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Resumen

Se presentan los resultados de una investigacion doctoral cuyo objetivo general es elaborar un modelo de
intervendon para el mejoramiento y ef desarroffo de empresas manufactureras pequerias y medianas. E}
modelo se formula con base en la metodelogia de sistemas suaves, la téoica de mejoramiento continuo, las
técnicas de planeacidn participativa: conferencia de blsqueda y reunién de reflexion y disefio; y los
elementos de planeacion estratégica: vision, mision, objetivos, estrategias, metas, programas y proyectos,

Se analiza fa problematica de la pequefia y mediana industria (PYMI) y se estructura tomando como base el
concepto de modelo y las categorias proporcionadas por la teoria de sistemas (Checkland y Ackoff,
fundamentalmente).

Se revisan los problemas de ia industria manufacturera debido a que son empresas que tienen mayores
niveles de desarrofio. Ei objetivo: identificar su modelo de produccion, definir los problemas mas relevantes
que han resuelto, y establecer relaciones en cuanto a estrategias de productividad y competitividad con la
empresa textil,

Se estudi la problematica de la pequefia y mediana empresa (PYME) textil a través del trabajo de campo
realizado en una empresa manufacturera de hilo. Se efectuaron entrevistas personales, apoyadas por un
cuestionario, utilizando /z técnica de entrevista dirigida. El cuestionario se aplicé a la mano de obra directa,
los mandos medios y superiores de la empresa. El trabajo se complementod con una estancia de seis meses
en la empresa, lo gue permitic definir la problematica y avanzar en Ia solucidn de problemas de caracter
operativo.

Se elaboran las hipdtesis de la tesis con base en la formulacién de la problemética, los métodos de solucion
y los "huecos” identificados en el estado del arte, y el trabajo de campo realizado en la empresa textil.

Como se abordan problemas inestructurados, el marco tegrico se sustenta, fundamentalmente, en la
metodologia de sistemas suaves (la estructuracion de la problemética y la elaboracin de modelos
conceptuales} de Checkland. Esta ofrece respuestas satisfactorias para resolver problemas de esta
naturaleza.

La metodologia de sistemas suaves, el proceso de mejora continua y las técnicas para analizar problemas
causales, son el soporie de la estrategia operativa de intervencidn, cuyas actividades permiten al usuario,
desde un punto de vista sistémico, explorar y tomar acciones en una situacion percibida como problematica.
Se elabora la estrategia a través de un proceso iterativo, que permite reflexionar y debatir las acciones que
seran tomadas en la solucion de la problematica de la empresa.

Con base en esta estrategia, se logra estandarizar el proceso de produccion. Es decir, se alcanzan niveles
optimos de produccion y de costos de acuerdo con las condiciones vigentes de operacién de la empresa: con -
el personal, la infraestructura, la maquinaria y el equipo existentes, Este conjunio de acciones permite elevar
la productividad de la planta y es el punto de partida para mejorar las relaciones de competencia externa,

Con la solucion de problemas de caracter operativo y el incremento de los niveles de productividad, se
logran las condiciones para elaborar la segunda parte del modelo de intervencion: la estrategia competitiva
de la empresa. Esta permite a la organizacion adaptarse y aprender de los obstaculos y oportunidades del
medic ambiente con base en su capacidad de respuesta.

Se elabora la estrategia tomando como marco de referencia los efementos de cardcter estratégico: vision,
mision, objetivos, estrategias, metas, programas y proyectos, y sus correspondientes relaciones de
consistencia. Asi como. las técnicas de planeacion participativa: la conferencia de bisqueda y la reunién de
reflexién y disefio. La estrategia competitiva es formulada y administrada por los directamente invelucrados
en la situacion problemética, los stakeholders, Esto garantiza, en primera instancia, su implantacion, y en
segunda, la creacion de las unidades responsables para la obtencidn y evaluacion de los resultados.
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La principal contribucion de [a tesis es el modelo de intervencidn, ef cual proporciona respuesta a dos tipos
de problemas que son basicos en las PyMEs manufactureras: los problemas operativos y de competenda.
Muchos de fos resultados que se presentan en este trabajo, efectivamente, ya existen en dmbito de la
planeacién. Lo diferente es la- manera de como estos conceptos son estructurados €n un proceso que se
constituye, como un modelo de intervencién para el mejoramiento y e desarrollo de empresas
manufactureras pequefias y medianas. ,

La manera de cdmo esta construido-el modelo, permite al usuario emplearlo de forma integral o parcial. Es
decir, aplicar la estrategia operativa yfo competitiva dependera de los problemas que se presenten en ia
empresa. La garantia es que habra acciones para resolver problemas operativos y de competencia, porque el
modelo esta soportado en uno de los principios basicos de la planeacién interactiva: el principio de la
participacién de los involucrados en la situacion problematica.

Abstract

A doctoral project research is presented which its main objective is to elaborate an intervention modei for
the improvement and the development of small and medium — sized manufacturing enterprises.

The mode! is formulated with basis in the soft systems methodolegy, the continuous improvement technique
and participative planning techniques: the Search Conference (5C) and the Reflection Design Conference
(RDCY; also the elements of sirategic character such as vision, mission, objectives, strategies, goals,
programs and projects.

In context, the project approaches the following:

The problem of the small and medium manufacturing industry is analyzed and it is structured taking as a
base modei's concept and the categories provided by the systems theory,

The problems of the manufacturing industry are revised (fundamentally metal-mechanical industry), because
they are companies that have bigger development levels. The objective is: To identify their production
model; to define the most relevant and mainly probkems that have been solved and to establish the
relationships as for the strategies of productivity and competitiveness in the textile industry.

The problematic of the small and medium textile company was studied through the fieldwork carried out in
two manufacturing enterprises. In fact series of interviews were made personaily, supported by a
questionnaire, using the technique of directed interview.

The work was supplemented with a stay of six months in one of these companies, what allowed to define
the problem and te advance in the solution of problems of operative character.

The hypothesis of the project is elaborated with basis in the formulation of the problem; the soiution
methods and the “holes” identified in the state of the art and in the fieldwork carried out in the textile
enterprise,

As inestructurated problems are broached, the theoretical mark is sustained, fundamentally, in the
methodology of soft systems (the structuring of the problem and the elaboration of the conceptual models)
of Checkland. Besides this, approach offers satisfactory answers to solve problems of these nature.

The soft systems methodology, the process of continuous improvement and the technigues to analyze causal
problems, are supported to elaborate the operative strategy of intervention which their activities allow the
user, from the systemic point of view, to explore and to take actions in a situation perceived as problematic.
The strategy is elaborated through of an iterative process that allows to make a reflexion and to debate the
actions that will be taken in the problematic of the enterprise.




With base in this strategy, it is possible to standardize the production process. This mean, fo reach optimal
levels of production and costs according with the current conditions of operation of the company: with the
persunnel, the infrastructure, the machinery and the existing equipment. This group of actions aliows to
elevate the productivity of the plant and they are the starting point o improve the relationships of extemal
competition.

With the solution of operative character problems and the increment in the productivity levels, the conditions

"are possible to elaborate the second part of the intervention model: the competitive strategy of the
enterprise, This, allows the organization to adapt and to learn of the obstacles and opportunities of the
environment, with basis in their answer capacity.

The strategy is elaborated taking as reference mark the elements of strategic character: vision, mission,
objectives, sirategies, goals, programs and projects and their corresponding relationships of consistency. As
well as the techniques of participative planning: the Search Conference and the Reflection Design
Conference. The competitive strategy is elaborated and managed by those directly involved in the
problematic situation, the stakeholders. This guarantees, at first instance their implantation and in second,
the creation of the responsible units for the obtaining and evaluation of the outcome,

The main contribution of the project is the intervention model, which provide answers to two types of
problems that are basic in the manufacturers: the operative problems and competition problems. Many of
the results that indeed are presented in this work, already existed in the literature. The principal difference
remains in how these concepts are structured and related in a process that is constituted as an intervention
- model for the improvement and development of medium and small manufacturing enterprises.

The way this model is built, allows the user to use it according whit his needs as an integral or independent
way. This means, to elaborate the operative strategy and / or competitive, this will depend on the problems
of more relevance that are presented in the enterprise. The guarantee is that there will be actions to soive
operative problems and/or competition problems, because, this is supported in one of the basic principles of
the interactive planning: The participative principle,




Introduccion

Una de las preocupaciones centrales en el actual modelo econdmico del pais y, en general, de los
paises en desarrofio, ha sido promover a la micro, pequefia y mediana empresa como un medio
para configurar un subsector mas amplio y eficiente que genere empleos. Con este objetivo se han
realizado estudios, por parte del sector publico y privado, que permiten conocer la problematica y
el desarrolio de este importante subsector de la industria nacional.

Al iniciar este milenio existe un nuevo interés del gobierno y la sociedad por el potencial de los
pequeiios negocios. Debido a sus bondades pare contribuir a la reorganizacion de la producdon vy,
sobre todo, por su impacto en el empleo y en la distribucion del ingreso.

En el inicio del siglo xix las economias de escala y la produccion masiva, hicieron pensar que
cualquier tipo de organizacién industrial deberia estar asociada con la gran empresa, y los
pequefios negocios desaparecerian o jugarian un papel marginal. Sin embargo, las estadisticas
muestran gue los pequenios negocios se han convertido en el alma de la economia globalizada, por
su dindmica, flexibilidad y por el creciente papel que desempefian en la generacién del empleo.!

Las micro, pequefias y medianas empresas se definen como formas especificas de organizacion
econdmica en actividades agropecuarias, industriales, comerciales y de servicios que combinan
capital, trabajo y medios productivos para obtener un bien o servicio destinado a satisfacer las
necesidades de los distintos sectores de la actividad econémica y del mercado de consumidores.?

Los criterios para definir este tipo de empresas varian de acuerdo con el volumen de ventas, el
personal ocupado, el tipo de tecnologia y produccion, el grado de independencia, etc. Por
ejemplo, en los paises industrializados, generalmente, son entidades innovadoras ligadas al sector
moderno; en los paises en desarrollo existen como una forma de subsistencia, articulada con la
economfa3 popular, y sélo en casos excepcionales son entes innovadores vinculados al sector
moderno.

En México, las empresas seé identifican mds con este Ultimo escenario. Sin embargo, ias
estadisticas muestran que existen gran cantidad de PYMES, que tienen la posibilidad de competir e
integrarse, en el corto plazo, con ias grandes empresas, tanto nacionales como internacionales.
Para que esto suceda estos negocios tendran que instrumentar sistemas eficientes de produccion,
en cuanto a calidad, bajo costo y entrega oportuna, ademds de contar con las condiciones
macroecondmicas globales, y los incentivos adecuados por parte del gobierno federal.

1 Ruiz Durdn, Clemente, Fconormia de fa Peguefia Fripresa, Edit. Ariel, México, 1995, pag. 18
2 £} mercado de valores, No. 6, marzo 15 de 1993, pag. 16

3 Comercio exterior; val. 42, No. 2, México, febrero de 1992, pp. 163-168



En el periodo 1980-1985, antes de la apertura comercial, la micro y pequefia industria presentaba
las caracteristicas siguientes:”
1. Empresas productoras de bienes de consumo tanto duraderos como no duraderos.

2. La micro industria se caracteriza por emplear hasta cinco obreros; en el caso de la pequefia,
“hasta quince. En ambos casos, se incluyen a los miembros de la familia.

3, Los sistemas de produccidn son casi artesanales o con tecnologia obsoleta.

4. Las instalaciones son inadecuadas, sin el espacio ni las condiciones indispensables para una
mayor productividad.

5. Carecen de recursos necesarios para su administracion y publicidad.

6. Sus sistemas de comercializacion estan fundamentalmente restringidos a pequenos negocios
0 a personal de ventas que trabajan por su cuenta.

7.Generalmente cuentan con un sistema de transporte reducido y en malas condiciones.
8. El micro y pequeno empresario, en general, carece de estudios, por lo cual su perspectiva es
local y de corto plazo, y desconocen los mecanismos de mercado en un mayor nivel, asi como la
forma adecuada para mejorar su producio,
9. No poseen programas de capacitacién para su personal.
10. Estas empresas estan fuera de toda posibilidad de invertir en investigacion tecnoldgica, de
solicitar asesoria y de avanzar en la racionalizacién de sus procesos.
Por su parte, la mediana industria presentaba las sigulentes caracteristicas en el mismo pericdo de
analisis:

1. Cuenta con un nimero de empleados superior a 15 personas; sus instalaciones son locales
grandes, lo cual hace difidl la evasién fiscal.

2. Su produccién compite con la gran industria; cuenta con maquinatia y equipos mas o menos
especiales, sin embargo, produce con tecnologia obsoleta.

3. Requiere de financiamiento por parte de la banca comercial debido a que necesita sumas
considerables de capital de trabajo.

4. A pesar de ser empresas integradas, muchos de sus procesos son todavia artesanales, con
magquinaria obsoleta y de baja productividad.

5. Sus equipos de transporte son escasos y, por regla general, no existe control de calidad.

* Ortiz Wadgymar, Arturo, “La Pequeiia y Mediana Industria ante fa Apertura Comercial y el Tratado de Libre Comercio”,
Problemas del desarrello, México, vol. XXXV, No. 93, dbril-junio de 1993 . pp. 55-74.



6. En el caso de la comercializacion, ésta penetra en mayores mercados, especialmente en
supermercados o tiendas de tamanio regular, y carece de posibilidades de promocion de su
producto.

Definicién de la micro, pequeiia y mediana empresa, en los afios noventa.

Debido a la importancia que adquirié este subsector en la economia nacional, se elaboré una
definicion més explicita, aunque no por ello mas adecuada y precisa. Esto ha permitido diferenciar
a la micro, pequeiia y mediana industria de las grandes corporaciones. La definicion se plantea de
acuerdo con el nimero de trabajadores y con el valor de las ventas anuales netas.

La micro, pequefia y mediana empresa se definen de acuerdo con las siguientes caracteristicas:’

Micro empresa: Las empresas que ocupan hasta 15 personas, cuyo valor de ventas netas
anuales no rebase el equivalente a 900,000 pesos.

Empresa pequeiia: Las empresas que ocupan hasta 100 personas, cuyo valor de ventas netas
anuales no rebase el equivalente a 9000,000 de pesos.

Empresa mediana: Las empresas que ocupan hasta 250 personas, cuyo valor de ventas netas
anuales no rebase el equivalente a 20°000,000 de pesos.

En algunos paises de América Latina se usan criterios similares para definir a la micro y pequefia
empresa; por lo general, se toma como base el monto de las ventas anuales, el nimero de
personas ocupadas, los activos fijos, asi como el capital de trabajo. Por ejemplo, el pardmetro
"personal ocupado” en la definicién de la micro empresa varfa en Centroamérica, que incluye hasta
10, 20 en Colombia e incluso hasta 30 o 50 en Brasil. La categoria de los pequefios empresarios
llega hasta los 70, 100 o 200 personas.

Los cambios de dasificacion que ha sufrido este importante subsector de la economia nacional a
través del tiempo, se manifiestan, fundamentalmente, con base en las ventas anuales y el nimero
de personas ocupadas. Sin embargo, estos parametros, ventas y personal ocupado,
permanecieron constantes de junio de 1993 a marzo de 1999 y de 1986 a marzo de 1999,
respectivamente.

% Fl Tratado det Libre Comercio, La Industria Micro, Pequefia y Mediana, Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, 1994,



A diferencia de otros paises, la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), en su
momento, manifestd fa necesidad de elaborar una nueva clasificacién y mantener una unidad
productiva mas pequefia: la microempresa (véase Tabla 1). El propdsito, en este Ultimo caso, es
para que estas organizaciones tengan acceso a los mecanismos de apoyo finandero, tecnoiogico y

técnico.

Sector

Tamaiio Industria | Comercio Servicios
Relativo
Microempresa 0-30 Q-5 0-20
Peguefia empresa 31-100 6-50 21-50
Mediana empresa 101-500 21-100 51-100
Gran empresa 501 en 10t en 101 en

adelante | adelante adelante

Tabla 1. Clasificacién por sector y ndimero de empleados®

Esta nueva clasificacion establece una diferencia entre organizaciones industriales y aquellas que
se dedican al comercio, al tiempo que proporciona un espacio a la crecients figura de las empresas
de servicios.

Esta clasificacion, de acuerdo con la Secretarfa de Comercio, es con el objeto de establecer rangos
acordes con las necesidades actuales que apoyen y promuevan la creacion y operacion de
empresas micro, pequenas y medianas, asi como orientar la homologacion de acuerdo con las
tendencias.

Sin embargo, para una definicion mas precisa, en el caso de México, resulta conveniente
considerar no solamente aspectos cuantitativos, sino también criterios de otra naturaleza tales
como: la tecnologia utilizada, el tipo de estructura organizacional, ia escolaridad del propietario, el
capital de inversidn, los indicadores de produccion y productividad, etc.

En este trabajo se uiiliza la definicién que considera el volumen de ventas y el personal ocupado.
La razén es que las estadisticas nacionales se manejan con base en esta definicién.

S Escobar Montes de Oca, Francisco, Pequerias y Medianas Empresas Cobran Imporiancia: SECOFT fas reclasifica, Estrategia industrial,
México, num. 176, pp 5-7.
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PROBLEMATICA Y MARCO TEORICO
PARA LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

1. PROBLEMATICA DE LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

1.1 Aspectos generales

Las encuestas realizadas por la Cdmara Nacional de la Industria de la Transformacién (CANACINTRA),’
reportan que el 45.70% de la industria nacional pertenece a la micro industria; el 20.78% a la
pequena y el 24.22% esta representado por la mediana empresa. Es decir, €l 90.7% de la industria
nacional corresponde a este subsecfor (ver Figura 1). E! nimero de establecimientos es
aproximadamente 1,660,000, distribuidos en el territorio nacional de la manera siguiente:® region
centro, con el 20.2%, que corresponde al Distrito Federal y parte de la zona conurbada; regidén centro
sur, con el 10.4%, que comprende parte de los estados de Guerrero y Morelos; regidn noreste, con el
16.0%, que abarca el estado de Nuevo Ledn (especificamente, Monterrey); vy la region occidente, con
el 11.28%, que comprende Guadalajara y parte del estado de Nayarit, como las regiones mas
representativas.

Mcro

B Pequefa

O Medianz
Grande

Porcentajes %

Figura 1. La micro, pequena y mediana empresa en el
contexto empresarial del Pais

En cuanto a la contribucidn de este subsector en la economia nacional. Segun datos de los censos
econdmicos de 1999 de los 361,000 establecimientos que conforman la industria manufacturera, el
92.8% son micro y pequenias empresas, el 5.4% lo componen medianas, vy el resto son grandes
empresas. No obstante, son estas (ltimas las que aportan los mayores ingresos generados por el

7 Encuestas reporiadas en el Encuentro con Empresarios de la Micro, Peguefia y Mediana Industria, México, CANACINTRA, febrero
1994

& Datos obtenidos con base en los resultados presentados por entidad federativa en los censos econdmicos de 1999
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sector industrial: 72.7% del valor agregado total; las micros, pequefias y medianas son responsables
del 27.3% del valor agregado, pero del 49,5% del empleo. En el sector comercio y servicios participan
con el 87.6% del valor agregado y con el 71.3% del empleo, respectivamente.

Esto pone de manifiesto la importancia de este subsector en la economia nacional, en cuanto al
numero de establecimientos y su participacion en el emplec vy, a la vez, muestra la necesidad de que
tanto el sector ptiblico como el privado fortalezcan y promuevan proyectos de investigacion, con el
proposito de establecer politicas y estrategias que permitan su desarrollo e integracion con el sector
moderno de fa industria nacional.
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1.2. Problemdatica de la pequefia y mediana industria®

La problematica de la pequeiia y mediana industria presenta varias vertientes, sin embargo, es posible
estructurarla tomando como marce de referencia el concepto de caja negra y las categorias de la
metodologia de sistemas suaves {estructura, proceso y actores). Para tener un enfoque mas preciso
de tal problematica, también se tomaron en consideracion los entornos contextual y transaccional, el
proposito: identificar las variables de medic ambiente que no pertenecen al subsector industrial
(sistema), pero que afectan de manera importante su desarrollo.

El resultado se presenta en la Figura 2 y las fuentes de informacidn fueron los estudios realizados por
los organismos gubemamentales y las camaras industriales responsables del subsector pequena y
mediana industria. Los problemas que se mencionan son aquéllos que aparecieron con mayor
frecuenda y se agrupan de la manera siguiente:

1.2.1 En el entorno econémico (contextual). El analisis de la informaddn a través de entrevistas
realizadas a pequenos empresarios revelan la preocupacion y la incertidumbre por la politica
economica del pais. La cual, sin duda, afecta el desarrolio de las pequeiias y medianas
empresas, Politica que se ha traducido en una apertura comercial no planificada, inflacidn y
devaluacién; y escasa regulacidn de ia inversion extranjera en los mercados de su
competencia. En sintesis: falta de una politica pertinente para el subsector de pequena y
mediana industria {PMI), que sumado al poco interés de agremiacion y representatividad,
produce una débil negociacion con el entormo financiero, politico y econdmico del pais.

. .1.2.2 En el entorno transaccional. Las variables econémicas que producen mayor impacto en la

1 pequefia y mediana industria se encuentran en el entorno transaccional o de primer orden, y
se establecen, especificamente, en la politica industrial para el subsector. Problemas de
financiamiento debido a las altas tasas de interés v a la excesiva hurocracia para acceder a los
créditos correspondientes, a la falta de garantias y avales para cumplir con los requisitos
bancarios. Problemas de politica fiscal que se traducen en elevadas tasas de impuestos:
impuestos sobre la renta, al valor agregado y a los activos de la empresa. Una politica fiscal
que sintetiza, desde el punto de vista del empresario, la falta de estimulos fiscales. Otro de los
problemas importantes en este entorno, es la excesiva regulacién por parte del gobiemo
federal en los siguientes rubros: la legislacién ambiental, la normatividad de higiene vy
seguridad industrial, y la contratacién del seguro social para los trabajadores.

° Elaboracién propia con base en los documentos siguientes: Plan Macional de Desarrollo 1989-1994, pp. 90-98; Programa Nacional de
Modernizacion Industrial y del Comerdo Exterior 19901994, SFCOF, 1991, pp. 10-18; Programa para /a Modernizacicn y Desarrolfo de I3
Industria Micro, Pegueiia y Mediana 1991—-1994, SECOFL, 1991, pp. 11 — 13; la Nueva Politica Industrial, SECOFT 1994, pp. 7 - 19 y Op
cit. 8.

11



Problemdtica de la pequefia y Mediana Industrial

Figura 2. Formulacién de la problematica de la pequefia y mediana industria
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' Este conjunto de problemas que se originan en los entormos contextual y transaccionat, y que
responden a variables econdmicas y de politica industrial, obstaculizan y han impedido
histéricamente el desarrollo de la pequefia y mediana industria, a pesar de los esfuerzos realizados
por el gobiemo federal y las entidades especificas para el caso. Asi lo demuestran las estadisticas,
los estudios realizados por las camaras, y las opiniones vertidas por los pequefios empresarios,

El camino que han tomado muchas empresas es operar en la economia informal (subterranea)
prindpalmente las microempresas. Es dedir, evadir al fisco y corromper a las distintas entidades
gubemamentales. Condiciones que ademas de obstruir el desarrolio de la pMI la han conducido a
fundionar en diferentes niveles de corrupcion, por no tener la capacidad para responder a estas
variables del medio ambiente.

1.2.3 Problemas en las relaciones internas de produccién de la empresa (en el proceso de
transformacion). Sin duda que las variables econdmicas y la falta de una politica industrial
pertinente, obstaculizan el desarrollo de la pM1. Pero son variables del medio ambiente y
como consecuencia, incontrolables para el empresario porque estdn fuera de su ambito de
competencia.

