencia, antigiiedad, facilidad de palabra, carisma etc.

? La integracién de metas y objetivos, ayuda a verificar a corto plazo los avances que se han obtenido.
Asi, la gente percibe con mayor facilidad que su trabajo esta siendo 1util.
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El rechazo al conocimiento tiene origen en la cultura de cada pais, y a la gran
diferencia entre las necesidades y el motivo por el cual se adquiere. Por ejemplo, los
jovenes pueden facilmente aprender y conocer jugadores de futbol cantantes de moda,
tienen presentes hasta el mas minimo detalle de su desarrollo, pero cuando se habla
de matematicas o fisica, su conocimiento es poco, esto no es debido a una baja
capacidad, sino a que no existe el interés y la motivacion suficiente para hacer que se
interesen en determinados problemas. Lo mismo sucede con la gente en una
organizaciéon. Resumiendo, no se ha podido ser capaz de crear un programa que
estimule y haga interesante la adquisicion de conocimiento. Adquiriendo
conocimiento, implica en muchas ocasiones olvidar modificar lo que ya sabia;
cuando se trata de una persona joven no existe gran rechazo a la nueva idea, pero si
se habla de gente mayor que lleva una vida, haciendo las cosas de una forma
determinada, se crearan grandes barreras, esto se conoce como paradigmas, a los que
ya se ha hecho referencia. Si se relacionan, las necesidades de aprendizaje con las
nuevas motivaciones, inquietudes, enfocadas a solucionar problemas especificos, la
resistencia de la gente serd menos y su interés mayor.

Muchas veces el conocimiento de la gente no es debidamente aprovechado
por varios factores; 1) falta de comunicacion, 2) falta de interés de ambas partes, 3) la
gente no posee un lenguaje técnico apropiado para expresar sus ideas y 4) no existe
un programa de acercamiento hacia la gente para "traducir” sus aportaciones y
transformarlos en ideas comprensibles y aplicables. Asi, se podria rescatar todo ese
conocimiento y enriquecer la cultura, para convertirla en innovaciones propias.

Se cree que los obreros o gente trabajadora saben poco y no tienen interés en
conocer mas; pero la verdad es que, son los que mayor conocimiento tienen; pues
son los que pasan todo su tiempo sobre la linea de produccion, y por consecuencia,
poseen las mejores ideas para hacerla mas eficiente. El problema es la falta de un
interlocutor que transforme sus ideas en proyectos de mejora que dén un beneficio a

la empresa.
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De esta forma, en la medida que se ponga mayor interés en el conocimiento disperso
de la gente, se desarrollaran métodos y tecnologia propia que ayudaran a retirar la
falsa idea de que, lo que proviene del extranjero es mejor que lo que se produce en
México.

El conocimiento de la gente es un arma imprescindible; con el enfoque y
desarrollo adecuado se pueden dar soluciones a problemas concretos, cotidianos e
incluso aquellos que parecen dificiles o imposibles de resolver. Ademas, se considera
un medio para el desarrollo individual. A través de programas de evaluacion de
puesto y desempefio, la gente tiene la oportunidad de conocer sus habilidades y las
limitaciones, que pueden vencer al saber el nivel de conocimiento propio. Como
seres pensantes y creativos, siempre se tendrd la necesidad de conocer més. En la
medida, que cada quien tenga la posibilidad de conocer la visidn que tiene de ¢l la
empresa y su gama de aptitudes, valores, prioridades y las posibilidades reales de
desarrollo que le ofrece la organizacion, estard en mejores condiciones de planear su
carrera futura. Dando pie a manifestar su interés en alguna especialidad de su
preferencia. De esta forma, se ayudard a la gente a no rehusar adquirir y dar

conocimiento.

2.2. DELEGACION DE AUTORIDAD.

Un aspecto muy importante que forma parte del cambio de cultura
organizacional y que no se debe pasar por alto, es la posicion y comportamiento de
los gerentes y lideres de la organizacion. Son un factor clave, un inicio satisfactorio;
los gerentes ya no pueden ni deben seguir realizando todo el trabajo pesado o seguir
tomando las decisiones importantes de forma auténoma e individual. Como parte del
cambio cultural, se necesita hacer participe a todo el personal, de tal forma que
durante una toma de decisiones, la resolucion sea mas rapida, facil, satisfactoria para

todos y sobre todo mas eficaz.
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Pues todos aportan ideas personales durante su elaboracion y todos en cierta forma se
sentirdn comprometidos cuando la gente participa en una toma de decisiones, se
siente mucho méas comprometida en el cumplimiento de esta, que cuando Unicamente
se les hace entrega de los resultados de las decisiones de los gerentes.

La delegacion de autoridad es un concepto basicamente nuevo, pero que se
escucha ya en muchas partes, en la cultura inglesa se le conoce como
“Empowermente”. La delegacion de autoridad involucra para su importacion un
cambio de mentalidad total; ahora se necesita ser conciente de que no se va a hacer lo
que se pide, sino que ahora se es totalmente responsable de lo que se hace, porque se
entiende lo importante que es la labor y en ella va incluida la personalidad y la
reputacion como buen trabajador.

La delegacion de autoridad no es otra cosa que un profundo entendimiento
entre nosotros y la gente con la que se trabaja. Una mejor forma de comprender esto
es visualizar un momento la actitud de una persona que dice "Yo soy lo que soy" y
otra que dice "Yo soy lo que hago", una desplaza todo su valor a su forma de ser,
mientras que la otra lo desplaza hacia el trabajo que realiza, la pregunta es ;cudl de
las dos resulta en cierto momento mas valiosa para la organizacion? Con la uniéon de
individuos que piensen de esta forma se podrian lograr avances extraordinarios, pues
los gerentes y lideres de la empresa pueden recibir el completo apoyo y comprension
de los demas. Cuando a la gente se le delega autoridad para decidir sobre su trabajo,
sintiéndose con la plena confianza de realizar las modificaciones que crea
convenientes; se puede estar seguro de que esa tarea sera hecha con los mejores
recursos y tendra mejores resultados si se realiza bajo los métodos tradicionales de
trabajo. Por lo regular, debido a los cambios tan rapidos, la globalizacion y demas
factores antes mencionados, los empleados tienden a sentirse traicionados, mal
aprovechados, rechazado y frustrados, pues continuamente la organizacion les exige
nuevos resultados, se cambian las reglas de trabajo y al mismo tiempo ellos buscan
una nueva direccion, mayor apertura y mas satisfaccion en su trabajo; por lo tanto, a
través de estos factores, se sienten cada vez mas confundidos e inseguros de si poseen

alguna responsabilidad, importancia o compromiso dentro y para la empresa.
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La apertura de mercado, requiere de trabajadores que continuamente estén
buscando soluciones no s6lo a los problemas que se presentan, sino también a
problemas que pudieran presentarse, anticipAndose a cualquier acontecimiento
desfavorable que pudiera afectar el sistema productivo de alguna forma.

Durante las relaciones de trabajo, en un lugar donde exista la delegacion
de autoridad se puede compartir poder, responsabilidad, comunicacion,
expectativas y recompensas de forma muy diferente a las relaciones tradicionales.
Dentro de una organizacion con delegacion de autoridad se observa que la gente se
siente responsable no s6lo por hacer un trabajo, sino también por hacer que la
empresa trabaje mejor. A través de la delegacion, los  trabajadores pueden
llegar a ser activos solucionadores de problemas, ayudan a planear cémo deben
hacerse las cosas y como hacer para que éstas se lleven a cabo en la forma mas
eficaz. La organizaciéon tiende a formar wuna estructura que ayude a los
trabajadores a tomar mejor perspectiva de los resultados esperados, donde pueden
hacer lo que verdaderamente se necesita hacer.

El clima de trabajo en la organizacion influye de manera importante, para que
puedan obtenerse resultados favorables y una rapida adaptacion a los constantes
cambios. Se requiere en primer lugar, que la gente conozca los valores y politicas de
la empresa; de esta forma, pueden saber qué es lo que se espera de ellos, deben tener
conocimiento de la organizacion de tareas y responsabilidades, conocer los sistemas
de procedimiento y operacion. El sistema de la organizacion debe ser lo
suficientemente flexible para considerar y dar lugar a todas las necesidades de su
gente y apoyarlos en el momento que lo requieran; esto, les estimula, aumenta su
moral, lealtad y respeto hacia la empresa. La gente se siente complacida con la tarea
que realiza, se saben respetados y lo suficientemente valorados; tienen presente que
en el momento que llegardn a tener algun problema, la empresa les ayudarad
incondicionalmente mientras lo resuelven.

Como consecuencia, la gente siente confianza en las decisiones que la empresa

llegara a tomar, pues de antemano sabe que se hara por el bienestar de todos.
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Contar con un sistema adecuado de recompensas, no s6lo de tipo, econdémico
sino mds bien de empuje emocional; donde se reconozca el trabajo de la gente
cuando se realiza una buena labor y que los trabajadores sepan en todo momento que
la compaiia tiene interés en lo que hacen, se reconocen los esfuerzos individuales y
de equipo; existira un estrecho vinculo entre la empresa y trabajadores, en donde
todos esperan lo mejor de todos.

En un sistema de trabajo ordinario, la gente tiende a ser individualista y buscar
el beneficio para si mismo. En un lugar donde se emplea la delegacion de autoridad,
la gente sabe que trabajar en equipo siempre serd mejor; se obtendran mejores y mas
rapidos resultados. La formacion de equipos serd casi inmediata sin necesidad de
obligar a, que se una la gente, como se hace en empresas con sistema de trabajo
ordinario.

Se logran resolver problemas complejos, que para una sola persona seria casi
imposible; se adquiere conciencia de la importancia de la gente que trabaja en la
empresa y de los companeros. Se lucha por el bienestar y el éxito del equipo
completo, se puede tener una verdadera participacion en la toma de decisiones, todos
son tomados en cuenta y sus opiniones son tan valiosas como las de cualquiera.

Un ambiente que pretenda ser sano, nunca estara completo si no se cuenta con
un sistema de comunicacidén, donde se mantenga al dia a la gente de lo que esta
sucediendo en la compaiiia. Se tendrd que manejar un lenguaje comun a todos, lo
suficientemente claro, de manera que se comprendan los mensajes y, absolutamente
toda la gente entienda lo que se le esta pidiendo sin que haya lugar a fugas de ideas o
mensajes que ocasionen fallas en el sistema.

Con la vinculacién de todos estos factores, se asegurard un ambiente lo
suficientemente flexible y confiable para toda la gente. Se es capaz de manejar el
cambio de una forma adecuada, sin llegar a presionar demasiado por el trabajo,
siempre se tendrd a alguien que ayude en el momento apropiado.

Se es capaz de realizar cualquier tarea, de aprender de cualquier persona o
eventualidad, pero sobre todo de crecer siempre. Existirdn oportunidades para

desarrollar una carrera propia y subsecuentemente como personas.
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El cambio de mentalidad se ha abordado con anterioridad, durante la mencion
del cambio de valores; pero en este caso, al hablar de delegar autoridad; el cambio
fundamental se refiere puntualmente en poner atenciéon en como se hace el trabajo,
en lugar de ver que s6lo se haga el trabajo. Con ello se retoman responsabilidades que
involucran el desarrollo de toda la empresa y la resolucion de problemas a través del
aprendizaje continuo. El aprendizaje es una actitud de apertura ante nuevas ideas, un
deseo de explorar nuevas posibilidades, y la disciplina de probarlas efectivamente.
Un individuo con capacidad de aprendizaje debe permitir la creatividad y valorar la
exploracion de nuevos territorios.

Cuando llega a surgir un problema, la gente involucrada lo discute hasta que
lo soluciona, no se puede perder tiempo tratando de buscar a alguien a quién culpar.
El individuo o grupo se pregunta todas las posibles causas que ocasionaron que el
sistema fallara y se supondrd que los factores involucrados son la mayoria de las
veces varios, y no solamente uno. Se buscan maneras de hacer mejor las cosas y no
de sefialar a alguien. Lo que crea una atmoésfera de cooperacion, en la cual el mundo
busca caminos para corregir errores y nadie se siente avergonzado o sefalado.
Muchas crisis en las empresas surgen, porque la organizacidon no quiso ver los
indicios de las dificultades cuando éstos aparecieron. La gente que esta dentro de una
organizacion que maneja la delegacion de autoridad adecuadamente; continuamente
esta en biisqueda de solucion de problemas. (ECER)’, no se esperan a que lleguen sin
avisar. Por lo tanto, se debe tener confianza en los individuos con corazonadas y
buscar agresivamente en areas de oportunidad.

Los programas de mejora de una empresa, estan orientados, a que la gente
busque en cada uno de sus procesos de trabajo y descubra fuentes de dificultades,
defectos, ineficiencias, redundancias, variaciones, confusiones y que cree nuevas

maneras de hacer mejor las cosas.

? ECER: Significa Eliminacion de la Causa del Error. Este método, invita a la gente de mantenimiento,
operaciones, seguridad, oficinas, etc. A generar observaciones dentro de su campo de trabajo, con la
finalidad de eliminar a través de acciones correctivas, errores que pudieran causar fallas en el sistema
productivo. Se otorga incentivos, dependiendo el criterio para la evaluacion, pudiendo ser por mayor
numero de ECER’s, el mas significativo, por costos, etc.
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Con mucha frecuencia, el gran descubrimiento de los programas de mejora es
que quien mejor pueda redisefar un proceso, es la gente que estd haciendo el trabajo;
no un equipo externo de ingenieros o consultores. Este es el camino mediante el cual,
el grupo puede ayudar a la organizacion a adaptarse de forma mas rapida al cambio.
La calidad, participacion y los programas de mejora continua, traen como
consecuencia la creacion de estructuras estrechamente vinculadas entre — si,
frecuentemente mas eficientes a las relaciones de  las organizaciones
tradicionales.

El cambio, puede empezar en cualquier punto de la organizacion, pero para
crear un impacto a largo plazo es necesario que todas las areas sean estudiadas y
tomadas en cuenta. Una forma muy, efectiva es empezar con programas de
entrenamiento para grupos que puedan ser considerados como clave, buscando hacer
conciencia sobre los nuevos valores que afectaran el futuro de la organizacion.
Después se puede continuar con sesiones de equipo, creando acuerdos sobre
productividad y responsabilidad. Posteriormente, se debera modificar las politicas
y estructuras de la organizacion en comun acuerdo, para dar apoyo al movimiento
y obtener el compromiso de la alta gerencia.

Los gerentes y lideres pretenderan  motivar a su personal
involucrandolos y comprometiéndolos en las tareas que tienen que hacer, no
forzéndolos a hacerlas. El gerente y lideres que utilizan la delegacion de autoridad
tratan todo el tiempo de disefiar y redisefiar nuevas recompensas por trabajar en
equipo, compartir y ayudarse entre si.

El comportamiento de los lideres y gerentes, es fundamental para que el
sistema de delegacion funcione y dé los frutos que se esperan. Hay ocasiones en que,
la critica o el exceso de control interfiere con el deseo de los empleados de aumentar
y mejorar el sistema en su equipo de trabajo.

La tendencia a criticar a otras personas tiene varias consecuencias; cuando el
jefe inmediato, supervisor, lider, etc.; es el que critica el trabajo siempre ridiculiza
las ideas, evitando que estas puedan tener un desarrollo productivo y benéfico para la

organizacion, se evitara en cualquier ocasion, acercarse a ellos.
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En el momento en que sarga algiin problema y se tenga que ser portador de
las malas noticias, se tratard de disimularlo e incluso de ocultarlo para no ser
evidenciado. Cuando la critica es mal encausada, la gente tiende a crear barreras que
evitan que las nuevas ideas fluyan y puedan darseles un cauce productivo y benéfico.
Si la gente tiene temor de ser criticada y se siente insegura de lo que estd haciendo,
evita preguntar o sugerir, ocasionando que se cometan errores graves con una mayor
frecuencia.

Al no percibir el apoyo esperado, surge la frustracion y el enojo, las tareas se
vuelven cada vez mas pesadas y menos productivas. La gente tiende a sentirse mas
presionada, el trabajo no tiene los resultados deseados, la calidad es poca y el
consumo del tiempo en su realizacidon es mayor. La gente, retiene informacion al no
recibir el estimulo adecuado al momento de realizar su trabajo y, por el contrario si
solo recibe criticas que pueden dafarle moralmente, retendrd informacién que
pudiera tener o ir adquiriendo. Lo que ocasiona una gran pérdida para la organizacion
y un retraso que bien pudiera evitarse si se tiene un poco mas de tacto al tratar al
empleado en el momento en que se presentan entusiastamente a externar sus nuevas
ideas, alternativas e incluso malas noticias.

La clave de la motivacién en un ambiente con delegacion de autoridad es
entender que lo que mas satisfaccion le da al personal, es hacer un buen trabajo. La
gente, prospera cuando se le da informacion, habilidades, y responsabilidad. La
autoestima mejora cuando se les permite usar mas su criterio, experiencias y
alternativas en su trabajo. La meta es que todos ganemos. Las estructuras
organizacionales, politicas, valores, incentivos y cultura deben reforzar el
comportamiento y actitudes del individuo y del equipo. Normalmente estas
estructuras son las areas que representa el mayor reto cuando se enfrenta el cambio.

Cuando se empieza a cambiar hacia una cultura con delegacion de autoridad,
aparece una sensacion de traicion profunda y destructiva; porque se les quita el
poder a muchas personas que estaban acostumbradas a siempre tomar solas las
grandes decisiones, y ahora este poder se reparte entre todos los miembros de la

organizacion.
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Pero las reglas no han sido cambiadas por las organizaciones deliberadamente, sino
que ha sido un cambio mas bien obligatorio, dado por el nuevo ambiente de trabajo,
que forzé a las compaiiias a trabajar mas intensamente y ser mas responsables de su
actuacion.

Es casi obvio pensar que los empleados a los que nunca se les ha pedido que
estén a cargo de algo seran escépticos y desconfiados. Al principio su pregunta
obligada serda " ;por qué debo preocuparme?" y,";qué voy a recibir a cambio?" Ya
que se les ha pedido que tomen mas responsabilidad sobre los resultados, a su vez
ellos esperan recibir mas recompensas de parte de la organizacidn; necesitaran
aprender el nuevo estilo y metodologia de la delegacion de autoridad y en qué les
ayuda a ellos desarrollar nuevas habilidades de trabajo para desenvolverse en
conjunto y con responsabilidad. Esto es muy complejo y no se aprende de un
dia para otro. Se debentener programas de entrenamiento e introduccion a

la metodologia, practica y refuerzo continuo.

2.3 TRABAJO EN EQUIPO.

La formacion de equipos resulta fundamental para una organizacién que
pretenda ser de Clase Mundial. Todos los programas de mejora continua, calidad,
reingenieria, produccion, etc., se basan en el trabajo de personas unidas por un fin
comun, con conocimientos y experiencias afines a la meta que se pretende alcanzar,
que puedan ayudar a obtener un mejor resultado.

El trabajar en equipo no es facil pues requiere de un amplio
conocimiento de las personas que lo integrardn: caracter, gustos, ideales,
conocimientos, experiencias, etc.; el poner juntas todas estas caracteristicas y
acoplarlas de manera adecuada logrard que exista un ambiente de cordialidad entre
los trabajadores. Por el tipo de cultura, se puede rehusar a trabajar en equipo, pues se
trae la falsa idea de que al organizarse en equipos de trabajo, se restringe la libertad
de expresion y deseo personal de sobresalir. La formacion de grupos bien pudiera ser

el resultado, y no la causa, de una buena salud organizacional.

28



CAPITULO 2 CULTURA ORGANZACIONAL

El proyecto de equipos tiene personas con una variedad de
experiencias, visiones, habilidades e intereses para trabajar colectivamente y
completar tareas comunes, sin que lleguen a presentarse fricciones peligrosas por
diferencias de criterios. Los representantes de ventas, los investigadores de mercado,
especialistas de produccion, e investigadores de producto trabajan como un grupo
para desarrollar un producto. Los ingenieros participativos reunen a sus trabajadores
para identificar y resolver problemas y mejorar la productividad y la calidad del
trabajo. Los trabajadores y la unioén de supervisores conjuntan la administracion y la
ingenieria con el fin de desarrollar una alternativa para el ensamble de linea. Un
desarrollo productivo, es parte esencial de la recompensa del equipo que busca la
excelencia.

Se puede obtener tanta satisfaccion de los esfuerzos y logros obtenidos
en forma individual como en grupo. Para una organizacion en progreso, serd
fundamentalmente sano el desarrollo de trabajo en equipo. El personal que valora el
trabajo en equipo y demuestra apoyo, tiene por lo regular asignaciones y
recompensas en el grupo, se tiene la sensacion de ser positivamente dependiente de
cada uno de los demas, se pueden usar procedimientos apropiados para trabajar
satisfactoriamente con habilidades interpersonales. Evitando que surjan
sentimientos de frustracion o inferioridad de alguno de los miembros del equipo.

Se debe tener un cuidado especial cuando se pretenda utilizar la competencia
como medio para aumentar la productividad y eficiencia de los equipos de trabajo. Es
apropiada cuando ésta es demasiado simple, la tension para ganar no es excesiva y
cuando los efectos desmoralizadores de perder no tienen repercusion de importancia
en la gente. Es decir, se puede crear un clima de apoyo y una vision de interés con
proyectos comunes, se reinen posibilidades para completar las ideas de grupo. De
esta forma se puede convencer a los empleados que sus metas son compatibles. Los
trabajadores tienen diferentes formas para caracterizar esta dependencia positiva. Se
habla sobre esperar las mismas cosas y tener similares expectativas; se sienten unidos
como un equipo, tienen la actitud de " irnos juntos en esto”. Creen que esta se mueve

en una misma direccion, una buena comunicacion y se entienden entre ellos.
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Aceptan que lo que es bueno para los demas es bueno para ellos mismos. Este tipo de
competencia frecuentemente es satisfactoria por ser motivante. Por lo regular se
asume tener buenas oportunidades para ganar, pues se cuenta con las habilidades
suficientes. Lo que si se puede asegurar es que la competencia, como tal no se da, se
crea el ambiente de juego productivo, de donde todos pueden aprender y obtener
buenas experiencias. Ademas de la competencia como medio de motivacion, existen
otras técnicas como: empleado del mes, entrenamiento, platicas motivacionales, etc.,
con el fin de tratar que un equipo sea mas productivo, pero de ninguna manera se
obtendran los resultados deseados si estos métodos no se crean dentro de un ambiente
colaborativo, donde todos tengan la oportunidad de participar, sin que se de pauta
para que solo algunos sobresalgan o traten de imponer sus decisiones o criterios.

La toma de decisiones sera imprescindible a lo largo de nuestra vida. Durante
el tiempo que se tenga la oportunidad de trabajar en equipo, se dan cuenta que cuando
se llega a la etapa de toma de decisiones, siempre existiran diferentes niveles de
participacion: 1) cuando se dice a la gente lo que tienen que hacer, 2)se toman
comentarios y sugerencias de alguien mas; pero solo una persona decide, 3)se lleva a
discusion el tema, pero al final de esta, la decision la toma una persona y las demas
aceptan de comun acuerdo, 4)se toma una decision entre todos, que deje la sensacion
de satisfaccion y conformidad y 5)este nivel es el mas dificil de llevar a cabo, pero el
mas productivo en cierto momento; aqui se le pide a la gente que decidan y tomen el
control absoluto de la situacion, quedando bajo su responsabilidad los resultados que
se puedan generar, el lider se queda totalmente fuera de cualquier decision que pueda
ser tomada. Mientras mds se consulte y se discuta con la gente sobre un problema y
su posible solucidon, mas tiempo se tomard obtenerla; pero este método tiene varias
ventajas sobre los tradicionales. Se logra visualizar un gran numero de alternativas
creativas de mejor calidad, con un grado de confiabilidad mayor. Ademas la
gente se ve mas involucrada y comprometida para su implementacion y buen
desarrollo, contrario a lo que sucederia si una sola persona toma la resolucion; por lo

que costara mas tiempo conseguir que la gente se sienta comprometida.
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Durante la toma de decisiones debe quedar claro, para el grupo, cual fue el
nivel de decisiones utilizado, de esta forma se retomaré el grado de responsabilidad
de cada uno de los miembros del equipo.

El proceso de toma de decisiones puede tener los resultados deseados cuando
se respetan y comparten ciertos parametros o valores inherentes al grupo. Para que la
sinergia y confianza de un grupo permanezca a lo largo de algun proyecto, es
necesario compartir por igual estos valores, que bien pueden ser la responsabilidad,
autoridad, recompensas, energia, poder, etc. Los miembros del grupo esperan lo
mejor de cada uno y viceversa, ademas de las necesidades y prioridades, que pueden
ser negociadas en su momento. El derecho a la informaciéon es imprescindible;
cuando se trata de alcanzar una meta en grupo, no se pueden ocultar datos
importantes a ninguno de los miembros del equipo ni a las personas ajenas a ¢l, en el
momento qué esto sea posible, la informacion debe fluir libremente. La
responsabilidad generada durante la toma de decisiones no recae en una sola persona,
sino en todos y cada uno de los miembros del equipo. Evitando asi, presiones y

desajustes innecesarios que puedan dafiar la integridad y buen funcionamiento del

grupo.

31



CAPITULO 3 EMPRESA DE CLASE MUNDIAL

3

EMPRESA DE CLASE MUNDIAL.
3.1 {QUE IMPLICA SER UNA EMPRESA DE CLASE MUNDIAL?

Ser una empresa de clase mundial (WCE) no es un privilegio sino una forma
de vida organizacional; determinada principalmente por el servicio al cliente, calidad
de sus productos, innovacion, tecnologia, mayor y mejor competitividad, en general,
por el disefio y mejoramiento continuo de los programas enfocados unicamente a la
satisfaccion del cliente a través de la busqueda permanente de estrategias dirigidas
por el mismo.