Existe otio conjunto de variables que, en ia mayoria de los casos, determinan el desarrolio
de estas organizaciones, y sobre las que el director o el duefio de la empresa puede ejercer
mayor control. El andlisis reporta tres tipos de variables que son importantes en el
mejoramiento y el desarrollo de la pMI:

a. Los problemas que se presentan con los agentes (actores) responsables de llevar a
cabo el proceso de transformacion de la empresa (manufactura, administracion,
direccion, etc.) son: Escasa formacidén de cuerpos directivos para la identificacion y
sofucion organizada de los problemas internos de la empresa, asi como la falta de un
proceso de toma de decisiones mas racional. La ausenda de sensibilidad para tratar con
la mano de obra directa y los mandos intermedios {problemas asociados con el factor
humano),

b. Los problemas relacionados con la transformacion de insumos a productos (proceso de
produccion) son: estandares de calidad inadecuados, tendencia a la improvisacion,
desventajas competitivas debido a bajos niveles de produccién y productividad,
limitadas condiciones de higiene y seguridad, y problemas en los procesos de
administracion debido a la falta de sistemas que permitan un manejo eficiente de ios
recursos.

¢. los problemas en la estructura de la organizacién, es decir, en los elementos fijos o
relativamente fijos de la empresa (instalaciones, maquinaria y equipo, estructura
organizacional, etc.) son:

Bajos niveles de organizacion y gestién. Con frecuencia en la PMI no existe o no
opera una estructura organizacional definida, esto trae como consecuencia:
duplicidad de funciones, excesivas cargas de trabajo, areas de responsabilidad no
definidas, etc. Problemas que ademds de afectar el dima de la organizacién,
influyen directemente en la baja productividad.

Obsolescencia de la maquinaria y el equipo. La PMI requiere modernizar tales

bienes, ya sea con capital propio y/o por medio de créditos de la banca. Obtener
recursos financieros para estas empresas no es tarea facil, por ejemplo, el
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financiamiento a través de créditos, en muchas ocasiones, se encuentra cancelado
por las altas tasas de interés y las restricciones bancarias.

Finaimente, el problema de las instalaciones inadecuadas y no planificadas. La pMi
mexicana, €n SU mayoria, Son Negocios que nacieron y crecieron empiricamente,
que responden a un crecimiento pragmético. Muchas de ellas son empresas
familiares con un desarrolio no planificado, lo que ftrae como consecuencia
problemas de distribucién de planta y de flujos de produccién. Problemas que
requieren tiempo y capital para su solucién, y que, sin duda, pertenecen al ambito
de la estructura de la empresa.

1.24. Problemas en las relaciones con otros sistemas productivos del entorno
transaccional. En este contexto se identifican a los insumos, los productos que salen del
sistema, y las relaciones hacia “atrés” y hacia “adelante”, no estrictamente productivas.

En cuanto a los insumos existe un abasto deficiente, tanto en cantidad como en calidad,
debido a las reducidas escalas de compra, problema que trae como consecuencia una
limitada capacidad de negociacion en la compra de los insumos. Otro problema importante
es el tamafio del mercado. La pMI tiene una restringida participacidn en los mercados,
principaimente en los de exportacin.

El pequefio y mediano empresario tiene una visién local, desconocen los canales para
exportar, y muchas veces tiene el temor que sus productos no poseen la calidad y el precio
para competir en un mercado de exportacion. Restricciones auto impuestas que impiden
encontrar nuevos nichos y aumentar el tamaiio del mercado doméstico y de exportacion.

Este apartado identifica €l conjunto de problemas mds importantes de la pMI como subsector, al
tiempo que muestra la problemética donde se tendria mayor nivel de intervencion por parte de los
directamente involucrados, asi como un posible mercado potencial para los despachos de
consultoria.

Los problemas en las reladiones internas de produccion de la empresa, sin duda, son importantes,
y justifican la estrategia operativa de intervencidn elaborada en este modelo. Atiende,
principalmente, los problemas en la estructura y en los procesos y procedimientos de produccién,
a través del empleo de un enfoque eficientista y sistémico. El objetivo: ofrecer resultados de
impacto en el corto y mediano plazo a través del aumento de la producdon y la productividad.

Con la elaboracion de la estrategia competitiva se abordan problemas con los entomos, por
ejemplo: el tipo de organizacién que se desea tener en el futuro, la razon de ser de la empresa
{misién), asi como el establecimiento de estrategias, programas, proyectos y acciones concretas,
para que la empresa tenga la capacidad de adaptarse y aprender de las condiciones de los
entornos transaccional y contextual. Problema que es fundamental en empresas con economias
globalizadas.

1.3 Principales problemas de la pYymi manufacturera
Las pequenas y medianas empresas manufactureras, especialmente las metal-mecanicas, son

fabricas, por lo general, con mayor nivel de desarrollo que otro tipo de organizaciones de este
mismo subsector. Son negocios que tienen estrecha vinculacion con grandes empresas tanto
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nacionales como transnacionales, poseen mayores niveles de productividad y competitividad. En
este sentido, resulia conveniente reflexionar sobre la pregunta siguiente: éCudl ha sido la
estrategia, los obstaculos y las oportunidades que han tenido que superar y aprovechar estas
empresas para alcanzar este crecimiento y desarrollo?

La forma de organizacion que practican muchas PYMES metal-mecanicas es mediante el modelo de
subcontratacion, el cual es una practica de negocios estandarizada para abatir costos y agrupar
futuras ganancias. £l modelo sugiere que para incrementar la competitividad y la cafidad de los
productos es crucial el eslabonamiento entre grandes y pequenias empresas, de tal manera que
sea posible crear nicleos de productividad y desarrollo tecnolégico derivados de la asociacion
entre pequefias y grandes empresas. Es decir, el establecimiento 6ptimo de relaciones de
producddn hacia afuera.

Para lograr el eslabonamiento funcional entre empresas con tecnologias heterogéneas, resulia
conveniente estandarizar la produccion de las pYMES mediante el mejoramiento continuo, proceso
que requiere la formacién de grupos de trabajo, la rotacidn laboral y el polifuncionamiento de los
trabajadores. Ademas permite mejorar la competitividad de la empresa para acceder al mercado
~ doméstico y de exportacién; estas técnicas han sido probadas en muchos paises con resultados
diversos, por ejemplo: en Japon y en los paises asiaticos los resultados son favorables. Sin
embargo, para el caso de México se tendran que considerar las diferencias econdmicas, sociales y
culturales, y buscar la estrategia de adaptaddn mas pertinente para implantar procesos tales como
mejoramiento continuo y aseguramiento de calidad.

La PYME que logro establecer relaciones eficientes de produccion, tuvo que superar una serie de
problemas, entre los mas importantes destacan los siguientes: **

a. El desarrollo técnico del producto. Las pyMeS, por lo general, no cumplen con las normas
internacionales de calidad solicitadas por las grandes empresas tanto nacionales como
transnacionales (medidas, geometria y material, fundamentalmente). Problema por superar, si
desean establecer relaciones de produccidn con este tipo de organizaciones.

b. El precio del producto. Una vez que se cumple con las especificaciones técnicas, es frecuente
que los costos de produccion sean muy elevados, lo que es un obstdculo para la
subcontratacion de la empresa.

c. La demanda del producto. Es comin que muchas empresas pequefias y medianas no estén en
posibilidad de cumplir con las cantidades de producto solicitado, esto se debe, entre otros
problemas, a la obsolescencia de la maquinaria y el equipo lo que impide cumplir con los
volimenes de produccién solicitados.

Otro conjunto de problemas que fueron identificados en los pequefios negocios de manufactura, y
que tienen estrecha relacién con los mencionados anteriormente, son Ios siguientes:

¥ Los problemas se identificarcn a través de visites técnicas tante a empresas japonesas como mexicanas, utilizando fa técnica de
entrevista dirigida. Las primeras se encuentran -ubicadas en el parque industrial de Aguascalientes: Industria de Asientos Superior
(INSA), Sanch Industrial de México, Yorozu Mexicana, Kantus Mexicana y Nabco Mexicana. Las segundas se ubican en & édrea
metropolitana de la dudad de México: Troquelados de Precision, S. A. (TIPSA); FINAMET, S, A, de C. V.; y Herajes y Acabados
Metificos, 5. A, (HAMSA).

1 3dem.
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d. En el proceso de produccion: falta de sistemas de control de calidad; procesos de produccion
no estandarizados; materias primas no disponibles en México o que no cumplen con las
especificaciones técnicas; y problemas en la entrega oportuna del producto.

e. En la estructura de Ja empresa: falta de planificacion de la infraestructura e ingenieria de
pianta; obsolescencia de la maquinaria y el equipo; carencia de programas de mantenimiento;
escasa integracion de los avances tecnoldgicos (por ejemplo: software para la produccion,
disefio computarizado, sistemas de informacidn, etc.).

Esta problematica manifiesta, en términos generales, que los problemas basicos de las PYMES
manufactureras son de caracter operativo y funcional.

1.4 Problemas basicos de la pequefia y mediana empresa manufacturera textil.

Las pequefias y medianas empresas textiles son, por lo general, negodos locales tradicionales con
menos desarrollo que las empresas manufactureras metal-mecdnicas. Sin embargo, aunque
presentan una problematica muy particular, no difieren en su conjunto de los problemas que
presenta la pPMI,

Para identificar las dificultades mas frecuentes y los medios empleados para resolverlas, se diseiid
un cuestionario que fue aplicado en dos empresas al personal siguiente:™ la mano de obra directs;
los mandos medios de las areas de produccidn (supervisores, superintendentes, jefes de
producddn y dreas de ingenieria industral); los mandos superiores (directores de drea y de
capaditacion); y al personal de una empresa de consultoria dedicada al mejoramiento de la
productividad y la calidad en la rama textil.

Los problemas que se mencionaron con mas frecuendia son los siguientes:

Baja productividad.

Bajos indices de calidad.

Falta de implantacion de sistemas ordenados de trabajo.

Problemas de obsolescencia de fa maquinaria y el equipo.

Carencia de programas de mantenimiento.

Una estructura organizacional defidente que no permite identificar problemas con la mano de
obra directa, los mandos medios y la direccidn técnica.

Los procedimientos mas frecuentes para resolver estos problemas son los siguientes: realizar un
diagnostico industrial e identificar indicadores de desempefio de acuerdo con las condiciones de
operacion de la maquinaria y el equipo. El objetivo: establecer metas de correccion y
mejoramiento; aplicar métodos de distribucién de planta y de recursos humanos; reasignar
funciones y cargas de trabajo; resolver problemas con base en la experiencia y visién personal; e
implantar procesos de mejora continua.

2 Este trabajo se realizd de manera similar al mencionado en la cita 10, Visitas técnicas, entrevistas personales informales y el uso de |2
ténica de la entrevista dirigida. Ademas, se realizd una estancia de seis meses en una empresa textil productora de hilo, que permitio
identificar los problemes mencdionados y avanzar en su soliiéion, asi como en fa estandarizacion del proceso de produccién en ef 4rea de
trodiles de la planta. . Lo :
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La medicion de las soluciones se realiza a través de los indicadores de desempeno identificados en
un diagndstico industrial y su relacién con las metas establecidas en el programa de mejoramiento
continuo. Muchos de estos indicadores se definen con base en la experienda de los ingenieros de
la planta y consultores contratados. La relacién, meta alcanzada / meta programada proporciona
un indicador que mide el avance de los indices de produccion y productividad programados.

Las principales dificultades para resolver estos problemas fueron las siguientes:
+ Directivos y mandos medios con resistenda o poca disposicién al cambio.

+ Escasa capacitacion de la mano de obra directa y los mandos medios en las areas de
manufactura.

» Falta de implantacidn de técnicas de mejora continua en los procesos y procedimientos
de produccion; carencia de condiciones (disposicion, horario de reuniones, lugar fisico,
etc.) para la formacidn de grupos de trabajo con la mano de obra directa y los mandos
medios.

Otros* métodos que serfa conveniente conocer para resolver los distintos problemas que se
presentan en este tipo de empresas, son los siguientes:

Ingenieria de planeacién y/o proyecto para la implantacion de nueva tecnologia;
Ingenieria de sistemas de calidad;

« Técnicas participativas aplicadas a la solucién de problemas;

» Ingenieria ambiental y ubicacién del proceso.

1.5 Los problemas de mayor relevancia

Considerando ia formulacién de ia problemdtica, el estado del arte® y el trabajo de campo
realizado, la investigacién indica que los problemas de mayor importancia son los siguientes:

1. Bajos niveles de produccion, productividad y escasa capacitacién de los recursos humanos.

Se argumenta que esta desventaja fiene su origen principalmente en el retraso del ritmo de
creacién y perfeccionamiento de los factores de la produccion;™ en la baija receptividad de la
empresa hacia nuevos desarrollos tecnoldgicos; en la escasa inversidn en investigadon y
desarrolio; y en Iz falta de fiexibilidad de la empresa para adaptarse a los cambios en el
entorno (problemas de cardcter estratégico).

Problemas en la formacién y capacitacidn,” tanto en el nivel directivo como operativo y una
minima participacion en programas de capacitacion y adiestramiento.

13 véase estado del arte, Propuesta de investigacion doctoral, Javier Suarez Rocha, DEPFI-UNAM, enero de 1959,

* Estandares de calidad inadecuados, improvisacién en 1a produccion, falta de sistemas de produccidn y control de calidad, problemas
de distribucion de planta, etc.

B tas principales areas donde se observa falta de capacitacién son: nivel directivo: administradidn 29.7%, finanzas 28.4%,
mercadotecnia 26.2%, comerdo exterior 11,.8%, otros 3.9%; Nivel operativo: administracién basica 34.7%, mantenimiento industrial
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Una encuesta realizada por NAFIN' revela que es imprescindible la capacitacidn técnica en las
pequefias y medianas empresas. Los empresarios consideran que las escuelas técnicas son una
alternativa importante en {a oferta de capacitacion para sus empleados.

En lo que respecta al entrenamiento de los trabajadores, los empresarios prefieren la
capacitacién en los lugares de trabajo. En las empresas textiles significa la formacion de
técnicos especializados para el mejoramiento y la estandarizacion de ia produccion.

2, Obsolescencia de la maquinaria y el equipo17

Actualmente el problema se ha ido agudizando, es muy alto el nimero de unidades productivas
en este subsector que tienen maquinaria, equipo e infraestructura obsoletas, ademas de
aquéllas que no poseen programas adecuados de mantenimiento..

En opinidn de los empresarios, la principal dificuitad para comprar ¢ renovar equipos y
modernizar los procesos productivos, es el alto costo en su compra y reparacién, asi como la
implantadidn de nuevos procesos de produccion. Asi fo manifestaron en la encuesta referida, el
82.5% de los microempresarios, el 75.5% de los pegueiios y el 69.9% de los medianos.

3. Escasa cultura tecnolégica y resistencia a su incorporacion

Los empresarios, en su mayoria, no ven con claridad €l beneficio de las actividades de
desarrollo tecnoldgico propio, mostrando con ello un escaso dominio de sus problemas
productivos. En una encuesta realizada a 13573 micro, pequefias y medianas empresas,”
solamente el 18% de los micro empresarios manifestaron requerir asistencia técnica; en la
peguena y mediana empresa, se incremento el porcentaje en 60% y 69%, respectivamente.

El problema de la resistencia a la incorporacidn de tecnologia se debe, en su mayona, a que el
acceso a ella significa, grandes inversiones que los empresarios de este subsector no estan en
capacidad de asumir con recursos propios.

4 Carencia de mecanismos de crédito apropiados, agiles, suficientes y oportunos

El financiamiento de la pequena y mediana empresa es crudal para su desarrollo, desde el
momento de su creacion, también durante su crecimiento y expansion. Cuando se decide
reestructurar o reconvertir sus actividades productivas, o en el momento de realizar una
investigacién para desarroliar nuevos productos y procesos, requieren de apoyos financieros
gue no estan disponibles en el mercado.

17.2%, formacidn de instructores 15.2%, secretariales 13.2%, educacion para adultos 118%, otros 7.9%. CANACINTRA; “Encueniro
con Empresarios de 3 Micro, Pequeria y Mediana Industiia”, México, 1994,

¥ Encsesta realizada a 129 empresas pequefias y medianas en al area de la ciudad de México, Ruiz Durdn Clemente & Mitsuhiro
Kagami, "Potendal Tecnoldgico de fa Micro y Pequeiia Bnipresa en México”, NAFIN, 1993,

7 Alrededor de 30000 empresas pequefias y medianas requieren urgentemente de nueva tecnologia, ya que enfrentan problemas
derivados del desgaste natural del equipo y la maquinaria, esto es un impedimento para que dichas empresas puedan enfrentar la
competencia por las importadiones y el riesgo de perder los mercados internos. "Raguisren Nueva Tecnologia Cerca de 30000 Empresas
Peguefias y Medianas] CANACINTRA, junio de 1990.

B 0p, cit. &
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Estas unidades productivas tienen restringido el acceso al financiamiento debido, en primera
instandia, a los altos intereses y a los cortos periodos de amortizacidn; en segunda, a la
insuficiencia para ofrecer garantias y avales, o que también se manifiesta en su débil
capacidad negociadora con el sistema financiero.

Aunque de menor trascendencia que los anteriores, también se reportan como importantes los
problemas siguientes:

Restringida participacion en los mercados, principalmente en los de exportacién.
Deficiente abasto de insumos debido a sus reducidas escalas de compra.
Problemas en la administracion de la empresa.’’

Excesiva regulacién fiscal.

- El estudio de la problematica de la PMI, muestra un conjunto de problemas basicos factibles de
- resolverse, de los cuales los mas relevantes son los siguientes:

+ Reducida competitividad debido a los bajos niveles de produccidn y productividad;

+ Los problemas en la formacdién y capacitacién en los niveles operativos y en los mandos
medios de las areas de produccion;

¢ la escasa capacidad de respuesta de la empresa para adaptarse a un entomo de
competencia y globalizacion;

¢ Estructuras organizacionales que producen duplicidad de funciones, cargas de trabajo
excesivas, falta de comunicacion entre los niveles de mando, etc.

+ Obsolescencia de ta maquinania y el equipo;

+ La escasa cultura tecnoldgica y el problema de su incorporacion; y

+ La carenda de mecanismos de financiamiento apropiados, agiles, sufidentes y oportunos.

La formulacidn de fa problematica orienta a esta investigacidn a resolver, en primera instancia, la
desventaja competitiva debido a los bajos niveles de produccion y productividad, partiendo de un
enfoque eficientista y de mejora continua; los problemas de capacitacion en los niveles operativos
(la mano de obra directa, supervisores y superintendentes) se abordan a través de la participacion
de los directamente involucrados en la situacion problematica. Por lo tanto, los problemas por
resolver son de mejoramiento y correccién, es decir, problemas de cardcter operativo,

El aumento de la productividad y la competitividad se realiza, a partir del reconocimiento de que
el factor humano es fa fuente principal de "expertise” (experiencia, habilidades y conocimiento de
los procesos de produccion), a través de la formacion de grupos y equipos para la solucion de
problemas, tanto de la mano de obra directa como de los mandos medios y superiores,
induciendo en los primeros, la mentalidad del cambio.

En este contexto se elzbora la estrategia operativa de intervencion que tiene como fundamento
tedrico, la metodologia de los sistemas suaves y el proceso de mejoramiento continuo. El objetivo
de esta estrategia es resolver problemas de cardcter operativo, considerando los cambios en [os
procesos y procedimientos, en la division del trabajo, y en las actitudes de los que directamente
participan en las acciones de mejoramiento.

¥ Este problema se debe principalmente a que no existe una estructura administrativa. En otros casos b estructura es inefidents, es
dexir, los sistemas administratives que utilizan son estructuras que fueron concebidas para manejar empresas en mercados estables,
con niveles de riesgo moderados, Y no en mercados de competencia como los actuales.
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La maquinaria y el equipo en esta etapa de intervencion se mantendran constantes, debido a las
condiciones econdémicas de las empresas (falta de capital de inversion y de trabajo). H
mejoramiento de esta infraestructura serd mediante la implantacion de programas de
mantenimiento.

En segunda instancia, la tesis se enfoca a resolver problemas de caracter estratégico, mediante la
elaboracién de la estrategia competitiva de la empresa. Es decir, se aborda el problema de la
escasa capacidad de respuesta de la organizacion para adaptarse a un entorno de competencia y
globalizacion. Para esto se hace participar a los mandos medios y superiores, el propdsito: definir
mediante técnicas de planeacién participativa la vision, mision, objetivos, estrategias, metas,
programas y proyectos estratégicos.

La técnica que se emplea es la Conferencia de Biisqueda, y toma en consideracion los cambios
que realiza la Reunion de Reflexién y Disefio. Técnica que relne los elementos tedricos y las
condiciones necesarias para ser usadas en el ambito empresarial mexicano.

Finalmente, con el propdsitoc de mantener la consistencia en cuanto al uso de la metodologia de
los sistemas suaves, el trabajo aborda un problema fundamental en el campo de la planeacion: la
implantacion y el control del modelo a través de la definicion de indicadores para medir el
desempefio de la empresa. Problema, que pocos estudios de planeacion abordan en el ambito
nacional, y que es de vital importancia porque muestra Ia operatividad de los instrumentos tedricos
usados en este trabajo de investigacion.

Con la elaboradion de las estrategias operativa y competitiva, se formula, lo que en este trabajo se

ha nombrado como, un modelo de intervencion para el mejoramiento y el desarrolfo de PYMES
manufactureras, El modelo ofrece respuesta a dos tipos de problemas: operativos y estratégicos.
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1.6 Formulacion de supuestos

Se argumenta que para elevar la capacidad competitiva de la pequena y mediana empresa
manufacturera, se requiere resolver, entre otros, los siguientes problemas:

» Incrementar los niveles de produccidn y productividad)

* Resolver los problemas en la formacidn y capacitacion en los niveles directivo y operativo,
mediante el establedmiento de programas de capacitacion y adiestramiento en los lugares de
trabajo;

» Fortalecer la capacidad de respuesta de la empresa para adaptarse y aprender en un entorno de
competencia y globalizacion,

e Superar la desventaja en la productividad debido a la obsolescencia de la maquinaria y e
equipo;

" o Resolver los problemas de I3 cultura tecnologica y I3 resistencia a su incorporacion; y,
» Disefiar e implantar mecanismos de crédito apropiados, agiles, suficientes y oportunos;
Asimismo, se requiere estabilidad macroecondmica como un requisito basico para establecer las

politicas y estrategias de desarrolio para este subsector. A este respecto el gobierno debe
mantener politicas sanas respecto a las variables siguientes; precios, tasas de interés, salarios y

tipo de cambio estable.
TESLS CON
En este contexto, se plantean los siguientes supuestos: FALLA DE ORIG’EN

« Para mejorar el desempefio de las pequeias y medianas empresas manufactureras, se
requiere el disefio e implantacion de un modelo de intervencion (tedrico-empirico) que
permita realizar, en primera instancia, resolver problemas de caracter operativo, esto
significa: estandarizar el proceso de manufactura mediante la explotacion total de los recursos
tecnoldgicos existentes, a traves del mejoramiento continuo; integrar al factor humano como
fuente de “expertise” y conocimiento de las actividades de control de la produccion
(experiendia, habilidades y aptitudes), e intervenir en la estructura organizadional por medio
del cambio en las funciones de fas relaciones internas de produccion

« En segunda instanca, resolver problemas de caracter estratégico a través de la
elaboracion de la estrategia competitiva de la empresa, que inicie con el
reconocimiento de que la eficiendia y la efectividad del proceso de manufactura, es un
elemento fundamental para la sobrevivencia y desarrollo de la misma. Para esto se
requiere que la estrategia considere los objetivos del proceso de la manufactura; establezca su
refacién con la estrategia global de la empresa (visién, mision, objetivos, estrategias, metas,
programas y proyectos) e indique la naturaleza, jerarquizacion y el alcance de los cambios
sugeridos.

El apartado metodologia de investigacidn (pdg. 23), muestra un esquema general para aceptar o

refutar estos supuestos. Inicia con la formulacion de la problemdtica en el plano real, y continua
con las etapas 1, I, 11, IV y V . Esta ltima induye acciones para mejorar la problematica.
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1.7 Conclusiones

El analisis de la problematica para la pequefia y mediana industria permite concluir que una
alternativa de solucion, que considere a los problemas de mayor relevancia mostrados en este
apartado, es elaborar un modelo de intervencion que inicie con el analisis de los procesos y
procedimientos de manufactura de fa empresa; que integre el expertise del factor humano como
fuente para el aumento de la productividad y competitividad, mediante la formacion de grupos y
equipos de trabajo; que permita realizar una explotacion total de los recursos tecnoldgicos
existentes, manteniendo la maquinaria y el equipo constantes a través del mejoramiento
continuo; y finalmente, que conduzca a estandarizar el proceso de produccion de la planta.

Con base en lo anterior se elabora lo que en este trabajo se ha denominado como la estrategia
competitiva para el desarrollo de la empresa. La cual atiende a los siguientes elementos de
caracter estratégico: vision, mision, objetivos generales, estrategias, metas, programas y
proyectos. Con esta estrategia, se ofrecen respuestas a problemas de caracter estratégico (de
largo plazo), lo cual se logra mediante la capacidad de la empresa parae adaptarse y aprender en
un entorno de competencia y globalizacion.

Asi, el modelo de intervencién propuesto se constituye por las llamadas estrategias operativa y
competitiva, apoyandose en experiencias practicas e investigaciones tedricas. Con el propdsito de
mostrar la operatividad del modelo, se realizé un estudio de caso en una empresa manufacturera
textil y posteriormente se aplicé, la estrategia competitiva, en otras organizaciones. Estas
-experiencias permitieron reformular el modelo de intervencidn propuesto.
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2. DESARROLLO DEL MARCO TEORICO

2.1 La metodologia de investigacion

El desarrollo de este trabajo se concibe en el contexto de la siguiente metodologia de
investigacion. El objetivo es mostrar una visién de conjunto de los elementos tedricos utilizados y
la manera de cémo estén estructurados.

Descripcion

En el plano real, se parte de!l andlisis de la problemética de la pequefia y mediana industria y se
identifica un conjunto de problemas de cardcter general, tanto en el nivel internacional como
nacional. En este (itimo, ia problematica se estructura en diferentes planos de desagregacion
(véase Fig. 3): en el nivel industria (como un subsector de la economia nacional); en la industria

“manufacturera; y finalmente en la empresa textil a través de los estudios de caso, estableciéndose
relaciones de consistenda en cada uno de los niveles y entre ellos.
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Figura 3. Metodologia de investigacion

La problematica se formula con base en la metodologia de sistemas suaves [soft systems
methodology (5sM) por sus siglas en inglés]. Es decir, por medio de la construccidon de mapas y
modelos conceptuales. El objetivo: estructurar la problematica, delimitar e identificar los
problemas concretos por resoiver. _

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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El estudio de caso. Los problemas en la empresa textii son estructurados mediante Ia
elaboracién de mapas conceptuales y la técnica “identificacion de problemas a través de
soluciones”,”® empleando técnicas de planeacién participativa. El propdsito es identificar y
jerarquizar los problemas de caracter intemo por medio de la participacion de los directamente
involucrados en la situacion problematica. Los resultados son el punto de partida para

estandarizar el proceso de manufactura.

En el plano de constructos. Con base en el producto anterior, se realiza un rompimiento con la
realidad y se pasa al plano de constructos (parte derecha de fa Fig. 3). En él, se construyen los
sistemas considerados como relevantes (I). El objetivo es elaborar el modelo conceptual (II) de
lo que deberia hacer el proceso de manufactura. Este modelo se complementa con el método de
mejora continua (solucion de problemas de caracter operativo con un enfoque efidientista), y con
el marco tedrico de la planeacidn estratégica (solucién de problemas de competencia). Los
resultados permiten elaborar el modelo de intervencién propuesto {III) y estructurar un debate
entre los stakeholders para definir soluciones de cardcter operativo y estratégico.

La etapa de comparacién (IV). En [a siguiente elapa se realiza la comparacion del modelo con
la situacidn problemética percibida. Es decir, se establece un debate estructurado con base en el
modelo y con las personas interesadas en la problematica de la empresa. Con estas actividades se
cierra el circuito en un proceso tedrico-empirico, que permite, ademas de probar los supuestos,
reformular el modelo y proponer acciones para mejorar o resolver la situacién problematica (V).
Finalmente, a partir del acuerdo logrado en el debate, es posible proponer al decisor fres
posibilidades de cambio para la organizacion: en los elementos estructurales de la empresa
(estructura organizacional, infraestructura, maquinaria y equipo, distribucién de planta, etc.); en
los procesos (cargas de trabajo, division de tareas, procedimientos, etc.); y finalmente en las
actitudes de la mano de obra directa y los mandos medios y supericres (valores, cultura
organizacional, formas de inquirir, etc.).

El siguiente paso es la implantacién del modelo, esta es una etapa de suma importanda que
muchos trabajos, en e ambito de la planeadidn, han olvidado trabajar y documentar. Etapa que
debe considerar el establecimiento de unidades responsables y el disefio de un sistema de
monitoreo y control, Gue contiene un conjunto de medidas de desempeno elaboradas por los
stakeholders.

Una vez implantado & modelo, el desempefio de la organizacién, en el caso de una empresa
textil, se mide por el nimero de maquinas trabajando/mes; kilogramos de hilo de algoddn
producidos/mes; volumen de ventas/mensuales (tanto en el mercado intemo como externo);
disminucion de los costos de produccidn (reduccion de tiempos de fabricacidén, nimero de
operarios/maquina, kilogramos de hilo defectuosos, etc.); y el incremento en los salarios de los
trabajadores (de produccién y de los mandos medios).

Con base en esta metodologia de investigacion, se elabora un modelo de intervencion que
resuelve problemas de cardcter operativo y estratégico, y como consecuencia permite elevar la
productividad y competitividad de la empresa.

* Graham 1, prert, The Use of Solutions for Froblem I_;fenﬁﬁmtfm, Interfaces, Vol. 7, No. 1, november 1978, pp. 63-65.
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2.2 Caracteristicas de la metodologia de sistemas suaves

Uno de los elementos tedricos que apoyan de manera fundamental a esta investigacién, es, sin
duda, la metodologia de sistemas suaves. En este sentido es importante desarrollar de manera
explicita los principios generales y las caracteristicas de esta metodologia.

La metodologia es un enfoque interpretativo para resolver problemas organizaconales,
proporciona una estructura que permite investigar y tomar acciones conaetas, donde el cambio y
el aprendizaje organizacional son el centro de atencién. Es un enfoque para resolver y/o
administrar problemas cuya area de aplicacion incluye los problemas comiinmente asociados con
la generadodn de informacion.

Principios generales

1. Problemas no estructurados. SsM generaimente no se ocupa de los problemas bien definidos
de la organizacion, por ejemplo: maximizar las operaciones de un proceso de manufactura,
calcular el nivel dptimo de inventario, realizar prondsticos de demanda por producto, etc. Mas bien
tiene que ver con situaciones problematicas no estructuradas, donde el personal de todos los
niveles establece relaciones, por ejemplo: qué hacer sobre la investigacion de nuevos productos
dadas las innovaciones de la competencia, como planear, monitorear y controlar esa achividad;
como elevar la competitividad de la empresa dadas las condiciones actuales de operacion, etc. Es
decir, se ocupa de problemas complejos e inestructurados.

2. La continuidad y el cambio. En los aftos setenta, las experiencias que llevaron al desarrolio de
SSM se basaron en el supuesto de que Ia realidad social no es algo ya dado, tal como sucede con
las regularidades fisicas del universo que son estudiadas por las ciencias naturales. Mas bien, fue
necesario asumir que la realidad, en los grupos humanos, se crea frecuentemente en un proceso
social continuo, donde los cambios que se producen a través del tiempo, algunas veces son lentos
y en ofras se producen rapidamente. Esto significa que debe explicarse tanto la continuidad como
los cambios en las organizaciones, es decir, se requeria de una teoria que desarrollara algin
modelo dindmico que tomara en cuenta ambos fendmenos: la continuidad y el cambio,

3. Interpretacién y aprendizaje. Sl tratamos los problemas de actividad humana como fendémenos
inalterables, entonces la investigacion podria utilizar el método de las ciencias naturales y realizar
pruebas de hipdtesis mas rigurosas, Esto supondria el empleo del enfoque del pensamiento de
sistemas duros, el cual asume que el mundo social se apoya en sistemas cuya ejecucion puede, en
algin sentido, ser "optimizada®. Bl pensamiento de sistemas suaves; y la S5M que la incluye,
considera un mundo sodial en el que se da la continuidad y los cambios de manera simultanea. Por
lo que la investigacidn busca !a interpretadidn y el aprendizaje mas que la optimizacion.

4. Sistemas con propdsito. El punto de atencion de ssm es una situacién en la que al menos una
persona la considera problemdtica, se reconoce que estas situaciones tienen una cosa en comun:
contienen personas, y éstas tratan de tomar acciones con propdsito, en lugar de simplemente
dejarlas al azar.

Se pensé que los modelos de actividades con propdsito podrian ser Gtiles, no para describir estas
situaciones sino para explorarias, debatir coherentemente y resolver problemas.

5, La visién def mundo. Una situacién problemética puede interpretarse de diferentes maneras,

por lo que al construir un modelo de actividades con propdsito es necesario declarar una vision del
mundo (un punto de vista). Esto significa que los modelos de actividad humana nunca podran ser
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modelos de actividades con propésito del mundo real. .La cornplejidad del mundo real siempre
excede la complejidad de nuestros modelos, no obstante el detalle con que sean elaborados. Sin

~embargo, estos modelos han mostrado su-utilidad, sirven para explorar, tanto ias situaciones del
mundo real (son utilizados como fuente de preguntas clave) como para hacer del interrogatorio un
proceso explicito.

Asi los modelos, en una frase muy usada por los creadores de la metodologia, nos permiten
realizar un debate estructurado. Este es el debate que nos conduce a la "mejora”, y es definido
por un grupo particular de personas {los stakeholders); se realiza en una situadién particular con
su historia y su cultura, incluyendo sus politicas; es también el debate que define qué "proceso por
mejorar” es culturaimente factible y posiblemente deseable; y finalmente, es e ambito en el que
se encuentran las formas de adaptacion entre los grupos e individuos con diferentes visiones e
intereses, gue permiten la estrategia de intervencidn.

Estos principios llevan a considerar a la SSM como un proceso del aprendizaje cuya estructura
formal idealizada se presenta en [a Figura 6 (véase el proceso basico de la Metodologia de
Sistemas Suaves, pag.32).

6. Generalidad y particularidad. Finalmente, es importante enfatizar que la $sM se le considera
mas como un conjunto de principios que un método, esto quiere decir que es adaptada por los
usuarios, tanto por las demandas de la situacion que enfrentan como por su propio modelo y
actitud mental. Los usuarios tienen que aprender su propio camino con base en las versiones del
modelo con el que se sientan mas comodos. Nunca dos usuarios usaran la metodologia de la
misma manera. Es parte de su esencia, es I3 idea de hacer que las situaciones problematicas
tengan sentido, usando como herramienta (en el proceso) modelos de sistemas de actividades con
proposito.

El uso pragmatico de la SSM

La principal caracteristica de la metodologia es su naturaleza préctica, sobre todo, es el uso del
enfoque no como una férmula a seguir, sino como una herramienta para crear sentido. Es decir,
es un medio para construir la comprension de una situacion compleja, que permite tomar
acciones de mejoramiento y disefio.

Checkland and Scholes®® describen la segunda década del desarrollo de ssM, al tiempo que hacen
una distincion entre los dos tipos ideales en que el enfoque puede ser usado. Por una parie, &l
amado "modo 17, la metodologia es considerada como un conjunto de estados prescriptivos que
tienen que Hlevarse de manera secuencial, es dedr, etapa por etapa. Asi es como SSM es descrita
en fa informacién secundaria® y es la manera como muchas personas (que por vez primera tienen
contacto con la metodologia) empezaran a usarla,

A heckland & Scholes . Soft Systems Methodology in Action. John Wiley and Sons Lid, 1950, pp. 280-284.

% Checklond & Forbes P. and Martin, S., Techniques in Soft Systems Practice Part 3: Monitoring and Control in Conceptual
Models and in Evaluation Studies, Journal of Applied Systems Anolysis vol 17,1590,
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Figura 4. El proceso de inquirir que usa el “modo 2” de ssM”

El “modo 2” es una forma mds avanzada en el uso de la metodologia de sistemas suaves, en ésta,
el modelo basico de la metodologia se emplea como una herramienta para crear sentido a la
solucién de problemas, combina experiencia y etapas de la metodologia. Es decir, es una
estructura formal de un sistema de aprendizaje. En ambos, el “modo 1” y el "modo 27, son
conceptos, no descripciones del estado y uso actual, los principiantes tienden a usar el modo 1y
los usuarios méas experimentados el modo 2.

23 chekland & Holwell, Information, Systems and Information Systems, John Wiley and Sons, 1998, pp. 169 ~ 172,
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El “modo 1” es razonablemente claro y explicito.* £l uso del *modo 2” es mucho mds dificil de
describir y explicar detalladamente, ya que por definicidn ssmM, y espedalmente el modo 2, es un
conjunto de actividades hechas a la medida. Su forma y contenido serén apropiados solo para una
situacion en particular, con su propia historia y ambito cultural, pero también con los stakeholders
particulares involucrados, con sus actitudes, dogmas, experiencias y modos de indagar.

No obstante, es (il tratar de describir en términos generales el extenso proceso de inquirir del
modo 2. Esta es una actividad que se realiza a lo largo del tiempo y que muestra a los
stakeholders moviéndose, desde tomar nota de una situacidén problemdtica en el tiempo to,
construir los modelos considerados relevantes, hasta tomar accidon un tiempo despues, el proceso
es facilitado por el conocimiento de la metodologia de sistemas suaves, la figura anterior muestra,
de manera general, el uso del modo 2 de ssm.

Es conveniente enfatizar que la literatura menciona que la metodologia debe estar asociada a un
problema concreto por resolver, mas que al uso per se, ya que se orienta a la accion mas que a la
obtencion de conocimiento para desarrollar teoria. Es dedir, la metodologia resuelve problemas
organizacionales a través de un proceso de intervencién estructurado, mediante la construccidn de
modelos ("modo 1”). Pero también es una forma de proporcionarle sentido a una situacion
problematica compleja, con base en sus etapas y la experiencia de los stakeholders (*modo 2”).

Estado actual de la metodologia de sistemas suaves

El pensamiento de sistemas suaves se ha enfocado hacia la construccién e implantacion de
sistemas de informacién [Information Systems (IS)], tomando como marco de referenda el
desarrollo y el estado actual de la metodologia. El uso de $SSM permite construir modelos a tal nivel
de detalle que de manera natural, mediante el andlisis estructurado de la situacién problemética y
con la participacion de los stakeholders, es posible obtener la informacion pertinente para resolver
problemas.

En este contexto es posible elaborar hojas de control, histogramas, graficas de dispersion y
correlacidn, efc. Que son insumos basicos para el disefio de un sistema de informacion. Sin
embargo, el papel principal de éste es cumplir con una funcion de apoyo, el sistema no se
construye por si mismo, Sirve de base para apoyar el proceso de intervencion tomando en
consideracion €l uso de la tecnologia.

Los sistemas-de informacién, en el dmbito de los sistemas suaves, consideran fundamental la
conceptualizacioh y la construccion de modelos. Para darle significado a este tipo de sistemas usan
el llamado modelo POM.* Se argumenta que los procesos se dan con la interaccidn de tres
elementos diferentes (la Fig. 5 muestra estas relaciones):

2 peter Checkland, Systems thinking, Systems Practice, John Wiley & Sons, 1981, pp. 161-190.

- 2 £ modelo POM (Processes for Organization Meanings) define un conjunto de procesos interrelacionados (hotistico), donde los sujetos
construyen significados y propésitos considerando sus percepciones del mundo y tomando acciones que permiten llevar a cabo esos
objetivos. El proceso se apoya con informacidn relevante y por et conodimiento de |a situacién. Es dedr, el modelo es un sistema de
aprendizaje que establece la tecnologia apropiada, con base en la informacion organizada (Information Systems). En el proceso cada
elemento juega un papel y el aprendizaje del sistema es un Jogro del proceso como un tedo (para mas informacién véase Checkland
and Holwell, Information, Systems and Information Systems, John Wiley and Sons, 1998, pp. 127-154).
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Primero. Los actores (A) quienes interactuan para crear total o parcialmente significados
compartidos, que den sentido a su mundo tanto como individuos o grupos.

Segundo. Estas interacciones tienen lugar a través de diferentes formas de organizacion
(0), las que, generalmente, estén representadas por ias estructuras tipicas (reales) de las
organizaciones, por ejemplo: divisiones, departamentos, equipos por proyecto, etc.
También debe incluirse cualquier patrén organizado de tareas, comunicaciones, reportes,
etc. De hecho, este elemento de la organizacion representa, en general, cualguier patron
estructurado de interaccidn que involucre a los actores de la organizacion.

Tercero. Los procesos del modelo pom traen consigo fearologia (T) por medio de la cual se
proporciona la informacion de apoyo. En una situacion real, esta representada por
teléfonos, maquinas de escribir, faxes. Actualmente se incluye a las computadoras y a las
felecomunicaciones.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Figura 5. El proceso del modelo poM

Estos tres elementos hacen posible el proceso del modelo POM, lo que significa que en situaciones
reales estaran interrelacionados y se afectardn uno a otro. Cualquier cambio en uno tendrd un
efecto en los otros dos. Cuando se usa el modelo PoOM para darle coherencia a un sistema de
informacdion, se considera a los elementos O, A, T v las relaciones entre ellos como un caso

particular.

Si consideramos &l elemento conceptualizar nos da la siguiente figura tridimensionat (véase Fig. 6),
donde "pensar en" estd dado por el elemento C; “"conceptualizando”. La forma gramatical es
importante porque indica un proceso no un: producto Este es el modelo COAT vy considera que el
punto central para "dar sentido a un SIStema“dS informacion” se lleva a cabo a traveés de los
elementos O, A, Ty sus refaciones. -
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Figura 6. El modelo COAT

En muchos casos el contenido especifico de C sera diferente. En algunos, dependiendo del
contexto, puede traer consigo ideas de "organizaciones virtuales" o las ideas mas recientes de
redes neuronales. Por lo tanto, el contenido especifico de C cambiara segun el contexto.

El campo de los Sistemas de Informacion es entonces el resultado de diferentes versiones del
modelo coaT y podriamos mencionar que gran parte de la problematica en el disefio de sistemas
de informacion es por ia ausencia de C, la conceptuatizacion.

Es importante sefalar que el elemento ¢ hace que el modelo COAT sea diferente a los distintos
marcos de referenda que hay en la informacion de SI. A primera vista la figura puede ser pensada

-como una mas-de-as difundidas en el campo de los sistemas de informacion, los marcos de
referencia generalmente son presentados como si fueran descripciones (de parte) del mundo real,
Este, no es el caso. ;

El modelo COAT no es la descripcion de un s1. Es un modelo que proporciona coherencia y sentido
a un S, que sea relevante tanto para el usuario como para el investigador, y en donde el proceso
en si mismo depende del contexto,

TESIS CON
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2.3 La metodologia de los sistemas suaves

El marco tedrico de referencia usado en este trabajo de investigacidn es la metodologia de los
sistemas suaves, [a manera de empleario es el "modo 2”, Por lo tanto, se considera impottante
elaborar un planteamiento explicito del enfoque. La metodologia incorpora como elemento central
de su proceso la construccion de mapas y modelos conceptuales para la formulacion y solucion de
problemas inestructurados.

El uso de modelos suaves es de gran utilidad para los dedisores que deseen llevar una
organizacién de un estado actual a otro mas deseable. Su elaboracién presupone un conodmiento
adecuado de la realidad por estudiar; y favorece el desarrollo de Ias facultades analiticas del
constructor, asi como una mejor comprension del sistema por parte de los directaments
involucrados en la situacién problematica.

Un modelo se define como la interpretacién expilicita de lo que se entiende de derta situacion, o
tan sdlo de las ideas personales acerca de esa situadion. Puede expresarse matematicamente, en
simbolos, 0 en palabras, pero en esenda as una descripcion de entidades, procesos 0 atributos y
las relaciones entre ellos. Ademas, puede ser prescriptivo o ilustrativo, pero sobre todo debe ser
util para entender una situacién problematica.”®

La construccion de modelos requiere de una teoria bien elaborada y madura para el estudio de la
realidad y de sus situaciones problemdticas. Tal teoria es necesaria para determinar tanto las
variables que se pretenden incorporar en el modelo, como para definir la naturaleza de sus
interrelaciones. De esta manera, se justifica el empleo de la metodologia de sistemas suaves
porque brinda el marco de referencia para la construccion de mapas y sobre todo de modelos
sistémicos.

La metodologia de sistemas suaves

El proceso bésico de la metodologia de sistemas suaves se expresa como un modelo, cuyas
actividades constituyen un sistema de aprendizaje usado por el consultor ¢ analista para explorar y
tomar acciones en una situacion percibida como problemdtica.

TESISCON__
FALLA DE ORIGEN

% wilson, Brian, Sistemas; Conceptos, Metodologia y Aplicaciones, Limusa, México, 1993, pag. 28.
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Figura 7. E! proceso basico de la metodologia de sistemas suaves ¥

El aprendizaje se realiza a través de un proceso iterativo usando conceptos de sistemas, los cuales
permiten reflexionar y debatir las percepciones del mundo real. La reflexion y el debate son
estructurados por medio de un conjunto de modelos sistémicos, tal como lo muestra la figura 7, el
proceso es considerado como un sistema que aprende indefinidamente en el tiempo.

La filosofia basica del trabajo elaborado por la escuela de Lancaster, es que. el desarrollo de la
metodologia per se carece tacitamente de valor. La metodologia puede juzgarse Unicaments
cuando estd asociada a un problema concreto por resolver; por lo tanto, un modelo de esta
naturaleza adquiere validez en la medida que muestre su utilidad en la solucién de problemas.”®

ta metodologia posee un caracter predominantemente empirico, ya que su desarrollo y
refinamiento fueron simultaneos a las intervenciones realizadas por esta escuela, en mas de 40
estudios diferentes durante el periodo 1969-75. Esto permitid probar y mejorar la llamada
metodologia de sistemas suaves (SsM).

%7 Checkland, Peter, Mode/ Validation in Soft Systems Practice, Systems Research, voi. 12, No. 1, 1995, pp. 47-54.