La tendencia actual, apunta a esta forma de operar lo que muy pocas
empresas han logrado, ya que se requiere de modificaciones en ocasiones drasticas
que incluso llegan a convertirse en sustituciones de los sistemas vigentes. Como el
caso de la cultura de la organizacion y de la delegacion de autoridad que ya se ha
explicado anteriormente.

Aquellas empresas que desean sobrevivir ante la competencia global que se ha
despertado y que quieran arribar al afio 2010 siendo mas competitivas, deberan
cambiar sus estrategias de planeacion, produccion y administracion con un acuerdo y
profundo analisis de cada uno de sus sistemas.

Esto no es facil de hacer, pues el principal ingrediente con que se cuenta
dentro de esta empresa es el recurso humano, y si existe algo que asuste a los seres
humanos es precisamente cualquier tipo de cambio que se tenga que hacer de forma
obligatoria en la vida, de hacer cosas con el unico objetivo de seguir adelante, es por
eso que una organizacion de clase mundial debera presentarse continuamente y
proporcionar dichos cambios.

La empresa de clase mundial se caracteriza por muchas razones, entre las que se
poden mencionar:

1. Servicio al cliente.

2. ISO 2000.

3. ISO 14000.

4. Premio nacional de Calidad Malcolm Baldrige.
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. Premio nacional de calidad (México).
. Auditoria internas.

JIT.

TPM.

9.5S’s.

10. SMED.

11. Cero Defectos (ZD).

12. Poka-Joke.

13. Benchmarking.

14. Reingenieria.

15. Proyectos de Mejora Continua.

0 3 O

A continuacion se explicara brevemente en que consiste cada una de ellas y en que

forma influyen en una mediana empresa.

3.1.1. SERVICIO AL CLIENTE.

Anteriormente el comprador esperaba que le vendedor llegara a ofrecer su
producto con las caracteristicas y condiciones que el establecia. Hoy, debido al
crecimiento de la competencia, los empresarios permanecen despiertos, buscando y
mejorando e incluso sobrepasando las necesidades de sus clientes. Ahora quien dicta
las necesidades de compra son los clientes o consumidores.

Se debe ver a cada cliente como aquella persona que paga los salarios por lo
que hay que tratar en cada momento de motivarlo e invitarlo a consumir los
productos, no se puede seguir tratandolo con evasivas y apatia.

"En una ocasion llegd un cliente a una tienda abarrotera, con la intencién de
regresar un litro de leche que habia salido agria. El duefio de la tienda le dijo:" eso no
es posible, todas las unidades del mismo lote que fueron vendidas, salieron buenas" y
se negd a realizar el cambio. El cliente muy enojado se retir6 de aquel lugar,
prometiendo que jamds volveria a comprar en dicha tienda. El duefo reflexion6é un
momento y se di6 cuenta de que habia perdido aproximadamente $ 1,825.00 anuales;
s6lo por no haber sido mas cortés con su cliente y haberle dado la razon.

Desde ese momento, hizo ver a sus compafieros que cada vez que entrara un
cliente lo vieran como una cierta cantidad que podian ganar. Coloc6 un letrero que

decia:
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* Regla nimero 1: el cliente siempre tiene la razon.
* Regla nimero 2: si aun crees que estd equivocado, vuelve a leer la regla

numero 1.

Cuando se tiene el firme interés de permanecer en contacto con el cliente, el
proveedor se podra dar cuenta que no siempre se exigird la mayor calidad o el
producto mas duradero del mercado, y que tal vez las necesidades sean otras. La
vida de los productos es cada dia mas corta, la gente ya no quiere ni necesita
productos que puedan durar toda la vida : por ejemplo la manguera del radiador de
un automovil, que tenga un periodo de vida calculado de 10 afios con un costo
considerable por ser de la mas alta calidad . Quizé el duefio del automoévil, no
pretendera conservarlo por tanto tiempo, por lo tanto, no necesita de una manguera
con un periodo de vida tan largo, la calidad y el precio qué el busca son otros.

Lo necesario sera entonces, desarrollar programas y productos a la medida de
los requerimientos del mercado. Ofreciendo las caracteristicas y costos disefiados a

necesidades especificas.

3.2. ISO 2000.

ISO 2000, es fundamental para una empresa de clase mundial, a través de ella,
se podrian realizar una descripcion detallada de los elementos contenidos en el
sistema basico de calidad. Se tienen las pruebas suficientes, para demostrar que sus
productos, tienen la calidad suficiente para competir con otros similares, en las
mismas condiciones.

La implantacion de ISO 2000, requiere de ciertos requisitos basicos como:
« DOCUMENTACION
Detallada, Copias y Controlada.
» METROLOGIA
Planes, Logotipos y etiquetas, Procesos de control de equipos, Verificar
mantenimiento preventivo.
* NO CONFORMIDAD DEL PRODUCTO

Identificacion fisica, Calidad averiguable.
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* AUDITORIA INTERNA
Independiente, Reportes formales, Accion correctiva
« REVISION DE ADMINISTRACION
Formal, Minutas.

Si se usa sabiamente se convierte en parte importante de las estrategias de
mejora del negocio, Se maximiza por completo el uso de (ROL.)'
Algunas de las ventajas que ofrece son:

a) La deteccion de fallas que a su vez proveen informacion acerca de donde
estd la organizacion, en comparacion con los requisitos de ISO. Los resultados, son
las mejores metas para implementar un plan de accion.

b) Los elementos (clausulas) son adaptables para muchos tipos de productos

incluyendo la educacion. Son adaptables a pequefias, medianas, o grandes empresas.

3.3. ISO 14000

Muchos de los factores han contribuido al deterioro del medio ambiente y
alteraciones de los ecosistemas. La creciente industrializacién, la explosion
demografica, la mala distribucion de la riqueza, la falta de conciencia de los
gobiernos en aspectos econdomicos, politicos, sociales y culturales han proporcionado
el mal aprovechamiento de los recursos naturales, aunado a la falta de programas de
desarrollo sustentable. Los gobiernos crean planes de crecimiento, sin tomar en
cuenta aquellos elementos que puedan dafiar el medio, muchas veces de forma
irreversible, sustrayendo recursos indiscriminadamente para desarrollar las economia
a través de la industria de la transformacion.

Se ha llegado al punto, donde esta forma de crecimiento ya no es posible, el

medio ambiente se ha deteriorado tanto y no se ha contribuido a su regeneracion.

" ROI: Return on Investment. En muchas ocasiones las empresas evitan realizar fuertes inversiones,
debido a la incertidumbre que existe para la recuperacion de dicho capital. ROI se puede tomar como
el tiempo que tendrd en recuperarse la inversion. Algunos sistemas de administracion ayudan a la
propia administracion del capital, ofreciendo a los empresarios una .mayor confianza en invertir en sus
propias organizaciones.
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Al menos se puede evitar que se siga consumiendo, para que no llegue el momento en
que sea imposible su recuperacion. Las nuevas generaciones, han empezado poco a
poco a tomar conciencia de la importancia del medio ambiente.

La industria recibe constantemente presion de la comunidad local o nacional,
dependiendo de la importancia de la empresa y el grado de contaminacion que pueda
generar; con el fin de establecer programas y sistemas de control en emisiones y
generaciones de residuos que pongan en peligro el medio y la comunidad.

Es necesario reconocer que dia a dia los consumidores de bienes y servicios
son cada vez mas exigentes hacia los productores, en lo relacionado al impacto
ambiental que provoca la eliminacion de tales satisfactores. Esta nueva actitud ha sido
tomada como un nuevo reto por las corporaciones de clase mundial, convirtiéndola en
una ventaja competitiva que aprovecha para comercializar exitosamente sus
productos.

De ahi, que las organizaciones estén cada dia mas interesadas en lograr y
demostrar un desempefio ambiental acertado, controlando el impacto de sus
actividades, productos o servicios sobre el medio ambiente. Tomando en cuenta la
necesidad de desarrollar una politica y objetivos ambientales. Las organizaciones
hacen esto dentro de un contexto donde las legislaciones son cada vez mas exigentes.
Se desarrollan politicas econémicas y otras medidas para fomentar la proteccion
ambiental. Es creciente la preocupacion de las empresas interesadas en los asuntos
ambientales, incluyendo el crecimiento sustentable.

Es indispensable, llevar a cabo, un diagnostico que es conocido como
auditoria ambiental. Una vez que esta auditoria se concluye, los industriales pueden,
conocer la situacion real del impacto ambiental que provocan sus instalaciones y
posteriormente lo que es posible para minimizar el impacto.

Tanto desde el punto de vista de cumplimiento de las normatividades
ambientales vigentes, como de las ventajas que otorga el conocer realmente la
situacion de impacto y riesgo ambiental de una empresa, la auditoria ambiental sera

cada vez mas aceptada por la mayoria de los empresarios Mexicanos.
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El miembro autorizado para realizar este tipo de auditorias es actualmente
SEDESOL antes SEDUE, bajo normas ambientales especificas de organismos
mvolucrados como SEMARNAP, SECOFI, CONCAMIN, etc.

Se intenta, entonces que la implantacion de un Sistema de Administracion
Ambiental (SAA) resulte, en un mejor desempefio ambientdl. La certificacion ante
ISO 14000 esta, basada, en una revision periodica que evaluara su SAA, con el fin de
identificar las oportunidades para su mejoramiento e implantacion. Las mejoras en el
SAA se destinan a ofrecer mejoras adicionales en el desempefio ambiental.

La organizacion determina la velocidad y extension de la mejora de acuerdo
con la situacidon econdmica y algunos otros factores. El SAA es una herramienta que
permite a la empresa alcanzar y controlar sistematicamente el nivel de desempefio
ambiental que ella misma se establece. La empresa tiene la libertad de implantar la
norma, en la totalidad de sus instalaciones o en unidades o actividades especificas de
operacion. El nivel de detalle del SAA, la extension de la documentacion y los
recursos asignados a éste, dependeran del tamafio y naturaleza de las actividades de
la empresa. Puede ser verdaderamente importante para empresas pequefias y
medianas, pues ofrece una gran oportunidad de crecimiento.

Las normas se basan en el proceso ciclico y dindmico de “planear implantar
verificar y revisar”. La implantacion de esta norma es uno de los pasos mas dificiles
e importantes que puede dar una organizacion; debido a la necesidad de desarrollar
planes de concientizacion para la gente que labora en la empresa y criterios para las
estrategias de evaluacion de todas las actividades, que pueden causar alguna
repercusion grave al medio ambiente, personal laboral, comunidad y ademads partes
interesadas. A estas normas, se suman, los requerimientos del cliente, se incluyen
normas y leyes ambientales y la mejora continua, ademas de las expectativas del
cliente como las metas autogeneradas por la misma organizacion.

La regulacion comprende los siguientes mecanismos: Implementacion de
sistemas de administracion de calidad ambiental, Auditorias ambientales, Evaluacion
del desempefio ambiental, Evaluacion del ciclo de vida del producto y Etiquetado del

producto.
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Las normas tienden a la aplicacion global, sin hacer diferencias entre tamafios de las
organizaciones y aspectos regionales.

En la tabla 1 se nombraran los lineamientos que conforma la norma.

NORMA DESCRIPCION.

14000 Guia de los principios de administracion ambiental, sistemas y técnicas de apoyo.

14001 Sistemas de administracion ambiental. Especificacion y guia para su uso.

14010 Lineamientos para auditoria ambiental. Principios generales para una auditoria
ambiental.

14011 Lineamientos para auditoria ambiental. Procedimientos de la auditoria de
sistemas de administracion ambiental.

14012 Lineamientos para auditoria ambiental. Criterios de clasificacion para auditorias
ambientales.

14013/15 |Lineamientos para auditoria ambiental. Programas de auditoria, revistas,
evaluacion.

14020/23 | Etiquetado ecoldgico.

14024 Etiquetado ecoldgico. Programas, principios-guia, practicas y procedimientos de
certificacion de programas de criterio multiple.

14031/32 | Lineamientos de evaluacion del desempefio ambiental.

14040/43 | Practicas y principios generales de evaluacion del ciclo de vida.

14050 Glosario

14060 Guia para la inclusion de aspectos ambientales en normas de productos.

Tabla 1

Los beneficios obtenidos son trascendentales, la organizacién tiene la
completa aceptacion por parte de la comunidad, evitdindole conflictos que
obstaculicen su desarrollo y por supuesto se contribuye un poco a frenar el deterioro

ecologico, que afecta y concierne a todos.

3.4. PREMIO NACIONAL MALCOLM BALDRIGE.

El premio nacional Malcolm Baldrige., fiie firmado por el presidente Reagan
el 20 de agosto de 1987 y establecido como premio anual de calidad.

El propdsito del premio es promover la conciencia de excelencia de la calidad
y reconocer los alcances de las compaiias, publicando las estrategias de calidad

exitosas.
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Le fue dada la responsabilidad al National Institute of Standars and Technology
(NIST) para desarrollar y administrar el premio Baldrige esta basado en un conjunto
cohesivo de principios de administracion de calidad, enfocandose al proceso de
calidad, medida y satisfaccion del cliente. Cualquier empresa podra solicitar una
auditoria que serd realizada por miembros autorizados y certificados ante este
instituto.

3.4.1. PREMIO NACIONAL DE CALIDAD (MEXICO).

El 29 de noviembre de 1989, el presidente de México Carlos Salinas de
Gortari. firmo un decreto por el que se determinan los procedimientos para la
seleccion de ganadores, otorgamiento y el uso del Premio Nacional de Calidad,
documento que se publicod en el Diario Oficial de la Federacion y que incorpora el
concepto de Calidad Total a las politicas federales de modernizacién industrial,
desarrollo tecnologico e internacionalizacion de la economia mexicana.

Asi nace el Premio Nacional de Calidad (PNC) que constituye el
reconocimiento anual del Gobierno de la Republica Mexicana a las organizaciones
que destacan en la aplicacion de procesos de mejora continua enfocados hacia la
calidad total. Representa los esfuerzos de todos y cada uno de los miembros de la
organizacion para alcanzar la calidad y la excelencia en calidad.

Entre los objetivos principales del PNC se encuentran:

* El fomento y estimulo para el establecimiento de procesos enfocados hacia la
calidad total de las unidades productivas de algun bien o servicio del pais.

 Dar fomento a las exportaciones con productos de calidad que dén la
oportunidad de competir a las empresas nacionales en el mercado
internacional con la subsecuente ganancia de prestigio.

* Promover la productividad, aumentando y mejorando los procesos
productivos junto con la calidad de los bienes; desde el punto de vista instruir

y no regular.

EL PNC reconoce los esfuerzos hacia la calidad total de las organizaciones bajo

diferentes categorias.
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-Industrias grandes.
-Industrias pequenas y medianas.
-Comerciales grandes.
-Comerciales pequefias y medianas
-Servicios grandes.
-Servicios pequefios y medianos.
-Publicas.
Se entregan 10 premios como méaximo y no mas de 2 cada categoria. Cuando

una empresa entra a concurso, se obtienen multiples beneficios, entre ellos se logra
inculcar a la gente que puede ser mejor si se conjuntan esfuerzos y todos trabajan por
una meta en comuin. Ademds de toda la informacion de vanguardia y experiencias
que se puede obtener de las demés empresas participantes.

En la tabla 2 se nombraran algunas de las empresas que han sido galardonadas
con la paloma de plata, emblema del Premio Nacional de Calidad. Por destacar en la

calidad de sus productos, servicios y procesos.

Empresa. Productos.

Ganadores | American Express Company (México). | - Servicios financieros.
en el afio: | (Grande).

2001 Cerceveria Cuauhtémoc Moctezuma, | - Cerveza.
S.A. de C.V. (Planta Guadalajara)
(Grande). -Produccion y comercializacion
Harinera de Yucatan, S.A. deC.V.| de harina de maiz
(Grande) nixtamalizado.
Promocion y Operaciéon, S.A. de C.V. | -Ruteo, compensacion y
(Grande). liquidacion de transacciones
electronicas.
Ganadores | C.F.E. Division Centro Sur -Distribucion y comercializacion
en el afio: | (Gobierno). de energia eléctrica.
2002 Daimler Chrysler de México, S.A. de C.V. | -Ensamble de camiones tipo
Planta de Ensamble Saltillo. pick up.
(Grande Industrial).
Galvak, S.A. de C.V. -Produccién de lamina

galvanizada, pintada,
transformada y tuberia.

Pluriser, S.A. de C.V. -Venta de agua y hielo a granel.
(Mediana Industrial).

Subsecretaria de Industria, Comercio y -Servicios de apoyo a empresas.
Desarrollo Tecnologico.

(Gobierno).
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Ganadores | C.F.E. CENACE Area de Control Oriental. | Control de las variables de

en el afio: | (Gobierno). energia eléctrica.
2003 Castech, S.A. de C. V. -Manufactura de blocks y
(Industrial Grande). cabezas de aluminio.
Instituto Tecnoldgico y de Estudios -Educacion media superior,
Superiores de Monterrey, Campus superior y posgrado.

Monterrey (Educacion).

Tabla 2. http://www.economia-premios.gob.mx

3.5. AUDITORIAS INTERNAS.

Una auditoria interna, no es otra cosa que, Un examen comprensivo y
constructivo de una empresa, division o departamento, respecto a sus planes,
objetivos, métodos controles, forma de operacion y uso de recursos fisicos y
humanos. Este tipo de actividades representa la gran oportunidad de verificar los
logros o areas de oportunidad para mejorar en el negocio.

El fin de una auditoria interna es elevar el funcionamiento de la organizacion,
a fin de identificar y eliminar deficiencias de las dreas examinadas realizando una
evaluacion final donde se emitan criterios, propuestas y posibles soluciones a las
fallas encontradas como retrasos, falta de informacién, lento movimiento de
informacion, desviaciones, malas aplicaciones, etc. En estas auditorias la gente tiene
la oportunidad de enterarse de los logros con respecto a las metas, objetivos, politicas
y programas sobre los que se hace la auditoria.

Dentro de una auditoria interna, entre otras labores se podran realizar:

1. Eliminacion de pérdidas y deficiencias.

2. Mejora a sistemas y procedimientos de operacion.

3. Mejora a métodos de control.

4. Desarrollo mas eficaz al personal.

5. Mejorar la utilizacion de los recursos con que se dispone, tanto humanos
como fisicos.

Las personas encargadas de realizar la auditoria, pertenecen a la misma

empresa y, estan debidamente acreditadas ante algun organismo oficial.
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Tienen la experiencia suficiente para poder detectar cualquier deficiencia en el
sistema o departamento auditado. Las auditorias se realizan por medio de programas
que contemplen todas y cada una de las areas deseadas. Se realiza la auditoria al
responsable o responsables del departamento o sistema; gente directamente
involucrada como operadores, programadores, personal de mantenimiento, etc.

Se verifica el adecuado funcionamiento a través de exdmenes detallados y
metddicos, auxiliandose con las herramientas necesarias para detectar problemas y
dar propuestas.

La auditoria interna mantiene e incrementa el nivel de la empresa en aspectos
como calidad, seguridad, administracion, productividad, etc. De esta forma la
empresa estard lo suficientemente preparada para recibir una auditoria externa;
encargados de medir, verificar y reportar resultados ante organismos oficiales. Si una
empresa se apoya en auditorias internas, realiza e implementa programas de
correccion, tendrd la posibilidad de obtener resultados satisfactorios durante las

auditorias externas.

3.6.JIT (JUSTO A TIEMPO)

La filosofia base de JIT es, eliminacion de todo aquello innecesario, que no
agregue valor al producto, pero que repercute directamente sobre la economia de la
empresa. Algunos de estos factores, pueden ser gastos de mantenimiento, desperdicio
de materia prima, mal uso de energéticos, almacenamiento, manejo innecesario de
materia prima y producto terminado, grandes inventarios, ineficiente control de
calidad, etc. El desperdicio, dentro de la filosofia JIT, se maneja, como cualquier otro
factor agregado a la cantidad minima de equipo, materiales, partes, espacio y tiempo
de los trabajadores, y que de hecho se pueden presentar en las diferentes
areas de la organizacion.

Esta encaminado, principalmente, a un sistema de produccion dirigido por el
consumo que tiene. Y se tiene el objetivo de mantener un flujo continuo a través de
todo el proceso, con s6lo el material necesario, en el lugar indicado, con la cantidad

exacta, en el momento preciso y con la calidad integral especifica.
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“FILOSOFIA JUSTO A TIEMPO”

Justo a Tiempo
|

Eliminacion de Desperdicio

| Utilizacion Flexible de
Cero Inventario Cero Defectos Maquina/Operacién
Proveedores TPM Celdas de Manufactura
I
[ |
SMED POKA-JOKE 5S’s

Los grandes inventarios son uno de los principales problemas de las
organizaciones manufactureras. Un inventario numeroso, implica tener dinero
almacenado que posiblemente no pueda fluir y ser utilizado adecuadamente. Se
disminuye el espacio disponible de planta, provoca entorpecimiento en el manejo del
mismo material, su manipulacion resulta complicada, resultando en demoras de
entrega de producto terminado. En muchas ocasiones se pierden oportunidades de
mejora en el proceso, dado que los problemas se ocultan temporalmente detras de los
grandes inventarios.

DIFERENTES TIPOS DE DESPERDICIO.

Desperdicid Fisico

I I

Inventarios Partes Utilizacién no Flexible de Descomposturas
Defectuosas los Operarios de maquinas

I 1 I I

Manejo de Tiempo de Espacio No aprovechamiento de
Materiales Preparacion y Colas la

manao de ohra indirecta

Existen diferentes causas, que llevan a evitar mantener un inventario bajo y
seguir protegiendo altos niveles de almacenaje como son variabilidad en el tiempo de

entrega, seguridad en la estimacion de hora de entrega, seguridad de abastecimiento,

43



CAPITULO 3 EMPRESA DE CLASE MUNDIAL

exponerse a inexistencias, consecuencias de falta de material, costo del articulo,
seguridad en la estimacion de demanda, variabilidad de demanda, etc.

Para la implantacion del sistema JIT, es necesario realizar andlisis y planes
detallados sobre produccion y ventas. Realizar programas de carga uniforme en base
a capacidades, disponibilidad y confiabilidad de equipo, crear planes de
sincronizacion de produccion, es decir, cuanto vendo, cudnto necesito producir, en
qué tiempo, de tal forma que se asegure un ritmo de producciéon continuo, sin la
necesidad de mantener el producto por grandes temporadas en almacén. Es inevitable,
llevar a cabo un andlisis de capacidad de la maquinaria, con la finalidad de
utilizarla al maximo, sin que exista la oportunidad de bajo rendimiento.

El manejo de grandes lotes implica un lento movimiento del capital invertido,
que repercute en incremento de costos por manejo, el espacio que ocupa el inventario,
de ninguna forma agrega valor al producto, lo que da como resultado, espacio fisico
desperdiciado, se utiliza un mayor nimero de horas-hombre para manejo y transporte
de producto. Manejar grandes lotes significa desechar o vender el inventario, debido
a, cambios de modelo o producto, implica grandes tiempos para completar su ciclo,
incluso no se llegan a cumplir los tiempos de entrega. Los grandes inventarios se
deterioran con el tiempo o pierden atractivo para el cliente.

En caso contrario, al trabajar con lotes pequefos, el tiempo de respuesta al
cliente es mejor, se asegura el control de calidad desde el origen de la
transformacion, la inversion sobre el almacén disminuye considerablemente, al igual
que los gastos de manejo.

Algunos beneficios del uso de JIT sobre el proceso de produccion:

* Aumento de eficiencia

* Incremento de entrega de material

* Reduccién de inventarios en proceso
* Reduccién de requisiciones

* Reduccion de espacio en planta

* Aumento de calidad

* Reduccion de tiempo facturacion

* Mejora en cambios de inventarios
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El sistema JIT, se apoya en diversas herramientas que le ayudan a alcanzar la

meta especifica "Eliminacion de desperdicio".
Algunas de estas son reduccion de tiempos cambio y reparacion en equipos y lineas
de produccion. (SMED) y eliminar las causa de paro involuntario y mantener en
Optimas condiciones de funcionamiento el equipo directamente ligado al sistema
productivo. (TPM), programas de calidad, su filosofia se basa en lograr un espacio
laboral limpio y seguro, disciplinado y lleno de vitalidad con la participacion de
todos. (5S’s), POKA-JOKE.

SISTEMA TOTAL DE ELIMINACION DE DESPERDICIO

(INVENTARIO = GRAN DESPERDICIO)
JIT Cumplimiento en la solucién de problemas.
- p p

Defectos Tiempo de Disponibilidad inflexible Descompostura
Preparacion excesiva de hombres y maquinas
Programa de calidad SMED Trabajadores
integral multifuncionales
Mejoramiento del equipo y administracién dentro del taller i
Mejoramiento en el comportamiento y forma de pensar i

5S8’s

Mantenimiento total
productivo

|
i

3.7. TPM.

Significa Mantenimiento Total Productivo y reune a su vez los conceptos
japoneses de Calidad Total, Mejora Continua (Kaizen), las técnicas de mantenimiento
preventivo, predictivo y un especial involucramiento del personal de produccion.
Optimiza la efectividad del equipo, eliminando las averias y promoviendo el
mantenimiento auténomo de los operarios a través de actividades diarias que reunan
a todo el personal. Mantiene la posibilidad de asegurar la maxima utilizacion y
disponibilidad de los equipos, evitando de esta forma, tener paros no programados
que resulten en grandes pérdidas a la empresa.

La calidad del producto terminado depende principalmente del equipo e

infraestructura, debido a los actuales sistemas de automatizacién y robotica; por lo
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tanto, mantener el equipo en Optimas condiciones, es de vital importancia, ya que
garantiza la calidad del producto y productividad de la empresa.