2 Ppara el estudio de casos practicos, véase Checkland and Scholes, Soft Systems Methodolegy in Action, John Wiley, 1990,
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Etapas de la metodologia

'Etapa |, Situacién problematica en el mundo real

La metodologia de sistemas suaves™ inicia su proceso con el andlisis de la situacién problematica.
Se ha encontrade dtil construir en esta etapa una imagen de la situacion que ilustre las
suposiciones con respecto al problema. Esta imagen es por si misma un modelo (un mapa
conceptual), y hacer explicitas nuestras suposiciones mediante un mapa, es una manera eficiente
de establecer relaciones y de aclarar ideas relacionadas con el drea de interés,

Esta técnica de representar sistemas como mapas es una contribucidn de la metodologia de
sistemas suaves, pues un mapa es mejor aiternativa que la prosa lineal para la descripcion de
elementos y sus relaciones. El pensamiento puede procesar simultdneamente diferentes entidades,
es dedir, en paralelo, mientras que la escritura tiene que procesarse en serie, lo cual dificuita, en
cierto modo, la comunicacidn det problema, *°

El desarrollo de mapas sistémicos no se ha dirigido hacia la elaboracion de un conjunto de
simbolos propios o especificos, sino hacia la definicion de reglas generales y de un conjunto de
criterios que permitan formular mapas mas consistenies. Esto ha dado como resultado las
siguientes reglas para su construccion:

1. Decidir qué tipo de diagrama es el mas apropiado considerando lo siguiente:

- los elementos y sus relaciones estructurales
- los flujos: material, informacion, dinero, etc.
- la dependencia légica entre las actividades
- las influencias del ambito cultural.

2. Definir los simbolos para los elementos del mapa vy sus relaciones
- Cada simbolo es elegido y usado unicamente para una clase de entidad.
3. Proporcionar claves para asegurar que diferentes iectores interpretardn el mapa en la
misma forma.
Como conclusion de esta etapa, puede mencionarse que una de las herramientas usadas por la
teoria de sistemas para representar elementos y sus relaciones es el diagrama o mapa de

sistemas, el cual es parte de! lenguaje para la solucién de problemas y un medio importante para
expresar las diferentes interpretaciones de una situacién problematica.

2 En la metodologia los sistemas se definen como una clase especial de colectividad, precisamente porque na son agregados; son
totalidades caracterizadas por sus componentes ¥ las relaciones entre ellos, ya sean estaticas o dindmicas.

R Checkland, Peter, Techniques in Soft Systems Fractice Part 1: Systens Diagrams-Some Tentative Guidelines, Journa! of Applied
Systems Analysis, vol. 6, 1579, pp. 33-40.
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Cada actividad en el mapa conceptual puede ser, en etapas postesiores, una fuente de
desagregacién hada niveles mas especificos de conocimiento del objeto de interés, cuyo propdsito
serd estructurar la situacidn problemética. Algo equivalente a la construccidon de estos mapas
sistémicos son los diagramas usados para demostrar cualitativemente cadenas causa—efecto. La
dinamica de sistemas proporciona un lenguaje de modelado conveniente para construir esta dase
de modelos.™

Etapa II. Generacidn de modelos de sistemas relevantes

La etapa II es fundamentzl en la metodologia de sistemas suaves; su propdsito es formular lo que
se ha denominado como un sistema de actividad humana.* Este tipo de sistemas no muestran fo
que es & mundo real sino modelos relevantes (constructos) para debatir las percepciones acerca
de la realidad.

Como las manifestadones de las actividades humanas son extraordinariamente rias y complejas,
fa metodologia sugiere seleccionar algunas visiones del mundo, aquéllas que sean consideradas
potencialmente relevantes para llevar alguna mejoria a la situacién problemética.

Al trabajar las implicaciones de esas visiones del mundo a través de modelos conceptuales, la
metodologia intenta analizar la situacion problematica de tal forma que habilite las diferentes
percepciones del mundo, no importa que sean conflictivas o incompatibles, ya que al exponerse y
reflexionar sobre ellas, hacen de la situacién un debate interesante. En la practica, una accion de
esta naturaleza usualmente representa un acomodo entre diferentes visiones del mundo.

Una vez que el sistema considerado como relevante es conceptualizado de esta manera, ef
proceso de construccion de modelos de sistemas de actividad humana, puede comenzar.

Primero. La definicién raiz. Proponer una descripcion verbai, concisa del sistema, que capture su
naturaleza esendal. Es decir, 0 que la metodologia de sistemas suaves ha denominado como su
definicion raiz. Esta definicién debe ser una expresion rica y concisa de un punto de vista particular
de lo que se pretende que haga el sistema.

Segundo. El proceso de transformacién. Como los sistemas de actividad humana son e objeto
de interés para esta clase de modelos, su esencia seria algin proceso de transformacion basico
que es incorporado al sistema, por lo que una definicion de raiz considerada como radical,
conservadora o trivial, dependera fundamentalmente de la eleccién del proceso de transformadidn,
Los practicantes de esta metodologia argumentan que el arte en la construccidn de modelos
conceptuales, reside en una eleccién creativa del sistema de transformadién. La definicidn raiz es,
por o tanto, una declaracion expresiva de ese concepto.

Tercero. Validacién de la definicion raiz. En la metodologia, la definicidn raiz es considerada
como una técnica; una adecuada definicidn raiz debe incorporar los siguientes seis elementos en
forma explicita, se considera que cualquiera de estos elementos que sea omitido debera hacerse
de manera consciente y con buenos argumentos, de otro modo la definicion fracasara:

3 Véase Flood & Jackson, Crealive Problem Solving; Total Systems Intervention, John Wiley & Sons 1991, pp. 61-85

® Un sistema de actividad hurmana es un constructo que contiene un conjunto interconectado de actividades orientadas hacia un fin, en
tal orden que el objetivo del sistema pueda ser alcanzado.

34



Desarrolio del marco tedrico

1. Customner (C).-  H diente (de la actividad), beneficiario o victima, el subsistema afectado por
las principales actividades del proceso de transformacion.

2. Actors (A).- Los agentes que llevan a cabo e} proceso de transformacion.

3. Transformation (T).- El proceso de transformacion llievado a cabo por el sistemna, el objeto
directo de las principales actividades realizadas por el sistema, es dedr, ia
esencia de la definicién raiz.

En esta lista el cuarto item es, por su naturaleza, raramente explicito en una definicion raiz, sin
embargo, siempre esta presente y es considerado de vital importanda.

4. Weltanschauung (W).- La perspectiva o vision del mundo {del analista), la cual proporciona un
significado particular a la definicidn raiz.

5. Ownership (O).- El dueiio del sistema, empresa o patrocinador.

6. Enviromental and wider systems constraints (E).- El ambiente o medio ambiente, interacciones
con sistemas mayores las cuales son consideradas
como dadas (variables incontrolables).

Estas seis caracteristicas pueden ser agrupadas en la expresioén mnemotécnica CATWOE

Cuarto. £l modelo conceptual. La construccion de modelos conceptuales consiste en definir una

‘lista de verbos que describan las actividades requeridas por la definicion raiz, y conectarlas de
acuerdo con una secuencia Idgica; debe indicarse cualquier flujo que parezca esencial en este
primer nivel de conocimiento.” El lenguaje basico para su construccién son todos los verbos
usados cotidianamente en el lenguaje de los directamente involucrados en la situacion
problemética.

Checkland recomienda ensayar meodelos manteniendo un mismo nivel de conocimiento
(resoluddn), evitando mezclar actividades definidas a diferentes niveles de detalle; estructurar las
actividades similares en grupos, conectar las actividades y los grupos de actividades por arreglos
indicando dependencia ldgica. Sefialar cualquier flujo conareto o abstracto que considere esencial
para expresar lo que el sistema deberia hacer.

B checkland, Peter, Technigues in Soft Systems Practice Part 2 Bullding Conceptual Models, Journal of Applied Systems Analysis, vol.

6, 1979, pp. 41- 49 TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Como ejemplo; en la Figura 8 se presenta el caso de un modelo conceptual para una biblioteca.

or Mdlecial bibhoasafies

- cOmpras
- donaciones
- conja

[‘ﬁl i R
quuww el '
wiatarial N
br Obros sdecisnadas per Necasotio
los usyorios { Proporcionor l
¥ brbros

3 publicscanes peniadiaas P“' o Sarvicde al ‘
3 mnclevial 2leclrshica P nblica Cn‘\:n\agos

= | -1 | S
material 1denbrhear

o ——————t

necesidades
¢- Mros wnsumos

" Pofl‘.f-'l‘ﬂ- \. J—_—
* e3nipa

+ prasupuests

+ personal projasional

Usuanes sdhelaches
+ acadamieos

4 asAudiantes

4 olres psoaries

» 4*!

Slm\m\osm,

4 Tndiae depondanae bogica

———._b Indies Nugos de anlrada y sobida,

Figura 8. Un modelo conceptual de un proceso de transformacion para una biblioteca.

Quinto. Desagregacién del modalo. Este contendrd el minimo nimero de verbos necesarios
para que el sistema sea el nombrado y descrito consistentemente en la definicién raiz. En general,
se pretenden expresar las principales operaciones del proceso de transformacion con un minimo
de actividades, la quia es 7 + 2, de acuerdo con lo planteado en la psicologia cognoscitiva de
Miller, quien sugiere que el cerebro humano podria tener la capacidad para cubrnir
simultdneamente este niimero de conceptos.>

TESIS CON
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3 Checkland, Peter & Scholes, 1, Techniques in Soft Systems Practice Part 4 Conceptual Model Building Revisited, Journal of Applied
Systems Analysis, Vol 17, 1990, pp: 39 —43.~. =
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Si esto parece insuficiente, no hay problema; cada actividad en el modelo (véase Fig, 9) puede ser
por si misma fuente de una definicidn raiz, la cual puede desagregarse en los siguientes niveles

de conocimiento.
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Figura 9. Un modelo conceptual de una biblioteca (22. aproximacion)

Sexto. Validacion. Revisar que la definicion raiz y el modelo conceptual constituyan un par de
afirmaciones que proporcionan informacion complementaria: lo “que es” el sistema y lo “que hace”

el sistema.

Cada concepto de la definicién raiz encuentra expresion en el modelo, y éste refleja todos los
aspectos de la definiddn, pero no otros, El propdsito es alcanzar un mapeo entre la definicion de
raiz (lo que es el sistema) y el modelo conceptual (lo que hace el sistema), los cuales deben ser
consistentes entre ellos.

Séptimo. Monitoreo y control. Un modelo conceptual es una entidad con una estructura
jerérquica, con propiedades emergentes y procesos de comunicacion y control. Describe un
conjunto de actividades que permiten al “todo” alcanzar un objetivo; estd constituido por un
subsistema operacional, y por un subsistema de monitoreo y control que permite al modelo

FALLA
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adaptarse y aprender”® de los cambios que se generen tanto intemamente como en & medio
ambiente, :

La estructura del subsistema monitoreo y controf deberd considerar las actividades de monitoreo
de las operaciones y fomar acciones de control, las cuales mantienen relaciones de informacion
con el subsistema operacional. Es decir, las operaciones del sistema dependen de las acciones
tomadas por el subsistema de control, y éste, a su vez, depende del monitoreo de las operaciones
(véase Fig. 33 que ilustra un subsistema de monitoreo y control).

El monitoreo deberd enfocarse hacia la definicidn de criterios de desempefio (Ei); los criterios
deben incluir todo lo relacionado con el mantenimiento de la estructura jerdrquica y la satisfaccion
de las operaciones. UUna manera de hacerdo es mediante la definicion de las tres “"E”. eficada,
eficiencia y efectividad. Si consideramos gue aigunas actividades requieren de mayor “finesa” en
su evaluacion es posible agregar dos “E” mas: ética y estética. De este modo se establecen cinco
criterios que permiten medir el desempeno del subsistema operacional.

Por lo tanto, un modelo conceptual requiere en su construccion, evaluar las operaciones del
proceso de transformacion. Una manera de hacerlo es mediante la respuesta a la pregunta
siguiente: ¢Como podria fallar el subsistema operacional considerado como relevante?

La respuesta a esta pregunta plantea, inicialmente, tres caminos para averiguario: *

Eficacia. éLos medios elegidos para producir la transformacion son los adecuados y producen
resultados satisfactorios?

Eficiencia. ¢ Los recursos utilizados en el proceso de transformacion son los minimos?

Ffectividad. ¢éQué tanto contribuye este proceso de transformacién en el logro de los objetivos a
largo plazo?

Si las caracteristicas de Ias operaciones lo requieren, es posible establecer dos criterios mas:
Etica, éLa transformacion es moralmente correcta?
Estetica. éLa transformacion es estéticamente satisfactoria?

En sintesis, el subsistema de monitoreo y control esta constituido por un conjunto de criterios que
tiene como proposito evaluar el desempefio del subsistema operacional, su definicién depende de
las caracteristicas de las operaciones que se lieven a cabo en la organizacion; se sugiere que la
evaluacion de un proceso de transformacién debe de cumplir, al menos, con los criterios de
eficacia, eficiencia y efectividad; y en modelos con actividades poco comunes, €s conveniente
agregar los criterios que tomen en cuenta consideraciones éticas y estéticas.

B se propoene una definicion funcional de adaptacién y aprendizaje. Un sistema es adaptable si hay un cambio en su medio ambiente
yfo estado interno que lo conduce a reducir el desempefio de su(s) funcidn{es), la respuesta a estos cambios tiene como finalidad
mantener o incrementar su desempefio; el aprendizaje es un concepto que estd muy ligado al concepto anterior, y establece el
incremento en el desempefio funcicnal del sistema, sin que esté sujeto a un decremento @ pror7 en su desempefio.

e Checkiand, Peter, P. Forbes & S, Martin, Techniques in Soft Systems Practice Part 2: Monitoring and Control in Conceptual Model
and in Evalvation Studies, Journal of Applied Systems Analysis, vot. 17, 1990, pp. 29 - 38.
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La reflexion en la etapa de construccién del modelo

El error mas comin es, sin duda, introducir en el modelado partes de ia problematica real, en
iugar de construir el modelo del sistema nombrado en la definicion raiz.

Este es uno de los enmores mas frecuentes, ya que significa, por ejemplo, desprendemos de ia
suposicion irreflexiva que las organizaciones, divisiones, departamentos y secciones son, de facto,
sistemas. Tales agrupaciones representan Unicamente una posibilidad entre muchas otras.
Usualmente significan un intento por asegurar que las tareas definidas en el sistema (disefio,
produccdién, comercializacion, etc.) sean realizadas coherentemente,

Una vez elaborado el modelo con las caracteristicas mencionadas anteriormente, puede emplearse
como un mecanismo para estructurar una indagacion en la situacién problematica. Sin embargo,
muchos modeladores se preguntaran si su constructo intelectual es relevante, adecuado o valido,
lo cual nos conduce a explicar las interrogantes siguientes:

a. ¢Como decidir si un modelo es relevante o no?
b. £Como saber si un modelo estd construido adecuadamente o es valido?

Por lo que se refiere a la primera pregunta, hay que decir que ia relevancia o no de un modelo
para un estudio en particular, tiene que ser respondida por la capacidad de aprendizaje en la
situacién problematica.

En lo que respecta a la segunda pregunta, debe considerarse que si un mapeo de la definicidén de
raiz con e modelo es defendible, entonces el modelo es considerado valido. Esto significa que
cada frase de la definicion raiz deberd conducimos a actividades especificas en el modelo; cada
actividad en €l debera ser rastreada o conectarse a una palabra o concepto en particular en Ia
definicién raiz.

Etapa HI. Comparacion de modelos con la situacion real percibida

De acuerdo con la metodologia, se construye un conjunto de modelos (sistemas de actividades con
proposito) que se usan para estructurar un debate con las personas interesadas en la situacion
problematica. Tal estructuracion toma la forma de comparacion de modelos con el mundo real,
mientras que el debate tiene como propdsito encontrar un acuerdo (un arreglo), sobre las acciones
que seran tomadas para resolver o0 mejorar la situacion de interés,

Como producto del debate y siguiendo el cicdo del proceso basico de la metodologia de sistemas
suaves {Fig. 7), se generan acciones factibles que deben ser compatibles con la cuitura donde se
observa la situacién problematica.

El modelo es un sistema que aprende y que idealmente nunca termina; el aprendizaje se realiza a
través de un proceso iterativo empleando modelos sistémicos que permiten reflexionar y debatir
las percepdones del mundo real.

¥ smyt & Checkland, Using a Systems Approach: The Structure of Root Definitions, Journal of Applied Systems Analysis, vol. 5, No.1,

o TESIS CON
FALLADE ORIGEN | =




Desarrollo del marco tedrice

Conclusiones.

La metodologia de sistemas suaves tiene el sustento tedrico para abordar problemas no
estructurados que, generalmente, son los que se presentan en las PMES. En este trabzjo la
metodologia juega un papel doble: como marco de referencia para incorporar la técnica de
mejoramiento continuo; y como el fundamento metodolégico para elaborar mapas y modelos
conceptuales que permitan reflexionar y debatir los cursos de accién pare resolver o mejorer la
problemética de la empresa. Las ventajas que presenta son las siguientes:

1, Reconoce el cardcter subjetivo en la interpretacion o ideas acerca de una situadion;

2. Facilita el disefio de un modelo conceptual que define la estructura y la Iégica de un
sistema que pretende resolver o mejorar una situacion problematica;

3. El modelo se enfoca en la interpretacion y en el aprendizaje, mas que en la optimizadén y
solucion de problemas;

4, La obtencion de resultados se logra a través de un proceso iterativo de reflexion, debate y

operacionalizacion de las decisiones tomadas. La repeticion del procesc permite a la
organizacion ganar conocimiento y aprender de la experiencia.
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2.4 El proceso de mejora continua, ventajas y limitaciones
Introduccién

Existen dos maneras de como las empresas pueden mejorar sus procesos: por medio de la
innovacion, que és un cambio drastico llevado a cabo a través de la implantadon de nueva
tecnologia; y a través de la mejora continua de sus procesos también conccido como Kaizen,™ que
son pequefias mejoras a los procesos de produccién.®

El mejoramiento continuo parte de considerar que toda actividad que se repite es un proceso que
puede controlarse. Para ello se elaboran diagramas de flujo de los procesos, se realizan
mediciones y se incluyen controles y ciclos de retroalimentacion.

La mejora continua es una politica para mejorar en todos los sentidos y de manera general, los
sistemas de la empresa que incluyen: procesos, productos, servicios, ventas, el ambiente
organizacional de ia planta, efc. En el nivel personal se trata de mejorar cada uno su propio
entorno de trabajo, su tarea diaria, la actitud ante el trabajo y la vida en la empresa; en el nivel de
grupo - se mejoran aquellos procesos donde intervienen diversas personas, maguinas y
subprocesos. En esfe caso la mejora continua se logra mediante el dominio de la comunicacion
oral y escrita que facilita el trabajo en equipo y el consenso,®

En este contexto, la disyuntiva es el mejoramiento de los procesos a través de la innovacidn
tecnologica o por medio de pequefias mejoras graduales increméntales. La formulacién de la
problemdtica de las PYMES muestra que la alternativa viable es la implantacion, la evaluacion y el
control del mejoramiento continuo de los procesos de produccon, para inaementar su eficiencia.

Con frecuencia existe una confusion respecto al significado de proceso y procedimiento (u
operacion); no existe una clara distincion entre ambas definiciones, y més cuando las operaciones
son realizadas por un solo individuo, Hoy en dia, en Europa y Estados Unidos, la relacién entre
proceso y procedimiento se define de la manera siguiente:

- los procesos son grandes unidades empleadas para llevar a cabo las adtividades de produccion;
- los procedimientos u operaciones son unidades peguenas para lievar a cabo el proceso de

produccon.

Los procesos y procedimientos no son actividades que se traslapan, se ordenan en un (nico eje.
Los procesos son fendomenos que estan situados a lo largo del eje Y, representan el flujo desde las
materias primas hasta los productos terminados; las operaciones estan situadas en el gje X,

3 Kaizen es ia filosofia japonesa para el mejoramiento continuo, haciendo simples y pequeRas mejoras increméntales que cuestan poco,
pero recompensan en ahorro de costos, mayor calidad y productividad.

3 Imai, Kaizen, La Liave def Exito Competitivo de Japon, CECSA, México, 1589

40 hitp:/ fweww.carpermor.com/mejoracontinua. htm
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represantan el flujo en el que los trabajadores realizan tareas sucesivas sobre diferenies piezas
(véase Fig. 10). En este contexto, una linea de produccién es una red de actividades ordenadas en
los ejes X y Y que se interceptan. Por lo tanto, un mejoramiento continuo debe realizarse tanto en
los procesos como en los procedimientos,

Copneles Epes

/A fs%

& & .
& — 18
QQ_ >
Trabajatores
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Procesamiento transporte
¥ mecanismaos
Lotes en espera
de proceso Trabajadores
da proceso
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s
Trabajadores de
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€ instrumentos

Almacenaje
producto

~==—— QPERACION ——

Figura 10. Procesos y procedimientos: dos flujos de produccién,*

En México, dadas las condiciones econdmicas y de operacion de las PYMES se requiere mejorar los
procesos de produccién de manera rapida y eficiente. Sin duda que el mejoramiento continuo es
una buena alternativa para realizar un proceso de intervencion, tanto en fos procesos como en los
procedimientos de la empresa.

El proceso de mejora continua

Los mecanismos basicos de la mejora continua es la interaccion entre Planear—Hacer— Revisar —
Actuar (PHRA) vy Estandarizar — Hacer — Revisar — Actuar (EHRA), estos procesos gobiermnan las
acciones de los trabajadores. Y sdlo cuando el dclo EHRA estd en operadidn, se podran mejorar,
nuevamente, los estandares del ciclo PHRA, y repetir el proceso indefinidamente, tal como se
muestra en la figura 11, Esto es lo que en la practica se denomina como el establecimiento y
avance hacdia indicadores exigibles de desempeio, generalmente son determinados por los mandos
medios y por consultores externos, y alcanzados por los supervisores y la mano de obra directa de
la empresa.

1 Robinson, Alan, Enfoques Modemos para la Gestion de fa Fabricacion: El Sistema Shingo, Madrid, Tecnologias de Gerencias y
Produccidn, 1992,
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Figura 11. H ciclo de mejora continua.

Una de las caracteristicas basicas del proceso de mejora continua es ir al lugar donde ocurren los
problemas, donde se dan las acciones. Esto significa verificar los problemas /n situ, tomar acciones
correctivas inmediatas aun cuando sean de caracter temporal, buscar la raiz o causa fundamental
del problema y estandarizar el procedimiento que impedird que el problema sea recurrente,

Resolver problemas y presentar resultados en el corto plazo, es una de las prioridades que
requieren las PYMES manufactureras. La experiencia muestra que en una intervencién de
consultoria entre mas rapido se actlie en la solucion de un problema operativo, la probabilidad de
éxito serd mayor. '

La solucién de probiemas operativos a veces resulta facil y a veces no, En muchas ocasiones se
actiia con base en la experiencia y la intuicién y los resultados son alentadores; en otras, se
requiere proceder de manera mds sistemética y racional. La figura 12 muestra una relacién entre
el nimero de problemas identificados y los dias requeridos para su solucion.

Cada vez que se detecte un problema o defecto, hay que registrar inmediatamente los datos mas
relevantes, el uso del Memo 3 GP es una altemativa para realizar este registro, porque crea un
cuademno de trabajo de investigacion de problemas.” Es un medio para obtener informacién a
partir de la idenfificacidn de un problema concreto.

Cuando un problema es identificado correctamente el mayor nimero de soluciones ejecutadas se
realizan entre uno y tres dias, sin embargo, durante el primer mes las soluciones llevadas a cabo
se encuentran en porcentajes del 30 — 50%, y a medida que transcurren fos meses el nimero de
soluciones disminuye significativamente.

2 hitp:ffwww.btg.com/Ir9g032a.him

3 Bl memeo 3 GP, es una hoja de control para el registro de problemas, para mayor informacion véase la referencia 44, en la pag. 63.
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En la figura 13 se muestra que el mayor ndmero de soluciones no implementadas se encuentran
entre el cuarto y quinto mes.
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Figura 12. Deteccién de problemas y el nimero de dias requeridos para la solucién™

Por otra parte, la experiencia reporta que muchos problemas permaneceran no resueltos durante
un largo tiempo. Un medio adecuado para enfrentar esta situacion es que la estrategia de solucién
considere un subsistema de monitoreo y control, cuyo objetivo serd evaluar y controlar las
sojuciones implementadas.

Total

casos

problemas g AROTM AAay
1oLy GO

FALLA DE ORIGEN |

Problemas detectados

Con base en prioridades de la
linea, trabajadores y stuff
técnice desarrollan juntos una
esirategia para  enconirar
soluciones.

Soluciones no
implementadas

Problemas resueltos

mes

Figura 13. Desfase entre problemas detectados y problemas resueltos*

" Sugiyama Tomo, £ libro de las Mejoras, Tecnologias de Gerencia y Produccidn §.4., Madrid, Espafia, 1991, pag. 76.
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Para evaluar y controfar las soluciones implementadas, el grupo responsable de la mejora continua
deberd reunir un grupo compuesto por a8 mano de obra directa, los supervisores, el
superintendente y, en algunas ocasiones, el personal técnico (ingeniero de planta, grupo consultor
externo, eic.). Un enfoque participativo durante el procese de solucion de problemas garantiza, de
alglin modo, el progreso hacia soluciones efectivas de mejora.

La informacion reporta que en su etapa inicial, la mejora continua se presenta como un proceso de
solucidn de problemas de Grdcter eficientista y reduccionista, muestra resultados en el corto y
mediano plazo a través del mejoramiento de los procesos y procedimientos de la empresa. Utiliza
herramientas estadisticas, basicamente, como el punto de partida para iniciar el proceso.

Entendimiento del proceso

Dafos def problema ~ -—ww-—-

Causas del problema

Andlisis fe causas . Histograma | TE’SIS C GN
Causa rincipd Factores » _______ » Diagrama de Pareto F ?}L 1.: A DE OP\IGEN

« Dispersién/correlacin

l I + Ho jas de control
Efectos en el tiempo — . 1 » Graficos
Control

Figura 14, Las siete herramientas estadisticas basicas y su aplicacion
en la solucién de problemas.®

La figura anterior muestra la relacion entre un proceso de solucién de problemas y el uso de las
llamadas siete herramientas basicas. Estas herramientas son el sustento para la solucidn de
problemas en procasos de manufactura o de otro fipo.
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Sin duda, que se trata de un proceso de problem-solving con las caracteristicas mencionadas
anteriormente, su fortaleza radica en la cuantificacidn del proceso y en la simplicidad de las
herramientas (quiza con la posible excepddn del diagrama causa-efecto) que pueden ser aplicadas
por la mano de obra directa. Una de las debilidades de este proceso es la poca atencion hacia la
formuladdn de la problemética y como consecuendia a la identificacion y jerarguizacion de los
problemas por resolver.

Parte del supuesto que el problema estd bien identificado y que los problemas que se presentan
en los procesos de produccidn son de caracter causal, determinista. Ffectivamente, muchos de
estos problemas son de esta naturaleza, sin embargo, asociados a los problemas operativos de
caracter causal, se encuentran tanto los problemas funcionales. Asi como aquélios que
aparentemente estdn en la cadena causa-efecto, pero que sin embargo, son problemas mds
complejos. Es decir, son problemas multidimensionales, cuya interrelacion de causas se manifiesta
como si el problema fuera producto de una sola causa.

Para atender problemas de este tipo, se requieren herramientas con otras caracteristicas. Por
ejemplo: el diagrama de relaciones, los modelos conceptuales, la técnica KJ, etc. Hermramientas que
permitan diagnosticar problemas con interrelaciones causales complejas.

Actualmente el proceso de mejora continua se ha enfocado hacia el dominio de la administracion y
de la planeacion, su fortaleza reside en la habilidad para tratar con problemas difidles de
cuantificar, es decir, datos de cardcter subjetivo y con eventos relacionados con el futuro més que
con el pasado. En este sentido, el mejoramiento continuo integra nuevas herramientas tales como:
el arbol de objetivos, el diagrama matricial, el diagrama de relaciones, la técnica KJ (o diagrama
de _aﬁnidad), etc.,

‘_EStaSVtetnlcaS tnenen como propdsito estructurar la problematica e identificar la naturaleza del
problema a traves de equos participativos; establecer los objetivos generales y especificos que

- “se pretenden- alcanzar, asi como los medios y el arreglo secuencial para implantar soluciones.

Posteriormente, integran el enfoque tradicional de “problein solving” para la medicion y mejora de
{os procesos.

Por lo tanto, el mejoramiento continuo actualmente integra técnicas cuyo uso es la anticipacion del
futuro, la definicion de un plan a largo plazo, considerando su evaluacidn e implantacidn; y la
integracién de las técnicas tradicionales cuyo objetivo es la medicion y el mejoramiento de los
procesos.

Sin embargo, pese a la consideracion de estas nuevas herramientas, no hay un proceso de
solucidn estructurado que integre de manera pertinente las técnicas mencionadas anteriormente,
tal proceso debera dar respuesta, en el caso de las PYMES, a dos tipos de problemas: operacionales
y de competencia. En este contexto, la estructuracion de este enfoque se extiende mas alla del
mejoramiento continuo y entra en el campo de la estrategia operativa y competitiva de la
empresa.

Con el propdsito de ofrecer respuesta a tales problemas, la figura siguiente muestra, de manera
general, un marco de referenda que integra algunas herramientas de planeacion (modelos
conceptuales y técnicas de planeacion participativa) y al proceso de mejora continua. El propgsito:
formular probiemas complejos, tanto operacionales como de competencia con base en la
participacion del personal de la empresa.
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Figura 15. Herramientas de planeacion y de mejora continua para la solucién de problemas

Herramientas que ademés de brindar una metodologia para abordar problemas no estructurados,
proporcionan un medio para la participacién de los directamente involucrados en la situacién
problematica. Participacién (el tomar en cuenta) que garantiza la implantacidn de los procesos de
mejora continua

Etapas previas en el proceso de mejora continua
El proceso de mejora continua requiere un conjunto de etapas previas antes de su implantacion.

1. Es necesario calcular un estimado de los ahorros potenciales que se tendran, para esto se
requiere realizar un examen detallado de las cifras correspondientes a los costos de produccion:
retrabajos, tiempos muertos, tiempos de operacién, reduccion de ausentismo, etc. Es importante
destacar que el proceso de mejoramiento continuo implica procesos productivos de mejor calidad
con un incremento en la productividad, lo cual en el mediano plazo, se va a reflejar en mayor

penetracién del mercado.
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2. Una manera eficaz para determinar si la empresa considera conveniente realizar un proceso de
mejora continua, consiste en llevar a cabo un sondeo de opiniones y sensibilidad entre los
stakeholders. El disefio y el levantamiento de un cuestionario a los mandos medios y superiores
permite detectar cémo el grupo tomador de decisiones de la empresa considera que se debe
mejorar, pero ademas cuanto, Las siguientes preguntas, de orden general, son buen inicio para
comenzar a afinar el correspondiente cuestionario:

- ¢Qué tan buena es la cooperacion de las personas?
- ¢Existen buenas relaciones entre los departamentos?
- ¢Qué tanto preocupa a la direccion la calidad del trabajo?

- ¢Cuando se realiza algin cambio en los procesos de produccidn, los trabajadores son tomados
en cuenta?

- ¢Existe buena comunicacion entre los departamentos y la gerencia?

- Ee.

El valor del cuestionario dependera de dos factores: de la honestidad de respuesta por parte de los
trabajadores; y de la pertinencia de las preguntas del cuestionario.

3. Un punto clave en la implantacién de un proceso de mejora continua, es la seleccidn vy la
participacion de los stakeholders. Las funciones principales de la empresa deberén estar
representadas a través de este personal, por ejemplo: los supervisores responsables en el proceso
de manufactura, el superintendente y el jefe de planta; el responsable de venfas, compras,
contabilidad, etc. El caso es identificar las funciones {trabajadores) que posean puntos de contacto
clave dentro de la empresa y que, de algin modo, afectan la productividad y la calidad, tanto de
sus areas como de otras.

También es importante tomar en consideracidn la mano de obra directa que lieva a cabo las
funciones mencionadas, personal de caracter operativo responsable de la implantacién del proceso
de mejoramiento continuo. La seleccion de los stakeholders a través de las funciones principales
de la empresa, asi como el personal encargado de ejecutar esas acciones, permite concluir lo
siguiente: primero, el proceso de problem-sofving en la mejora continua debe considerarse como
un sistema de problema-contenido;* segunde, es posible distinguir dos tipos de stakeholders (la
distincion es de cardcter indicative) el duefio del problema (el que resolverd el problema) y el
tomador de decisiones. Este personal es identificado en el contexto de las funciones (clave) que se
desempefian en la empresa, la estructura organica-funcionatl y el levantamiento de un cuestionario
son medios adecuados para su definicion.

47 Un sistema de profferm-solving considera al analista como el resolvedor de problemas, cuyos esfuerzos son encaminadoes hadia un
sistemna de problema-contenido que establece los roles asccfados con el problema: ef duefio del problema y el tomador de decisiones,

los que en muchas ocasiones soft 14 misrma persona. ”
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EL CICLO BASICO DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA
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Figura 16. El ciclo bésico del procese de mejora continua

La informacion muestra que el proceso de mejora continua esta compuesto por siete pasos
fundamentales, en algunos casos fas etapas poseen mayores niveles de detalle, sin embargo, en
su mayoria los trabajos muestran el ciclo de mejoramiento como el que se presenta en la figura
16“48

Etapa 1. Identificar oportunidades de mejora. El objetivo de esta etapa es reconocer y seleccionar
los problemas del departamento o unidad productiva bajo estudio. La identificacion de los
problemas y las ideas para mejorar pueden provenir de varias fuentes, tanto dentro como fuera de
la empresa. Para identificar areas de oportunidad se puede recurrir a un diagndstico
organizacional, un estudio de cardcter ortodoxo que permita reconocer las discrepancias actuales o
futuras de {a unidad bajo andlisis; también se pueden realizar entrevistas a grupos focales o
individuos; buzones de sugerencia; y recurrir a las estadisticas de servicio de las unidades de
produccion.

Si en el proceso se presenta un numero diverso de oportunidades de mejora, es necesario definir
criterios o emplear alguna técnica que permita a los stakeholders definir una estrategia de
solucidn, de algun modo, se tendran que seleccionar las oportunidades de mejora.

Etapa 2. Cuantificagon y subdivisién del problema y oporiunidad de mejora seleccionada. E
objetivo de este paso es precisar la definicién del problema, su cuantificacion y la posible
subdivisién del problema. La construccién de un diagrama causa-efecto y el gréfico de pareto, es
una alternativa adecuada para identificar y cuantificar causas y efectos en un problema

* Faborado con base en; http:/fwww.monoarafias.net/ftrabajos{mejorcont/mejorcont.shtime;
nttp:/ferc. msh.orgfreadroom/fespanolfcqui htm

48



besarrolle dej mar co tedrico

determinado. El equipo de mejora continua define un problema y elabora la secuenda de
actividades que realiza el proceso, esto permite profundizar en la definicidn y analisis de cada paso
del proceso. 7). :

Etapa 3. Andlisis causal, identificacion de causas raices. El objetivo es identificar que las causas
especificas encontradas, efectivamente dan origen al problema seleccionado. Aquéllas cuya
eliminacién garantizara la no recurrencia del mismo. Durante el andlisis surgiran los llamados
“problemas de solucién obvia” que no requieren mayor andlisis, su solucidn con actividades de
respuesta inmediata, son estimulos para los equipos de mejora continua. El éxito de esta etapa
dependera de la efectividad con que haya sido realizado el paso anterior. {Realmente se estd
resolviendo el problema correcto?

Etapa 4. Establecimiento de objetivos de desemperio (metas de mejoramiento). El propdsito de
esta etapa es establecer el objetive de desempefio, tanto del proceso como de los procedimientos.
Es decir, el equipo debe definir los resultados esperados del proceso completo, asi como las metas
a lograr en cada uno de los procedimientos. Los resuitados esperados y los requisitos para
lograrios se escriben a un lado del paso comrespondiente al diagrama de flujo del proceso, de tal
forma que se sepa en qué esta trabajando el equipo de mejora continua.

Cuando se fija una meta de desempefio, se establece el nivel de exigencia en el proceso o sistema
respecto a la variable analizada, lo cual puede estar en funcion de las expectativas del cliente y de
fas condiciones de operacidn de la maquinaria y el equipo de la empresa. Por lo tanto, el ritmo de
mejoramiento se fija, por un lado, por las exigencias del entorno; y por la capacidad de respuesta
de la planta, prevaleciendo, generaimente, la primera.

Etapa 5 Disefio y programacion de soludiones. El objetivo de esta etapa es disefiar y programar
las soluciones que resolverdn los problemas identificados. En una empresa donde por primera vez
se implantara la mejora continua y donde las acciones de mantenimiento y control dejan mucho
que desear, las soluciones tienden a ser obvias, sin embargo, en procesos mas avanzados las
soluciones no son tan obvias y requieren, segun el nivel de complejidad, un enfoque creativo en su
estrategia y solucion.

El equipo debe elaborar un plan que especifique las acciones que deberan efectuarse, los
resultados esperados, las personas responsables de la puesta en marcha de cada acddn y el
cronograma de actividades que incluyen los momentos en que se deberan obtener nuevos datos, y
aquéltos en los cuales se revisara y controlara la accién de mejoramiento.

Etapa 6. Implantacion de soluciones. En esta etapa deben cumplirse dos objetivos: probar la
efectividad de las soluciones y realizar ios ajustes necesarios para lograr una solucion definitiva; y
-asegurar que las soluciones sean asimiladas e implantadas adecuadamente por la empresa en el
trabajo cotidiano.

En la implantacion surgen tres posibilidades:

« Que se hayan obtenido los resultados esperados, tanto para el procedimiento donde se
identifica el problema como para el proceso en su conjunto;

» Que los resultados esperados no se hayan obtenido, ni para el procedimiento especifico y
tampoco para el proceso que contiene al problema; y finalmente,
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« Los resultados esperados se obtuvieron en los procedimientos pero no en el proceso en
estudio.

Cada posibilidad requiere una respuesta diferente, sin embargo, no debemos olvidar que &
objetivo final de la mejora continua es desarrollar un método que de forme gradual e incremental
mejore continuamente los procesos y procedimientos de la empresa, en todos los niveles de la
estructura organizacional.

En muchas ocasiones es conveniente iniciar la implantacién con una experiencia piloto que sirva
como prueba de campo a Ia solucion propuesta, esto permitira hacer una evaluadién de fa solucion
tanto, en el método (procesos, procedimientos, participantes) como en los resultados. Con esta
experiencia sera posible identificar resultados no esperados, efectos colaterales no deseados, etc.
Etapa 7. Control de resuitados. Objetivo: asegurar el mantenimiento de los niveles de desempeiio
alkanzados. En esta etapa se establece un proceso de monitoreo y control de los resultados
alcanzados, pare esto deben asignarse responsabilidades de seguimiento permanente y estar
atentos a los cambios que pudieran aparecer en los datos y que muestren un regreso a la
situacién que causé el problema por primera vez,

El proceso de control considera las etapas siguientes:

- Normalizacién de métodos, procesos y practicas operativas;

- Entrenamiento y desarrollo del personal en los métodos y practicas implantadas;

- Incorporacion de los nuevos indicadores de desempefio al proceso de control de la unidad
proeductiva;

- Documentacion y difusion de los logros del proceso de mejora continua.

En la practica algunas de estas etapas inician desde la formacion de los grupos de trabajo, la
busqueda de informacidn, y sobre todo, con el diagndstico de la unidad productiva en estudio.

Si los resultados esperados se obtienen, la continuidad del proceso establece lo siguiente:

o Identificar otra drea de oportunidad; y

» Plantear objetivos mas ambidosos para mejorar nuevamente al proceso de produccion.

Si no se logran los resultados esperados:

s Aplique otras acciones correctivas para medificar el proceso y vuelva nuevamente a medir;

« Redefina el proceso y cambie o agregue pasos en el diagrama de flujo del proceso; finalmente,
» Evaliie la confiabilidad del método para obtener los datos.

Si los resultados esperados de cada paso se obtiénen, pero los resultados del proceso en su

conjunto no se alcanzan, sera conveniente reevaluar !a factibilidad de los resuitados esperados o
redisenar el proceso de la unidad productiva.
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Ventajas y limitaciones del proceso de mejora continua

El proceso de mejora continua {(PMC) es semejante a las técnicas tipicas de soludén de problemas.
Lo que distingue a este proceso de los métodos habituales, es que el PMC es una filosofia disefiada
para incorporarse en las actividades cotidianas de la empresa, de esta forma conbribuye a mejorar
continuamente los procedimientos y procesos de Iz planta.

El proceso presenta las ventajas siguientes:

* Procescs de trabajo mejorados;

¢ Reduccion de costos de operacidn;

¢ Mejor colaboracién entre sectores y departamentos;

« Los esfuerzos se concentran en ambitos organizativos y en procesos puntuales;

+ Permite eliminar procesos repetitivos;

+ Consigue mejoras en el corto plazo y con resultados visibles;

« Aumento de la autoestima para solucionar problemas tanto individualmente como en eguipo;

e Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnoldgicos;

Finalmente, el proceso de mejoramiento continuo permite mayor competitividad en el mercado
como resultado de mayor productividad de ia empresa,

Limitaciones™

+ Cuando el mejoramiento se concentra en un darea especifica de la empresa, se pierde la
perspectiva de la interdependencia que existe entre todas las unidades productivas;

e Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para lograr el éxito es necesario la
participacidn de todos sus integrantes;

s En vista de que los gerentes en las PYMES son muy conservadores, el mejoramiento continuo se
hace un proceso muy largo;

» En etapas posteriores hay que hacer inversiones importantes, lo que desde el punto de vista
financiero para las PYMES, no sera inmediato. Se requiere presentar resultados visibles en el
corto plazo y demostrar que la inversion sera posible cubrirfa, en el largo plazo, a través de la
reduccién de costos y con el incremento de la productividad lograda.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |
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A manera de conclusién. Un pMC hace mas horizontal 3 und organizacion que opera
verticalmente; permite a los mandos medios y superiores el intercambio de ideas y el aprendizaje
con el personal que se enfrenta a los problemas de manera cotidiana (la mano de obra directa). Es
fundamental que fos responsables de los equipos de mejora continua tengan el cuidado en no
crear falsas expectativas, en cuanto a que los cambios van a resolver todos los problemas de la
empresa. Las expectativas no cumplidas, crean fuertes conflicios entre el personal de una
organizacién.

Por (itimo. En las primeras etapas es importante que no se inaementen las cargas de trabajo al
personal que realiza labores rutinarias. Un pMC implica la adicion de tareas, sobre todo en la
obtencién de datos, en el andlisis de problemas y en la implantacién de soluciones. Esto significa
que se tendra que liberar tiempo en €l horario normal del trabajador y en muchos casos llegar a
un acuerdo con el sindicato. Si se sobrecarga de trabajo al personal, ésie puede verse agobiade
rapidamente, sobre todo si no se observan cambios visibles, Esto puede generar un rechazo por
parte de los empleados, porque lo ven como una pérdida de tiempo y de esfuerzos. Aspectos que
juegan un papel fundamental y que son claves en el éxito de un proceso de mejora continua.
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2.5 Técnicas de planeacion participativa: la- Conferencia de Bisqueda y la Reunién
de Reflexion y Diseiio.

Este trabajo de investigadon considera importante incorporar técnicas de planeadidn participativa,
especificamente la Conferencia de Bisqueda, y los elementos que la Reunion de Reflexion y
Disefio ha considerado para el caso de México, el objetivo: incorporar de manera sistematica la
particdipadén de ia gente y brindar mayor posibilidad de éxito en la implantadén del modelo de
intervencion propuesto.

Se eligieron estas técnicas porque existe evidencia empirica de su implantacion y adaptacién al
caso mexicano, ademas tienen como eje principal a la planeacién (diagndstico, disefio de un
futuro, lineas de accién, implantacidn y control), lo que permite incorporar de manera natural a la
metodologia de los sistemas suaves, y con ella, al proceso de mejora continua.

La Conferencia de Bisqueda tiene como marco de referencia a los métodos de planeacion
participativa. Sin embargo, es conveniente realizar una ubicacion mas puntual con el propdsito de
mostrar [as ventajas y limitaciones que ofrecen estos métodos.

Métodos de planeacién participativa

Los métodos que a continuacion se describen estdn basados en dos supuestos basicos: una alta
participacion de las personas y el empleo de} enfoque sistémico para realizar acciones de mejora.

Los criterios utilizados para la busqueda y seleccion de estos métodos de planeacidn participativa
son los siguientes:

>,
0."

Un proceso para involucrar a la gente en algo significativo;

o
hod

Un proceso que describe y crea consensos;

07
0.0

Un sustento tedrico;

Un registro histérico de su desempeno producto de una practica de, al menos, 10 anos;

2,
o

.
o

Un enfoque sistémico para el cambio; y finalmente;

% Evidencias empiricas, es decir, resultados concretos y tangibles con limitados recursos tanto en
horas-hombre como de otros insumos.

Algunos de estos métodos tienen sus raices en el desarrollo organizacional, otros provienen de
experiencias acumuladas en desarrollo comunitario, calidad total, ciencias sociales, sistemas
dindmicos, incluso en la sabiduria de las culturas indigenas y en los estudios sobre inteligencia,
creatividad y las bellas artes.
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Aplicaciéon de los métodos

Se considera que una caracteristica distintiva y (til de estos métodos, en contraste con otros, es
su aplicacion para lo que han side disefiados especificamente y que centran la atencidn de fos
participantes, antes, durante y después en el sistema objeto del cambio.

Algunos métodos han sido disefiados para auxiliar a organizaciones y comunidades en la
- preparacion de planes efectivos para su futuro. Todo el trabajo anterior al evento principal, los
procesos en el evento y el sequimiento posterior han sido diseflados tomando como eje principal a
la planeacidn. A estos métodos se les llama “Métodos de planeacion”.

Otros métodos ayudan a las organizaciones a desarrollar estructuras que les permitan implementar
sus planes para ef futuro. Todo el trabajo previo, los procesos durante el evento y el seguimiento,
han sido disefiados teniendo como eje principal la estructura de la organizacién. A estos métodos
se les llama “Métodos de estructuracion”.

Un tercer grupo es aquél donde el método se ajusta a cada aplicacion. Este grupo de métodos
utiliza principios y procesos que se adaptan a ias necesidades y circunstandas tanto de la
organizacién como de su gente. Algunas veces son usados para desairollar planes, en otras
ocasiones para disefiar estructuras, y en otras mas para abordar/manejar situaciones importantes
y complejas que no estdn directamente vinculadas con la planeacién o reestructuracién. A estos
métodos se les nombra “Métodos adaptables”,

Los métodos de planeaci6én
Estos métodos ayudan a darle direccion a una organizacion o comunidad.

Los métodos tienen como eje la planeacion, examinan la situacidn actual y las posibilidades del
futuro.

Después de que el grupo interesado discute y toma decisiones de manera grupal, los participantes
fijan la direccidn en la que quieren avanzar hacia el futuro y desarrolian lineas de accion gue les
permiten dirigirse hacia él.

El producto de los métodos de planeacion generalmente se nombra de la manera siguiente: plan
estratégico para una empresa manufacturera, &l plan de desarrolfo de un municipio, los planes de
desarrolio de un fabricante de software. Los cuatro principales métodos disefiados y mas
utilizados para abordar acciones de planeacién, son los siguientes y se listan en la secuenda en
que se han venido creando:

v Conferencia de Blsqueda.

v Busqueda de Futuro.

v Tecnologia de Participacion (T.p.) [Es un proceso de planeacion estratégica
participatival.

v Foro Estratégico.

TESIS CON
FALLA DE ORICEN
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No cabe duda que, desde hace cientos de afios, muchas organizaciones y comunidades han
realizado actividades de planeacion, pero lo que distingue a estos métodos de las formas
radjdonales de planeacion es lo siguiente:

» El proceso de planeacién es manejado con una masa critica de Ia organizacion compuesta por
personas de muy diversos perfiles, 7o es realizado por unos cuantos ekegidos.