La meta del TPM, es eliminar averias y defectos del equipo; al tener bajo
control estas dos variables, se disminuyen por consecuencia los costos, el stock, la
maquinaria y la gente aumentan su tasa de eficiencia.

El TPM contempla la maximizaciéon de efectividad de equipo, aprovechando
totalmente su funcionamiento. Busca lograr y mantener condiciones Optimas en el
equipo, con el propodsito de prevenir fallas inesperadas, reduccion de velocidad y
defectos de calidad en el proceso. La eficiencia total, incluyendo la eficiencia
econdémica, se logra al reducir el costo de mantenimiento y conservando el equipo en
condiciones favorables durante toda su vida util, esto es, reduciendo el costo del ciclo
de vida.

La meta de toda actividad de desarrollo en una empresa, consiste, en
incrementar la productividad al reducir los gastos y aumentar el rendimiento total.
Rendimiento total, no s6lo se refiere al aumento de la productividad, sino también a
mejorar la calidad, reducir los costos, realizar envios oportunos, mejorar la seguridad
e higiene industrial, elevar la moral y crear un ambiente laboral mas favorable. El
¢xito depende de la habilidad para permanecer informados sobre la condicién del
equipo, con el objeto de predecir y prevenir fallas. EI mantenimiento predictivo, juega
un papel muy importante en el TPM, debido a que utiliza técnicas modernas de
monitoreo para diagnosticar la condicion del equipo durante la operacion, y de esta
forma identificar sefiales de deterioro o falla inminente.

Una estrategia muy usual dentro de TPM, es la implantacion de un programa
de mantenimiento preventivo en linea, usando el mismo concepto de fabricacion en
serie de los automdviles. Mientras tanto, en el caso del mantenimiento mayor se han
obtenido buenos resultados utilizando un enfoque similar al aplicado en los aviones,
que consiste en el paro programado y cambio de algunas piezas después de cierto
periodo de uso, en lugar de esperar que ocurra la falla. Hasta hoy, se ha podido

observar a través de multiples experiencias, que este criterio resulta en mayores
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economias, debido a que se reducen tiempos de paro y se obtiene un mayor nivel de
productividad, puesto que se opera en 6ptimas condiciones.

La accidn directa se puede tomar a través de puntos especificos que ayuden a
mejorar la productividad, eficiencia, disponibilidad y confiabilidad del equipo,
algunos de estos serian:

a) Se puede participar directamente en la optimizacion de la productividad, a
través de programas de educacidon continua y un entrenamiento adecuado a las
necesidades de cada uno de los trabajadores.

b) Utilizar medios adecuados de comunicacion, realizar la difusion e
introduccion a la filosofia del sistema TPM.

c¢) Dar pauta a la innovacion, con el fin de desarrollar la creatividad de los
trabajadores y que esto, a su vez contribuya a mejorar la organizacion operativa de los
sistemas de produccion.

d) Liberar el ambiente de todo tipo de temores y restricciones, por medio de
un sistema de administracion participativa, que favorezca en todo momento el
despliegue de habilidades de la gente.

e) Analizar el ciclo de vida del equipo, y en base a ello desarrollar un
programa de mantenimiento preventivo.

f) Realizar programas de induccion, con el objetivo de involucrar todos los
departamentos relacionados con la operaciéon y mantenimiento del equipo.

g) Promover el mantenimiento auténomo, es decir, que los mismos operarios
y pequefios grupos obtengan la disponibilidad y capacidad de realizar reparaciones
oportunas e inmediatas a los equipos, en el momento que se presente alguna anomalia
en el funcionamiento, previniendo de esta forma el deterioro del equipo.

El ultimo punto, resulta muy importante, pues a partir de la sofisticacion del
equipo para el desarrollo de la empresa, se requirié de personal especializado en la
reparacion y mantenimiento, mientras tanto, las funciones de operacion y reparacion
se separaban completamente. A pesar de existir un departamento dedicado
unicamente a la reparacion de los equipos, no se avanza en las actividades y

resultados que se esperaban.
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Actualmente, el crecimiento desmesurado ha disminuido, ahora lo que
interesa a las empresas es la calidad y eficiencia en sus procesos de produccion, por
lo tanto, si se involucra directamente al personal operativo y se hace mas responsable
de la prevencion del deterioro, realizando esfuerzos de cooperacion con el personal de
mantenimiento, es mas probable que se alcancen los objetivos de mantenimiento.
Esto a su vez representaria el primer paso hacia un mantenimiento mas eficiente.

Promover la limpieza, ajuste e inspecciones regulares del equipo por parte de
los operadores, que bien puede considerarse como un mantenimiento diario, ayuda
grandemente a detectar defectos ocultos y anormalidades, tales como exceso de
vibracion, calor y ruido. Dicho de otra forma, limpieza es igual a inspeccion. Cuando
se limpia cuidadosamente una maquina, se le pueden encontrar defectos que, incluso,
pueden terminar en muy serias fallas. Aun, cuando los operarios al inicio de esta
nueva actividad lo hagan de mala gana, las subsecuentes reuniones del grupo de TPM
y la limpieza por si misma logrardn un estimulo natural para mantener limpio el
equipo.

La relacion entre el grupo de mantenimiento y operacion se puede visualizar
mejor en el siguiente ejemplo: supongamos que el operador es duefio de un
automovil, ¢l antes de arrancarlo, realiza inspecciones con la finalidad de encontrar
alguna anormalidad, como podria ser; condiciéon y nivel de aceite, presion de las
llantas, luces, nivel de agua del radiador, etc. y ajustar las posibles deficiencias
conforme sea necesario. Si se encuentra algin escurrimiento en el radiador,

inmediatamente lo llevara al mecéanico para que intervenga técnicamente.
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La Tabla 3 muestra las semejanzas entre un operador dentro de la planta y un

conductor, la estacion de servicio o taller y el departamento de mantenimiento, lo que

proporciona una menor vision de las actividades que se desarrollan durante un

programa de TPM.
NIVELES OPERADOR CONDUCTOR ESTACION DE DEPARTAMENTO COMENTARIOS
SERVICIO MANTENIMIENTO
Verificaciones Verificar el equipo Verificar antes de Verificaciones Inspeccion de
diarias. antes de arranque manejar, inspeccion | solicitadas por el maquinas e
(verificacion del del exterior del duefio y envio instrumentos con
mantenimiento auto, de vehiculos herramientas de
inspeccion visual de comportamiento nuevos. medicion.
temperatura, vibracion, del motor tablero,
etc. llantas, etc.
Reparaciones | Llenado de lubricante, Agregar aceite, Respiracion a Recoleccion de datos | Mantenimiento
menores verificacion de verificar el solicitud del y plantacion del autébnomo
temperatura, limpieza. | ventilador, bandas , duefio mantenimiento.
etc.
Reparaciones Registro de Rotacion de llantas | Afinacion a los Mantenimiento
periddicas mantenimiento 6 meses, planeado y
inspeccion y preventivo de
prueba anual desarrollo de la
capacidad de
mantenimiento y
reparacion registros
Fallas Varias. El operador Pinchaduras en las Reparacion Rectificar las causas
debera documentarlas llantas, problemas de la falla y resumir
en el motor, etc. la operacion
rapidamente
Tabla 3

Los grupos o equipos de trabajo de TPM resultan de gran importancia, a

través de ellos, obtienen y distribuyen las necesidades de operacion y mantenimiento

de la empresa. Lo conforman representantes de gerencia y de cada uno de los

departamentos directamente involucrados con la produccion como los son: Ingenieria,

Operaciones, Mantenimiento, Producto terminado, etc. Se realiza un programa de

reuniones con la finalidad de dar a conocer las necesidades diarias, para que se lleve a

cabo la operacion del sistema sin contratiempos. Estas necesidades se planean y

realizan conforme al grado de importancia para evitar fallas, retrasos, paros

repentinos, etc. Cada uno de los representantes tiene el compromiso de difundir los

requerimientos de los demds departamentos y llevar a cabo las tareas necesarias. Las

continuas reuniones, llevan al grupo a una retroalimentaciéon que nutre al grupo de

nuevas ideas y ademas se contribuye a mantener una buena salud en el sistema.
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3.8. 58S's.

El objetivo del método 5S's, es lograr un espacio laboral limpio y seguro,
disciplinado y lleno de vitalidad con la participacion de todos. Un lugar donde se
tenga el control visual y fécil identificacion de documentacién, equipos,
procedimientos e informacidén general. Lograr que todos y cada uno de los empleados
sea responsable, capaz de aplicar el método a su sistema de trabajo. El método se
aplica en cualquier area de la planta, desde oficinas hasta la linea de produccion,
almacenes, mantenimiento, etc. Es una herramienta muy util en sistemas de trabajo y
operacion. Como cero defectos (ZD.) SMED, TPM.

El método 5S's es una ideologia japonesa, pero que bien aplicado e inculcado
en nuestro sistema de trabajo, puede ofrecer excelentes resultados.

Se empezard explicando en qué consiste cada uno de los puntos y qué
beneficios trae consigo.

a) SEIRI. En este primer paso se evalua y determina qué es necesario y qué
no, con el proposito de despejar el area de trabajo y tener a la mano Unicamente lo
indispensable para realizar las actividades diarias. Se minimiza el numero de objetos
o condiciones a manejar y se simplifica tanto como sea posible. Se lleva acabo a
través de una de las herramientas de ingenieria industrial, las 4M's (materiales, mano
de obra, maquinaria y método) asi, se tiene la posibilidad de atacar por secciones y
saber cudles son futiles y cudles no o, en su defecto cudles requieren de
modificaciones. Se pueden clasificar en: Cosas que ya no pueden ser usadas, cosas
que ya no se usan, cosas que existen mas de lo necesario.

El primer paso para realizar el sistema de control visual es revisar lo que
se tiene; Por ejemplo, el equipo, materiales, herramientas, piezas, etc. Se
identifican y marcan.

b) SEITON. Ahora se deben poner en orden las cosas y establecer limites. Se
asegura la accesibilidad de aquello que se ha definido como util. Se realiza la
clasificacién y métodos de control. Se debe asignar un lugar por separado para todo lo
que sea esencial. El espacio debe ser obvio, para que todas las personas sepan qué

cosa va donde.
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El espacio debe regularse por si mismo, deben existir limites de altura y tamafio u
otras indicaciones visuales para controlar la forma en que se utilizard el lugar. Se
establecen limites de uso de los articulos. Esta actividad se enfoca en mejoras que
logren hacer de las reglas elementos faciles de seguir.

Seiri y Seiton son, en consecuencia, actividades de desarrollo designadas a
simplificar y estandarizar lo que se debe organizar y controlar, asi como, encontrar
formas creativas para aumentar la adhesion a las reglas. De esta forma, gerentes y
trabajadores, cooperan para asegurar la normalizacién y control visual alcanzado en
cada una de las areas de la empresa.

¢) SEISO. Una vez definidas las dos fases anteriores, se establece una
disciplina de limpieza y mantenimiento preventivo. En este punto es importante que
se establezca algin procedimiento documentado, que sea de conocimiento para todos,
asegurandose de esta forma que el sistema se cumpla y forme parte del trabajo diario
normal. Ayuda a descubrir los defectos menores durante la revision de rutina. Al
invertir esfuerzo personal y tiempo en limpiar y dar mantenimiento, se incrementa la
estima por el equipo y las areas de trabajo.

SEIRI Y SEITON.

Innecesarios h Distinguir los necesarios de los innecesarios jNecesarlos

Determinar la localizacion en funcidn de eficiencia,
Definir objetos a guardar y objetos a ser eliminados mantenimiento calidad y aseguramiento
lEliminados lGuardados
Determinar el método Determinar el almacén B Marcar el lugar de almacenamiento

para eliminarlos

¥  Estudiar y determinar los métodos
Indicar el nombre de objetos a ser eliminados [ —|  de acceso v retorno al almacén.

Preparar el archivo para registrar los objetos [ B Colocar etiquetas con los nombres
almacenados v su clave de los elementos y del personal a
cargo del area

Determinar el almacenamiento

| A

Determinar el método para mejorar el =
almacenaje
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d) SEIKETSU. Al permanecer en constante identificacion de los elementos de
trabajo, para desechar todo aquello que no sea 1til, organizar, etiquetar, almacenar y
limpiar, conducird, de forma gradual a un ambiente de trabajo competente, eficaz y
eficiente. A través de la fase Seiketsu se evalua la atmodsfera total del area comiin de
trabajo, con el objetivo de incorporar las modificaciones necesarias, que propicie un
lugar digno y seguro, donde la gente encuentre el trabajo como parte integral de su
vida y no sélo un medio de sobrevivencia.

Significa:

1. Eliminacién del estrés de las personas.

2. Normalizacién de los procesos productivos.

3. Mejora de la calidad.

4. Reduccion. Eliminacion de condiciones inseguras.

Mientras que las 3S's anteriores, son etapas de terminacion, el (mantener)
Seiketsu, es un estado a ser mantenido y mejorado permanentemente. El Seiketsu es
ejecutado a través de la normalizacion, la mejora constante de todo y de todos. Se
encamina a la higiene mental y eliminacion del estrés mental.

e) SHITSUKE. Esta fase, se refiere al autocontrol y aseguramiento de las
anteriores 4S's. Se elaboran listas de verificacion (Check List) que realiza el mismo
operador, para evaluarse a si mismo en su area de trabajo. Estos documentos resultan
de gran utilidad durante las auditorias internas y externas, pues representan la
evidencia del buen manejo, limpieza y seguridad que guardan los operadores y demas
personal. Al trabajar para lograr la adherencia completa a las normas que se han
establecido, se pueden detectar la mayoria de las anormalidades a medida que
suceden. También, se hace patente cuando se requiere un control mas efectivo. Es
necesario tener un compromiso hacia la disciplina. Si se empieza a perder la
adherencia a las normas, serd necesario volver a entrenar a todos y buscar formas de
adherencias mas sencillas; posiblemente con el uso de colores, mejores posiciones y

limites de espacio y tamafio.

52



CAPITULO 3 EMPRESA DE CLASE MUNDIAL

Significa:

NN kW

Espiritu de equipo, (sinergia).
Previsibilidad de los procesos.
Reduccion de inspecciones.

Autodisciplina.

Confiabilidad en los datos de control.
Eliminacién de los actos inseguros.

En la tabla 4 se mencionara el método de 5S's que cubre diversos aspectos del

proceso y administracion de la empresa, como son:

en proceso, producto

manejo de materiales,

guantes, almacén,

LO QUE VA HA SER RECURSOS CONSUMIBLES EL EDIFICIO EN SU
PROCESADO. PRODUCTIVOS. TOTALIDAD.
Materia prima trabajo Magquinas, equipo de Lubricantes, Inmueble.

Virtualmente, todos los

terminado. mano de obra, etc. objetos en el edificio
herramientas, anaqueles, estan considerados en
mesas de trabajo, bancos 5S7s
de herramientas, dibujos, etc.
Tabla 4

Incluso al aplicar las 5S's durante el proceso de operacion de la gente, sobre la

linea de produccion, se obtendra una disminucién considerable de movimientos y

maniobras realizados durante la manipulacion de materiales. Al disponer de una

buena organizacion en su lugar de trabajo, se evitan movimientos innecesarios que

entorpecen y retrasan su labor.

Operaciones estandar y las 5S's

* Higiene
*Seguridad
*Orden

=

*Ambiente de trabajo adecuado.

*Aumento de la productividad

5S's =

Exito en los estandares.

Estabilidad de las condiciones de operacion.

*Actitud positiva de los operarios para aceptar seguir las indicaciones

estandar.
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ALGUNOS TOPICOS PARA REFLEXIONAR Y PONER EN MARCHA 5S's

Cuando se elabora un plan de accion, se debe especificar, qué hacer, quién,
cuando,  donde, por qué y codmo.
Ya que se van ha ejecutar las 5S's, hacerlo con rigor.
Comenzar las 55's, por la mejora de los ambientes, para después trabajar sobre
la conciencia de las personas.
Cada jefe debe asumir el comando de las 5S's en su area, verificando los
resultados de la ejecucion en la propia area, oyendo la opinion de los demas.
La mentalidad y el comportamiento de los demas, si se cultivan por largo
tiempo, no se alteran a corto plazo, debido a cambios en la organizacion.
En cuanto no exista un cambio de mentalidad y comportamiento en las
personas, aunado a la mejora de las instalaciones, ellas continuaran siendo
fuente de suciedad y desperdicio. El retorno a la antigua situacion es apenas
cuestion de tiempo. El lugar que mejora de forma rapida, se degrada de la
misma forma.
Para cumplir con aquello que fue definido, es importante que las cosas
definidas sean comprendidas visualmente. Se debe perfeccionar el almacén de
los objetos, de modo que sea posible colocarlos en el lugar definido y en la
forma establecida.
CICLO DE LAS 5'S
N

SEIRI
Seleccionar

———— . m ‘vdﬁﬂ“"——_.“"*e.,,‘_
SEISO “  SHITSUKE SEIKETSU
Limpiar Entrenamiento Mantener

Organizar
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3.9. (SMED).

Es parte del JIT. Se basa en reducir los tiempos de cambio y reparacion en
equipos y lineas de produccion. Por afios las companias han destinado gran cantidad
de recursos, para incrementar su produccion y reducir los tiempos perdidos
encontrados en sus horas de operacion, sin embargo, poca es la atencion que se ha
puesto en la cantidad de tiempo que toma complementar actividades necesarias para
cambios rapidos que ocurren en las labores cotidianas de produccion y
mantenimiento.

Las industrias de clase mundial, utilizan este método, con el objetivo de
reducir esas horas, permitiendo acortar significativamente los tiempos perdidos e
incrementar el tiempo de proceso disponible para la produccion. Concentrando la
atencion en estas areas se pueden obtener resultados importantes.

Este andlisis, esta basado en el trabajo del Dr. Shigeo Shingo, eminente Ingeniero
Industrial japonés.

Los procesos de transformacion, encaminado a la satisfaccion del cliente, si
incorporan valor al producto, no asi, las maniobras o actividades que toman tiempo y
recursos. Algunas investigaciones, han demostrado que, en general, el 95% de las
actividades relacionadas a un proceso dado, no incorporan valor al producto final.

OTRAS TRANSFORMACION.
95 % 5%

El sistema se fundamenta en incorporar mas valor al producto, al reducir el
tiempo en cambios de tamafio y componentes en las lineas de produccion, asi como,
disminuir las actividades relacionadas a un proceso dado o de mantenimiento y que
de ninguna manera dan valor al producto.

El involucramiento de la gente es esencial, pues este sistema, es mas util que
otros sistemas utilizados por una empresa de clase mundial, requiere de la
colaboracion, de todos los departamentos la organizacion y trabajo en equipo.

Para obtener beneficios significativos, y tomar la delantera en la industria, se requiere
de un enfoque hacia la disminucion de estas actividades innecesarias, por ejemplo:

Tiempos muertos de maquinas, retrabajos, horas-hombre, fallas de equipos, etc.
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ACTIVIDADES QUE NO INCORPORAN VALOR AL PRODUCTO
"SMED”

OTROS 5%

ESPERA 23%

SOBREPRODUCCION
10%

MANEJO Y TRANSPORTE DE
MATERIALES 10%

ALMACENAMIENTO O INVENTARIO
12%

DEFECTOS DE MATERIA PRIMA
DESPERDICIO 17%

REPETICION DEL TRABAJO DE INSPECCION 5%

TIEMPOS DE PARO DEL EQUIPO 10%

Lograr obtener reducciones inmediatas del tiempo necesario, para realizar el
cambio de producto en las méaquinas o mantenimiento en el equipo, requiere del
reconocimiento y evaluacion de los elementos involucrados, para la realizacion de la
tarea. Dichos elementos, son aquellas actividades que se efectiian a maquinas paradas
o funcionando, estos elementos son analizados individualmente como:

* Preparacion interna: Son aquellos elementos que se pueden efectuar cuando
la linea o equipo, esta fuera de servicio; por ejemplo, montar o desmontar cuchillas,

dados, etc.
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» Preparacion externa: Son aquellos elementos que se pueden efectuar sin
detener la produccion; por ejemplo, obtener herramientas del carrito, aflojar tornillos,
desmontar guardas de proteccion, hacer ajustes, etc.

La conversion de una preparacion interna a una externa es el concepto basico
para lograr cambios de producto y mantenimiento al minuto. Las operaciones, que en
ocasiones se llevan a cabo mientras la maquinaria esta fuera de servicio, muchas
veces se puede realizar mientras la maquina esta funcionando.

El sistema SMED aplica cinco principios para analizar los procesos de
cambios en maquinas y lineas de produccion, los cuales son los siguientes:

1 Diferenciar entre los elementos internos y externos de preparacion de la
maquina. El tiempo necesario de preparacion se reduce significativamente cuando
los trabajos internos incluyen solamente funciones que se deben llevar a cabo
mientras la maquina esta fuera de servicio.

2. Separar los elementos externos de los internos. Cada uno de los elementos
del proceso de cambio debe ser analizado con una actitud abierta a las ideas de
mejoramiento. Hacer varias veces la pregunta jporqué? durante el analisis, ademas de
ver qué se estd haciendo, quién lo estd haciendo y como lo estd haciendo.

3. Convertir todos los elementos internos que sea posible en elementos
externos. Convertir los elementos de preparacion interna en elementos de preparacion
externa, es un paso crucial para lograr un cambio y reparacion al minuto, se deben
considerar todos estos elementos desde una nueva perspectiva. Es necesario
determinar el propdsito y la funcion real que se lleva a cabo durante la preparacion
interna.

4. Simplificar los elementos internos restantes. Al decidir que no hay mas
elementos internos que se puedan convertir en externos, se deben revisar los
elementos internos restantes para reducir el tiempo de realizacion.

5. Simplificar los elementos externos. Acercar las herramientas bien
organizadas a la maquina, reducird el tiempo necesario para tomarlas. Revisar las
piezas, para detectar defectos antes de detener la operacion de linea, evitara repararlas

durante el tiempo de paro y hacerlo mas de lo necesario.
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La mayoria de las buenas ideas cuestan poco dinero, no es necesario seguir el
impulso de invertir mucho dinero y alta tecnologia en ellos. Cuando la simplicidad y
el sentido comun pueden lograr los objetivos. El sistema SMED, para reducir el
cambio de tamafio o presentacion y mantenimiento en las maquinas, funciona bien
porque involucra a la gente en el cambio, convirtiendo estas mejoras en mayor
capacidad para competir.

Los beneficios en el uso del sistema SMED son, entre otros:

a) Tener operaciones seguras.

b) Mejorar el control y manejo de herramientas.

c¢) Reducir el tiempo total de preparacion de las maquinas.

d) Se puede lograr SMED a un bajo costo.

e) Responder con rapidez a los cambios en la demanda de los productos, etc.

3.10. CERO DEFECTOS.

Dado que la falla del equipo constituye en si, un defecto, esta filosofia se
encamina a la eliminacion de defectos que puedan presentarse durante el proceso de
produccion. El cero defectos, se considera como un factor significativo en el éxito de
un sistema de produccion JIT. De hecho si se presentan defectos en piezas
terminadas, la produccion JIT, asi como la produccion de inventario con cero
defectos, serian imposibles.

Al luchar por obtener cero fallas, el TPM promueve la produccion libre de

defectos, la produccion JIT y la automatizacion.

3.11. POKA-JOKE.

Significa a prueba de errores. Este método, consiste en controlar defectos que
pueden tener los productos en el momento mismo de operacion, a través de la toma
de decisiones y accion, al instante de que es detectado el error. Con el tnico objetivo
de lograr cero defectos y eliminar las inspecciones de control de calidad. Se limita
s6lo a acciones repetitivas que dependen de la memoria y vigilancia de los

trabajadores.
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3.12. (QUE ES Y QUE EXPECTATIVAS TIENE UNA EMPRESA
MEXICANA EN EL MERCADO NACIONAL E INTERNACIONAL?

A continuacion se ofrecera una definicion de (PYME)?, publicada por la
Comision de las Comunidades Europeas.
EMPRESA: Se considerard empresa a toda entidad, independientemente de su forma
juridica, que ejerza una actividad econémica. En particular, se consideraran empresas
las entidades que ejerzan una actividad artesanal u otras actividades a titulo individual
o familiar, las sociedades de personas y las asociaciones que ejerzan una actividad
econdmica de forma regular.
Los efectivos y limites financieros que definen las categorias de empresas.
1. La categoria de microempresas, pequenas y medianas empresas (PYME) estd
constituida por las empresas que ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen de
negocios anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no
excede de 43 millones de euros.
2. En la categoria de las PYME, se define a una pequefia empresa como una empresa
que ocupa a menos de 50 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance
general anual no supera los 10 millones de euros.
3. En la categoria de las PYME, se define a una microempresa como una empresa que
ocupa a menos de 10 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance
general anual no supera los 2 millones de euros.

Se considerardn empresas independientes las empresas en las que el 25% o
mas de su capital o derechos de voto no pertenezca a otra empresa, o
conjuntamente a otras empresas que no respondan a la definicion de PYME. Este
umbral podra superarse en los dos siguientes casos:

* Si la empresa pertenece a sociedades publicas de participacion, sociedades de
capital de riesgo o a inversores institucionales. Siempre y cuando éstos no

ejerzan individual o conjuntamente ningun control sobre las empresas.

2 Recomendacion de la comision de las Comunidades Europeas del 6 de mayo de 2003 sobre la

definicion de microempresas, pequefias y medianas empresas [notificada con el nimero C (2003)
1422] (texto pertinente a efectos del EEE) (2003/361/CE).
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» Siel capital esta distribuido de tal forma que no es posible determinar quién lo
posee y si la empresa declara que puede legitimamente presumir que el 25% o
mas de su capital no pertenece a otra empresa o conjuntamente a otras
empresas que no responden a la definicion de PYME.