» los participantes reconocen y entienden los puntos de vista, percepdones y posturas de los
demas al trabajar juntos en el evento de planeacion.

> Las jerarquias y el status son rigurosamente cuestionados.

> Estos métodos, frecuentemente implican un gran compromiso con la implantacidn de los
planes, debido a que los participantes se sienten identificados con el objetivo de los mismos.

Matodos de estructuracion

Estos métodos redefinen las relaciones de trabajo entre los miembros de la organizacion y crean
una estructura nueva para llevarlo a cabo. También permiten reasignar responsabilidades y toma
decisiones dentro de una organizacién. La organizacién resultante puede adaptarse mas facl y
rapidamente a los cambios de su ambiente externo. Ademas, debido a que la gente participa en &
redisefio de su propio lugar de trabajo, tiende estar mas motivada, mas satisfecha con lo que hace
y mas comprometida con hacer que la nueva estructura funcione.

Un ejemplo de esto es el disefio de nuevas formas de colaboracion entre el departamento de
ventas y la gente de produccion, quienes combinan sus esfuerzos para mejorar su linea de
atencién al cliente. Otro tipo de disefio es aquél en el que se combinan ingenieria de disefio,
manufaciura, compras y finanzas para conformar un nuevo grupo para el desarrollo de nuevos
productos, con la suficiente autoridad para tomar decisiones; situacién que antes sdlo
correspondia a los vicepresidentes de la compaiiia.

Otro gjemplo es la organizacion de grupos auto administrados para la investigacion y desarrollo,
cuya autoridad les permite dedicar el 15% de su tiempo laboral a actividades dentificas de interés
personal.

Los cuatro métodos (se listan en la secuencia de su creacidn), que mejor enfocan las estructuras
organizacionales y la carga de trabajo hacia resultados concretos, son los siguientes:

o Partidpative Design Workshop.
a Gemba Kaizen .

o Fast-Cycle Full-Participation.

a Whole Systems Approach.

Los métodos enfocados hacia la reestructuracion dan por hecho que existe un plan estratégico, de

tal forma que cuando el personal se adapta a la nueva estructura, trabaja hacia objetivos y metas
claramente definidos con anterioridad. -

FER
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Fast-Lycle Full-Participation, Gemba Kaizen y Whole Systems Approach, incluyen un proceso para
construir un plan estratégico. En cambio el Taller de Disefio Participativo, obtiene informacdon
estratégica de la Conferencia de Bisqueda (unc de los métodos de planeacion) o de alguna otra
fuente de planeacion estratégica.

En el pasado (antes de la revoludén industrial) las organizaciones se reestructuraban por si
mismas, esto dio origen a procesos empiricos de reorganizacion. Los métodos mencionados
anteriormente difieren de manera distintiva de los mas tradicionales métodos de reestructuracion,
porque los resultados no sélo se limitan al reacomodo de las lineas de produccién y a la
reasignacién de funciones en el diagrama de la organizacion, con frecuenda producen resultados
como los siguientes:

Reasignacion de la toma de dedsiones, cercana al lugar donde se realiza la tarea;

+ Mayor entendimiento de las interrelaciones entre la gente, sus tareas y sus responsabilidades;

« Mejores condiciones de desemperio como resultado de “repensar” la forma en gue se lieva a
cabo el trabajo;

« Gran compromiso entre los participantes para hacer gue la nueva estructura fundone, debido a
su participacion en la definicién de la misma;

» Se comparte la informaddn ampliamente y se mejora la comunicacion entre los miembros de la
organizacion; y finalmente;

o Se genera una gran capacidad para adaptarse a los cambios futuros del ambiente.

Métodos adaptables

Fl uso de estos métodos es variable, ya que pueden ser utilizados tanto para actividades de
planeacion, reestructuracion, como para propdsitos de otra naturaleza (procesos hibridos). Por
medio de principios y procesos adaptables, estos métodos pueden utilizarse en una amplia
variedad de situaciones.

Siempre comienzan con la definicidn de la necesidad actual de la organizaddn o comunidad y
después definen el proceso acorde a la situacion.

Aun cuando no todos los métodos adaptables han sido utilizados en cualquier proceso
participativo, su mayor fortaleza radica en su adaptabilidad a un amptio rango de tdpicos.

Entre los casos de aplicacion se encuentran los siguientes: sesiones en donde los individuos
descubren puntos en comin y juntos piensan en cdmo desarrollar un plan innovador estratégico;
un taller en €l cual el gerente aprende a través del autodescubrimiento, los principios de liderazgo
para crear las condiciones de un alto desempefio en toda la organizacién; un foro donde los
miembros de una comunidad se comprometen e involucran en un actividad de interés para ellos,
por ejemplo: alfabetizacion, introduccion de agua potable, regularizacion de propiedades, etc., y
conforman estructuras de trabajo temporales que les permitan alcanzar sus objetivos; un evento
en el que agencias del gobierno y grupos indigenas alcanzan acuerdos sin precedentes y
desarrollan planes conjuntos, administran fondos y explotan los recursos naturales de manera
autosustentable.
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Los diez métodos de este grupo (listados conforme han sido creados), son los siguientes:

1. Futuro preferido Preferred Futuring

2. SimuReal Simureal

3. Taller de organizaddn , Organization Workshop

4, Cambio a gran escala Whole-Scale Change

5. Dialogo Dialogue

6. Tecnologia de espacio abierto - Open Space Technology

7. Indagacion apreciativa Appreciative Inquiry

8. Conferencia modelo Conference Model

9. Proceso de pensamiento genial Think like a Genius Process
10. Estrategia de cambio en tiempo real Real Time Strategic Change

Varias son las caracteristicas que estos métodos comparten con los métodos de planeacion y
estructurales. Sin embargo, se distinguen de los métodos tradicionales utilizados para manejar
tépicos complejos o para solucionar problemas dificiles.

Los métodos adaptables tienen las caracteristicas siguientes:

« Poseen una vision sistémica, a diferencia de posturas parciales o visiones segmentadas de la
realidad;

+ Se centran en el futuro y en las posibilidades que empujan a la gente hacia sus resultados
deseados, en lugar de fijarse en los problemas que destruyen su iniciativa y creatividad;

« Trabajan con la inherente complejidad del todo, en lugar de identificar y trabajar con las partes
de manera aislada;

» Incrementan la comprension del todo entre los participantes, quienes generalmente comienzan
con la pieza del rompe cabezas que conocen, dan como resuitado un mayor acercamiento
entre elios.

Podemos concluir que existe una enorme flexibilidad en cuanto a como utilizar estos métodos. -
Cada necesidad especifica determinara su mejor estrategia de aplicacién.™

La Conferencia de Basqueda

En el contexto del analisis anterior, la conferencia de blsqueda es un método de planeacion
participativa, su origen se remonta a los afios 60, cuando Eric Trist y Merrelyn Emery, se dieron a
la tarea de desarrollar conferendas en las que se discutian aspectos de problematicas de gran
importancia que afectaban a las organizaciones australianas, este tipo de conferencias estaban
dirigidas principalmente a los gerentes de organizaciones europeas. En estas conferencias trataron
de explorar e identificar “las presiones extermas” que influian de manera directz en sus
organizadiones. De esta manera se comenzd a desarrollar una técnia@ capaz de combinar la
exploracion del medio ambiente, con un método efectivo en el que todos los involucrados
participaran en la problemética de su sistema y con el objetivo principal de desarrollar una vision
comiin y difundiria.

%0 Holman & Devane, The Change Handbook, Group Methods for Shaping the Future, USA, 1993, pp. 9- 21
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4 Qué es una Conferencia de Busqueda?

Basicamente es un proceso participativo mediante el cual un grupo de personas desarrolla un
conjunto de objetivos estratégicos y planes tacticos de accidn que seran implantados
posteriormente en un sistema.”

Cualquier grupo de gente de una organizacion privada o del gobierno, una comunidad o industria,
etc, puede utilizar una busqueda para formular planes que podran ser implantados
posteriormente en su organizacion,

Cabe mendonar que la conferenda de bisqueda puede ser condudida para desarrollar planes en
temas de interés nacional, regional o simplemente de una comunidad.

Cuando usarla

Una conferencia de busqueda puede ser utilizada para:

» Establecer las bases para realizar politicas, mediante e} uso de la planeacidn estratégica;

« Crear nuevos sistemas y dirigir temas que han sido abandonados de forma reciente;

« Racionalizar grandes conflictos utilizando el contexto de la planeacion estratégica.

En sisteras de gran envergadura la Conferencia de Bulsqueda puede ser utilizada para dirigirse a
tratar temas de interés y encontrar oportunidades como resultado de una variedad de propdsitos,

que pueden servir para diferentes partes de un sistema o para un sistema completo.

Basicamente existen tres probables resultados que se pueden obtener utilizando la técnica de
Conferencia de Busqueda:

Tipo de Resultado Ejemplos

« Un conjunto de objetivos y metas alcanzables, que
expresan o futwro deseado, y que ademds estan

Resuitados visibles asociadas a un plan para levarlas a cabo

« Un grupo de gente gue ha aprendido a proponer y
adaptar planes

= Aprendizaje sobre el medio ambiente que rodea a un
sistema y una visibn compartida por todos los

Motivacion y comprension mediante &l uso del proceso de participantes scbre las fuerzas que afectan a un

aprendizaje compartido sistema.

o Compromiso comin para implantar planes mediarte la
responsabilidad compartida para alcanzar los objetivos.

e Conocimiento compartido a cerca del pasado, presente
y futuro de las condiciones y oportunidades

» Un medio ambiente para intercambiar ideas en todas
las dreas

Comunicacion « Un lenguaje comin para interpretar condidones y
eventos externcs e internos.

» Redudir y eiminar conscientemente el estatus, rangos
e influencias.

5 Tdem, pp.25—40
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Como funciona

Basicamente la Conferencia de Blisqueda estd basada en la teoria de los sistemas abiertos y en los
elementos claves de trabajo siguientes: el sistema, el medio ambiente, y Ia integracion del
aprendizaje de los planes de accién que sirven para producir un sistema adivo adaptativo.

Ademés, la teoria de sistemas abiertos sostiene que los sistemas y e medio ambiente estdn
gobernados por leyes y que estas leyes pueden ser “articuladas”.

En una Conferencia de Blsqueda los participantes implicitamente descubren estas leyes y las usan
para planear el futuro de su sistema y de su medio ambiente.

El proceso

El método es basicamente un proceso de aprendizaje y de planeacién compartida. En la figura
siguiente se muestra la imagen de un embudo, ef cual se ha tomado como simbolo representativo
de la conferenda de bisqueda, ya que al comienzo los participantes consideran todas las
posibilidades y gradualmente se enfocan hacia el futuro deseado. Ellos comienzan analizando a las
implicaciones de cambios en el campo social y la blsqueda del progreso, de esta manera
gradualmente se va haciendo mas estrecho o angosto este embudo con sus enfoques hacia un
conjunto de finalidades especificas, lo que significa alcanzar el futuro como un sistema adaptativo
gue esta influenciado por el medio ambiente que lo rodea.

s Cambiog fuera del sistema
* El future mds probable det munde y el future
deseado fuera del sistema

Andlisis y entendimiento
del medio ambiente

+ Andlisis de eventos histéricos y fuerzas
que forman al sistema

« Andlisis del presente

* El futuro mds desedble parael sistema

Andlisis y entendimiento
del sistema

e Andlisis de restricciones

Disefio del sistema mds deseable y
alcanzable

Integracién de planes de

accién

Integracion del medio ambiente

y del sisterna >

Finalizacién del |, Taller de disefic patticipativo para crear una estructura
proceso adaptativo adaptatwa activa para implantar planes
active
Difusidn Los planes de accién son
difundidos e implantados
(Después de la Conferencia — P
de Bisqueda)

Figura 17. Esquema en forma de embudo de la conferencia de bisqueda™
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Recomendaciones antes de iniciar una Conferencia de Blisqueda

Se mencionan algunas recomendaciones sobre las actividades que se deben realizar antes de
conducir una Conferencia de Blsqueda. Una lista preliminar de verificacion que debe contener, por
lo menos, o siguiente:

Antes de llevar a cabo una Conferencia. de Bisqueda, se sugiere atender algunas
recomendaciones. Elaborar una lista preliminar de verificacién que contenga, al menos, las
actividades siguientes:

Definir con exactitud cudl es la potencdialidad del sistema;

Determinar cual es el propdsito de la blisqueda, esto es altamente requerido;

Establecer qué necesita cada participante antes de comenzar una blisgueda;

Realizar una investigacion para determinar si la informacién referente al tema de la bisqueda

esta disponible;

» Determinar gquienes necesitan estar involucrados (los “stakehoiders”) y desarroliar una fista de
invitados;

« Instruir a la gente acerca de la conferendia de blsqueda, dar a conocer cudl es su propésito, su
contenido y su método;

+ Disenar la conferencia;

« Planear la logistica y el plan o programa de actividades de la conferencia.

* * o @

Papeles y responsabilidades de los involucrades en la Conferencia de Bisqueda

Diferentes tipos de blsquedas pueden tener o no patrocinadores y/o grupos de planeacién, sus
papeles y responsabilidades varian dependiendo de la naturaleza y del propésito de la conferencia.

Los facilitadores (las personas que administran la conferencia y que fomentan la participacion de
los involucrados) no actian como ayudantes 0 consejercs, ya que esto implicaria que se
involucren en el trabajo y en el contenido de la Conferencia de Blisqueda. El propésito es que
todos los stakeholders, participen activamente de manera directa en la construccidn del futuro
deseado. '

Hay, por lo tanto, una estricta division de funciones, donde los participantes se enfocan a realizar
su trabajo y los facilitadores se aseguran que todos participen en el proceso de aprendizaje,
compartiendo el conocimiento y aprendiendo sobre el medio ambiente y el proceso en ef cual se
desarrolla la conferencia.

Condiciones para el éxito de una Conferencia de Busqueda

+ Demostrar a los involucrados la importancia que tiene desarrollar este tipo de técnica de
planeacion participativa.

« Un punto clave es el trabajo y fa investigacion que se realiza en cuanto al tema, antes de
desarrollar una conferencia de busqueda.

» Todo conocimiento sobre el sistema es esencial, ya que esto ayuda inidar y desarrollar la
construccidn del “rompecabezas” de planeacidn estratégica.

« Los participantes pertenecen al sistema y saben que ellos tienen la responsabilidad de implantar
los planes de accion que se desarrollen durante la conferencia.

+ Los que conducen una Conferencia de Biisqueda conocen la teoria y los principios de una buena
préctica.
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Conclusiones:

+ Una Conferencia de Biisqueda es un proceso participativo mediante el cual un grupo de gente
- desarrolla un conjunto de objetivos estratégicos y planes tacticos de accibn que seran
implantados posteriormente en un sistema;

» Una conferencia de bisqueda, generalmente, se desarrolla por un grupo de personas de entre
20 a 35 participantes;

¢ Laduracién normal es de 2 dias y 2 noches, aungue en ocasiones varia;
« El proceso se asemeja a la imagen de un “embudo” en el que desde la primera efapa, los
participantes exploran el medio ambiente y a su sistema; posteriormente acotan y desarmollan el

futuro deseado; para que en la Glkima etapa, sean integrados y realizados los planes de accidn
para alcanzar e} futuro deseado.

El esquema siguiente muestra una sintesis general de la conferencia de busqueda.

Crear un futuro deseable y alcanzable, bien
Propésitos y resultados esperados articulado, con planes de accién para ser llevados
a la practica por medio de un programa de trabajo
bien definido a través de una comunidad o grupo
de gente que sabe y conoce como llevar a cabo
su implantacién.

1 Etapa —» Resultados

2 Etapa — Resultados

Proceso

3 Etapa » Resultades

4 Etapa ——» Resultados

5. Etapa ,/ Resutados

* De 20 a 35 participantes en una sola bisqueda
Numero de participantes e Si se requiere involucrar a mdas gente, se
recomienda conducir eventos paraieios 0 una
serie de eventos de conferencias con
integracién

TESIS CON
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« Miembros que pertenecen a un sistema;
Tipo(s) de participantes » Gente responsable que se comprometa y se
responsabilice de implantar planes de accion;

» Los participantes deben de tener un amplio
conocimiento de las necesidades a desamollar
en el plan estratégico para el sistema.

» Preparaddon: De 1l a 18 meses
Duracién e Evento: Dos dias y dos noches consecutivas
« La transiddn es Total: para siempre

e Establecer las bases para realizar politicas,
mediante el uso de la planeacién estratégica.

e Para la creacidn de nuevos sistemas y dirigir

Cuando usaria temas que han sido abandonados de forma
reciente,

e Para racionaiizar conflictos mayores utilizando
el contexto de la planeacion estratégica.

+ Cuando no exista un director con experiencia y
conocimiento de la técnica de Conferencia de

Cuando no usarla Bisqueda

« Cuando el proceso puede significar una farea
preordenada.

« la planeacidn estratégica es participativa: se
discuten abiertamente mltiples perspectivas y
se desarrclian planes por personas con puntos

Impacto cultural de vista diferentes.

+ Gente que desea un cambio adaptativo, en vez
de que constantemente se adapten al cambio,

» Estructuras democrédticas, grupos de trabajo
responsables para coordingr y contiolar a la
implantadon de la planeacion estratégica.

Creadores Fred Emery y Eric Trist {(en el desanolio de
conceptos y diseiio)

Fred y Merrelyn Emeéry y otros (en la continuacion
de su desarralio).

Fecha de creacién 1960

Tabla 2. Caracteristicas generales de la Conferencia de Busqueda

TESIS CON
SALLA DE ORIGEN
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La Reunién de Reflexion y Diseio

La Reunidn de Reflexién y Disefio (RRD) tiene como fundamento la Conferencia de Blsqueda (cg),
de hecho es una Conferencia Bisqueda a la mexicana. B técnica se ajusta a las condiciones ded
contexto mexicano e incorpora un conjunto de cambios, producto de experiendas, para organizar
de manera sistematica una técnica de planeacion participativa, que su autor ha nombrado como
Reunién de Reflexién y Disefio, *

El cambio en el titulo responde, basicamente, a lo siguiente: en el ambito mexicano el término
conferencia puede interpretarse como un evento en el que una persona o grupo de personas dan
a conocer a una audiencia cierta informacion o conocimiento; y blisqueda, segun el diccionario,
significa hacer diligencias para hallar o encontrar a una persona.

El término RRD comprende reflexionar en el sistema y su entorno en cuanto a lo que ha pasado,
también con respecto a la situacién presente, y en fo que puede ocurrir en el futuro si no se actla
en el estado actual; y diseiiar es elaborar los futuros deseables y el conjunto de acciones y tareas
que habran de realizarse para alcanzarlos.

La tabla siguiente muestra los cambios que ofrece la Reunién de Reflexion y Diseno con respecto a
la Conferencia de Busqueda, y que el modelo de intervencion propuestc en este trabajo de
investigacion considera apropiados, especificamente en la estrategia competitiva de intervencidn.
La practica muestra que, efectivamente, los cambios sugeridos responden al contexto de las
organizaciones mexicanas.”

La Conferencia de Biisqueda La Reunién de Reflexién y Disefio

Juntas previas y representatividad. Se realizan
una o mas juntas previas con los clientes con la
finalidad de hacer grupos equilibrados en nimero y
representatividad, evitando incluir en el mismo grupo
a personas que tienen conflictos enize si.

AN |

El nimero de participantes. La ¢ se disefido
para un namero de participantes entre 20 y 35,
aungque con grupos mas numerosos su desempeiio,
con ciertas modificaciones de disefio, ha sido
exitoso. En organizaciones de gran tamafio, se
busca, si no la asistencia, la representacion de los
miembros de todos IG5 subsistemas ©
departamentos que la constituyen, asi como la
inclusion de participantes provenientes del entorno
con el que existe relacion.

ey PO Y

No siempre es posible tener representantes de todas
las partes involucradas en ia situacion problemética.
En estos casos es mejor realizar la RRD con Jos que
deseen participar que no hacer nada, aungue los
resuftados no sean tan satisfactorios como lo serian si
participaran todos.

La duracion del evento y las condiciones de
aislamiento social. Durante el evento, que se
realiza en cuatro o cinco dias, los participantes se
encuentran en condiciones de aislamiento social.
Esto significa, eliminar toda comunicacion con el
-exterior con el propdsito de ofrecer un espacio para

El evento puede realizarse en dos o tres dias, lo que
implica aumentar las horas de trabajo diarias y seguir
escrupulosamente el programa. Una opcion de menor
costo, que permite asegurar el aislamiento de los
participantes, es realizar ¢l evento en un lugar
cercano al drea de influencia de los participantes, con

53 _]gménez,? j’aiﬁ{é',' “Suriitsta: An Experience in Rural Participative Planning, Planning for Human Systems, Essays in Honor of Russell

Ackaff, University of:Pennsyvania Press, 1992.

= Elaborardof_.‘égin,',"bé‘sé en:  Rodriguez C:arlos,j La Conferendia de Bisqueda en el Contexto Organizacional Mexicane., Reumidn de
Reflexidn y Disefio, tesis de maestyia en Ciencias en Planeacidn y Sistemas, UASLP, México, 1998.
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la reflexién y el disefio, libre de las restricciones del
entomo. Las actividades se desarrollan en un sitio
alejado del punto donde los asistentes realizan sus
labores cotidianas, ahi permanecen durante esos
dias con el cormpromiso de atender la totalidad del
evento.

el fin de que puedan regresar a8 sus lugares de
residencia al finalizar cada dia del programa.

Con base en el segundo principio de disenio
|:>rganiza¢r.i|:mall,55 y dado que los participantes de
la c8 conforman una organizacion temporal,
durante el evento se hace desaparecer toda
jerarquia, toda posicion organizacional que tengan
los asistentes, quienes participan como individuos y
no como representantes del sector al que
pertenecen. Solo existen dos papeles: e de
participante y el de facilitador del evento. Este
(itimo guia a los primeros en el desempeiio de las
tareas correspondientes a las diferentes etapas de
la conferencia, pero no participa en la generacién
de ideas. Todas las opiniones tienen la misma
importancia, no se ponderan conforme a su autor,
los participantes expresan ideas concisas en forma
oral, las cuales son registradas en hojas de
rotafolios, que a su vez constituyen la materia
prima para €l reporte final.

Les grupos de trabaje. Los . asistentes son
asignados a grupos de trabajo, procurando gue
éstos sean formados por un numero entre 10 y 12
elementos, balanceados entre si,  evitando
concentrar en un grupo a miembros de un solo
sector. Los grupos asi formados permanecen sin
cambio durante las primeras tres etapas del
esquema basico (o las primeras cuatro del esquema
de Morley y Tris). Para la ultima etapa, cuya
materia prima de trabajo es el disefio de las lineas
de accion, se forman nuevos grupos. El ndmero de
nuevos grupos puede ser diferente, y por
consiguiente, puede variar el nimero de
participantes en cada uno de ellos.

En las sesiones de grupos pequenios se nombra a un
relator diferente para cada etapa. Su labor es
sintetizar las opiniones de sus compafieros y exponer
el resultado ante el resto de los participantes en las
sesiones plenarias. Ademsds, los relatores de las
sesiones plenarias extraen las ideas esenciales de
cada expositor de grupe y formulan una sintesis
general de los productos de cada etapa. Las sesiones
plenarias se conforman de las participaciones de cada
relator de grupo y del relator general. Al final de cada
sesion de grupos pequerios uno o varios participantes
elaboran un dibujo que sintetiza las ideas del grupo.
Los grupos permanecen sin cambio hasta ia quinta
etapa.