El nimero de empleados corresponderd al nimero de unidades de trabajo/afo
(UTA), es decir, al niimero de asalariados a jornada completa empleados durante un
afio, constituyendo el trabajo a tiempo parcial o el trabajo estacional en fracciones de
UTA. Como afio de referencia se tomara el afio del ultimo ejercicio financiero
cerrado.

Los umbrales elegidos para el volumen del negocio o el balance general seran los
correspondientes al tltimo ejercicio financiero cerrado.

En el caso de empresas de nueva creacion cuyas cuentas no se hayan cerrado aun,
los umbrales aplicables deberan basarse en estimaciones fiables realizadas durante
el ejercicio financiero.

3.12.1 EXPECTATIVAS.

Para alcanzar los objetivos a los que el crecimiento poblacional obliga, es
necesario, entre otras cosas, consolidar y acelerar la industrializacidn competitiva del
pais, integrando en forma rdpida, masiva y eficiente a este proceso a las micro,
pequefias y medianas empresas, para que participen en los mercados del interior y del
extranjero, a través de mecanismos de convergencia condensada, tanto con otras
empresas, principalmente medianas y grandes, como con las diversas instituciones del
Gobierno Mexicano y del Sector Social.

Las alianzas estratégicas para la micro, pequefia y mediana industria, resultan
ser vitales, con el Ginico motivo de obtener mayores oportunidades de competencia.

Sin embargo, los micro, pequeios y medianos empresarios representan el
eslabon mas débil de la cadena productiva y de servicios, debido principalmente a
que carecen, por lo general, de sistemas de planeacion, organizacidén, administracion
y control eficientes, asi como de tecnologias propias para la gestion y desarrollo de

sus actividades productivas.
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Este amplio niicleo econdmico y social estd formado por la mas amplia gama de giros
productivos, comercializadores y de servicios que uno pueda imaginar; y en gran
medida, los empresarios son personas que realizan actividades econdmicas a nivel de
subsistencia, que se caracterizan por integrar empresas eminentemente familiares,
producto de la necesidad, mas que de un esfuerzo planificado, presentando problemas
para su desarrollo y posicionamiento.

3.12.2. LOS PROBLEMAS DE LAS PYMES.

Las PYMES vy en general las industrias de México, padecen los efectos de la
globalizacion de la economia y las finanzas internacionales que imponen nuevas
reglas, para las que no se esta atn preparado, ademas de las inadecuadas y parciales
politicas gubernamentales que impiden la consolidacion de empresas de los diferentes
sectores. En México, a diferencia de lo que hacen en los paises desarrollados, se
retir6 el apoyo a la pequena y mediana industria por los dudosos manejos que tuvo la
banca de fomento y la erronea idea de ser los campeones del libre mercado, dejando a
estas industrias abandonadas a la correccion del mercado, que ha originado su
inminente y progresiva desaparicion.

Ante la competencia globalizada, a la que se enfrenta actualmente la industria
nacional y sobre todo por su asimetria con los socios comerciales de Norteamérica,
hace falta definir una contundente politica de fomento industrial, que haga posible
disponer de condiciones semejantes a las de los otros integrantes del Tratado de Libre
Comercio con América del Norte (TLCAN), en materia de precios y calidad de los
bienes y servicios que ofrece el sector publico.

Si bien es cierto que lo anterior no resume toda la problematica o las circunstancias
de las PYMES en nuestro pais, si reflejan el panorama, no tan positivo que se ha
querido presentar en los diferentes informes gubernamentales. Los empresarios,
incluyendo a muchos de los grandes, no esperaban la apertura del pais al comercio
internacional; acostumbrados al proteccionalismo gubernamental que durante décadas
se patentizd, no se encontraban preparados para enfrentar los retos que significa
competir, incluso dentro de nuestra propia economia, con empresarios mejor

adaptados a los bruscos cambios de un mercado, cada vez mas dindmico y complejo.
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El desarrollo en general de las empresas productivas depende mucho de la
estabilidad economica del pais, esto resulta innegable; pero existen, ademds de los
senalados antes, otros problemas de vital importancia que deben ser resueltos con
prontitud. Uno de los problemas mas graves de México en la actualidad,
independientemente de los politicos y econdmicos, lo constituye, sin lugar a dudas, la
creciente diversificacion y proliferacion del comercio informal que, ademés de no
generar ingresos fiscales y de sustentarse en gran medida en el contrabando y en
practicas ilegales como la produccion y venta de “productos piratas”, realiza una
competencia desleal contra las empresas legalmente establecidas.

Por otra parte, los diferentes programas emprendidos por el gobierno a través
de sus secretarias, especialmente la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA), Fondo Nacional de Apoyo a las Empresas
en Solidaridad (FONAES), Secretaria de Economia y Finanzas (SECOFI), Secretaria
de Turismo (SECTUR) y BANCOMEXT otras dependencias, tendientes a capacitar a
los micro, pequefios y medianos empresarios, para que estén en posibilidad de hacer
frente a los retos de la globalizacion, resultan insuficientes y en gran medida
inadecuados, fundamentalmente debido a que se aplican en pequefia escala y no
permean a la mayoria de los grupos productivos.

3.12.3. LA GLOBALIZACION Y SU IMPACTO EN LAS PYMES

En otro orden de ideas en torno a la globalizacion de las finanzas y la
economia, resulta interesante destacar que en el pais, lo mismo que en el resto del
mundo.

Existe una gran preocupacion por apoyar - dada su importancia - las
actividades de los micro, pequefios y medianos empresarios, con la finalidad de poder
asegurar tanto la generacion de los empleos que éstos proporcionan, asi como la
estabilidad y la incorporacion de los mismos al proceso de desarrollo nacional, con la

intencion de lograr un adecuado equilibrio en el sistema econémico.
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En tanto que los empresarios de las macroempresas tienen un nivel
ocupacional en su conjunto inferior al de las PYMES, y dado que cuentan también
con mejores posibilidades de crecimiento y desarrollo, los de éstas carecen en gran
medida, especialmente los agroempresarios, de los mas minimos niveles de eficacia y
eficiencia directiva, lo mismo que de infraestructura econdmico, administrativa y
tecnologica.

La carencia casi generalizada de una cultura empresarial, caracteristica de los
micro, pequefios y medianos empresarios, independientemente de la calidad de sus
productos y/o servicios, les impide en la actualidad y de manera significativa, ser mas
competitivos en el &mbito local, regional, nacional o internacional.

En la actualidad, vivimos un mundo de economias entrelazadas; de sistemas
de normas y convenios internacionales que supuestamente regulan las actividades
comerciales e incluso las politicas que tienden a uniformar tanto la calidad de las
empresas, como sus productos, servicios y procesos productivos, asi como las
cualidades deseables de los dirigentes empresariales y del personal de las
organizaciones. En este contexto, el comercio global de hoy en dia opera bajo el
supuesto del aseguramiento de la calidad en las relaciones entre productores,
comercializadores y prestadores de servicios, con el interés o intencién de hacer mas
duraderas las relaciones comerciales, siempre y cuando se dé cumplimiento tanto a
las especificaciones de los tratados comerciales como a los sistemas de normas en
ellos inscritos.

Algunas cuestiones acerca de estos problemas se tratan en la investigacion que
se presentara, cuyo interés es el de formular estrategias, alternativas a las que se

ofrecen actualmente, que les permitan mejorar sus expectativas de desarrollo.
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4

BENCHMARKING.
4.1. ;QUE ES EL BENCHMARKING?

En momentos en que la competitividad es mucho mas que un término de
moda, los administradores de negocios se ven en la necesidad de ampliar la vision
que mantienen en sus respectivas organizaciones para mantenerse en un mercado que
exige cada dia mas.

Por ello surgen diversos procesos y estrategias que solamente ofrecen mejoria
a corto plazo, para salir de un bache como una solucién momentéanea.

Con el objeto de lograr mejor rentabilidad y competitividad, las compaiiias
deben enfocar sus recursos y esfuerzos a estrategias organizacionales, servicio al
cliente, mejora continua, administracion de costos, calidad total, etc. pero ;cémo
lograr los objetivos si los sistemas de direccion se apoyan en hechos del pasado?

Soélo situando, midiendo y comparando se entendera realmente, lo que se esté
haciendo y no lo que se piensa que esta sucediendo; y después de conocer y entender
qué es lo que estan haciendo los mejores lideres, se puede comprender qué
diferencias y distancias existen entre ellos y nosotros.

Benchmarking, ;qué es?

El Benchmarking proporciona una visidn amplia y ambiciosa que permite
antes que nada, conocer una orientacion hacia los estdndares que manejan los lideres
de aquellas empresas que aplican las mejores practicas.

Algunas otras definiciones de Benchmarking: "Técnica de analisis basada
en las referencias competitivas. Su filosofia es establecer las marcas mas exigentes
sobre los pasos para hacer algo en una institucion y encontrar los indicadores que
permitan medirlas. Lo importante es encontrar al mejor en la actividad y analizar
sus procedimientos para crear indicadores de medicion que permitan hacer estas

referencias"*

* (Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas).
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"El proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los
competidores mas fuertes o aquellas companias reconocidas como lideres en la
industria"’.

"Benchmarking, es la busqueda de las mejores practicas de la industria que
~ 6
conducen a un desempefio excelente"

"Benchmarking, es un proceso sistematico de medidas y comparaciones de un
organismo social contra las mejores practicas de la industria".

4.1. 1. ENFOQUE DEL BENCHMARKING.

Benchmarking es: Benchmarking no es:

» Compararse con el mejor * Una justificacion

* Proceso de Mejora Continua * Reduccion de costos

* Medimos * Robo de ideas

* Proceso de direccion * Una solucion inmediata
* Aprender * Una moda

» Compartir

El Benchmarking aclara que el cambio es necesario cuando encuentra que la
competencia es mejor, eliminando la renuncia al cambio. Permite estudiar y comparar
dos procesos de forma creativa con objeto de incorporar a la empresa las mejores
practicas de otra industria que lleve a la nuestra a seguir el ejemplo, ademas
proporciona estimulos y motivacion a los profesionistas para realizar y poner en
practica los hallazgos obtenidos con respecto a los resultados de la empresa.

Una compafiia no necesariamente, debe compararse contra las mejores,
asi, como tampoco deben imitar sus métodos en el sentido estricto de la palabra. Las
compaiiias son muy diferentes unas de otras y, es por eso que se debe investigar qué
es lo que les permite a esas empresas, lograr un desempefio superior y a su vez,
adaptarlo a la empresa, para lograr practicas mas eficientes y eficaces. Aqui es donde
realmente se inicia el proceso de andlisis o Benchmarking. Se deben analizar los

procesos internos y compararlos contra quienes lo hacen mejor.

* David t; Kearns. Director General de Xerox. Co.
% Robert C. Camp.
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Es encontrar los comos y porqués, para luego cambiar y mejorar. Para que los
alcances del Benchmarking tengan resultados positivos y favorables a la empresa, se
tiene que aplicar en departamentos que sean estratégicos para la negociacion.

INVOLUCRA

-Asuntos comerciales. -Abastecimiento.
-Ingenieria en productos. -Almacenaje.
-Relaciones industriales. -Asuntos legales.
-Relaciones publicas. -Manufactura.
-Proveedores y concesionarios.

-Finanzas.

El Benchmarking estimula la creatividad personal mediante las mejores practicas,
orientando los esfuerzos y recursos de la compafiia hacia sus objetivos y la

satisfaccion del cliente, para hacer de ésta una ventaja competitiva.

4.2. FILOSOFIA BASICA DETRAS DEL BENCHMARKING.

* Conocer las propias operaciones, fuerzas y debilidades.

* Conocer las industrias exitosas en los procesos de mantenimiento,
usados en las operaciones de la planta, incluyendo a los competidores,
lideres del sector y otros.

» Establecer metas que exijan un gran reto; llevar a cabo las mejores
practicas de las mismas.

* Medir los resultados y esforzarse continuamente por lograr un nivel
de desempeio superior.

"Lo que se mide y se compara (BENCHMARK), se realiza mejor"”

4.2.1 ;COMO FUNCIONA?

Al estar conscientes de la necesidad del cambio inmediato y tener la
disposicion para la implantacion de dichos cambios en la organizacion y la gente, a
través de entrenamiento y capacitacion es muy importante hacer hincapié en la
necesidad de involucrarlos en las metodologias de todos y cada uno de los métodos y
sistemas de trabajo.

Los métodos que seran desarrollados a lo largo de los siguientes capitulos, no

son la excepcion.
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Si la gente no tiene idea de las formas de trabajar, desarrollar, implantar y
verificar y sobre todo los beneficios que se obtendran a través de ellos; seran nulos
los resultados a obtener.

Algunos de los principios clave del Benchmarking, ya se han mencionado en
el apartado de "rapido aprendizaje"(capitulo II) el inicio para la aplicacion del
Benchmarking es, aunque laboriosa y muy sencilla, se necesita en primera instancia,
contestar algunas preguntas y a través de ellas, tomar acciones inmediatas.

Algunas de estas preguntas son:
Panorama general.

e /Coémo luce el aspecto global competitivo?
* En los ultimos tres afios, {qué han hechos nuestros competidores directos?
* En el mismo periodo, ;qué hemos hecho nosotros?
e /Coémo podrian ellos atacar en el futuro?
* /De qué forma nuestros planes futuros podrian afectarlos?
(En qué situacion nos encontramos?:

* Servicio al cliente (interno y externo)
* Funcionamiento del producto y/o servicio
* Proceso de soporte y funcionamiento de los servicios (a la planta y al proceso)
* Funcionamiento y rendimiento de los trabajadores.
* Funcionamiento de los suministros.
* Funcionamiento de la tecnologia disponible.
* Desarrollo de nuevos productos/servicios y funcionamiento de la innovacion.
» Costos generales.
* Situacion financiera.
Al contestar estas preguntas, se puede dar cuenta que, automaticamente

se generaran indices, que ayudaradn en la realizacion de la comparacion inicial.

En este momento se considera necesario, hacer mencion de la existencia de
tres formas de benchmarking:

a) Benchmarking de procesos: Donde las mediciones de procesos o sistemas
de trabajos especificos, tales como errores en facturas o tiempos de respuesta en
entregas, son comparadas contra procesos similares de organizaciones lideres.

b) Benchmarking de desempefio: Donde la comparacion se hace con la

posicion competitiva de la organizacion en términos de areas tales como, nivel de

satisfaccion al cliente (interno y externo), efectividad y eficiencia de los procesos, etc.
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La comparacion interna arroja gradualmente indices (anual, semestral, mensual,
semanal, etc.) de rendimiento; de forma que se conozca la situacion.

¢) Benchmarking de estrategia: Donde las estrategias competitivas de las
organizaciones son comparadas. Ejemplos tales como el uso de ISO 2000, grupos
multifuncioénales o investigacion de clientes.
Es un hecho que el Benchmarking, se inicia a través de una comparacion
interna.

En la tabla 5 se mencionan como es que surgen las principales areas de oportunidad.

INTERNO EXTERNO
VENTAS CLIENTES
COMPRAS PRODUCCION
ALMACEN CALIDAD
MANTENIMIENTO ATENCION Y RESPUESTA
PRODUCCION TECNOLOGIAS
TECNOLOGIAS, ETC.... PROCESOS, ETC....

Tabla 5

Si la organizacién mantiene indices de rendimiento, resulta mucho mas facil
realizar la medicion contra nosotros mismos y la competencia. El manejo de indices
permite conocer el estado de los diferentes departamentos y sus correspondientes
variables. Asi, el analisis que se lleva, termina siendo menos complicado, de otra
forma se tendrd que empezar de cero y utilizar la informacién que se tenga
disponible. No importa qué tanta informacién se maneje, si ésta se clasifica de
manera adecuada.

En muchas ocasiones, se tendrd, que al efectuar el andlisis de los indices
disponibles, serdn encontradas inmediatamente, areas de oportunidad, que, si se
toman las medidas adecuadas (acciones correctivas y planes de ataque),
proporcionaran mejoras considerables, sin necesidad de llegar a realizar una

comparacion externa.
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Con la formulacion y respuesta a las preguntas anteriores, se lograra entonces:
1. Identificar lo que se va ha medir. Por medio de los indices menos
favorables, se localizaran aspectos relevantes que tendran la oportunidad de
mejorarse en cada uno de los departamentos o procesos.
2. Una vez identificadas las oportunidades de mejora o desarrollo, se
procedera a clasificar y elegir aquellas empresas que se consideren de gran
ayuda. Tomando en cuenta que, no sera necesario compararse contra el lider
del ramo, pero si contra alguien que mantenga mejores condiciones de
operacion que nosotros. Se requerird de elaborar metas y objetivos a corto
plazo, de forma que se visualicen mejor los resultados que se pudieran
obtener.
3. Ya clasificadas las organizaciones contra las cuales se competira (formal o
informalmente), se estableceran los métodos de recoleccion y recopilacion de
informacion. Es decir entrevistas personales, telefonicas, encuestas,
cuestionarios, investigaciones, recopilacion y clasificacion manual o a través
de softwares.
4. Con la obtencion de resultados, se podran facilmente, identificar las
habilidades y deficiencias de los competidores. Aqui, es donde se realiza la
comparacioén practica, con los datos obtenidos de los indices propios y los

resultados de la investigacion, se tendra la pauta para identificar areas de

oportunidad de mejora.

5. La identificacién y posterior evaluacion de las areas de oportunidad,

llevaran a la realizacion de proyectos para futuros niveles de funcionamiento.
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Es decir, establecer metas y objetivos a corto plazo, es importante hacer notar

que, de ninguna manera serd benéfico tomar muchas variables o é4reas de

mejora al mismo tiempo, pues, en muchas ocasiones, cuando se inicia algo y

no se tiene la experiencia suficiente en la aplicacion de los métodos, se corre

el riesgo de no manejar adecuadamente las variables y perder por completo el
control del sistema.

Entonces, es recomendable crear una tabla, donde se introduzcan las
diferentes areas de oportunidad localizadas y a través de una escala de valores, darles
la importancia adecuada de acuerdo a la relevancia de los resultados que éstas
pudieran arrojar.

En la tabla 6 se mencionaran las distintas escalas de valores para darles en su

momento la prioridad que esta requiere.

IDENTIFICAR

CLASIFICAR

METAS Y OBJETIV O S

Tabla 6

6. La busqueda de formas de comunicacion, irdn a la par de todo el proyecto.
Sino existe un buen sistema de comunicacion, la aceptacioén no se dara.

7. Establecidas las metas (reales), se procedera con el desarrollo de los planes
estratégicos de accion, que permitiran alcanzar los objetivos. No realizar un

plan, es como no tener un camino a seguir, no hay forma de llegar.

OBJETIVO
8. Medir, es otra etapa de gran importancia, si no se mide, no se sabe si se ha

mejorado o no, la medicion se puede hacer tan sencilla o complicada como se

requiera.
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La frecuencia y forma de monitoreo, es totalmente opcional, no existen reglas,
depende siempre de las posibilidades de cada empresa de la complejidad del
sistema o proceso al que se ha aplicado la mejora.

9. La recalibracion del Benchmarking se daré tantas veces y con la frecuencia
que se considere necesaria, en realidad no existe regla para la recalibracion,
pero lo mas conveniente es realizarla una vez que se ha concluido la etapa
anterior de mejora.

En éste punto, se realiza un nuevo analisis de el estado terminal y se colocan
de nueva cuenta metas y objetivos (reales), que puedan ser realizados a corto

plazo. Si se toma mucho tiempo para alcanzar la meta, se olvida el objetivo.

Vi /,T /
PRIMERA .!I SEGUNDA —]'—’ TERCERA — CUARTA
EVALUACION | EVALUACION EVALUACION : EVALUACION

10. recalibrar y retroalimentar los sistemas, trae como resultado un aumento

en el nivel de productividad y calidad ante clientes y competidores.

4.3. ;COMO APLICARLO A UNA MEDIANA EMPRESA?

A través del inciso (4.2.1.), se describi6 la forma en como funciona el
Benchmarking a grandes rasgos. Ahora, los puntos clave que se analizardn, con la
finalidad de evaluar el estado de las herramientas basicas de la empresa serian:

(De qué forma saber la situacion del producto o servicio con respecto a los
clientes?

= Conociendo el nivel de satisfaccion del cliente.

-Producto y servicio.

-Innovacion y capacidad de desarrollo del producto.

-Calidad

-Capacidad de desarrollo del personal

-Factor de mejora frente al competidor (;como se ha mejorado o empeorado
ante los ojos del cliente?). En funcion a la rapidez de respuesta y desarrollo.
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®=) Comunmente el cliente  prueba el funcionamiento de la
organizacion a través de algunas areas estratégicas como:
-Plena satisfaccion.
-Aseguramiento de la comprension de las necesidades del cliente.
-Sugerencia y rapidez de soluciones a quejas.
-La utilidad de la documentacion del producto/servicio.
-La facilidad de comunicacién del cliente hacia la empresa.
-El lugar que ocupa el cliente en la organizacion.
Una vez identificada la posicién con respecto a los competidores y clientes, se

procedera a analizar el modelo actual del proceso; es decir:

1. Entradas: Incluyendo empleados y suministros.
* Gente.
* Materiales basicos.
* Componentes (maquinaria, infraestructura, capacidad instalada, etc.)
* Requerimientos del cliente.
* Satisfaccion.
* Aseguramiento de las necesidades del cliente.
* Sugerencia de soluciones.
* Lautilidad de la documentacion del producto/servicio.
* La facil comunicacion del cliente hacia la empresa.
* El lugar que ocupa el cliente en la organizacion.
* Capital.
2. Procesos: Incluyendo operaciones internas y servicios de soporte.
* Disefo del producto/servicio
*  Produccion.
* Funcionamiento de los servicios.
* Distribucidn del producto/servicio.
3. Salidas: Productos, servicios y documentacion.
* Productos/servicios
* Documentacion
* Resultados
4. Satisfaccion al cliente.
* Necesidades del cliente
* Satisfaccion.
* Problemas del cliente.
* Soluciones.
* Metas de los requerimientos.
Esto ayuda a saber, con qué se cuenta y las necesidades inmediatas a cubrir.

Se identifican las variables o areas de mejora mas importantes, tomando en
cuenta que el cambio inmediato no debe causar gran impacto sobre la gente y la

misma organizacion.
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Recursos Humanos. El acercamiento al trabajador, muchas veces resulta ser
uno de los pasos mas dificiles a tomar, claro que, esto dependera de las politicas,
valores y cultura empresarial de la organizacion. Se puede empezar a través del
andlisis de indices de disposicién y manejo de los recursos humanos disponibles, es
decir:

* Desarrollo del trabajador, a lo largo de su estancia en la empresa.

* Educacion del trabajador.

* Nivel de delegacion de autoridad (empowerment) a cada empleado.

* Reconocimientos a los empleados.

* Reclutamiento de recursos humanos.

* Bajas voluntarias (;por qué se van?)

* Desacuerdos de los empleados (;por qué o en qué estan en desacuerdo?)

* Seguridad de los empleados

* Porcentaje o nivel de integracion de los empleados (equipos de trabajo)

* Opinion de los empleados (se les toma en cuenta o existen sistemas de
recepcion de ideas)

* Promocion de empleados (bajo qué condiciones y periodos se promueve a la

gente)
La forma de trabajar con la gente e integrarla a través de equipos de trabajo, sera
desarrollada a lo largo del trabajo.

Medir los suministros. Al evaluar la calidad de los suministros y el como
satisfacen las necesidades, se tendrd conocimiento de la calidad del producto y las
necesidades que éstas a su vez se cubriran. Las medidas de los suministros, por lo
regular incluyen costos, calidad, seguridad, rapidez de respuesta, especificaciones de
producto, etc.

La tecnologia, refleja la productividad, lineas de produccion, eficiencia de la
produccion, etc. Los indicadores de innovacidon mostraran la capacidad de rapido
aprendizaje de la empresa.

Los costos, influyen basicamente en la comparacion de productos y servicios
similares a los nuestros. También se pueden usar como diferencia de mano de obra,

adquisicion de informacion, costos de proceso y reproceso.
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5

METODOLOGIA DE LA MEJORA CONTINUA.
5.1 ;QUE ES LA MEJORA CONTINUA?

Es un proceso de superacion, basado en el compromiso, participacion, respeto
y conviccion de que cualquier cosa puede mejorarse en forma continua, a nivel
personal y de equipo. La mejora continua implica identificar una debilidad en un
sistema y descubrir qué lo ocasiona y como tiene que ajustarse o cambiarse para
remover dicha debilidad. Entonces se ensaya con el cambio y se comprueba si
realmente funciona. La mejora continua también recuerda que, como seres humanos
al fin, no seguiran ni utilizaran plenamente los métodos mejorados sobre una base de
continuidad, a menos que se instalen sistemas que obliguen a actuar correctamente.
Ademas, la mejora continua implica que el ciclo se repita una y otra vez para llevar a
la corporacion hasta el nivel actual de la mejor practica, y para poder reaccionar

rapidamente a cualquier cambio en el entorno.

5.2. ELEMENTOS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO

CONTINUO (PMC).
5.2.1. PLANEAR.

El proceso del mejoramiento continuo, no es un conjunto de acciones que se
llevan a cabo gracias a inspiraciones del momento, sino que deben tener un propoésito
y una direccion claros. Por eso, para que realmente existan buenas probabilidades de
que el PMC ayude efectivamente a mejorar la competitividad de la empresa, es
indispensable planear. Las acciones principales a tomar serdn:

* Clarificar la razon de ser del negocio.

* Determinar cudl es la situacion a la que se desea llevar el negocio (metas y
objetivos).

* Identificar cudl es la situacion del negocio (Benchmark)

* Decidir cuales son las acciones o proyectos de mejora que se necesitan para
pasar de la situacion actual a la situacion deseada.

* Seleccionar las personas que seran directamente responsables de llevar a cabo
los proyectos de mejora.
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* Determinar el entrenamiento necesario para que se pueda aplicar el ciclo de
mejora en los proyectos.

* Identificar para facilitar, los recursos necesarios para la puesta en marcha de
los proyectos de mejora.
5.2.2. HACER.

Planear aumenta  grandemente las  posibilidades del adecuado
funcionamiento del PMC. Pero se espera el fracaso, si no se toman acciones
inmediatas.

Hacer implica:

* Entrenar el personal que se ha asignado como responsables directos de los
proyectos.
* Conseguir y asignar los recursos necesarios para los proyectos de mejora.

* Poner en practica los proyectos de mejora que hayan sido seleccionados.
5.2.3. VERIFICAR.

El funcionamiento adecuado de las cosas nunca estd asegurado, por mucho
que el plan y estrategias a seguir hayan sido perfectamente estudiados, pues
siempre existe la probabilidad de cometer errores. Por esta razon es muy importante
mantenerse informados del funcionamiento del PMC. Para esto se llevan a cabo las
siguientes acciones:

* Determinar si se han o no logrado las mejoras planeadas.

* Constatar si se han llevado a cabo las acciones de mejora conforme a lo
planeado o si las mejoras son resultado de otros factores.

* Investigar las razones por las que no se han conseguido las mejoras planeadas.

* Averiguar si las acciones de mejora se realizan bajo presion o porque el tratar

de mejorar se estd convirtiendo en una actitud auténtica.
5.2.4. AJUSTAR.

Para que la empresa consiga ser realmente competitiva, no basta con que haga
mejoras accidentales o aisladas, sino que debe hacerlo de manera constante. Ajustar,
es el elemento que le da continuidad al proceso de mejoramiento continuo. Para esto
se toman las siguientes acciones:

* Identificar las acciones que se deben realizar para corregir los errores tanto en
los planes como en la aplicacion.

* Determinar las acciones que serdn necesarias para mantener los logros
alcanzados y retroceder en el terreno ganado.

* Descubrir nuevas areas de oportunidad para que la empresa siga mejorando.
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5.3. LA FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.
5.3.1. EL EQUIPO GUIA.

El criterio principal para formar el equipo guia es el de incluir en el a las

personas que por su posicion formal dentro de la organizacién o por otras razones
(conocimientos, habilidades, liderazgo, etc.) ejercen influencia sobre algin grupo
determinado de personas.
Conviene integrar equipos porque; los problemas complejos de la empresa se pueden
solucionar de una manera mas efectiva, con la contribuciéon de varias personas clave,
los problemas se abordan desde diferentes puntos de vista y hay mas opciones de
solucion, hay mas probabilidades de que se pongan en practica los acuerdos, pues en
el equipo guia estan personas con poder de decision y autoridad en sus respectivas
areas.

Ya que el equipo tiene representantes de todas las areas importantes de la
empresa, se promueve la participacion y el compromiso de la empresa como un todo
y no s6lo de partes aisladas. Esto hace que la motivacion sea mayor y que los
resultados sean mejores.

5.3.2. PERFIL DE LOS INTEGRANTES.

* Ser disciplinados para reunirse periddicamente a revisar avances, discutir
problemas, proponer apoyos y mejorar las condiciones para continuar con el
PMC.

» Estar dispuestos a cambiar, si es necesario, las formas de pensar y trabajar.

* Deben estar convencidos de que es importante y necesario promover
activamente la educacién y entrenamiento de todos los miembros de la
empresa.

* Ser capaces de reconocer que cada persona tiene sus propias metas e intereses,
a fin de no contraponer los intereses de la empresa a los de los individuos,
sino de encontrar caminos para que, al conseguir las metas de la empresa se
consigan también las de las personas.

* Tener la habilidad para descubrir los problemas criticos y las areas de
oportunidad de la empresa.

* Facilitar las cosas a sus subordinados o compaiieros, dentro de su area de
competencia, para conseguir las mejores propuestas.

* Promover la estandarizaciéon como una forma de asegurar las mejoras
alcanzadas.

* Evaluar con objetividad el PMC, de forma que se reconozcan oportunamente
tanto los errores como los logros individuales y grupales.
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5.3.3. DINAMICA DEL EQUIPO GUIA.

* El objetivo del equipo debe ser claro y compartido por todos los integrantes.

* Debe existir un plan de trabajo bien definido.

* Definicion del rol de cada participante.

*  Mecanismos adecuados de comunicacion.

* Reglas claras de decision.

» Participacion activa y balanceada de todos.

* Objetividad.

* Reuniones periodicas.

* Registro por escrito de los acuerdos y compromisos.

» Fijar los puntos a tratar en la siguiente reunion.

* Al inicio de cada sesion, mencionar los puntos que serdn abordados, de
acuerdo a la agenda establecida.

* No tener interrupciones durante la reunion.

* Participar teniendo en mente el objetivo claro y con la informacién necesaria
para tomar decisiones.

* Designar un moderador que propicie la participacion y evitar que se desvien
las intervenciones.

» Evitar que las discusiones se prolonguen sin ninglin provecho.
5.3.4. CAPACITACION DEL EQUIPO GUIA.

El equipo guia debe estar bien entrenado, pues, sus integrantes seran el
modelo a seguir por el resto de la empresa; ellos son los que fijan la direccion y el
ritmo de los cambios, y son los que deben ensefiar y demostrar con su ejemplo la
nueva forma de trabajar.

La capacitacion basica del equipo guia debe estar orientada a desarrollar
los conocimientos, habilidades y actitudes que permitan a sus integrantes dirigir el
PMC. La nueva capacitacion, deberd inculcar en ellos:

* Lanecesidad de cambiar ante el nuevo contexto.

* Las caracteristicas de una empresa exitosa.

* Laevolucion del movimiento de la calidad.

* La competitividad, la calidad y el proceso de mejoramiento continuo.
* Las condiciones necesarias del PMC y sus elementos.

* Los beneficios del PMC.

5.4. TRAZAR EL CAMINO HACIA LA MEJORA.

La razon de ser de la mayoria de las empresas es obtener beneficios, pero lo

que distingue a unas de otras, son las necesidades que pretenden satisfacer.
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5.4.1. OBJETIVOS.

Los objetivos son los instrumentos a través de los cuales se cristaliza la razon
de ser de una empresa. Estos deberan ser retadores y a su vez ser formulados en
términos de los resultados pretendidos de una manera clara y precisa, observable y
medible. Una vez establecidos los objetivos de la empresa, se deberd hacer un analisis
de la situacion actual (Benchmarking), para determinar con precision el camino que
hay que recorrer para conseguir los objetivos trazados.

Solo a través del andlisis de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, es posible determinar los principales problemas y oportunidades. Siendo
estas una condicion que puede favorecer la consecucion de los objetivos y asi
volver mas competitiva la empresa. Los proyectos de mejora continua son medios, a
través de los cuales se puede conducir a la empresa desde su situacion actual hasta la
situacion desea, estos deben ser seleccionados teniendo en cuenta su potencial y
viabilidad.

Para que un proyecto de mejora continua tenga éxito, se necesita conseguir la
participacion eficiente y comprometida de todas las personas que deben intervenir
para resolver los problemas o aprovechar las oportunidades

Es mas probable que las personas que forman parte del grupo encargado de
llevar a cabo el proyecto de mejora, participen animosamente si pueden obtener, a
través de ese grupo, valores o beneficios, que por si solas les costaria mas trabajo
obtener. Para que se dé, esta condescendencia, se deberd asegurar que las personas
vean los objetivos que se persiguen como algo interesante, que encuentren valiosas
las relaciones con las demas personas del grupo y que perciban al grupo como un
medio Util para conseguir valores y beneficios personales.

La primera condicidon para que el equipo sea exitoso, consiste en hacer
atractivo al mismo equipo.

Un equipo es atractivo cuando existe la posibilidad de influir sobre los
demés, cuando hay relaciones de cooperacion, relaciones agradables, tamafio

adecuado y prestigio.
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El equipo pierde atractivo cuando: no hay acuerdo, se imponen exigencias
irrazonables, las relaciones son conflictivas, se anteponen otros beneficios o valores

personales o bien existen relaciones de competencia.

5.5. LA RUTA DE LA MEJORA CONTINUA.

La ruta del mejoramiento continuo consiste en:

. Clarificacion del proyecto de mejora.
. Descripcion de la situacion actual.
. Analisis del problema y busqueda de causas.
. Determinacion de acciones.
. Ejecucion de acciones.
. Verificacion de resultados.
. Estandarizacion de acciones exitosas.
. Reconocimiento de logros e inicio de nuevos proyectos.
5.5.1. CLASIFICACION DEL PROYECTO DE MEJORA.

0N W=

En esta etapa se definira claramente cual es el proyecto de mejora que se va a
abordar, se formula el objetivo del proyecto de mejora y se identifican las
condiciones favorables y desfavorables para llevar a cabo el proyecto de mejora.
DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL.

Una vez seleccionado el proyecto de mejora que se llevard a cabo, es muy
importante reunir informacién objetiva y confiable acerca del problema que se
quiere solucionar o de la oportunidad que se quiere aprovechar. La descripcion de la
situacion actual, no debe plantearse como una busqueda de culpables, pues si asi
pasara, quienes tuvieran alguna informacion util podrian ocultarla por temor a
represalias.

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL Y BUSQUEDA DE ALTERNATIVAS.

Una vez que se conoce el problema, asi como sus caracteristicas, es necesario
averiguar sus causas, para poder terminar de raiz con dicho problema, pues, de otro
modo, solo se atacaran los sintomas y el problema se seguird presentando.

El andlisis se puede realizar con la ayuda de diversas herramientas entre las
que se podria mencionar el Diagrama de Paretto, Diagrama de Causa-Efecto,

Ishikawa o Espina de Pescado, Hojas de Localizacion, Encuestas, etc.
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Es importante estudiar y proponer diferentes opciones para resolver el
problema o para aprovechar las oportunidades. La mejor manera de llevar a cabo este
paso consiste en involucrar a las personas que directamente tienen que ver con la
situacion que se quiere mejorar.

5.5.2. DETERMINACION DE ACCIONES.

Una vez descubiertas las causas y analizadas las alternativas para solucionar el
problema o para aprovechar la oportunidad, es preciso elaborar un programa de
trabajo donde se determine:

a) Quiénes llevaran a cabo las diferentes acciones.
b) Cuando lo haran, de cudnto tiempo disponen.
¢) Qué recursos necesitaran, etc.

5.5.2.1. EJECUCION DE ACCIONES.

Este es el punto critico del proceso, de nada sirve tener claros los objetivos del
proyecto de mejora, haber descrito de forma brillante la situacion, conocer las causas
de los problemas, contar con diferentes alternativas de solucion y tener un excelente
programa de trabajo, si este no se lleva a cabo. No se trata Uinicamente de realizar
acciones planeadas, sino también de medir y registrar lo que ocurre como resultado
de dichas acciones. Solo si se hace esto se podra saber con certeza si un proyecto esta
funcionando o no.

VERIFICACION DE RESULTADOS.

Concluido el plazo establecido en el programa de trabajo para poner en
practica las acciones de mejora seleccionadas, es preciso comprobar su efectividad.
5.5.2.2. ESTANDARIZACION DE ACCIONES EXITOSAS.

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

El primer paso para la estandarizacion consiste en identificar con toda
precision las acciones que han tenido éxito, es decir, las acciones que han conducido

a los buenos resultados.
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1Precisar la tarea que se debe hacer. Para dar este paso basta con retomar cada

una de las acciones exitosas que ya fueron identificadas. Esto se hace con la intencion
de dejar de generalizar y concentrar la atencion en una tarea en particular.

2 Establecer los estandares o criterios de ejecucion deseados. Un estandar es

la descripcion precisa de las caracteristicas cuantitativas o cualitativas que debe tener
una accion o el resultado de esta. Si el estandar puede expresarse mediante nimeros,
se habla de aspectos cuantitativos. En cambio, si se establecen las caracteristicas que
deben tener los productos o las acciones para considerarlos como "bien hechos".

3. Describir las razones de los estdndares establecidos. Un estandar no se

establece por capricho sino por razones especificas. Es conveniente dejar muy claras
esas razones, para que el personal encargado de realizar la tarea ponga especial
atencion en realizarla de acuerdo a lo esperado. Es recomendable, exponer el porque
se pide el estandar, describiendo las consecuencias que tendria el no hacerlo de esa
manera.

4. Senalar cuales son los materiales, herramientas, equipo o utensilios

necesarios. A fin de evitar contratiempos por falta de herramientas para realizar la
tarea, es importante hacer una lista de todo lo necesario, de manera que antes de
empezar a realizar la tarea, el responsable se asegure de que cuenta con todo y que no
se vea en la situacion de tener que suspender y perder tiempo.

5. Determinar la frecuencia con que se debe realizar la tarea. En algunos
casos, la frecuencia es un elemento clave y aunque parezca obvio, debe dejarse
claramente establecido, cada cuando debe realizarse la tarca descrita.

6. Describir paso a paso, como debe hacerse la tarea. Se deberan incluir todos

los pasos, con el detalle necesario, la relacion directa de unos con otros y la secuencia
adecuada.

7. Definir como seré evaluada la realizacion de la tarea. Bastara comparar la

forma en que se realizan las tareas contra los estandares establecidos. El motivo de

evaluar las tareas es el de corregir fallas y mejorar poco a poco los procedimientos.
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Serd conveniente que quien realice la evaluacion, no sea la misma persona que
realiza la tarea. Sin embrago, en la medida que las personas adquieren la habilidad y
los conocimientos para poder realizar la planeacidn, la ejecucion y el control de sus
actividades, la medicion deberd ser realizada de forma rutinaria por ellos mismos.
5.5.2.3. RECONOCIMIENTO DE LOGROS Y BUSQUEDA DE NUEVAS MEJORAS.

Uno de los pilares en que se sostiene el éxito de los PMC's, es el
reconocimiento a las personas que hacen posibles las mejoras. El reconocimiento del
esfuerzo y de los resultados conseguidos por las personas hace posible que exista la

motivacion y el interés para afrontar nuevos retos de mejora.

5.6. REVISION DE LAS ACCIONES DEL PROCESO DE

MEJORAMIENTO CONTINUO.
5.6.1. VERIFICACION DE RESULTADOS ;POR QUE?

Mediante la verificacion, lo que se busca es comparar los resultados obtenidos
a través del PMC contra los resultados deseados. Para llevar a cabo la verificacion, se
deben realizar dos clases de acciones:

1. Medir objetivamente los resultados.

2. Buscar las causas de dichos resultados.
Antes de la verificacion.

a) Se debera estar seguro de lo que se va a revisar.

b) Involucrar a todo el equipo guia o a los colaboradores principales en la

verificacion.

c) Prepararse mental y animicamente para la verificacion.
Durante la verificacion se debera:

1. Poner especial atencion a las mejoras conseguidas,

2. Promover la apertura y confianza entre las personas,

3. Abordar ampliamente los problemas,

4. Tratar de ser flexible y comprensivo,

5. Tomar en cuenta las recomendaciones de lo empleados.
Después de la verificacion se tendra que:

1. Hacer un reporte con todos los involucrados, dirigido a la directiva de la
empresa

y a la gente en general, expresando los resultados y sus beneficios.
2. Usar la informacion obtenida para seguir mejorando.
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5.7. MANTENIMIENTO Y AJUSTE.

Para estandarizar las acciones exitosas llevadas a cabo durante la implantacion
y seguimiento del PMC se requiere:

1 Especificar las acciones que deben mantenerse (estan funcionando bien).
2. Establecer los estandares o criterios de ejecucion deseados.
3. Aclarar la razén de los estdndares, para evitar se conviertan en
imposiciones
arbitrarias o sin sentido.
4. Senalar cuales son los recursos necesarios para mantener las acciones
exitosas.
5. Determinar la frecuencia con que se deben llevar a cabo las acciones.
6. Describir como se deben llevar a acabo las acciones.
7. Definir la manera en que se evaluaran las acciones del equipo guia que se
decidio
estandarizar.
En todos los ambitos de la empresa pueden existir "costos ocultos” que son el

resultado de ineficiencias y que, aunque no se describen en cuentas especiales, si
afectan los resultados. La tarea fundamental de la direccion consiste en descubrir los
costos ocultos para poder hacer los ajustes necesarios. El ajuste en este nivel consiste
en llevar a cabo las acciones necesarias tanto para corregir las deficiencias y
problemas, como para mantener y estandarizar los aspectos positivos. Los ajustes se
deben hacer tanto en los proyectos de mejora (operativos y administrativos),

como en la forma de instrumentar el proceso de Mejoramiento Continuo como tal.
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6
ANTECEDENTES DEL DESARROLLO DE UNA PEQUENA

EMPRESA.
6.1 ANTECEDENTES.

La Asociacion Municipal de Pequefios Productores de Leche, presentd un
proyecto: ante las instituciones de SAGARPA, RECURSOS FEDERALES
“ALIANZA PARA EL CAMPO 2002, el cual fue aprobado y apoyado a mediados
del siguiente afio, con dinero para maquinaria para una planta de elaboracion de
quesos, por lo que la asociacion se inicio en este ramo productivo.

Los socios que pertenecen a la asociacion municipal, son duefos de los establos
y pertenecen a 4 grupos locales organizados y con figura juridica. Cada establo es una
empresa familiar donde todos los integrantes participan directa o indirectamente en el
proceso productivo. Teniendo en promedio de 10 a 40 afios realizando esta actividad
heredada de sus padres y abuelos.

Sus establos se localizan en barrios del mismo municipio. La especie que
explotan son bovinos productores de leche raza holstein freisian. La mayoria (60
productores) cuentan con una ordefladora de una y dos plazas (marca cerezo,
ordefiamex y alfa laval).

Los objetivos con que contaban eran:

-Ser una asociacion enfocada a la produccion y venta de leche fria, reconociendo la
responsabilidad como socios:

-Mantener un espiritu de superacion, en la produccion de leche de calidad.

-Atender a la clientela con un elevado nivel de servicio, desarrollando y manteniendo
una relacion de negocios sana y de largo plazo.

-Lograr utilidades razonables que permitieran a cada socio tener un nivel de vida
decoroso, mantenerse y crecer en el mercado.

-Obtener apoyos institucionales para el desarrollo y alcance de los objetivos

planteados.
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*  Construccion:

Con respecto a infraestructura tienen 7,400 m2 con corrales, techos de ldmina de
asbesto en el corral que utilizan para la ordena.

o Terrenos para siembra (para alimento del ganado).

Tiene 540 hectareas ejidales y pequefia propiedad donde 500 hectareas son sembradas
de alfalfa con un rendimiento de 8 a 10 TON. Por corte por hectarea. El riego es con
aguas tratadas provenientes del canal y se hace por bombeo.

* Razas:

La raza es holstein freisian se adapta bien a este clima templado. La calidad genética
se ha ido mejorando gracias a los programas de apoyo con dosis de semen y termos
criogénicos, los productores tienen sus dosis proporcionadas por SEDAGRO

* Practicas de manejo:

La actividad de la ordena empieza al las 5:00 A.M. y la segunda ordena termina a
las 7:00 P.M. no se asignan sueldos fijos, la ordefa es con una maquina de dos plazas
marca cerezo y tarda de 5 a 8 minutos por vaca segun produccion .En este lapso dan
de 1.5 a 2.3 kilos de concentrado aprox. por ordefia, al 16 o al 18 % de proteina cruda.
Después pasaba el (botero) esta persona era la que se dedicaba a acaparar el producto
siendo éste el unico medio de comercializacidon con que se contaba.

La leche se destinaba a la produccion de quesos rusticos y/o produccion media en
pequefias unidades semi-industriales de la zona.

La produccion obtenida por los productores varia de 80 a 200 litros al dia segun
el nimero de vientres en ordefa, lo que da un promedio en linea de ordefia de 13.5
Itrs./vaca/dia y un promedio general de ordena de 5.26 ltrs./vaca/dia.

El pago se les hace el sabado y el precio actual es de $2.70 por litro siendo el
precio mas bajo es de $2.40 por litro en época de calor y el mas alto es de $3.00 por

litro en época de frio. Su precio promedio es de $2.70 por litro.
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6.2 SITUACION ACTUAL DE LA ASOCIACION.

A continuacidon se analizard una organizacion municipal de productores
rurales, de reciente creacion en el Estado de México, que ve afectada su
productividad, por la desorganizacion existente en cuanto a la integracion de recursos,
tanto materiales, técnicos, como humanos, viéndose esto reflejado en las escasas
utilidades resultantes en cada periodo.

SU VISION ES LA DE:

Ser una organizacion lider en la produccion de leche e industrializacion de
productos lacteos que ofrezca la mejor opcion dentro del mercado municipal,
manteniendo un crecimiento sostenido, mejorando el precio del producto primario y
generando empleos directos e indirectos.

* Disponibilidad de materia prima

Las acciones de los productores de integrarse y organizarse para una
produccion responsable y eficiente, hacen que el proyecto pueda tener el éxito
deseado, ya que ellos en su calidad de socios canalizaran los 6000 litros de leche por
dia, se pretende que los 3000 litros se comercialicen bajo el esquema de venta actual,

posteriormente esta produccion serd absorbida por la planta.

6.3. INTERVENCION GUBERNAMENTAL.

La elaboracion de quesos y sus derivados, esta regulada por las normas
sanitarias de la Secretaria de Salubridad y Asistencia, debiendo cumplir la planta con
las especificaciones operativas requeridas, particularmente en calidad de higiene lo
cual estd en proceso de tramite.

Para la comercializacion, los productores ya cuentan con cédigo de barras, marca
propia y un eslogan reglamentado por la Secretaria de Economia.
6.3.1. IMPACTO AMBIENTAL.

El proyecto, pretende redimensionar la actividad agropecuaria del municipio,

se elabora un padrén de productores para determinar las caracteristicas y condiciones

de produccion, en el que se incluyen los usos y residuos de aguas.
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Ello permitira conocer el grado de contaminaciéon que existe en el municipio para
proponer las alternativas de solucion correspondientes.
6.3.2. REQUERIMIENTOS DE CALIDAD.

Dada la caracteristica de los productos, estos son elaborados con el mas
estricto control de calidad, cuidando siempre su composicion quimica, textura, aroma
y sabor. En los quesos, se pondra especial atencion en clasificarlos por tamafo,
forma, contenido de humedad, contenido de proteina, acidez, concentracion de sal,
temperatura, tiempo de fabricacion y maduracion.

6.4. LOCALIZACION Y OBRA CIVIL (CONSTRUCCION).

El terreno es de 1600 m2, est4 localizado en la colonia ejidal Adolfo Lopez
Mateos a 1 Km. de la cabecera municipal de Tequixquiac; cuenta con carretera
pavimentada, energia eléctrica y agua suficiente para llevar a cabo las actividades
relacionadas con la empresa.

A continuacion se muestra un (lay out) del terreno y su estructuracion.
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Diagrama numero 1
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6.4.1. OBRA CIVIL.

Cuenta con una superficie de 1000 m2, construido con muros de tabicon,
reforzados con castillos y cadenas de concreto armado, con cimentacion a base de
mamposteria y zapatas; con instalacion eléctrica y sanitaria.

A continuacion se muestra un plano con la actual distribucion de la planta.
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Diagrama numero 2

6.5. ASPECTOS DEL PRODUCTO Y MERCADO.

6.5.1. PRODUCTO:

Elaborado con leche pasteurizada 100% natural de vaca.

Producto manufacturado: Queso selecto tipo Oaxaca.

6.5.2. PRESENTACION, EMPAQUE Y TAMANO.

Los quesos son empacados en bolsas al alto vaci6 con peso de 1 a 5 Kg. Este
material facilita el lavado, esterilizacién y proporciona una mejor imagen. Todo el

producto lleva impresa la marca, contenido y caracteristicas de elaboracion.
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6.5.3. COMPETENCIA.

En el 4rea de influencia, considerada para la planta de quesos selectos, no se
ubica a la fecha ninguna empresa que elabore quesos. Existen firmas con mayor
presencia como: Alpura, Chilchota, Chipilo, Lala, Los Volcanes, que destinan su
produccion basicamente a grandes comercios como centrales de abasto cadenas de
autoservicio y a detallistas como misceldneas y tiendas de abarrotes, en la mayoria de
los casos, sus productos contienen aditivos (grasas vegetales o caseinato) para
incrementar su volumen y en consecuencia disminuir sus costos y precio de venta,
ante esta situacién parece que no se puede competir con ellos, sin embargo se ha
observado que los quesos selectos que se elaboran 100% de leche fresca son
sindnimo de calidad y prestigio y por esto otras empresas pequefias se han mantenido
y han crecido en el mercado de consumo, los quesos selectos de Tequixquiac se
destinaron inicialmente a crecerias de renombre y paulatinamente a tiendas de
autoservicio. El precio de venta al publico es igual al de las otras marcas, sin embargo
el precio estimado para los comercios no compite, sin embargo deja un margen de
ganancia que mantendré la empresa en la competencia y podra crecer en un futuro a

mediano plazo, sobre todo si se optimizan los recursos en todas las areas.