La mecanica de trabajo. Se realiza en ciclos. Se
asigna a cadd grupe un recinto. aislade de los
demds para llevar a cabo [a generacion de
informacion e ideas correspondientes a cada etapa
del ejercicio. Al término de cada una de las etapas,
se realiza una sesion plenaria en donde se
exteriorizan los resultados de cada grupo. Previo al
arranque de [os ciclos de trabajo, se convoca a una
sesion  plenaria introductoria, en donde se
presentan los asistentes y se motiva a la reflexion
haciende  algunos comentarios sobre la
problemédtica a tratar, generando una iluvia de
ideas que sirve como disparador de la creatividad.

El acomodo de los participantes en las sesiones de
grupos pequefios se realiza en semicirculo, evitando
mesas de trabajo, y teniendo al facilitador con su
rotafolios al centro.

5 Segundo- principio de disefic organizacionai: la redundancia de funciones. A través del aprendizaje, el personal de una organizacién
no sélo estd apto para el desempefio de diversas funciones requeridas como respuesta a las sefiales del entomo, sino que estd en
posicidn de reorientarse a situaciones emergentes mediante la combinacidn de habilidades. El aprendizaje crea la ‘posibilided de
identificar y comnpartir valores individuales, que son et soporte para Ia formacion de los valores organizacionales.
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Esquema de motivacién. Como guias para la
reflexion y generacién de ideas, y para motivar la
participacion, se hacen dos o mds cuestionamientos
al inicio de cada una de las fases de trabajo en
grupo. los participantes vierten informacidn y
exteriorizan ideas oralmente para que €l facilitador
realice el registro. Se evita que los partidipantes se
enfrasquen en discusiones uno a uno. Si las
posiciones son divergentes, se invita a que cada
uno exprese su punto de vista con daridad, y
ambas se registran en la hoja de rotafolios.
Cualquier participante puede solicitar se aclare el
punto de vista sostenido por otro participante.

 oportunidad de conocer el proceso. Esto no significa

Se incluye en-el programa una ¢ mas preguntas
disparadoras de la creativided como guias para la
reflexion. Se busta entregar a los participantes &
programa antes del evento, para que tengan la

prescindir de la explicacion introducioria.

La mecanica de las plenarias. En Ia sesion plenaria
introductoria se pide la colaboracion de cinco
voluntarios, pa@ que cada uno de elios haga la
relatoria de cada una de las sesiones plenarias
correspondientes a las primeras cinco etapas.

Etapas (Morley y Trist):

1. Enfoque hacia el medio ambiente

2. Atencion hacia la evolucion del sistema

3. Visualizacion de futuros deseables

4. Localizacion de oportunidades y amenazas,
identificacion de fortalezas y debilidades

5. Disefio de lineas de accion

Etapas:
Exploracion del ambiente
2. Analisis interno del sistema
3.. Disefio del futuro ideal
4. Identificacién de obstaculos y oportunidades
5. Seleccion de lineas de accidn
6. Disefio de lineas de accidn

El marco temporal. En el disefio del futuro ideal,
se pide a los participantes imaginar fa situadion de
su sistema y la suya propia a 10 o 15 afics de
distancia. Este espacio temporal tiene como
objetivo liberar psicoldgicamente a los individuos de
sus limitaciones actuales v de los obstaculos que
presenta el entorno. Los resultados obtenidos en
las etapas anteriores de reflexion, constituyen un
dispositivo de control gque impide la generacion de
suefics imposibles o utopias. Para que el futuro,
colectivamente disefiado, sea congruente con lo
técnicamente viable, se pide a sus autorés
insertarse mentalmente en él y ver el desarrolio de
las actividades que lo hacen posible.

Se ha acortado el horizonte de Hempo a 5 afios,
debido a los cambios sexenales de gobierno gue
Hevan a abandonar por completo el esquema anterior,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Identificacion de obstaculos y oportunidades.
Los participantes identifican los obstdculos y
oportunidades que se encueniran al paso de la
construccién del futuro ideal. A continuacion
proponen cursos de accion que aproximen al

los participantes identifican los obsticulos vy
oportunidades que se encuentran al paso de la
construccion del futuro ideal.

Proponen cursos de accion gue aproximen al sistema
al futuro deseado

sistema al futuro ideal.

iesquina superior derecha uno de los primeros cinco

Seleccion de lineas de accion. Para seleccionar las
lineas de accién se entrega a cada participante un
juego de cinco tarjetas, cada una tiene inscrito en la

digitos, impresos en diferente color. Se otorga a cada
tarjeta una ponderacién relativa en funcion de su
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denominacion. De este medo, las tarjetas con los
numeros 5 y 1 seran las de mayor y menor valor,
respectivamente.

Los participantes acuden a & lista de lineas de accién
y escriben en una hoja de papel el nimero y
descripcion de aquéllas cinco que le parezcan mas
relevantes. Se solicita andiar en la tarjeta con &
namero cinco, ia linea de acddn que se considere mas
importante.

Se pide elegir la linea de accién considerada como
menos tmportante y se anota con la tarieta marcada
con el ntimero 1. :

Quedando solo tres lineas de accion, los pamc:pantﬁ
seleccionan de entre eilas la de mas importancia |
segin su preferencia y se anota en la tarjeta marcada |
con el nimero 4. :

De las lineas de zccidn restantes se identifica lal
menos importante y se anota en la tarjeta niimero 2. i
La dltima linea de accion se anota en la tarjeta
namerc 3. Una vez concluido e procedimiento, se
recogen las tarjetas y se procede a sumar los punios
asignados a cada una de las lineas de accién.

Una vez jerarquizados los cursos de accion, cada
asistente elige aquél que considere como el de
mayor interés. Los participantes se organizan en
grupos para dar especificidad a un proyecto con
base en la linea de accion elegida.

Los proyectos surgidos de los nuevos grupos son
presentados en una ultima sesion plenaria. La
participacion en el disefio y a exposicion del trabajo
al resto de los asistentes, afirma el compromiso
hacia la ejecucion de las acciones acordadas.
Regularmente los proyectos indican tiempos para la
realizacion de actividades especificas y fechas para
reuniones de retroahmentacson oL

Principales productos:

Un reporte de los procedimientos'y de los-Jogros,
contiene las reflexiones de cada grupo. Preparado
por los facilitadores en coordinacion con los
participantes, o por los participantes con la ayuda
de los facilitadores.

Un documento con Jlos argumentos de los
participantes, para respaldar sus peticiones a los
gobiemos locales, estatales y federales. Este
documento muestra la viabilidad de las resoluciones
acordadas. Se produce paralelamente al reporte o
en una fecha posterior al evento.

Principales productos:

La produccién de relatorias /7 sity por parte de los
participantes, las cuales contienen i3 sintesis de las
ideas vertidas durante las sesiones de grupos
pequeiios y durante las plenarias.

Memoria de la reunién, Documente que registra y
difunde el proceso de reflexion y disefio realizado.
Sive de base para la formulacion de planes
estratégicos y como referencia para futuras reuniones
de retroalimentiacion. Contiene el directorio de todos
los participantes.
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Formacién de comunidades capaces de continuar |Una vision compartida del futuro deseado. Al
con su desarrollo, compartir el futwro ideal, se asume wuna
responsabilidad conjunta para su logro.

Un cambic de actitud entre los involucrados. Se
desarrolla la disposicion de realizar una labor de
equipo, para llevar a cabo los proyectos disefiados en
el evento.

El disefio de proyectos con base en los cursos de
accion prioritarios,

El surgimiento de una “organizacion que aprende”.

El andlisis anterior presenta un analisis comparativo que debe ser consikderado cuando se desee
aplicar la Conferencia de Busqueda en el ambito de las organizaciones mexicanas, muestra un
comjunto de restricciones y alternativas de solucién para su aplicacién, al tiempo que identifica un
camino para modificaciones futuras cuando se necesite elaborar estrategias de competencia con
base en estas técnicas de planeacion participativa.

TESIS GO
FALLA DE ORIGEN
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2.6 El concepto de estrategia operativa y competitiva de intervencion

En este trabajo se usan con frecuenda dos téminos, estrategia operativa y competitiva de
intervencion. Los conceptos responden al tipo de problemas por resolver: problemas operativos y
fundonales, y de competencia respectivamente. Muestran un conjunio de elementos y una
estructura que define una manera de resolver los problemas mencionados anteriormente. Tales
términos son planteados de la manera siguiente:

La estrategia operativa de intervencién. B estudio del subsector peguena y mediana industria

reporta que los principales problemas estén relacionados con la llamada estrategia operativa de la

organizacion, en particular con la productividad de los procesos: manufactura, adminisiradién,

actividades de gestion, etc.; y con la estructura organico-funcional de la empresa. En suma, con la

eficiencia de las relaciones internas de produccion de la firma. La solucién a este tipo de

problemas ha dado como resultado trabajos para incrementar la produccidn, disminuir costos,
_elevar la calidad en el producto y entregar los bienes y/o servidios de manera oportuna.

El enfoque de corregir y mejorar los procesos internos de la empresa toma auge a partir de los
‘afios 80. A partir de ahi se elabora y difunde un cuerpo de conocimientos {de caracter practico
fundamentalmente) que tiene como objetive elevar el desempeiio intemo de la empresa, surgen
enfoques tales como: la calidad total, el aseguramiento de la calidad, fa reingenieria, el justo a
tiempo, etc. '

Dirigirse hacia el mejoramiento interno de la empresa supone condiciones aceptables de
participadidon en el mercado; la existencia de relaciones eficientes (o por lo menos estables) con los
proveedores y distribuidores de los productos; la obtencidn de una tasa de ganancia conveniente
en relacién con la inversion; etc. En suma: la aceptacién de que el rumbo de la empresa, si bien
no es el mejor, tampoco representa un grave problema para la sobrevivenda de la misma.

La estrategia operativa se aplica cuando se considera que la direccidn de la organizacion es Ia
correcta, pero que, efectivamente, existen problemas de cardcter intemo que afectan su
desempefno. Para resolver estos problemas se recurre a enfoques cuyc eje central son los
procesos, los procedimientos y todas aquéllas actividades que afecten de manera importante la
eficiencia interna de fa empresa.

En este sentido, una propuesta para desarrollar una estrategia de caracter operativo, tendra que
realizar previamente un diagndstico que reporte las desviaciones o discrepancias entre lo que
sucede y lo que deberia estar sucediendo; que permita seleccionar y jerarquizar los problemas
mas importantes; establecer su origen y definir una estrategia para resolverios; y finalmente, que
conduzca a elaborar un sistema de monitoreo y control para la evaluacion de los resultados, etc.
Por o tanto, /fa estralegia operativa deberd ser un proceso estructurado de solucicn de problemas,
eficientista y sistémico, gue mejora los procesos y procedimientos de la empresa, a través de
técnicas de pfaneacion participativa y de mejora continua.

N TESES COR
: PALLA DE ORIGEN
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La estrategia competitiva. Los problemas de una organizacién no son dnicamente de cardcter
interno, también se encuentran en las relaciones con los entomnos, y esto, también afecta su
desempeiic. La solucién de esta problematica requiere un enfoque de oira naturaleza, donde se
identifiquen los obsticulos y oportunidades, asi como la CapaGdad de respuesia de la empresa
para minimizar y aprovechar estos eventos.

Una estrategia competitiva permite, entre otras cosas, redefinir la direccion de Ia empresa y
mantener o incrementar su desempefio. Por otra parte, enfocarse en un analisis exteno supone
un funcionamiento que permite fabricar un producto y obtener una tasa de ganancia aceptable.
En este sentido, la disyuntiva es eficiendia interna “versus” eficiencia externa o ambas.

Con frecuencia se discute la efectividad de un enfoque sobre otro, por ejemplo: se argumenta que
es mas importante saber lo que se necesita, que hacer bien lo gue no se necesita; y por obro lado,
se plantea que no es posible elaborar un producto con calidad y bajo costo y elevar la
competitividad de la empresa, cuando se tienen problemas de caracter operativo que impiden
alcanzar estos objetivos.

Por lo tanto, una estrategia competitiva de intervendon deberd ser un proceso que permita a los
stakeholders reflexionar en los problemas de la empresa y en su entomo, en cuanto a lo que ha
sucedido en el pasado, y en lo que puede ocurrir en el futuro si no se actia en el presente;
diseniar ef futuro de la organizacion, y elaborar los objetivos, programas, proyectos y acciones
concretas que se tendrén que llevar a cabo para alcanzailo (elementos operativos de caracter
estratégico). Tal estrategia tendrd como fundamento a la técnica de planeacion participativa
Conferencia de Blsqueda.

Tomar una decisidn para realizar un estudio con base en cualquiera de los dos enfogues o una
combinacién adecuada de ambos, supone un conocimiento previo (tal vez en relacion con la
experiencia y la intuicidn) de que los problemas mas relevantes se encuentran en la operacién
interna de la empresa y/o en 5us relaciones con el entorno en el cual se desempefia. Sin embargo,
acciones de esta naturaleza requieren de un estudio obietivo de la planta. Es dedr, un diagndstico
que permita identificar y jerarquizar los problemas internos y externos, y definir estrategias de
intervencion para solucionarlos.

- El estudio de la problematica en pequefias y medianas empresas reporta que la intervencién
deberd comenzar con la estrategia operativa, el objetivo: estandarizar las relaciones internas de
produccidn. Asimismo, La préctica reporta que los pequefios y medianos empresarios desean
respuestas répidas para resolver sus problemas debido a la situacion econdmica y de operacién de
la organizacién, no pueden darse el lujo de llevar a cabo un estudio intenso y comprensivo que
podria necesitar de 10 meses 0 mas. Etlos desean accion, resultados y los quieren ahora. Este fue,
justamente, el propdsito de abordar, en primera instancia, la estrategia operativa de la empress;
ofrecer respuestas en el corto plazo, con un enfoque eficientista, sin olvidar los objetivos y metas
gue se desean alcanzar en el mediano y largo plazo. Es dec:r la estrategia competitiva de la
organizacion.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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2.7 Conclusiones

El marco tedrico de este proyecto se concibe con base en la problemdtica de la pequena vy
mediana industria, el andlisis reporta que la solucién de problemas operativos y funcionales son
vitales en el desempefio de una empresa. Los de tipo operativo son causales y multiGdusales; los
de caracter funcional estan asociados con la estructura organizacional de la planta. Para resolver
esta clase de problemas existen miltiples métodos y técnicas. Sin embargo, la mayoria opera con
un enfoque eficientista y reduccionista, ya que parten del supuesto que el problema esta bien
identificado; y se enfocan en resolver el problema en el menor tiempo y con el miimo de
recursos.

Otros problemas detectados en los Gitimos anos, son los llamados problemas estratégicos.
Problemas que se encuentran en las relaciones de la empresa con os entomos gue conducen a
reflexionar en el tipo de organizacion que se desea tener en el futuro; definir el conjunto de
objetivos a medianoc y largo plazo; y establecer los elementos operativos estratégicos para
alcanzar, tanto el futurc deseado como los objetivos establecidos (programas, proyectos y
acciones concretas).

Para resolver esta clase de problemas se sugieren dos estrategias: la operativa y la de
competencia. Estas estrategias estructuran los elementos tedricos que se han mencionado en este
capitulo e integran el conocimiento de caracter practico de los estudios de caso, para dar paso a lo
que se ha nombrado como un modelo de intervencion para ef mejoramiento y desarroffo de firmas
manulactureras pequerias y medianas.

El marco tedrico de referencia es la metodologia de sistemas suaves, esto permite considerar que
los problemas por resolver son complejos y que es conveniente asumir un enfoque sistémico. Con
base en la metodologia se construye un modelo que interactUa con la situacion problemética y
define acciones de mejoramiento y correccion para la solucién de los problemas identificados.

La metodologia es el medio para elaborar un modelo conceptual de ia empresa. Con base en €l se
construye la forma de ¢dmo esta operando la planta en el estado actual; permite bajar a
diferentes niveles de detalle, sin perder el contexto, e identificar la problematica tanto global como
especifica de la organizacion.

El modelo se elabora tomando en consideracion el proceso de mejora continua, la técnica de
Kepner & Tregoe, el andlisis causa-efecto y el diagrama de relaciones. Pero sobre todo, el enfoque
participativo. Bl propdsito: resolver problemas de tipo causal y multicausal con un enfoque de
sistemas-participativo.

Para la solucién de problemas de competencia, el modelo integra las técnicas de planeacion
participativa: Conferencia de Blsqueda y la Reunidn de Reflexidn y Disefio, y considera a los
elementos de caracter estratégico: vision, misidn, objetivos, estrategias, programas, proyectos y
acciones concretas. El modelo se concibe como un sistema de actividad humana, cuyos elementos
constituyen un sistema de aprendizaje, que permite a los stakeholders, explorar y tomar acciones
en situaciones probleméticas de la empresa.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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PARTE Il

UN MODELO DE INTERVENCION PARA EL MEJORAMIENTO
DE FIRMAS MANUFACTURERAS PEQUENAS Y MEDIANAS

3. ESTRATEGIA OPERATIVA DE INTERVENCION
3.1 Introduccién

En la pequefia y mediana empresa existe una extensa variedad de problemas que invitan a ser
resueltos, asi como una gama de meétodos o formas para resolverios. Por gjemplo, se presentan
problemas tales como: estdndares de calidad inadecuados;, bajos niveles de produccion y
productividad; obsolescenda de la maquinaria y el equipo; instaladones inadecuadas y no
planificadas; escasa incorporacion de la tecnologia; estructuras organizacionales que no operan o que
no existen; falta de formacidn de equipos directivos; carencia de personal clificado, etc.

No obstante |os problemas antes mencionados, muchas PYMES funcionan, obtienen ganancias, ocupan
una parte del mercado. En pocas palabras, como dirian algunos duefos de estos negocios, son
changarros que saben como hacer las cosas.

La experiencia muestra que muchos de estos problemas son soludonados con un enfoque
predominantemente empirico. Es decir con base en la experiencia y la intuicion.

En la actualidad ya no es suficiente con saber hacer las cosas, habra que hacerfas con menores costos
de produccién, con mayor calidad y entregar oportunamente el producto. Es decir, la empresa tendra
que elevar sus niveles de competitividad, esto significa que los productos o servicios que ofrezca,
deberan poseer un "plus” con respecto a los productos 0 servicios similares que existan en el
mercado. :

El panorama resulta como consecuencia nada halagador: se requiere, en primera instancia, lograr un
estado al que podriamos llamar de precompetitividad de la empresa. Esto es algo similar a obtener
un adecuado acondicionamiento fisico, antes de acceder a competencias de caracter local y nacional;
y en segunda instancia, elevar competitividad de la empresa.

El llamado estado de precompetitividad se relaciona, en nuestro caso, con el mejoramiento y la
estandarizacion de los procesos de produccion mediante la definicidn de parametros preestablecidos.
Esto, de alguna manera, marca la pauta para definir las metas alcanzables con base en:

La estructura y cultura organizacional de la empresa;

Las condiciones actuales de operacion de la maquinaria y el equipo;

El personal y los tiempos de operacion;
-La asignacion de las unidades productivas por operario; y finaimente;

El capital humano de la empresa y sus relaciones con el sindicato.
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Por otra parte, se considera que gran parte de los problemas o dificultades que tiene una empresa
que lleva afnos de estar operando, no son identificados por el personal que trabaja en ella. Esto se
debe a que dichos problemas dejaron de serlo desde hace tiempo, y pasaron a formar parie de la
estructura operativa de la organizacion. Por ejemplo: los costos asociados al uso ineficiente de
la maquinaria y el equipo, desperdicios de agua, vapor, energia eléctrica, roturas mil husos hora (en e
caso de una empresa manufacturera de hilo), efc. :

Para efectos internos no se presentan como un problema, sino como parte de los costos de
produccién que se tienen. Esta situacion trae como resultado que estos costos sean integrados al
precio del producto, o que eleva los precios o disminuye las ganandas frente a una competencia
eficiente en sus procesos de produccion y con la capacidad para ofrecer un mejor precio de venta.

El problema anterior es lo que comiunmente se llama ceguera de taller, problemas de caracter
interno que pasaron a formar parte de la estructura operativa de la empresa. Este tipo de problemas,
por lo general, son de caracter operativo (ocurren con mucha frecuencia en gran parte de las
organizaciones mexicanas). Problemas que pueden ser atendidos de manera inmediata y mostrar
resultados en el corto plazo.

Para ofrecer una respuesta a esta problematica, se elabora lo que se ha nombrado como la estrategia
operativa de intervencién para PYMES manufactureras. El objetivo: resolver problemas operativos
mediante un mejoramiento gradual y permanente de los procesos y procedimientos de la empress, a
través de la participacion de los directamente involucrados en situaciones problematicas.

El problema de la estructura organizacional de la empresa. Otro de los problemas importantes
que es conveniente abordar es la ineficiencia de la estructura organizacional de la empresa. El
problema fue identificado desde un punto de vista empirico. La mayoria de las empresas operan con
una estructura organizacional formal y otra informal: la primera, esta representada por el organigrama
de la planta, sin embargo, éste generalmente, no funciona. Las tareas y funciones gue se realizan en
la organizacion no responden a esta estructurg; existe una segunda, la estructura organizacional
informal, ésta se sustenia en relaciones de amistad, respeto, en compartir Ciertos valores morales o
culturales, y muchas veces juega un papel importante en el funcionamiento y sobrevivencia de la
empresa.

Si consideramos que la estructura organizacional es el resultado de la division de tareas, de la
organizacién de las mismas, de jerarquias, de procesos asimétricos de comunicacidon. En suma, de ia
divisién funcional del trabajo, la cual no es la actividad de un individuo aistado, ni la suma de trabajos.
Es la division y estructuracion de tareas con caracteristicas tempo-espaciales que tienen un objetivo
en comun: la productividad y competitividad de la organizacion.

Esto significa que la asignacidn de tareas, funciones, la toma de decisiones, etc., es sostenida por una
estructura organizacional que permite alcanzar jos objetivos operativos y estratégicos de una
empresa. Por lo tanto, resulta conveniente definir la estructura organica—funcional mas pertinente,
considerando la organizacion formal e informal que opera en la planta.

En este contexto, se considera que la estructura, el proceso y los actores son elementos basicos para

elaborar una estrategia operativa de intervencion. Sin olvidar los roles asociados que jugara el
consultor en cada una de las etapas correspondientes,
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3.2 L a etapa preparatoria

En el desarrollo de Ia estrategia operativa se identifican dos tipos de actores: uno de caracter externo,
cuya funcién es actuar como asesor (consultor) y facilitador, tanto para el disefio de la estrategia
como para la ejecudodn del proceso de planeacion participativa; y otro de cardcter interno, que son los
directamente involucrados en la situacidn problematica (los stakeholders), los cuales serdn los
responsables de implantar y administrar tal estrategia.

En una primera etapa se realiza el disefio de la estrategia de intervendon, tomando en cuerta la
naturaleza de la planta (ubicacion, sector al que pertenece, tamafio, etc.); se programa la técnica de
planeaddn partidipativa; se identifican a los stakeholders (en sus diferentes niveles); y a las areas
problemdticas de la organizacién que seran intervenidas. Una vez realizado lo anterior, el proceso
puede comenzar.

El objetivo de la etapa preparatoria es lograr un primer acercamiento en el conocimiento de las
relaciones (internas y externas) de produccidn de Ia pianta. La construccién de figuras ricas y mapas
conceptuales es una buena alternativa para iograrlo.

En las empresas es frecuente encontrar leyendas como ias siguientes; misién: elaborar hilos y telas de
. a8 mas alta calidad; visidn: ser una empresa de clase mundial que compita con eficiencia en los
mercados local e internacional; filosofia: trabajo en equipo, responsabilidad compartida, liderazgo
facilitador, etc. Todo parece importante y realizable, sin embargo, al analizar los procesos de
produccion, el rendimiento de la maguinaria y el equipo, los canales de comunicacidn v la estructura
organizacional, conduimos que falta mucho por hacer, y gue los elementos de caracter estratégico
mencionados se encuentran en el ambito de los buenos deseos.