6.6. COMERCIALIZACION

Fue Primordial ganar presencia en el mercado local y luego fuera del area de
influencia. Ya se mencionaron las acciones que se estdn toman con respecto a la
comercializacion, sin embargo también existen las siguientes opciones:

Los productos se destinaron particularmente a cremeras de prestigio, ubicados
estratégicamente en las cabeceras municipales de: Tequixquiac, Zumpango,
Cuautitlan de Romero Rubio, Cuautitlan Izcalli, Naucalpan, Tlalnepantla, Ecatepec;
centrales de abasto de Ecatepec y Distrito Federal, con una distancia promedio de 50
Km. a la planta. La leche fresca, puesta en la planta tendra un precio de $ 3.00 pesos
por litro, lo que significa que los productores socios tendran un beneficio inmediato
de un 10% por venta de producto a su misma empresa, ya que a la fecha el producto

la venden a $2.70 pesos por litro.
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6.7. DESCRIPCION DE PROCESO PRODUCTIVO.
6.7.1. DIAGRAMA DE FABRICACION DE QUESO OAXACA.

CONTROL DE CALIDAD. o
[ 1 RECEPCION LECHE @;]

v |

[ 2 DESCREMADO | 3 ESTANDARIZACION 1.8% - 2.4% - 2.6% ]
CaCl2(0.2%)
L Fermentos lacticos (mesofilos)
1% de resiembra, 6 0.1 a 0.5%

[ 4 ACIDIFICACION DE LA LECHE (20-22 °D) pH. 6.4 - 6.2 ] f.1. (termofilos)

} { Cuajo (0.10%)

5 COAGULACION

I

6 CORTE Y AGITACIONDE LA — 7 COCIMIENTO 37 _42°C @ PH -°D-M.G. TEXTURA
\ CUAJADA ] |
L > {(Suero)
[ 9 REPOSO Y CONTROL DE PH ]<_ 8 MADURACION

_,[ 10 ACIDIFICACION DE LA CUAJADA (pH — 5.1 — 5.4) ]

b { PH PRUEBA DE ESTIRADO

[ 11 FUNDIDO O MALAXADO (75 °C %) L rAGUA (70-82 °C)
& R

# I
L SAL (OPCIONAL)

13 AGUA 4 °C 4_[ 12 FORMACION DE CORREAS ]
* . {A) EN SECO (0.75 A 2.0%)

14 SALASONADO [+ B) SALMUERA (16 A 20%)
DE5A24 H

15 TRENZADO 16 17 18 PRODUCTO
| ) ESCURRIDO ENVASADO TERMINADO @
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6.7.2. A CONTINUACION SE OFRECERA UNA INTERPRETACION GRAFICA
CON AYUDA DE UN CURSOGRAMA ANALITICO NUMERO 1 PARA SU

INTERPRETACION.

Cursograma Analitico Operario / Material / Equipo

Diagrama No. 1 | HojaNo. 1de | Resumen

Objeto. Queso Oaxaca Actividad Actual Propuest. Econom.
Operacion 8 0 0
Transporte 3 0 0

Actividad: Proceso de Manufactura Espera 6 0 0

1 lote equivale a 3000 lts. de leche. Inspeccion 2 0 0
Almacenam. 1 0 0

Método: Original Distancia 90 0 0

Lugar: Estado de México Tequixquiac. Tiempo 457 0 0

Operario Fecha No. Costo 0 0 0
Mano de obra 0 0 0

Compuesto Por: Jorge Muiloz Pérez. Material 0 0 0

Aprobado Por: Total 0 0 0

Simbolo
Descripcion Cant. Dist. Time Observaciones
’ o= B> A

01Recepcion 1 lote 3 20 X

02 Control de calidad. 1 lote 20 15 X

03 Vaciado en tinas. 1 lote 19 45 X

04 Descremar y a su ves 1 lote 22 35 X

depositar el % en tinas

05 Coagulacion (acidez, 1 lote 0 10 X

Temperatura y grasa).

06 Corte y Agitacion. 1 lote 0 10 X

07 Cocimiento. 1 lote 0 20 X

08Evacuacion del Suero 1 lote 0 20 X

09Maduracion, Reposo, 1 lote 0 25 X

Acidificacion y Control

del PH.

10 Llevar el producto a 1 lote 9 15 X

casos para Malaxado.

11 Malaxado. 1 lote 0 40 X

12 formacion de correas 1 lote 0 25 X

13Trenzado con agua 4°C | 1 lote 25 X

14 llevar a mesa de 1 lote 6 9 X

trabajo.

15 Salasonado, Trenzado. 1 lote 0 40 X

16 Escurrido 1 lote 0 15 X

17 Empaquetado. 1 lote 0 40 X

18 Inspeccionar el 1 lote 0 30 X

producto empacado.

19 Llevar el producto 1 lote 11 15 X

terminado al Almacén.

20 Contendor de 1 lote 0 ? X

Almacenamiento.

Total | 1 lote 90 457 8 3 6 2 1

Cursograma analitico nimero 1.
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6.7.3. DESCRIPCION DEL PROCESO DE ELABORACION DEL QUESO OAXACA.
1.- Por medio de una Bomba de 1 hp para leche, esta es conducida a los distintos
contenedores A, B, C.
2.- En el descremado se requiere retirar un porcentaje de grasa, por cada 2000lts.
450lts son descremados extrayendo aproximadamente entre 20-25 kg de grasa, esto es
por caracteristicas propias de la elaboracion.
3.- La estandarizacion es un proceso en el cual la leche es llevada a un estado 6ptimo
con el que se puede comenzar el proceso.
4.- Acidificacion de la leche. (20-22 °D) pH. 6.4 — 6.2

- Se agrega a la leche estandarizada, Cuajo (0.10%)
5.- Posteriormente comienza el proceso de coagulacion, en éste se realiza un cambio
fisico a la leche, se separa automaticamente el suero y forma una masa pastosa con
consistencia suave.
6.- Corte y agitacion de la cuajada: Para lograr una mezcla prefecta, dentro del
contenedor la mezcla necesita ser agitada uniformemente.
7.- El cocimiento requiere de incrementar la temperatura de la leche entre 37 - 42 °C.
Por medio de vapor sobre calentado. Aqui el proceso es verificado para cerciorarse
que cumpla con la textura y pardmetros de calidad requerida, para posteriormente
retirarle el suero que ya no es de utilidad en el proceso.
8.- Maduracion.
9.- Reposo y control de ph
10.-Es importante revisar la acidificacion de la cuajada, esta debe estar dentro de
estos parametros (PH — 5.1 — 5.4) para realizar una sutil pero significativa prueba de
estirado.
11.-En el proceso de fundido o malaxado es necesario agregar agua caliente a
(75°C £) para posteriormente comenzar a menear y estirar constantemente, hasta
alcanzar determinadas caracteristicas de flexibilidad, esto se realiza por medio de una
enorme pala de madera, dentro de un caso igual de grande.
12.-La formacioén de correas comienza con un constante estiramiento de la masa,

hasta formar tiras bastante delgadas en comparacion con el volumen inicial.
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13.- La estabilizaciéon se logra con la formacion de correas, estas conforme son
estiradas son depositadas en un contenedor con agua fria a 4 °C para preservar el
trabajo de estiramiento y la forma alcanzada.

14.- En el salasonado se agrega sal, segun las caracteristicas del producto.

15.- El trenzado es un proceso artesanal, en el que se forma una bola del producto
hasta alcanzar un volumen aproximado.

16.- El escurrido es indispensable permitir que salga lo ltimo de agua y suero
excedente.

17.- El producto es envasado en bolsas de plastico y son pesados, estos a su vez
contienen la marca y registro del producto.

18.- El producto esta terminado y serd almacenando para su distribucion.

6.9. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES.
6.9.1. OBSERVACIONES:

Es importante apoyar y reforzar la actitud empresarial que los productores
tienen para salir de una vez por todas de la gran dependencia econémica que tienen
para desarrollar con decoro su actividad.

A pesar de que el 70% de ellos han dedicado practicamente toda su vida a las
actividades agropecuarias, paraddjicamente no han podido salir del gran atraso
tecnolégico en que se encuentran inmersos. En pleno siglo XXI, carecen de asistencia
técnica para complementar su actividad, no conocen bien los programas
gubernamentales ni los tipos de apoyos que se ofrecen, por tanto carecen de los
conocimientos necesarios para aplicarlos a su actividad.

Por todo ello, el proyecto resulta una excelente posibilidad de articular e
integrar la actividad agropecuaria en el municipio de Tequixquiac, apoyada con
infraestructura fisica e inversiones, aprovechando la experiencia productiva y la

cercania a los mercados de consumo mas grandes de la reptiblica mexicana.
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6.9.2. RECOMENDACIONES:

Para el funcionamiento Optimo y constante de la planta, es particularmente
importante establecer metodologias de mejora continua en cuanto a produccion,
definiendo sistemas agiles de produccion, acopio, transformacién y comercializacion
de los productos, mediante asistencia técnica constante antes y durante la fase
operativa de la renovada empresa.

Dada la situacion de incertidumbre y hasta cierto punto de desconfianza que
existe entre los productores agropecuarios ante las instancias gubernamentales, no se
le ha dado una mayor difusion de las bondades que implica implementar una planta

productiva de esta naturaleza.
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7
CASO PROPUESTO.

El objetivo principal de la empresa, es mantener una alta productividad. El
enfoque se da en la maximizacion de la produccion y el tener un cuidado especial en
la reduccion de tiempos de proceso, los métodos de trabajo, los aspectos ambientales
y el desarrollo a largo plazo.

La eficiencia de la mejora continua en la planta se mide a través de indicadores,
con los cuales se llevard a cabo una evaluacion mensual aqui se observan las fuerzas
y areas de oportunidad.

Las asociaciones ganaderas del Municipio de Tequixquiac con apoyo del
Gobierno del Estado, a través de la SEDAGRO y Recursos Federales de la Alianza
para el Campo, instalaron una planta para elaboracion de quesos, orientada a la
preservacion de los recursos naturales, a la generacion de empleos y valor agregado
de la materia prima de origen pecuario, mediante la adecuacion de infraestructura,
equipo de proceso y con tecnologia de punta que les permite permanecer en el
mercado de consumo con productos de calidad. Con esto se fortalece y consolida la
organizacion productiva para enfrentar el desafié de los avances tecnologicos y ser
mas competitivos en el mercado mediante la comercializacion de quesos selectos,
elaborados con leche de calidad que ellos mismos producen.

Tomando en cuenta lo anterior la asociacion determind las siguientes metas y
objetivos.

* Desarrollar la metodologia de la Mejora Contintia, vislumbrando sus
alcances y caracteristicas propias de ejecucion, enfocada sobre un area de
oportunidad especifica.

* Se realizard una nueva distribuciéon en el area de proceso y la

contemplacion de un detallado manual de procedimientos.
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* Ser una organizacion lider en la produccion de leche e industrializacion de
productos lacteos, que ofrezca la mejor opcion dentro del mercado
municipal manteniendo un crecimiento sostenido, y posteriormente
ingresar a otros mercados, mejorando el precio del producto primario y
generando empleos directos e indirectos.

Como la empresa es perteneciente a una asociacion de productores rurales, el
proceso de elaboracion es practicamente artesanal, ya que no cuentan con suficiente
asesoramiento técnico y aunado a que la planta se encuentra ubicada dentro de una
localidad donde no hay un competidor cercano que elabore el mismo producto, los
margenes de comparacién con otras similares son practicamente nulos, es por eso que
no existe un ejemplo posible de comparacion que brinde o sugiera ideas claras, en las
necesarias y constantes mejoras que requiere una empresa para no quedarse rezagada
y ser competitiva ante las grandes marcas ya consolidadas dentro del mercado
regional.

Por lo tanto las acciones o proyectos de mejora que se sugieren son:

* Modificaciones en cuanto a la distribucion del 4rea  de produccion

implementado nuevas normas.

* Incrementar la cantidad de leche procesada de 3000 Its. a 6000 lts. al dia.

* Orientar los esfuerzos hacia la adaptacion de la filosofia de Mantenimiento
Total Productivo, para tener total disponibilidad de los equipos; aumentando
la seguridad, limpieza de 4&reas de trabajo, realizar programas de
mantenimiento preventivo y predictivo
La herramienta que se utilizara serd el de las 5S’s, ya que la aplicacion de

¢ésta se ha vuelto indispensable para cualquier empresa. Una falta de las 5S’s

indica ineficiencia, desperdicio, autodisciplina insuficiente, baja moral o bajo
estado animico, mala calidad, altos costos y una incapacidad para cumplir los

plazos de entrega.

96



CAPITULO 7 CASO PROPUESTO

* Aplicar las 5S’s en el area de proceso significa en primer lugar separar lo
necesario de aquello que no lo es, de esta forma se rescataran elementos de
utilidad para el sector que los poseia o para otro sector de la empresa, ademas
se ahorran importantes espacios fisicos.
* El colocar cada elemento en un lugar determinado es el segundo elemento de
las 5S’s y ello implica evitar pérdida de tiempo en busqueda de elementos
extraviados, Como utensilios de proceso, Guantes, botes, mascadas etc.
* En tercer lugar se encuentra la limpieza del sector o area de trabajo, lo cual
mejora el nivel de satisfaccion de los empleados y contribuye a una mejor
armonia del individuo con el medio circundante con lo que ello implica en
materia de productividad y seguridad.
* El cuarto elemento es el aseo personal y la utilizacion de los elementos
correspondientes a la labor que realiza.
* El quinto elemento es la disciplina en el desarrollo continuo de las cuatro
fases anteriores.
Capacitacion:
Se requerird la capacitacion del personal de la planta como del personal que elabora
fuera de la misma.
Deberd ofrecerse oportunidad para la capacitacion conjunta del personal de la planta
y de los organismos oficiales de control, con el fin de fomentar y mantener un didlogo
permanente y crear un clima de comprension para la aplicacion practica del sistema
La cooperacion entre los productores primarios y autoridades competentes es de
maxima importancia.

La identificacion de los recursos necesarios es importante ya que facilita los
medios necesarios para la puesta en marcha de los proyectos de mejora.

Los diferentes grados de tecnificacion que alcance la planta lechera, su
estructura y el producto que en ella se elabore a partir de una materia prima que
presente peligro de contaminacion variable, requiere que se establezcan parametros

de evaluacion especificos que sean comunes para este tipo de establecimiento.
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Por tal razon, el manual que se presenta posteriormente, pretende dar
directrices generales de vigilancia en aquellos puntos de control, que por sus
caracteristicas requieren ser monitoreados, con el proposito de actuar
preventivamente frente a algiin fallo en el sistema, que pueda significar un peligro a
la seguridad del producto.

La finalidad de este Manual es disipar dudas, dar transparencia o reforzar lo
establecido en lo relativo a la produccion en la planta procesadora de lacteos.

La estrategia es la implementacion del Sistema de Aseguramiento de Calidad
que se describe en el manual correspondiente, serd opcion y responsabilidad de la
empresa. Esta deberda designar un responsable para llevarlo a cabo en el
establecimiento.

Pero también se encuentran otras necesidades. Se requerird de la compra de nuevo
equipo de trabajo debido a que con el que se cuenta es insuficiente, para el volumen
de produccion estimado.

Que se va a hacer:

Planear aumenta las posibilidades del adecuado funcionamiento del PMC.

Hacer implica:

* Entrenar al personal que se ha asignado como responsable directo de los

proyectos.

* Conseguir y asignar los recursos necesarios para los proyectos de mejora.

* Poner en préctica los proyectos de mejora que hayan sido seleccionados.
Que se va a verificar.
-Determinar si se han o no logrado las mejoras planeadas.
-Constatar si se han llevado a cabo las acciones de mejora conforme a lo planeado o
si las mejoras son resultado de otros factores.
-Investigar las razones por las que no se han conseguido las mejoras planeadas.
-Averiguar si las acciones de mejora se realizan bajo presion o porqué el tratar de

mejorar se estd convirtiendo en una actitud auténtica.
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Cuando llegue el momento de realizar el ajuste. La planta proporciona un
continuo movimiento progresivo del trabajo, desde las materias primas hasta el
producto terminado. Es preciso coordinar los esfuerzos y funciones del personal para
lograr rutinas superiores con un minimo de pérdida de energia. El trabajo debe seguir
una direccion paulatina de avance y pasar de proceso a proceso con un minimo de
movimientos y tiempo.

Una buena distribucion hace posible desarrollar lineas de flujo de trabajo con
un minimo de trayectos y regresos para reducir el tiempo necesario en realizar una
tarea, asi como la posibilidad de extravio de materiales y de retrasos e interrupciones.
Ademas disminuyen el nimero de servicios interiores de mensajero

El trabajo siempre debe llegar hasta el empleado en vez de que éste tenga que
ir a buscarlo; los utensilios tienen que estar cerca de los empleados que los utilizan; la
capacidad y necesidad de la unidad o lugar de trabajo a de ser determinada, planeando
el flujo adecuado para eliminar atascamientos, interrupciones y retrasos innecesarios.

Es importante identificar las acciones que se deben realizar, para corregir los
errores tanto en los planes como en la aplicacion.

1.- Se requerira remover maquinaria que no estd siendo utilizada ya que esta ocupa
superficie importante dentro del area de proceso.

2.- Realizar una adecuada distribucion del antiguo y nuevo equipo, para reducir los
tiempos por desplazamientos y movimientos innecesarios.

3.- Redelimitar las tomas de los suministros como agua fria, luz y vapor
sobrecalentado ya que en este ultimo existen grandes pérdidas de energia, debido a
una inadecuada y mal planeada instalacion y distribucion.

4.-Verificar que la instalacion del equipo se encuentre en Optimas condiciones de
prevencion y seguridad.

5.-Concientizar al personal que interviene dentro del proceso, directa o
indirectamente sobre normas estrictas de sanidad, debido a que el producto requiere
de altos niveles de calidad para poderse mantener confiable dentro del mercado .
6.-Realizar programas o estrategias de limpieza mas eficientes tanto en equipos como

en instalaciones auxiliares.
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7.-Implantar un sistema eficaz de control de plagas.

8.-Construir una nueva oficina en la entrada de la planta, en donde se atendera lo
concerniente tanto a los socios o productores y clientes, para que estos no tengan que
atravesar el area de produccion ya que se puede contaminar el producto.

Es necesario determinar las acciones que seran necesarias para mantener los
logros alcanzados y no retroceder en el terreno ganado.

Se implantard una mentalidad de buenas préacticas de manufactura que
incorporan en su contexto los procedimientos operacionales estandarizados y los
procedimientos operacionales de sanidad estandarizados. Estos procedimientos deben
estar documentados en el manual que describe la correcta forma de realizar todas las
actividades y operaciones del proceso de produccion, sefialando las practicas y
medidas que se deben adoptar para asegurar la produccion en condiciones de higiene
adecuada.

Las nuevas areas de oportunidad para que la empresa siga mejorando son:
* Atenciéon al ahorro de energia eléctrica. Con adecuadas instalaciones y
eficientes luminarios.

Con todo esto se necesitara de la urgente formacion de equipos para que la
organizacion se acostumbre y adapte a trabajar dentro de un fin comin y asi exista
una mayor comunicacion de las necesidades directas o inclusive las posibles ideas o
nuevas sugerencias que necesite la planta para ser mas competitiva.

Comenzar el camino hacia la mejora es largo y complicado, pero si contamos
con objetivos de mejora alcanzables y bien definidos, poco a poco se cristalizaran los
logros y llegara el momento de equidad con empresas lideres y asi poder realizar
estudios de comparacion (Benchmarkimg), y seguir en la constante superacion que
necesita la empresa.

La clasificacion del proyecto de mejora que se analizara, serd una nueva
propuesta en la distribucion de area de proceso e implementacion de un manual con

caracteristicas de las 5S’s
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El objetivo del proyecto de mejora, es dar a conocer las distintas herramientas con
que cuenta la industria, para la constante actualizacidn y modernizaciéon de la
empresa, de esta forma lograr ser competitiva en un mercado de bastante
participacion.

Las condiciones favorables son el apoyo del personal que interviene dentro
del area de proceso, asi como los presidentes del consejo de la asociacion.

Las condiciones desfavorables para llevar a cabo el proyecto de mejora, son la
insipiente participacion y poca credibilidad que le dan al trabajo de mejora, otro
problema importante es en cuanto a los productores, estos no aplican normas y
practicas de higiene dentro y fuera de la manutencion de su produccion, ya que si no
se cuenta con un alto nivel de calidad del producto primario, todos los esfuerzos de
mejora seran inttiles.

En la actualidad las exigencias de los mercados y la toma de conciencia de sus
derechos por parte de los consumidores, han obligado a las empresas dedicadas a la
elaboracion de alimentos a enfrentar escenarios cada dia mas competitivos. Al mismo
tiempo el gobierno a través de sus servicios reguladores plantea nuevas normativas
orientadas a disminuir la frecuencia de aparicion de enfermedades transmitidas por
alimentos y en consecuencia rebajar los recursos que se invierten en la atencion de
salud de la poblacion.

Tradicionalmente la produccion de lacteos se ha caracterizado por realizar un
esquema de control de calidad en dos etapas: la primera a la materia prima con el fin
de determinar el precio de pago a los productores de leche, y la otra que se realiza
sobre el producto terminado. El objetivo principal de la tesis es complementar la
inspeccion tradicional, con el uso de sistemas de control de procesos basado en
enfoques sistematicos y cientificos.

Siendo coherente con lo anterior no existe una solucion tecnolégica simple a
los problemas de calidad, sanidad e higiene alimentaria, el manual que se propondra
pretende sefialar actividades de vigilancia, monitoreo y verificacion, que permitan
reducir los peligros de contaminacion de la leche y los productos lacteos, durante su

procesamiento.
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Como analisis de la situacion actual y la busqueda de alternativas. Es
necesario de un estudio a los efectos de poner al descubierto el despilfarro en el area
de produccién y lograr de tal forma aumentar la productividad sin aumentar el
esfuerzo.

Cada area de la actividad cuenta con sus propias formas para simplificar. Las
que se emplean en los procedimientos de produccion son por lo general el resultado
de una observacion liberal en diversidad de situaciones; esto es, no son
necesariamente el resultado de un andlisis cientifico o de una deliberada aplicacion de
los principios de la economia de movimientos, sino que estan basadas principalmente
en la experiencia que proporciona la practica. Aunque estas formulas no son cien por
ciento aplicables o aceptables, su valor general no deberia pasarse por alto.

Es importante clarificar el proceso de produccion.

1. Proceso de Mano de Obra Intensiva: Disponibilidad de mano de obra barata,
cantidades pequefias de produccion, disponibilidad de poco material,
produccion sobre pedidos, produccion sin necesidad de tener inventarios,
necesidad de mano de obra calificada.

2. Proceso mecanizado: Costo relativamente alto de mano de obra, escasa mano
de obra calificada, requerimientos de series grandes de produccion, necesidad
de cumplir normas de calidad, necesidad de calidad uniforme de los
productos, incremento rapido de la demanda, mayor requerimiento de capital
para inversion, disponibilidad de servicios auxiliarles.

3. Proceso altamente mecanizado: Uso de tecnologia avanzada, produccién de
grandes series, demanda muy alta, necesidad de reducir elevados costos de
mano de obra, necesidad de supervisores calificados, necesidad de inversiones
considerables, amortizacion, dependencia técnica externa, poca flexibilidad en

seleccion de amplificaciones futuras.
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Con la conclusiéon de la seleccion se determind que el proceso que se propondra
sera el de mano de obra intensiva debido a que:

» Ya que se presenta como un proceso continuo, sin cambio en la elaboracion

de producto, paradas intermitentes o requiera de procedimientos mecanicos

muy elaborados o inclusive automatizados que sugieran un proceso mucho

mas detallado.

A\

La planta logra su actividad sin necesidad de tener detallados inventarios,
cuenta con disponibilidad de poco material, aun sus estdndares de produccion
son cantidades pequefias, sus entregas son en base a pedidos dentro del area
local, tienen y cuentan con disponibilidad de mano de obra barata, y mano de
obra calificada.

A CONTINUACION SE OFRECERA UNA DESCRIPCION DETALLADA DEL
NUEVO RECORRIDO EN EL DIAGRAMA NUMERO 3.

25 m.
Contenedor l T Proceso
en espera de Proceso 14.15,16,17 : :
producto [:I | 1415, Laboratono Oficina
. — 16,17. General,
Proceso Proceso
/ 3513 412
| i
= [m (I
FProkeso 11
T 1
— t
Proceso
Proceso 34,56, Proceso
7,8,9,10. e
34,58, 3.4.56
7,8,9,10, 78910,
- I
Proceso 1 pe=ry
-
Equipo de Caldera vertical de [Tam.qu.e de gas estacionario de S000 lts. J
Refrigeracion. 15 hp, mod. Cv. 15.

Diagrama numero 3
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PROPUESTA DETALLADA DE LA NUEVA DISTRIBUCION DEL AREA DE
PROCESO. AQUI SE ESPECIFICA NOMBRES Y DIMENSIONES DE LOS
DISTINTOS UTENSILIOS QUE SON NECESARIOS PARA LA ELABORACION
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65 136m _1 36, m._
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ot d m ——————————
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\ 2a 190x 1B oS,
et 3 é E Contensdor 3 E g vl =il
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Diagrama numero 4
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A CONTINUACION SE OFRECERA UNA INTERPRETACION GRAFICA CON
AYUDA DE UN CURSOGRAMA ANALITICO NUMERO 2 PARA SU
COMPARACION.

Cursograma Analitico Operario / Material / Equipo

Diagrama No. 2 | Hoja No. 2 de 2 Resumen

Objeto. Queso Oaxaca Actividad Actual Propuest. Econom.
Operacion 8 0 0
Transporte 3 0 0

Actividad: Proceso de Manufactura Espera 6 0 0

1 lote equivale a 3000 Its. de leche. Inspecciéon 2 0 0
Almacenam. 1 0 0

Método: Original Distancia 90 74.9 15.1

Lugar: Estado de México Tequixquiac. Tiempo 457 437 20

Operario Fecha No. Costo 0 0 0
Mano de obra 0 0 0

Compuesto Por: Jorge Muifioz Pérez. Material 0 0 0

Aprobado Por: Total 0 0 0

Simbolo
Descripcion Cant. Dist. Time Observaciones
m. Min. O|= D o A

01Recepcion 1 lote 3 20 X

02 Control de calidad. 1 lote 20 15 X

03 Vaciado en tinas. 1 lote 16..5 45 X

04 Descremar y a su ves 1 lote 22 38 X

depositar el % en tinas

05 Coagulacion (acidez, 1 lote 0 10 X

Temperatura y grasa).

06 Corte y Agitacion. 1 lote 0 10 X

07 Cocimiento. 1 lote 0 20 X

08Evacuacion del Suero 1 lote 0 20 X

09Maduracion, Reposo, 1 lote 0 25 X

Acidificacion y Control

del PH.

10 Llevar el producto a 1 lote 2.7 4.5 X

casos para Malaxado.

11 Malaxado. 1 lote 0 40 X

12 formacion de correas 1 lote 0 25 X

13 Trenzado con agua 4°C | 1 lote 0 25 X

14 llevar a mesa de 1 lote 2.7 3.6 X

trabajo.

15 Salasonado, Trenzado. 1 lote 0 40 X

16 Escurrido 1 lote 0 15 X

17 Empaquetado. 1 lote 0 40 X

18 Inspeccionar el 1 lote 0 30 X

producto empacado.

19 Llevar el producto 1 lote 8 10.9 X

terminado al Almacén.

20 Contendor de 1 lote 0 ? X

Almacenamiento.

Total | 1 lote 74.9 437 8 3 6 2 1

Cursograma analitico numero 2.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS SUGERIDO PARA APOYO A
LA PLANTA LECHERA.
LA LECHE COMO MATERIA PRIMA.

Introduccion:

La calidad de la leche estd determinada por aspectos de composicion e higiene.

Los requerimientos de calidad e higiene para la leche cruda varian entre conceptos
que postulan la proteccion de la salud humana y propiedades que son deseables
preservar, como por ejemplo nutricionales.

La leche es un medio magnifico para el desarrollo de microorganismos y por
esto presenta un riesgo de rapido deterioro de su calidad microbiologica a partir de la
ordefia hasta el tiempo de utilizacion en la planta procesadora de leche.
Afortunadamente la moderna tecnologia alimentaria, ofrece un nimero de procesos
para eliminar o reducir los microorganismos indeseables en productos lacteos o
mantener su niimero al nivel mas bajo posible controlando otras variables.
Aseguramiento de calidad en la produccion de productos lacteos en la planta:

- La leche debe ser de una alta calidad microbiologica.

- La calidad microbiologica de la leche no debe deteriorarse desde el periodo de
ordena al de elaboracion en la planta lechera.

Los criterios generales exigibles a la leche cruda para obtener leche y productos
lacteos de alta calidad son:

-Bajo nimero de microorganismos saprofitos.

-Ausencia o bajo nimero de microorganismos patdogenos.

-Disminucion de los residuos de drogas veterinarias debido a los tratamientos de
control y profilaxis de mastitis, tanto como sea posible y respetando el Limite
Maximo de Residuo (LMR).

-Reduccion de contaminantes, transferidos por ejemplo por la alimentacion animal
(pasto, balanceados, etc.) o por el medio ambiente, limitando el uso de aquellos que

tengan (LMR).
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CONTROL DE ESTRUCTURAS DE PRODUCCION PRIMARIA.

Las autoridades publicas y los servicios de produccion primaria de las
empresas también verifican el nivel de higiene de los campos y establecimientos
productivos:

- Limpieza e higiene de los establecimientos de produccion, tambos.

- Sanidad de los animales.

- Mantenimiento de equipamientos de ordefia.

-La técnica de ordefia/limpieza de pezones y de ordenadoras.

-Almacenaje de leche en tanques con ftio.

CONTROL DE LECHE: CLASIFICACION POR APTITUD

- Recoleccion de leche cruda. Para un adecuado manejo de la recoleccion y transporte
de la leche cruda a planta, se deben tener en cuenta, entre otros, los siguientes
aspectos:

- Acceso al tambo. La leche debe ser recolectada apropiadamente en los tanques
recolectores de leche. Las condiciones higiénicas del camino de acceso al lugar de
recoleccion deben ser las adecuadas.

-El vehiculo que transporta la leche por ruta; el camion cisterna debera evitar el
contacto con las fuentes de contaminacion, por Ej.: montones de abono.

-Recoleccion y transporte a la planta. La leche debe ser transportada a la planta bajo
condiciones tales que la calidad microbioldgica de la misma no sea alterada, siendo
transportada directamente y sin ningun retraso innecesario.

-Los tanques recolectores de leche deben ser disefiados y construidos adecuadamente.
-Durante el transporte, la temperatura de la leche no deberd exceder de los 7 a 9°C y
debe ser conservada en contenedores herméticamente cerrados.

-El tanque de transporte de leche o derivados no debe ser usado para transportar
ningin otro material o producto, debido a que podrian presentar un riesgo de
contaminacion microbiologica o quimica de la leche.

-La leche que no retina las condiciones de aptitud establecidas debe ser separada hasta
definir su destino final. En algunos casos, dicha separacion puede efectuarse en el

tambo, no enviandose esta leche.
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-Los tanques de transporte de leche deben ser limpiados y desinfectados internamente
y enjuagados externamente al menos una vez al dia y siempre que haya una
prolongada espera entre las recolecciones.

-La limpieza y desinfeccion deberd ser revisada regularmente.

EL TRANSPORTISTA

-El conductor debe recibir instruccion respecto al manejo de higiene de la leche.
-Debe usar indumentaria de trabajo limpia y no debe sufrir infecciones o
enfermedades contagiosas las cuales involucran un riesgo de contaminacion de la
leche cruda.

-No debe introducirse a los lugares donde estén los animales, o sitios donde haya
estiércol o residuos de abono.

-Debera estar seguro que las prendas y el calzado no estén contaminados con el abono
y cuando esto suceda, los mismos deberan ser cambiados y/o limpiados antes de
continuar el trabajo.

RECEPCION DIARIA EN LA PLANTA

-Criterio general de aceptacion

-La leche debe ser producida bajo condiciones higiénicas, provenir de animales sanos
y estar exenta de niveles inaceptables de antibidticos y residuos quimicos (de acuerdo
a los requerimientos legislativos), sustancias extrafias, olores, colores objetables y
debera ser de una buena calidad microbioldgica.

-La leche cruda, que no sera pasteurizada debe ser de una calidad tal que asegure que
el contenido de microorganismos no represente un peligro. Se dara especial interés a
los microorganismos patdgenos tales como Salmonella, Listeria monocytogenes,
Escherichia coli y Staphylococcus aureus.

-La leche solo debe ser aceptada cuando sea obtenida de animales que:

-No estén sufriendo de tuberculosis.

-Estén libres de enfermedades contagiosas las cuales pueden ser transferidas al ser
humano a través de la leche.

- No estén sufriendo mastitis clinica o estén bajo tratamiento por mastitis.
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-Que no hayan sido tratados con antibidticos u otras drogas veterinarias las cuales
pueden ser transferidas a la leche, a menos que esta haya sido obtenida después de la
finalizacion del periodo de retencion siguiente a tal tratamiento.

-Debe tener una adecuada supervision y sustento por parte de las autoridades

sanitarias competentes.

MANEJO DE LECHE EN LA PLANTA LECHERA.

LA LECHE CRUDA DEBE SER ALMACENADA BAJO LAS SIGUIENTES
CONDICIONES ESTABLECIDAS.

-La leche entrante debe ser clasificada, filtrada y enfriada antes del almacenaje y del
tratamiento. Los filtros deben ser frecuentemente renovados para evitar la
contaminacién de la leche recepcionada en ultimo lugar. De alli es que se deben
tomar las precauciones adecuadas para prevenir que la contaminacion ingrese a las
areas donde los productos pasteurizados o productos particularmente procesados sean
manejados o conservados.

-Las areas donde la leche cruda es manejada, almacenada y procesada deben estar
separadas, ya sea por medio de paredes o sefiales adecuadas de las areas donde estén
expuestos los productos pasteurizados.

-Los tanques de recoleccion de leche y las cisternas de transporte son, a menudo,
ensuciadas por el medio ambiente del campo, por lo que deben ser reconocidas como
fuentes potenciales de patdgenos y otros microorganismos indeseables.

-La contaminacion a partir de esta fuente puede ser depositada en los patios y areas de
circulacion de la planta lechera. De alli que las vias de acceso y areas de circulacion
deberan tener una superficie dura, pavimentada, como para mantener el polvo, agua y
barro al minimo y con declives adecuados para prevenir la posible acumulacion de
agua.

-El 4rea de descarga de la leche deberd brindar las comodidades para evitar la
acumulacion de agua, de leche derramada, etc., incluyendo un drenaje adecuado.

-Las areas de circulacion y de descarga de leche desde los tanques cisternas no deben

presentar peligros de contaminacion para la leche.
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-Se recomienda que el exterior del tanque o contenedor de leche sea lavado antes de
acceder al sitio de descarga.

-La leche debe ser conducida desde el tanque o contenedor al edificio fabril en
sistemas de tuberias o conductos cerrados. Cualquier residuo de leche cruda en el area
de descarga debe ser rapidamente removido.

-Después de la descarga, los contenedores o tanques deben ser lavados y
desinfectados internamente. Esto debe ser hecho preferentemente en una zona
especial de limpieza separada del area de descarga.

-Deben ser dadas consideraciones especiales respecto a la limpieza del equipamiento
del tanque. Un programa de limpieza reducido, puede ser llevado a cabo durante el
dia pero por lo menos una vez al dia debe ser efectuado un programa de limpieza que
incluya ambas etapas.

-El transportista no debe ser admitido en las salas de produccion de la fabrica. Por lo
tanto deben preverse las condiciones para permitir la comunicacion con el personal de
la fabrica, toma de las muestras de leche cruda, vestuario, zona de descanso, etc., sin
entrar en contacto directo con las areas de proceso o con el personal encargado del
procesamiento de leche y productos lacteos.

ALMACENAJE DE LECHE CRUDA.

-Si la leche no va a ser tratada térmicamente en forma inmediata deberd ser
conservada en refrigeracion a una temperatura por debajo de 8°C.

-No debera aprobarse el almacenaje mezclado de leches crudas de distintos dias de
recepcion.

-Se recomienda la limpieza para los tanques de leche cruda y los silos estén separados
de los de leche pasteurizada y otros productos lacteos. Donde esto no sea posible, se
deberan tomar las medidas apropiadas para evitar la mezcla de leche cruda,
impidiendo la contaminacion a partir de una limpieza con productos quimicos.

-La efectividad de la limpieza de los equipos utilizados deberd ser continuamente
monitoreada para asegurar que la operacion de la limpieza se esté llevando

correctamente.
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CLASIFICACION POR APTITUD.

El sistema de pago instrumentado por la empresa estd basado en la
composicion y calidad bacteriologica de leche cruda y en la implementacion de
controles para asegurar la higiene a nivel de la produccion. El sistema toma muestras
periddicas de la leche que es recogida de los distintos establos.

Estas muestras son analizadas en el laboratorio de la empresa. Tipicamente, el
andlisis microbioldgico consiste en el recuento de la flora total. En algunos casos, y
dependiendo del producto, ellos pueden también involucrar el nivel de lipdlisis,
recuento de esporas y evaluacion de ciertos patdogenos. Se puede destacar que también
se chequea la presencia de inhibidores, residuos de antibidticos y recuentos de células
somaticas entre otros aspectos.

CRITERIOS DE ACEPTACION EN EL RECIBO DE LECHE CRUDA.

-El recibo de la leche deberd estar sujeto a control sensorial inmediato y otras
pruebas cualicuantitativas con el fin de detectar ciertas fallas de calidad en la leche
cruda.

-En los paises como México que tiene clima calido, la acidez puede ser un buen
indicador de el desarrollo bacteriano.

-La temperatura debera estar por debajo de 9°C

-La leche sospechosa de estar adulterada, de poseer residuos de sustancias
inhibidoras, antibidticos o de estar excesivamente contaminada, no debera aceptarse.
PAGO ACORDADO SEGUN CALIDAD.

-El mejoramiento de la calidad de la leche cruda del establo estd estrechamente
vinculado a las consecuencias financieras. El precio de la leche motivard a los
productores lecheros a incrementar sus esfuerzos en las practicas higiénicas de
ordefia, en el manejo de la misma, asi como también en la adecuada atencion
veterinaria del ganado (alimentacion, etc.).De alli es que se recomienda que la leche
sea pagada de acuerdo a su calidad, medida por medio de los métodos
internacionalmente reconocidos para aquellos factores que puedan afectarla

(microbiologia, células somaticas, presencia de antibidticos, etc.).
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INSPECCIONES DE HIGIENE.

Las areas de produccion y almacenaje deben ser regularmente inspeccionadas
por una persona competente para un buen mantenimiento y limpieza.
La naturaleza de esta inspeccion de higiene se centrara sobre areas de control critico
y aquellos aspectos mas asociados con el producto en cuestion. A modo de ejemplo
pueden ser incluidos los siguientes incisos:
Vestimenta adecuada: toda la vestimenta debera ser en algodon de color blanco para
su rapida revision, el empleado necesita de comodidad por lo tanto playera de manga
corta asi como de pantalones largos no muy holgados; requerira de botas altas
impermeables, baberos largos ajustables, guantes, mascada para sujecion de cabello y
cubre boca.
Superficies: libres de residuos, estancamiento de agua y de vegetacion.
Edificacion: a prueba de intemperie, proteccion contra pestes, limpieza de paredes,
cielos rasos, pisos, ventanas, tejidos o barreras apropiadas, filtros de aire, protectores
de iluminacion.
Manejo domestico: saneamiento, ausencia de desechos.
Residuos: rapidez en su remocion, adecuada contencidon, minimo residuo, apropiada
distribucion de desechos.
Temperatura: registros de temperatura, temperatura correcta.
Almacenaje: todos los productos materiales accesibles, correcta ubicacion de los
palets, el producto rechazado, dafado y/o contaminado.
AISLAMIENTO.
Control de pestes: chequeo operador de control de pestes (plagas), status de todos los
cebos y trampas, evidencia de infestacion.
Facilidades sanitarias: salas de vestuario limpias, elementos adecuados para el
lavado y secado de las manos, bafos limpios. Los resultados deberan ser indicados y

ser aplicadas las acciones correctivas.
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CONTROL DE LABORATORIO Y PROGRAMAS DE MUESTREO.
Deben ser establecidos los patrones de calidad para cada producto, involucra: Puntos
criticos de control, Puntos de muestreo, Criterio de calidad, Frecuencia del muestreo,
Métodos analiticos.
Lo siguiente debera ser revisado por el laboratorio del establecimiento a través de su
propio proceso de prueba o testeo, o cuando sea necesario a través de los servicios de
un laboratorio externo.

e Arribo de la leche, calidad.

* Otros ingredientes y materias primas.

* Procesos de filtrado y pretratamiento térmico.

* Calidad de agua.

* Calibracion de instrumentos Ej.: calibradores, termometros, etc.

* Materiales de limpieza, concentracion de soluciones.

ESOQUEMA DE MONITOREOQ.
OBJETIVO.

Cada ano los controles continuos son llevados a cabo sobre el desarrollo de la
contaminacion de leche y productos lacteos por algunos residuos (drogas veterinarias,
pesticidas, PCB, metales pesados, microtoxinas o agentes microbianos (butiricos,
listeria monocytogenes).

METODOLOGIA.

La calidad de un esquema monitoreado, es relativo a la calidad del muestreo desde
que un aprovechamiento estadistico a través del cual el nivel de contaminacién para
un residuo especifico de produccion nacional puede ser determinado, sobre las bases
de un numero determinado de muestras tomadas, a partir de un nimero determinado
de plantas del procesamiento lechero.

CONSECUENCIAS.

Para el analisis regular de los resultados, es posible medir el riesgo ligado a un
posible contaminante, para determinar los limites criticos y tomar la medida necesaria

para eliminar el riesgo.
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INSPECCION.
La temperatura es el principal pardmetro a ser verificado para la mayoria de los

productos lacteos conservados bajo condiciones refrigeradas.

La inspeccion puede ser hecha mediante mediciones de temperatura dentro de los
productos en los vehiculos, o apreciando la temperatura indicada por los termometros
de las cdmaras frias. La integridad del equipamiento y las condiciones de almacenaje
son también puntos de control.

OBSERVACIONES.

En el campo de la leche y productos lacteos, los procesos de inspeccion deben
comenzar en el nivel de produccion porque la calidad del producto final esta
intimamente unida a aquella del producto crudo.

Los controles son desarrollados potenciando el sentido de responsabilidad a favor de
los productos, a través de autocontroles. La conformidad de las condiciones de
produccion para cumplir con los requerimientos de regulacion estd determinada por la
experiencia de muchos afos y por la implementacién de esquemas de control anual,
que detallan los resultados sobre contaminacion de leche y productos lacteos por
residuos o agentes microbianos. De esta manera se asegura y garantiza la seguridad e
integridad de los productos comercializados.

Diferentes instalaciones que preparan el mismo producto lacteo pueden diferir en los
puntos de control, los peligros o procedimientos. Esto puede deberse a diferencias de
instalacion, equipo, o el proceso que se emplea. Finalmente, se remarco un concepto
para la comprension de el Sistema de Analisis de Peligros e Identificacion de Puntos
Criticos de Control (HACCP) y es que no debe confundirse la seguridad (inocuidad
del producto) con aquellos aspectos relacionados al control de calidad y a los

requisitos regulatorios legales (no de seguridad).
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BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA
ESTABLECIMIENTO: REQUISITOS DE HIGIENE.

Introduccion.

Si se analizan las posibles fuentes de contaminacion de los productos se
observa que la contaminacion cruzada de leche o productos lacteos con leche cruda
después de un proceso de tratamiento térmico (con el subsiguiente desarrollo
microbiologico) probablemente represente el mayor riesgo de un fracaso en la
higiene.

Para los fines de establecer programas de control, las fuentes potenciales de
contaminacion pueden ser incluidas dentro de estas areas principales:

1- Ubicacion e inmediaciones de las plantas

2- Las condiciones de la fabrica misma, esto es, las construcciones de edificios, los
sectores de circulacion y los servicios previstos dentro de esta area.

3- El equipamiento y utensilios usados para la elaboracion y operaciones asociadas,
por ejemplo: limpieza, toma de muestras.

4- El personal empleado.

5- Las materias primas utilizadas.

Para minimizar la contaminacién del producto y el desarrollo microbiano, se deben
especificar los requerimientos para cada una de estas areas. Obviamente que esto s6lo
puede ser logrado con la descripcion y puesta en marcha de programas de higiene que
mantengan bajo control el medio ambiente, dia tras dia.

UBICACION E INMEDIACIONES.

Deberan ser estimados, por ejemplo, los peligros potenciales a partir de las
inmediaciones externas, contaminacidon aerotransportada intermitente, vientos,
tormentas, cercania a campos sembrados, etc.

Las actividades llevadas a cabo en las inmediaciones de la planta a menudo
representan una fuente potencial de contaminacion (por Ej. agricultura en campos
vecinos, aguas tratadas o alcantarillados, basurales), pajaros, roedores e insectos,

siendo todos importantes factores.
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Ademas de prevenir el acceso de pestes al area de proceso, es importante que el area
cercada de la fabrica se mantenga libre de desechos orgéanicos, basura y productos
desparramados, los cuales podrian atraer a los pajaros, roedores e insectos.

El 4rea de descarga como las salas de procesamiento y elaboracion deberan estar
ubicadas en areas las cuales estén libres de inundaciones, olores objetables, polvo u
otros contaminantes.

VEHICULOS Y CALZADAS.

El trafico de ingreso a la fabrica debera ser considerado como una fuente potencial de
contaminacion. Particularmente en el caso de los tanques de leche cruda, los cuales a
menudo seran significativamente ensuciados por el medio del campo. Esto es
importante dado que la contaminacion a partir de esta fuente puede ser depositada en
las éreas cercadas de la fabrica, que no estan comunicadas con las dreas de
procesamiento. Idealmente las vias de acceso y las areas de trafico deberan ser
uniformes, asfaltadas o de otro material similar, para mantener al minimo el polvo y
la suciedad con declives adecuados para prevenir la acumulacion de agua.

El derramamiento de leche cruda desde los tanques es vehiculo potencial de
microorganismos patogenos. De alli que las areas donde los vehiculos descargan la
leche a los frigorificos u otros receptaculos de almacenaje, deberan ser impermeables,
adecuadamente drenadas, frecuentemente inspeccionadas y ante cualquier residuo de
leche, inmediatamente limpiado.

El sistema de drenaje para la planta y sus inmediaciones, debe ser suficiente para
manejar los volimenes maximos de agua de lluvia sin la posibilidad de derrame
desde las canaletas, las cuales pueden contaminar el medio ambiente.
EQUIPAMIENTO Y UTENSILIOS.

Los utensilios, al igual que la planta y el equipamiento, deben ser disefiados,
construidos y cuidados para evitar peligros higiénicos y para permitir una limpieza
completa, desinfeccion e inspeccion visual. La planta y el equipamiento deben ser
disefiados, construidos e instalados teniendo en cuenta las siguientes pautas:

-Evitar peligros tales como acumulacion de leche en los extremos cerrados de las

tuberias y el estacionamiento de polvillo, condensado y restos de producto.
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-Evitar la contaminacion cruzada entre el producto tratado térmicamente y aquel que
aun no ha sido tratado térmicamente.

-Permitir el libre drenaje, en cuanto sea posible, de los liquidos residuales.

-Permitir una facil limpieza, desinfeccion y donde sea practico, la inspeccion visual
de las superficies en contacto con el producto.

-Permitir el facil desmantelamiento, cuando sea necesario, para la limpieza,
desinfeccion y/o inspeccion visual de las superficies de contacto del producto.
-Considerar los puntos criticos de muestreo necesarios en la linea y los equipamientos
criticos para obtener muestras representativas del producto para el control que se
efectué.

-Prevenir acumulacion de suciedad, bacterias o plagas en el exterior de los equipos o
en las superficies de contacto con los productos, juntas del equipamiento, paredes o
soportes colgantes.

-Los trayectos de las tuberias deben mantenerse en perfectas condiciones de uso y
deben ser facilmente identificables. Las tuberias innecesarias deben ser suprimidas.
-No deben usarse los termémetros de vidrio no protegido, en contacto directo con el
producto.

MATERIALES DE CONSTRUCCION.

Todas las superficies en contacto con los alimentos deberan ser lisas y no porosas,
libres de sustancias grasas y/o lubricantes, grietas y capas (escamas) sueltas. Estos
deben ser no toxicos y no tener efectos sobre el producto. Las superficies deben ser
no absorbentes a menos que la naturaleza de un proceso en particular disponga el uso
de materiales con alguna textura necesaria.

Debe reconocerse que los materiales dificultosos para limpiar, como por ejemplo
maderas, pueden plantear un riesgo de contaminaciéon. Su uso debe ser evitado, en lo

posible, pero donde sea necesario, se debe prestar especial atencion a su limpieza.
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EDIFICIOS.

(GENERAL).

Los edificios y las instalaciones deben ser de una construccion sélida y bien
mantenida para prevenir la contaminacion del equipamiento de proceso y el medio
ambiente interno. La condicion de los edificios deberéd ser revisada regularmente y
efectuar reparaciones donde sea necesario.

La construccion deberd ser a prueba del mal tiempo para prevenir cualquier
infiltracion dentro de la planta o area de proceso a partir de las superficies externas
que probablemente estarian contaminadas.

MANTENIMIENTO.

Los edificios, equipo, utensilios, y todas las demas instalaciones fisicas del
establecimiento, incluidos los desagiies, deberdn mantenerse en buen estado y en
forma adecuada. En la medida de lo posible, deberan mantenerse exentas de vapor y
agua sobrante.

LIMPIEZA Y DESINFECCION.

Para evitar la contaminacién del producto, las instalaciones (incluidos techos,
paredes, desagiies, etc.), todo el equipo y utensilios deberan limpiarse con la
frecuencia necesaria, (bajo un calendario de actividades) y desinfectarse siempre que
las circunstancias asi lo exijan.

-El equipamiento que haya entrado en contacto con leche o productos lacteos donde
el agua sea una fase continua, debera ser lavado y desinfectado segun el esquema de
limpieza programado.

-Deberan tomarse precauciones adecuadas para impedir que los alimentos y los
materiales para envases se contaminen cuando las salas, el equipo o los utensilios se
limpien o desinfecten con agua y detergentes o con desinfectantes y sus soluciones.
-Los mismos deberdn ser apropiados para el fin propuesto, y deberan ser aceptados
por el organismo oficial competente.

-Los residuos de estos agentes que queden en una superficie susceptible de entrar en
contacto con alimentos deberdn eliminarse a fin de evitar que estos estén presentes en

el producto elaborado.
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-Luego de ser reparado un equipo, debera revisarse su limpieza antes de reiniciar la
produccion.

EL MATERIAL FUERA DE USO.

-El material fuera de uso, como piezas o equipos inactivos deberan ser retirados de las
areas de produccion.

FACILIDADES DE LIMPIEZA.

-Se debe contar con un amplio suministro de vapor, agua fria y caliente, agentes
quimicos aprobados y utensilios de limpieza aptos para la limpieza y desinfeccion de
toda la planta y el equipo.

-Las brochas de limpieza en los tanques de leche y silo de almacenaje de leche liquida
deberan ser adecuadas en nimero, del tipo correcto, posicionadas de manera que
cubran toda la superficie. Ellas deberan ser verificadas periddicamente para asegurar
la apropiada distribucion de la solucion de limpieza y evitar la mala atomizacion de la
misma, debido a que la presion liberada sea demasiado alta.

-Se recomienda que las tomas de aire sean abiertas antes de iniciar la limpieza del
tanque. Deben estar completamente limpias (incluyendo tomas de aire y filtros) y
retornadas a su lugar para la posterior limpieza y desinfeccion del tanque.

-Las piezas claves deberdn ser claramente rotuladas y designadas de modo que sea
imposible usar una pieza sucia que pueda contener residuos de leche cruda en un
lugar que se considera desinfectado.

-Los sensores de temperatura, sensores de presion u otros dispositivos que pueden
introducirse dentro del flujo CIP no deberdn estar posicionados de manera que
puedan obstruir el fluido u ocasionar una interrupcion.

-Donde se usan mangueras flexibles para la descarga de las cisternas, éstas deben ser
depositadas distantes del suelo y colocadas de modo de evitar dafios o quebraduras
que posibiliten una mala conexion (derrame de producto). Se debe tener cuidado para
evitar suciedad o contaminacion de la superficie externa de la manguera.

-Deberan proveerse cepillos adecuados y franelas para la limpieza manual periddica

tales como valvulas, caferias, mangueras, etc.
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Todos los cepillos y materiales sanitarios de limpieza deben ser lavados y
desinfectados después de su uso y juntos con otros instrumentos de limpieza puestos
en el lugar adecuado.

-Los cepillos que han sido usados para limpiar los pisos, de ninguna manera deben
ser usados en el interior de tinas, cubas y tanques.

-Los cepillos y otros instrumentos de limpieza seran identificados de color clave (el
que se determine para cada actividad) para cada parte de la planta (Ej.: pasteurizado y
superficies de contacto del material crudo, pisos y drenajes) para evitar confusion.

El color lo determinara la empresa segin el nimero de necesidades.

-Donde la leche es despachada en tanques deberan existir los utensilios necesarios
para el lavado y desinfeccion del tanque luego que la leche ha sido descargada.

-Los vestuarios y retretes deberan mantenerse limpios en todo momento.

-Las vias de acceso y los patios situados en las inmediaciones de los locales de
elaboracion y los que sean parte de éstos, deberan mantenerse limpios.

PROGRAMA DE CONTROL DE HIGIENE.

Deberd establecerse un programa de limpieza y desinfeccidn permanente para cada
establecimiento para asegurarse de que todas las areas estén adecuadamente limpias y
en particular, el equipo y el material en contacto directo con los alimentos.

Todo el personal de limpieza deberd encontrarse adecuadamente capacitado en
técnicas de limpieza.

ALMACENAMIENTO Y ELIMINACION DE LOS DESECHOS.

El material de desecho debera manipularse de manera tal que se evite su contacto con
los alimentos o el agua potable. Se pondra especial cuidado en impedir el acceso de
plagas a los desechos. Los desechos generados en las areas de produccion deberan
almacenarse en recipientes que eviten la contaminaciéon del producto, planta y
equipos y deberan retirarse de las areas de manipulacion de productos y otras areas de
trabajo cada vez que esto sea necesario y, por lo menos, una vez al dia. El 4rea de

almacenamiento de desechos debera limpiarse y desinfectarse.
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CONTROL DE PLAGAS.

Deberd aplicarse un programa eficaz y continuo de control de plagas. Los
establecimientos y las areas circundantes deberan inspeccionarse regularmente para
cerciorarse de que no exista infestacion.

-Deberan tomarse medidas de erradicacion en el caso que alguna plaga invada los
establecimientos. Las medidas de control que comprendan el tratamiento con agentes
quimicos, fisicos o bioldgicos deberan aplicarse solamente por personal que tenga un
conocimiento cabal de los peligros, que el uso de dichos agentes puede entrafiar para
la salud, incluyendo los peligros que pueden surgir de los residuos retenidos en el
producto, o bajo la supervision directa de dicho personal.

- S6lo deberan emplearse plaguicidas si no pueden aplicarse con eficacia otras
medidas de prevencion. Antes de aplicar plaguicidas, se debera tener cuidado de
proteger contra la contaminacion, todos los productos, envases, material de envasado,
equipo y utensilios.

- Deberdn revisarse los envases y pallets retornables a fin de detectar signos de
infestacion y asegurarse que los proveedores de material de empaque operen con
estandares similares.

- Los dispositivos contra insectos deberan mantenerse limpios evitando el riesgo de
que insectos muertos caigan sobre producto expuesto, equipo y utensilios o linea de
elaboracion. Dichos aparatos no deberan ser colocados de manera que queden sobre
producto expuesto, equipo de limpieza, utensilios o linea de elaboracion.
PROHIBICION DE ANIMALES DOMESTICOS.

Debera impedirse la entrada de los animales a los establecimientos.
ALMACENAMIENTO DE SUSTANCIAS PELIGROSAS.

Los plaguicidas u otras sustancias peligrosas que puedan representar un riesgo para la
salud deberan etiquetarse adecuadamente con un aviso en el que se informe sobre su
toxicidad y empleo.

-Estos productos deberan almacenarse en salas o armarios cerrados con llave
destinados exclusivamente a tal efecto, y habran de ser distribuidos o manipulados

solo por personal autorizado y debidamente capacitado, o por otras personas bajo

121



CAPITULO 7 CASO PROPUESTO

estricta supervision de personal competente. Se pondra el mayor cuidado en evitar la
contaminacion de los productos.

- Salvo cuando sea necesario para fines de higiene, no deberd utilizarse ni
almacenarse en el area de manipulacion de productos, ninguna sustancia que pueda
contaminar los mismos.

EVACUACION DE EFLUENTES Y AGUAS RESIDUALES.

Los establecimientos deberan disponer de un sistema eficaz de evacuacion de
efluentes y aguas residuales, el cual deberd mantenerse en todo momento en buen
estado.

ROPA Y EFECTOS PERSONALES.

No deberd depositarse ropa ni efectos personales en las areas de manipulacion de
productos.

HIGIENE PERSONAL Y REQUISITOS SANITARIOS.

CAPACITACION SOBRE LA HIGIENE.

La direccion del establecimiento deberd tomar medidas para que todas las personas
que trabajen con alimentos reciban una instruccién adecuada y continua en materia de
manipulacion higiénica de los productos e higiene personal, a fin de que comprendan
las precauciones necesarias que se deben adoptar para evitar la contaminacion de los
productos. Tal instruccion deberd comprender las partes pertinentes del presente
documento.

EXAMEN MEDICO.

Las personas que deban mantener contacto con los alimentos durante su trabajo
deberan someterse a los exdmenes médicos que fijen los organismos competentes, ya
sea previo a su ingreso como periddicamente. También debera efectuarse un examen
médico de los trabajadores en otras ocasiones en que esté indicado por razones
clinicas o epidemiologicas.

ENFERMEDADES CONTAGIOSAS.

La direccion tomara las medidas necesarias para asegurar que no se permita a ninguna
persona que se sepa, o sospeche, que padece o es portador de una enfermedad

susceptible de transmitirse a los productos, o tenga heridas infectadas, infecciones
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cutaneas, llagas o diarrea, no debera trabajar bajo ninglin concepto en ninguna zona
de manipulacion de productos en la que haya probabilidad de que dicha persona
pueda contaminar, directa o indirectamente, los productos con microorganismos
patogenos.

-Toda persona que se encuentre en estas condiciones debera comunicar
inmediatamente su estado fisico a su superior.

HERIDAS.

Ninguna persona que tenga cortaduras o heridas debera seguir manipulando alimentos
ni superficies en contacto con alimentos mientras la herida no haya sido
completamente protegida por un revestimiento impermeable firmemente asegurado y
de color bien visible. Para este fin, se debera disponer de instalaciones y/o elementos
adecuados de primeros auxilios.

LAVADO DE MANOS.

Toda persona que trabaje en un area de manipulacion de productos deberd, mientras
esté de servicio, lavarse las manos y brazos prestando especial atencion a ufias y entre
los dedos, de manera frecuente y minuciosa con un preparado conveniente para esta
limpieza, y bajo agua fria y/o caliente.

-Es necesario que toda persona se lave siempre las manos antes de iniciar el trabajo,
inmediatamente después de haber hecho uso de los retretes, luego del descanso, luego
de limpiarse la nariz, luego de fumar en areas permitidas, después de manipular
materiales contaminados tales como embalajes, superficies o un producto diferente, y
en cualquier otra circunstancia que sea necesario.

-Es necesario lavarse y desinfectarse las manos inmediatamente después de haber
manipulado cualquier material que pueda transmitir enfermedades.

-En las zonas estratégicas se colocaran avisos que indiquen la obligacion de lavarse
las manos.

-Debera haber una supervision adecuada para garantizar el cumplimiento de este

requisito.
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LIMPIEZA PERSONAL.

Toda persona que trabaje en un 4rea de manipulacion de productos debera mantener
una adecuada limpieza personal mientras esté de servicio y, en todo momento durante
el trabajo, debera llevar ropa protectora apropiada, inclusive cobertores para la
cabeza; todos estos articulos deberan ser lavables, a menos que sean desechables, y
deberan mantenerse limpios, de acuerdo con la naturaleza del trabajo que desempefia
la persona.

-El personal no deberd usar objetos de adorno cuando manipule los productos
(anillos, aretes, relojes, joyas), y las ufias deberan mantenerse cortas, limpias y sin
pintura.

CONDUCTA DEL PERSONAL.

-En las é4reas donde se manipulen productos debera prohibirse estrictamente todo
comportamiento que pueda ocasionar la contaminacion de los alimentos, como
comer, beber, masticar (por ejemplo goma de mascar).

Esto incluye areas de produccion, envasado y almacenaje de alimentos. Debera
disponerse de carteles indicadores con prohibicion de fumar.

-En aquellas areas en que el fumar esté permitido, las colillas deberan depositarse en
ceniceros y no en el piso.

-Los empleados que presenten tos o estornudos persistentes que causen secreciones
de los ojos, nariz o boca, no deberan trabajar con producto o superficie expuestas.

-El personal cuidara que toda abertura dentro del area de produccion que comunique
con el exterior se cierre luego de su uso excepto aquellas que cuenten con proteccion
anti-insectos, la cual debera estar en perfecto estado.

-No se deberd permitir el ingreso a areas de produccion a personal no autorizado.
GUANTES.

-Si para manipular los productos se emplean guantes, éstos se destinaran a una sola
tarea sin usarse para otro proposito y se descartaran al estar dafiados.

-El uso de guantes no eximird al operario de la obligacion de lavarse las manos

cuidadosamente y de mantener los mismos en correcto estado de higiene.
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VISITANTES.

-Se deberan tomar precauciones para impedir que los visitantes contaminen los
productos en las areas donde se procede a la manipulacion de éstos.

-Las precauciones deberan incluir el uso de ropas protectoras. Los visitantes deberan
cumplir con las disposiciones recomendadas en los incisos del presente Documento.
SUPERVISION.

-La responsabilidad del cumplimiento de los requisitos sefialados en las subsecciones
deberé asignarse especificamente a personal de supervision competente.
ESTABLECIMIENTO: REQUISITOS DE HIGIENE EN LA ELABORACION.
(REQUISITOS APLICABLES A LOS INSUMOS).

Insumo: es toda materia prima distinta de la leche cruda.

El establecimiento no deberd aceptar materia prima o ingrediente alguno que
contengan parasitos, microorganismos o sustancias toxicas, descompuestas o extrafias
que no se puedan reducir a niveles aceptables por los procedimientos normales de
clasificacion y/o preparacion de la elaboracion.

-Las materias primas o ingredientes deberan haber sido inspeccionados y clasificados
ya sea por el proveedor o por el usuario antes de llevarlos a la linea de elaboracion y
en caso necesario, deberan efectuarse ensayos complementarios. En la elaboracion
so6lo deberan utilizarse materias primas o ingredientes limpios y en buenas
condiciones.

-Las materias primas y los ingredientes seran almacenados en locales limpios y secos,
deberan mantenerse en condiciones que eviten su deterioro, protejan contra la
contaminacion, y reduzcan al minimo los dafios. Se deberan rotar las existencias de
materias primas e ingredientes. En particular aquellas materias primas que requieran
refrigeracion, deberdn recibirse y mantenerse a temperatura adecuada. A su vez
deberan instrumentarse los medios necesarios para evitar la contaminacion cruzada.
-Las materias primas rechazadas deberan ser segregadas, identificadas y mantenidas
en un area determinada, separadas de producto, equipamiento, utensilios y lineas de

elaboracion.

125



CAPITULO 7 CASO PROPUESTO

PREVENCION DE LA CONTAMINACION DE INGREDIENTES, DE
MATERIA PRIMA Y DE PRODUCTOS SEMIELABORADOS.

Todas las fases del proceso de elaboracion de los productos deberan realizarse bajo
condiciones que reduzcan al minimo o eviten la contaminacion y el deterioro, y que
reduzcan al minimo la proliferacion de microorganismos en los mismos.

-Se tomaran medidas eficaces para evitar la contaminacion del material alimenticio
por contacto directo o indirecto con material en las fases iniciales del proceso.

-Si hay probabilidad de contaminacion, habra que lavarse las manos cuidadosamente
entre una y otra manipulacion de productos en las diversas fases de elaboracion.
-Todo el equipo que haya entrado en contacto con materias primas o con material
contaminado deberd limpiarse y desinfectarse cuidadosamente antes de ser
nuevamente utilizado.

-Durante las paradas que se puedan presentar en una linea de elaboracion los
utensilios utilizados deberdn ser higienizados y depositados en recipientes que
impidan su contaminacion o bajo corriente de agua, cuya velocidad sea suficiente
como para eliminar restos de producto.

EMPLEO DE AGUA.

Debera disponerse de un abundante abastecimiento de agua potable, a presion
adecuada y a temperatura conveniente, con un adecuado sistema de distribucion y con
proteccion adecuada contra la contaminacion.

-En caso necesario de almacenamiento, se debera disponer de instalaciones
apropiadas y en las condiciones indicadas anteriormente. En este caso es
imprescindible un control frecuente de la potabilidad de dicha agua.

-El Organismo Competente podra admitir variaciones de las especificaciones
quimicas y fisicoquimicas diferentes a las aceptadas por la legislacion vigente cuando
la composicion del agua de la zona lo hiciera necesario y siempre que no se
comprometa la inocuidad del producto y la salud publica.

-El vapor y el hielo utilizados en contacto directo con productos o superficies que
entren en contacto con los mismos no deberan contener ninguna sustancia que pueda

ser peligrosa para la salud.

126



CAPITULO 7 CASO PROPUESTO

-El agua no potable que se utilice para la produccion de vapor, refrigeracion, lucha
contra incendios y otros propositos similares no relacionados con alimentos, debera
transportarse por tuberias completamente separadas, de preferencia identificadas por
colores, sin que haya ninguna conexion transversal ni sifonhado de retroceso con las
tuberias que conducen el agua potable.

AIRE.

Cuando sea requerida la provision de aire para un proceso de elaboracion o
almacenamiento, el mismo deberd tratarse en forma tal que se asegure la calidad
adecuada para el proceso involucrado. Por ejemplo debera ser sometido a operaciones
tales como filtracion, deshumidificacion, etc.

- Deberad proveerse una ventilacion adecuada para evitar el calor excesivo, la
condensacion de vapor, la acumulacion de polvo y para eliminar el aire contaminado.
La direccion de la corriente de aire no debera ir nunca de una zona sucia a una zona
limpia. Debera haber aberturas de ventilacion provistas de las protecciones y sistemas
que correspondan para evitar el ingreso de agentes contaminantes. }

ENVASADO.

ALMACENAMIENTO Y CARACTERISTICAS DE LOS MATERIALES DE
ENVASADO.

-Todo el material de envasado debera almacenarse y manejarse en condiciones de
sanidad y limpieza.

-El material debera ser apropiado para el producto que ha de envasarse y para las
condiciones previstas de almacenamiento, y no deberda transmitir al producto
sustancias objetables en medida que se excedan los limites aceptables para el
organismo oficial competente.

-El material de envasado debera ser resistente y ofrecer una proteccion apropiada
contra la contaminacion.

-Los envases de los productos deberdn ser lo suficientemente durables como para
resistir todos los esfuerzos mecanicos, quimicos y térmicos que puedan sufrirse

durante la distribucién normal.
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INSPECCION DEL MATERIAL DE ENVASADO Y ENVASES.

- Tanto el fabricante de los envases como el elaborador deberan observar programas
apropiados de muestreo e inspeccion para asegurar que los mismos se ajusten a las
especificaciones adoptadas de mutuo acuerdo y a los requisitos aplicables
establecidos por el organismo competente.

- No se deberan llenar envases defectuosos. Se debera tener cuidado de evitar causar
dafios a los envases vacios, a los cierres y los materiales de envasado.

- Proteccion del material de envasado durante la limpieza de la fabrica.

MANEJO DE LOS ENVASES.

En todo momento deberdn manejarse los envases de forma que se protejan contra los
posibles dafios que puedan causar defectos y la subsecuente contaminacion.
ALMACENAJE DE PRODUCTO TERMINADO.

El producto terminado debera almacenarse en un lugar limpio, y en las condiciones
de temperatura y humedad adecuadas, evitando el deterioro del mismo o de su
envase.

-Todo producto terminado almacenado, debera poseer una identificacion o registro
que demuestre su estado de inspeccion.

-Se deberan despachar los productos terminados de modo tal de asegurar que el
primero en ingresar al almacén, sea el primero en ser despachado.
COMPROBACION FINAL DEL PRODUCTO.

-Se deberd verificar que cada lote elaborado cumpla con las especificaciones

establecidas antes de ser liberado.
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CONCLUSIONES.

Concluida la investigacion, se remarcard la gran importancia que tiene la
Mejora Continua en toda empresa, como medio para obtener la constante
autosuperacion de sus elementos.

En la actualidad si una empresa mexicana se encuentran en constante
innovacion, no deberia ser un privilegio sino una forma de vida organizacional;
determinada principalmente por el servicio al cliente, calidad de su producto,
innovacion, tecnologia, mayor y mejor competitividad en general, por el disefio y
Mejoramiento Continuo de los programas enfocados Unicamente a la busqueda
permanente de nuevas alternativas.

La tendencia en la actualidad, apunta a esta forma de trabajar lo que muy
pocas empresas han alcanzado, ya que se requiere de modificaciones en ocasiones en
extremo drésticas que incluso llegan a convertirse en sustituciones de los sistemas
vigentes.

Si la empresa desea sobrevivir en un mercado siendo mas competitiva, debera
cambiar sus estrategias de planeacion, produccion y administracion con un acuerdo y
profundo analisis de cada uno de sus sistemas.

Esto no es facil de hacer, pues el principal ingrediente con que se cuenta
dentro de esta empresa es el recurso humano, y si existe algo que asuste a los seres
humanos es precisamente cualquier tipo de cambio que se tenga que hacer de forma
radical dentro de sus vidas o inclusive su trabajo. (Pero no hay que olvidar que el
principal y tnico objetivo es seguir adelante).

Se puede observar que los integrantes de la industria en cuestion obtuvieron el
conocimiento dentro de la misma practica o deducciones intuitivas, ignorando que
existia un manual y una adecuada realizacion de actividades o funciones y si lo
llevaron a cabo s6lo fue por cumplir con un requerimiento legal, sin desempefiar de
forma real u ordenada las funciones que les correspondian, por mala interpretacion,
por desconocimiento o inclusive restandole importancia a la comprension de las bases

teoricas, que conducen al buen funcionamiento de un ente productivo; ya que de
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alguna manera lograban su objetivo en forma limitada, de obtener el producto final y
venderlo, sin entender que para que una empresa subsista y sea realmente competitiva
deben existir estimulos y objetivos claramente definidos.

Un apropiado y persistente asesoramiento de lo que es la Mejora Continua en
actitud formal, iniciando con un andlisis detallado del personal con que se cuenta o
(factor humano), sirve para prever situaciones futuras y establecer cursos de accion,
planeando las actividades y lo que se desea lograr a corto, mediano y largo plazo,
organizando los recursos con los que se cuenta para integrarlos y dirigirlos a los
objetivos planteados, pero sobre todo llevando un buen control de todo esto, se puede
lograr ser una empresa ampliamente competitiva que cumple con todas los
requerimientos de la demanda, traducido esto en una amplia vida dentro de la
industria de lacteos.

Finalmente se logréo cumplir con el principal objetivo inicialmente planteado
en el presente dar a conocer el nuevo enfoque de calidad, administracion, produccion,
asi como las condiciones que afectan la forma de trabajo y competencia en la
industria mexicana, ya que se pudo notar a través de las entrevistas realizadas con los
empresarios un gran interés e inquietud en acrecentar la formalidad de
administracion, calidad y produccion para integrarse con un buen nivel al mercado
nacional e internacional.

Logrando como consecuencia el cumplimiento de los objetivos secundarios,
ya que de forma propia los integrantes de esta industria, después de conocer las
caracteristicas de una empresa de clase mundial, perciben su necesidad de un cambio
radical de ideologia y liderazgo dentro y fuera de la organizacion comercial contando
ahora con las herramientas para desarrollar la metodologia de la Mejora Continua
vislumbrando sus alcances y caracteristicas propias de ejecucion enfocada sobre todas
las areas que la conforman; contemplando como un gran apoyo la nueva distribucion
del area de proceso sugerida y la implementacion de un detallado manual de
procedimientos que servird como guia a los integrantes de esta industria, en la forma
adecuada de realizar las funciones, evitando la inversion innecesaria de tiempo y

esfuerzo.
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Para poder tener resultados mas precisos es necesario llevar a cobo una
reevaluacion con un estudio posterior,; en donde se tendra la oportunidad de realizar
los siguientes puntos, La verificacion de resultados, Estandarizacion de acciones
exitosas, Reconocimiento de logros y busqueda de nuevas mejoras, asi como Revision
de las Acciones del Proceso de Mejoramiento Continuo. Verificacion de Resultados
Jpor que? y Mantenimiento y Ajuste. Los cuales podran brindar nuevas propuestas u

opciones de Mejora Continua, para las distintas necesidades de la empresa.
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GLOSARIO.

ESCHERICHIA COLI: Es un tipo gastroenteritis bacteriana, cuyos sintomas son el
resultado de toxinas y/o invasion bacteriana a los intestinos. El periodo de incubacion
es de 24 a 72 horas. En los adultos, la infeccidn usualmente no es severa, pero en los
nifios y bebés, generalmente se requiere hospitalizacion y en algunos casos es mortal.
Se asocian con el sindrome hemolitico uremico, una enfermedad aguda que se
caracteriza por la destruccion de los globulos rojos sanguineos, una dréstica
reduccion de las plaquetas y una subita insuficiencia renal aguda.

LIPOLISIS: Descomposicion, desdoblamiento o destruccion de las grasas.

LISTERIA: Puede aislarse de la tierra y otras fuentes medioambientales. L.
monocytogenes es muy resistente y puede sobrevivir perfectamente a los efectos del
congelamiento, desecaciéon y calentamiento. No forma esporas. La Listeria, a
diferencia de otros microorganismos, puede reproducirse a bajas temperaturas,
incluso en la heladera. Puede resistir al calor, las sales y los nitritos, mucho mas que
otros microorganismos. Pero al igual que el resto de las bacterias, la adecuada
coccion y la pasteurizacion la destruyen por completo.

Alimentos asociados: leche cruda o mal pasteurizada, quesos (principalmente las
variedades levemente maduradas), helados, verduras crudas, salchichas fermentadas
crudas, pollo crudo y cocido, carnes crudas (todos los tipos) y pescado crudo y
ahumado.

Medidas de control.
(1) Coccion adecuada y buenas practicas de higiene durante el procesamiento del
alimento; (2) Prevencion de la contaminacion cruzada.

MASTITIS: Es un proceso infeccioso que desarrolla en las mamas. La puerta de
entrada mas usual para los gérmenes causantes, es a partir de grietas o fisuras del
pezon. Entre los distintos factores predisponentes que contribuyen a su desarrollo.
Podemos considerar: Vaciamiento incompleto de las mamas, Retencion de leche,
Aumento del intervalo entre las mamadas, Agotamiento de la madre.

MONOCYTOGENES: La Listeria monocytogenes se encuentra cominmente en
animales salvajes y domésticos, y en el agua o la tierra. Produce enfermedad en
muchos animales y es una causa comun de aborto espontdneo y partos de mortinatos
en animales domésticos. Se presenta también como un contaminante de comidas
descompuestas que puede causar la enfermedad.

PATOGENOS: Organismos que causan infecciones y enfermedades.
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PROCESO DE TESTEO. Es decir, aquellos procedimientos y herramientas que
buscan asegurar determinados niveles de calidad a los sistemas. Es en este contexto
que el Testeo juega un rol muy importante, orientdndose a probar que una aplicacion
funciona bien o que no se encontr6 errores.

SALMONELLA: Es causante de enfermedades animales directa o indirectamente
transmisibles al ser humano. Las especies animales con alto potencial de transmision
son ganado vacuno, aves de corral y cerdos.

SAPROFITOS: O Detritivoros utilizan como materia prima los desechos o restos
organicos.

SIFONHADO: Mecanismo encargado para sacar liquidos del sitio en donde los
contiene

STAPHYLOCOCCUS AUREUS: Especie que produce un pigmento dorado con
algunas variaciones de color. Es responsable de numerosas infecciones pidgenas,
como los forunculos, carbuncos y abscesos, endocarditis, impétigo osteomielitis,
neumonia y septicemia. Genero de bacterias inmdviles, esféricas, grampositivas.
Algunas especies se encuentran normalmente en la piel y en la garganta; otras
provocan infecciones grabes purulentas o producen una enterotoxina, que puede
causar nauseas, vomitos y diarrea.
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