Tal vez el duefio de la empresa y su personal deseen mostrar a sus proveedores y clientes que se
tiene la capacidad y la voluntad para realizar cambios que conduzcan a ia empresa a niveles de mayor
desairrollo, © quizas el empresario tomd un curso de calidad por correspondencia o asistio a un curso
de planeacion estratégica, y concluyé en la necesidad de realizar cambios de cardcter operativo y
estratégico para mejorar el desempefio de su empresa. La practica reporta que no es suficiente, se
requiere mayor conocimiento y experiencia para realizar procesos de intervencion que conduzcan a
alcanzar a los elementos estratégicos antes mencionados, y que en el corto, mediano v largo plazo
muestren resultados satisfactorios.

Por otro lado, cuando un grupo consultor es contratado para mejorar los procesos de produccion, las
primeras dificultades que encuentra son el trato con el factor humano y conseguir la informacion para
evaluar el desempefic de la empresa. Es comin que el personal esconda, niegue o proporcione
informacién poco confiable, perc sobre todo, a los trabajadores no les gusta que personas de fuera
vengan a senalar problemas de su area de trabajo. El comentario que surge es algo como lo
siguiente: ese problema ya lo habiamos detectado y la solucion que sugieren también ya se habia
considerado. ¢Entonces por qué no se ha puestc en operacién?. Estos son los primeros conflictos y
enfrentamientos que surgen, la gente por lo general no reconoce sus problemas, menos en ambitos
de trabajo de esta naturaleza, donde estd en juego su empleo. Argumentan que los problemas los
provocan otros y/o que no son de su competencia.
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El primer encuentro es fundamental, se requiere tacto, sensibilidad, peso sobre todo método para
abordar de manera racional los problemas y mostrar resuitados ®visibles” en el corto y mediano plazo.
Se necesita convencer al duefio de la empresa que, efectivamente, la estrategia operativa funciona y
mejorara de manera gradual y sistematica el desempefio de las dreas de trabajo en estudio. Por lo
tanto, el paso siguiente es enterarnos de fa situacién problematica.

3.2.1 Elaboracion de figuras ricas y mapas conceptuales

El propdsito de elaborar figuras ricas y mapas conceptuales es mostrar una vision de conjunto de ia
empresa, como no se estadn abordando problemas en particular y de manera aislada, el concepto de
problema y solucidon no es factible en esta etapa. El factor clave es lograr una representacion de la
situacion problematica (mess) a través de figuras y diagramas, y establecer un puente para elaborar
el modelo conceptual.

Una alternativa para lograr esta representacion grafica es tomar como marco de referenda la cadena
de valor y realizar un recorrido por la empresa, revisando las siguientes areas:”

- Logistica de entrada. Incluye las relaciones con los abastecedores y todas las actividades
requeridas para recibir, almacenar y distribuir las entradas. El manejo de materiales, el control de
inventarios, el programa de transportacién interna, etc., son eiemplo de estas actividades.

- Operaciones. Comprenden las actividades requeridas para transformar las entradas en salidas
{productos y servicios). Maquinado, ensamble, empaque, mantenimiento, control, etc., son
ejemplos de estas operaciones.

- Logistica de salida. Incluye todas las actividades para recolectar, almacenar y distribuir las
salidas, estas actividades estdn enfocadas hacia la entrega del producto al consumidor.
Almacenaje, manejo de materiales, operaciones de entrega, procesamiento de drdenes de
entrega, etc., son aigunos ejemplos.

- Mercadotecnia y ventas. Son actividades que informan a los compradores acerca de los
productos y servicios de la empresa, induce a los consumidores a comprar y facilita la adquisicién
de los productos. Estas actividades se dirigen hacia el establecimiento de las relaciones de
informacidn entre la empresa y los compradores potenciales, Publicidad, promocidn, ventas,
seleccién del canal de informacidn, etc., son ejempios de las actividades de mercadotecnia v
ventas.

- Servicio. Incluye todas las actividades necesarias para mantener trabajando de manera eficiente
al producto después de la venta y entrega. Entrenamiento, consultoria, instalacion, reparacion,
entrega de refacciones, etc., son ejemplos de las actividades de servicio,

La mayoria de las empresas desempefian estas actividades (primarias) y algunas muestran el grado
minimo de competencia que debe ser alcanzado. Sin embargo, el énfasis depende de cada negocio.
Lo interesante de usar el enfoque de la cadena de valor es analizar como cada sistema recibe inputs, -
realiza el proceso de transformacion y envia outputs a otros sistemas de la cadena. Ademas, mostrar

* Rowe: Strategic Management a Methodological Aproach, Massachusetts, Addison Wesley, 3 ed. 1989, pp. 158 — 164,
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como las actividades del sistema (o subsistema) agregan valor en cada una de las salidas. La figura
siguiente muestra los elementos que constituyen una cadena de valor.

Actividades primarias

r'éi:'ur'sﬁs hur_naﬁos -
S Infraestructura

Actividades de soporte

Figura 18. Elementos y relaciones de la cadena de valor®’

La forma de cdmo las actividades en |la cadena de valor son lievadas a cabo, determinan |0s costos y
afectan las ganandias. Por ejemplo: una empresa que busca una posicion de liderazgo en los costos,
reduce tanto la cantidad de recursos consumidos como su precio. Por lo tanto, el mejoramiento
continuo de las funciones en [a cadena de valor es un medio eficiente para lograr una ventaja
competitiva en la organizacion.

El recorrido de la planta y la obtencién de informacion con base en la cadena de valor, permitira
construir una figura rica de la situacion problemética. Una figura rica es un recurso grafico que
permijte familiarizarnos con una situacion problematica compleja. Es una forma econdmica de
capturar una cantidad de informacién en un espacio pequefio; es holistica, permite muitiples
perspectivas; evita adoptar puntos de vista parciales y saltar a conclusiones prematuras. El esquema
siguiente es un ejemplo de una figura rica.

57 Tdem
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Figura 19. Situacién problemdtica en ia fabrica Alimentos Parker™

La figura muestra el escenario de una fabrica de alimentos que produce una gama de
productos de alta cafidad, recientemente se abrié una nueva empresa vy la calidad del
producto disminuyd alarmantemente. No era posible identificar cudl fabrica estaba
produciendo la baja calidad en el producto, las juntas de los comités de produccidn daban
como resuitado que cada empresa se culpara una a la otra. El servicio de administracion y
los grupos financieros ignoraban la situacion, y los miembros de la oficina central no
mostraban mayor interés por el problema, ya que se encontraban en otras reuniones y en
sus juntas parecian descansar cémodamente. Asimismo, las quejas tanto de los clientes
como de los vendedores hallaban poca respuesta a sus demandas, en vano suplicaban por
la solucion del problema. El personal de investigacion y desarrollo parecia estar interesado
{nicamente en la investigacién académica para nuevos productos. Por lo tanto, la situacion
era seria y compleja, y dificil de resolver de manera inmediata.

La construccion de un mapa conceptual FEsta actividad es un segundo nivel de
acercamiento a la empresa, pero el primero para conocer las relaciones de produccidn con
-mayor detalle: el proceso’y los procedimientos de manufactura; las relaciones con los
abastecedores, las'attividades necesarias para almacenar y distribuir la salida del producto;
las- acfiVidades de mercadotecnia y la distribucién de los productos y servicios; y los
indicadores de desempefio para evaluar la efectividad de los procesos y procedimientos

TESIS CON
* Keith Ellis, tniversidad de Buckingham, UAM Azcapotzalco, México, septiembre de 1992 Fa I L JA DE QR}GEE
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La experiencia muestra la utilidad de construir una imagen de {a situacion que ilustre las suposiciones
con respecto al problema, esta imagen es un mapa conceptual y consiste en hacer explicitas nuestras
suposiciones a través de una representacion grafica, es una manera eficiente de mostrar elementos
estructurales, establecer relaciones y aclarar ideas con respecto al area problemaética de interés. El
mapa conceptual debera mostrar una visidn de conjunto de las relaciones de produccion de la
empresa, y forma parte del lenguaje que usa la metodologia de sistemas suaves para la solucién de
problemas; asi como un medio importante para expresar las distintas formas de interpretar una

situacion problematica.
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Figura 20. Un modelo conceptual de un sistema de actividad humana®
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En la figura anterior se presenta un ejemplo de un modelo conceptual gue muestra los elementos
estructurales de un sistema (S), establece relaciones y toma acciones para lograr un objetivo o
mision. Se conceptualiza en el nivel estratégico y se enfoca hacia las medidas globales de desempefio
del sistema que estd siendo modelado.

Cabe sefialar que el modelo conceptual es un sistema (S) de actividad humana de corte estratégico,
considera de manera importante la definicidn de medidas de desempefio para tomar acciones de
regulacion, tanto de cambio en los subsistemas como en la asignacion de los recursos. Las medidas
de desemperio son actividades gue permiten al tomador de decisiones evaluar el comportamiento del
sistema, considerando el medio ambiente y los objetivos o misidn del sistema. El punto central de
este modelo es que las medidas de desempeiio del sistema (5) son definidas considerando el rol de
estos indicadores en relacién con otros componentes del sistema. El tomador de decisiones puede ser
cualquiera de [as personas que realizan actividades en el sistema, en e modelo se llevan a cabo
actividades de monitoreo y control de acuerdo con los indicadores establecidos y con el objetivo (o
mision) que pretende alcanzar el sistema.

No existen reglas generalmente aceptadas para elaborar un mapa o modelo conceptual, sin embargo,
es posible seguir las pautas siguientes:

a. Decidir qué tipo de diagrama es el mas apropiado depende de lo siguiente: el tipo de elementos y
sus relaciones estructurales; las caracteristicas de los flujos: material, informacion, dinero, etc; y
las influencias del ambito cultural, etc;

b. Elabore una lista de los elementos componentes del sistema;

c. Realice una primera ilustracion estableciendo las relaciones entre los elementos del sistema,
atendiendo la dependencia Idgica entre las actividades;

d. Decida sobre la simbologia para €l modelo, asegure que cada simbolo sea usado para una clase
de elemento;

e. Proporcione claves para asegurar que distintos lectores interpretardn e modelo de la misma
manera;

f. Defina medidas de desempeﬁo, considerando ef rol de estos indicadores en relacién con otros
componentes del sistema;:

g. Finalmente, considere el modelo como un sistema de actividad humana. Es decir, un conjunto de
actividades con propdsito, estructuradas en tal orden que permiten al sistema alcanzar los
objetivos que persigue.
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Cualquier actividad en el modelo puede ser fuente para construir modelos con mayor detalle, esto es
posible a través de un proceso de descomposicion funcional, el propdsito es mantener niveles
homogéneos de conocimiento en cada una de las etapas de desagregacion, evitando mezclar
actividades definidas con diferentes niveles de detalie.

El producto de esta etapa es una figura rica y un modelo conceptual de la empresa. Donde este
altimo contiene los elementos y las relaciones esenciales de produccion; identifica las areas
problematicas y los stakeholders responsables de acuerdo con la estructura organizacional de la
empresa. En esta etapa se construye lo “que es” la empresa y se identifica la manera de cémo
funciona.

3.3 El concepto de problema. Esta etapa tiene como objetivo detectar, definir y formular fos
problemas que se quieren resolver a través de la estrategia operativa de intervencién,® un problema
es identificado reconociendo su origen en la desviacion, impedimento o conflicto entre los diferentes
objetivos que persigue la empresa, La figura siguiente muestra la naturaleza de un problema.

Alguna discrepancia,
impedimento o conflicto

lo que deberfa estar E—___> Meta por

4 oseurriends  si las  cosas alcanzar

Leos hechos a través .

'N marcharen bien
X

del tiempeo

> Desviacién = Problema

Y Lo que en realidad esta

seurriends

Figura 21. El concepto de problema®

Un problema es un efecto no deseado, algo que debe corregirse o eliminarse. Es una desviacién o un
desequilibrio entre lo que deberia suceder y lo que en realidad esté sucediendo, y que es
suficientemente importante para que alguien en la organizacién, considere que ia desviacion debe
corregirse.

En otras palabras, un problema es parte de una situadion adversa. Su identificacion y solucion
requiere de un enfoque global de la empresa, para esto es necesario un estudio cuidadoso y un
ordenamiento sistematico para avanzar en la secuencia: problema-causa(s}-toma de decisiones. Ef
siguiente esquema muestra una secuencia en la solucion de problemas causales, el proceso
sistematiza las exper:encaas de como fos directivos resueiven situaciones probiemattcas de manera

cotidiana. _ SRR

® E1 concepto de diagndstico: Geir!';aﬁ"é; Negroe, La Planeacion Como un Proceso Bisico en la Conduccidn, Academia Nacional de Inganiera,
vol. 1, Ndm. 4, junio de 1982, pp. 253 - 270.

5t Kepner & Tregoe. £ Directivo Racional, Mc Graw-Hill, México, 1970, Pég. 27 TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Figura 22. El método KT para la solucién de problemas causales®

El método se considera parte del estudio del funcionamiento global de la empresa, o cual es factible
en una PYME, se analiza una situacion problematica concreta que permite identificar un conjunto de
problemas; como no es posible resolver todos los problemas simultdneamente, conviene seleccionar
los problemas prioritarios © clave por resolver; una vez realizada, se procede a identificar ef origen o
la causalidad del problema.

Para identificar la causa principal que origina un problema, se requiere que el suceso o Ia
combinacidon de sucesos, en las condiciones normales de operacion de la planta, reproduzcan
exactamente los hechos comprendidos en la descripcion especifica del problema.

Si este no es el caso, se tendrd que analizar nuevamente el problema e investigar nuevas causas, de
tal manera gue este nuevo andlisis, efectivamente, describa especificamente el problema que se
pretende resolver.

Finalmente, y una vez examinado el razonamiento involucrado en cada etapa en el proceso de
solucidn, se procede a la toma de decisiones, esta etapa abre nuevamente un estudio mas amplic en
cuanto a la evaluacién (ex — ante) de soluciones y el analisis de posibles problemas potenciales, lo
cual conduce a la implantacion de las soluciones elegidas.

Con este marco de referencia se procede a la identificacién y jerarquizacién de problemas por medio
de una técnica de planeacion participativa que considera a fos directamente involucrados en la
situacion problematica: los stakeholders.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

8 Elaborado con base en Kepher & Tregoe, £ Nuévo Directive Racional, Mc Graw-Hill, México, 1983 & op cit. 56
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3.4 Andlisis de stakeholders: un método para su identificacién

Un elemento central en esta estrategia operativa de intervencién son los llamados stakeholders, es el
personal directamente involucrado en las situaciones problematicas de la empresa, actian como los
expertos para la soluddn (o el impedimento de solucion) de los problemas y son la fuente de
informacién de la organizacion.

Un stakeholder es aquél que tiene la capacidad para influir o afectar a un problema. Es decir, son las
personas que tienen algo que ganar o perder en el proceso de solucién de un problema. Podemos
decir que el personal de una empresa adquiere el “status” de stakeholders, cuando tiene interés en
un problema por cualquiera de las tres formas siguientes:*

« Porque pueden afectar el curso de solucién de un problema;
« Porgue estan siendo afectados por su solucidn;
O ambas cosas, porque estan siendo afectados y pueden afectar al problema.

Por lo tanto, un stakeholder es cualquier persona cuyas acciones pueden afectar a una empresa o
quién es afectado por Ias acciones de la misma. Es una mutua interaccién, elios dependen de la
organizacion para la realizacidon de algunas de sus metas y la fabrica depende totalmente de elios
para la realizacién de sus metas, objetivos y, por lo tanto, de su misién.

El enfeque de los stakeholders afirma que las empresas mejoran su desempeiio en la medida que sus
actores son tomados en cuenta y se encuentran comprometidos con las operaciones de la
organizacidn.®® En la practica, la nocién de stakeholder debe ser concretamente especificada de
acuerdo con la situacidn. De hecho, el concepto esta directamente relacionado con el problema: los
stakeholders cristalizan alrededor de un problema dado. Pero también un problema es construido con
base y por los stakeholders identificados, produciéndose un efecto circular,

Esto significa, gue no es posible considerar un problema independientemente de la identificacion de
los duefios del problema. En este sentido, este analisis sirve, entre otras cosas, para determinarios
con mayor precision. Por lo tanto, € proceso de identificacidn de los stakeholders asiste
significativamente a la formulacion y solucién de los problemas.

Los argumentos anteriores justifican, en cierto modo, el desarrolio de algin método de analisis para
la identificacion de los duefios del problema. Los stakeholders juegan un pape! importante en este
proceso de intervencion, su identificacion y sobre todo su participacidn es determinante para la
implantacién de esta estrategia, asi lo demuestra la experiencia lograda a través de los estudios de
caso realizados.

% Banville daude, et. al., A Stakeholder Approach to MCDA, System Research, Vol. 15, 1998, pp. 15— 32,

5 Argenti John, Stakeholders: the Case Against. Long Range Planning, Vol. 30, June 1997, pp. 442 — 445,
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Supuestos considerados

En este proceso de intervencion se parte de considerar que previamente se ha formado el equipo
administrador del problema [problem management team (PMT)],%* es el que establecera relaciones de
cooperacion con €l consultor externo. Este equipo es el interesado en el proceso de intervencion vy es
el que necesariamente debe haber pensado, en forma preliminar, acerca del problema y sus
sintomas.

Tomando en consideracion la clasificacion de otros autores,® se establece que para definir a los
stakeholders es conveniente enfocarse sobre una organizacion ¢ departamento y listar al personal
que tenga una relacion importante con esta unidad de la empresa.

En este contexto, el proceso de toma de decisiones seré de caracter grupal, el flamado tipo (G), las
decisiones se realizardn en grupo. Es decir, Ia decisidn es tomada por el grupo de personas gue
participan en el andlisis de la problerdtica, normaimente es un subconjunto de personas relacionadas
con el problema.

Fase 1. ldentificar y clasificar a los stakeholders

Dada una problematica (preliminar) el asesor estd en posicion de llevar a cabo la etapa I,
preguntando al equipo administrador del problema, quiénes son los stakeholders que participan en
la problematica, tal y como se ha mencicnado? Una posible altemativa de soluddn, para comenzar,
es tomar como marco de referencia el siguiente checkiist:

- Clientes

- Proveedores

- Competidores

- Duenos

- Autoridades fiscales, sanitarias, etc.
- Empleados

- Grupos importantes interesados

Los principales steckholders de muchas empresas pueden listarse en las categorias anteriores,

Es conveniente que esta lista preliminar sea lo mas completa posible, pues lo que se pretende es
identificar a los stakeholders, mas relevantes; la lista es de cardcter indicativo y tendrd que ser
desagregada y particularizada para la empresa o unidad organizacional en estudio.

El equipo administrador del problema debe intentar producir tres listas de stakeholders: aquélios que
se espera acten como soporte para el desarroilo e implantacién de la estrategia de intervencion;
aquélios que se espera ofrezcan resistencia a este proceso; y los stakeholders que actuaran con
indiferencia, pero que en determinado momento establecen relaciones de cooperacion o de

% Fl equipo administrador del problema ha sido previemente identificado como el actor organizacional con la responsabilidad de un
problema, este equipo ha llamado a un consultor y se ha iniciado un proceso de solucidn de problemas. En muchas ocasiones es el duefio
y/o el director general de la planta quienes son los mteresados en la solucién. de fos problemas, en consecuencia, se constituyen como el
equipo administrador del problema.

% Op. cit 56
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resistencia. ‘El listado para este tipo de acciones: soporte, resistenda e indiferencia. Ayudard a
delinear €l grado de cooperacion esperado durante la fase de implantacion de la estrategia operativa
de intervencidn.

Fase Il. Elaborar un mapa conceptual de relaciones para los stakeholders

Para listados pequefios de stakehclders, elabore un mapa conceptual que muestre la relacion vy su
tipo, entre el personal que participard en la solucién de los problemas, esto es de suma utilidad para
el andlisis. La figura siguiente muesba un ejemplo de un mapa conceptual al tiempo gue identifica a
los stakeholders participantes. En ocasiones no es facit detectar a los verdaderos stakeholders, en
algunos casos prefieren permanecer en silencio, sin embargo, su punto de vista es importante por la
reputacion o € liderazgo que tienen en la empresa. Su opinion puede expresarse a través de
stakeholders confidenciales. La construccion del mapa ayudara a identificar de manera estructurada
al personal participante, para su elaboracién se sugiere considerar los criterios establecidos en |la

metodologia de los sistemas suaves (véase pag. 33).
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Figura 23, Mapa conceptual de los stakeholders en la explotacidn de mineral en ia empresa Minera Arauco

Una vez elaboradas las listas de ios stakeholders, el equipo administrador del problema prepara el
mapa y posiciona a los stakeholders clave, indicando las relaciones y las posibles acciones que
podrian establecerse. En este contexto, el equipo administrador esta en posibilidad de hacer y
justificar las elecciones, lo que permite definir el alcance del problema y modificar sus limites.
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El objetivo de esta etapa es determinar explicitamente quiénes deben participar en ia estrategia
operativa de intervencién, en cuales etapas y con cudl extension.

Fase lll. Analisis y valoracion de supuestos

No es suficiente con identificar a los stakeholders, se requiere una valoracion para establecer el
posible rol que jugaran en el proceso de intervencion. En la Fase 1 los stakeholders fueron agrupados
en tres categorias:

- de soporte o de fuerza impulsora, aquéllos que indican condiciones favorables y
oportunidades estratégicas, que establecen relaciones de cooperacion con relacion a las
fortalezas de fa organizacion.

- Supuestos de resistencia o de fuerza restrictiva, aquéllos que indican posibles
obstrucciones para €l proceso de intervencion, se manifiestan en condiciones adversas y
de posible peligro para estos actores, y toman ventaja de las debilidades de la empresa.

- Una tercera categoria y que puede jugar un papel determinante en la implantacidn de la
estrategia, son los stakeholders que probablemente actuarén con indiferencia: Se requiere
trabajar con este personal y establecer la posibilidad de que cambien de actitud vy
participen en la categoria de soporte o de fuerza impuisora. Por lo tanto, se necesita
atencion’ constante a estos actores a fravés de procesos perticipativos que permitan
tomarios en cuenta para establecer relaciones de cooperacidn.

La clasificacion de los stakeholders se realiza al valorar los supuestos de oémo, posiblemente,
responderan ante un proceso de intervencion de esta naturaleza.

Valoracidén de supuesios

Los supuestos de estos actores se valoran en dos ambitos: de acuerdo con su importancia, es decir,
cudl es el nivel de impacto que establece el stakeholder en el desarrollo e implantacién de la
estrategia de intervencidn; con respecto al nivel de certeza (0 de conocimiento) de cdmo actuaran

ante este proceso. La valoracion de los supuestos es definida por el equipe administrador del
problema.

Cada supuesto es valorado en una escala de 0 a 10, tanto para la importancia como para la certeza.
Los valores extremos, para ambos casos, son los siguientes:

Para la importancia (valores extremos):

El valor de diez (10) significa que el supuesto es muy importante; aquél que tiene un impacto
significativo en la estrategia y en su resultado;

Cero (0) es un supuesto no importante; es aquél que tiene un impacto poco significativo en la

estrategia.
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Para la certeza {valores extremos):

Diez (10) es un supuesto con mucha certeza; aquél que tiene mucha probabilidad de ser verdadero, y
existe evidencia sustancial para soportar su validez.

Cero (0) significa un supuesto muy incierto: es aquél que tiene poca evidencia de soporte, es
cuestionable, y es probable que sea invalido.

Con base en los valores emitidos por el equipo administrador, se construye la tabla siguiente:

Vaolaracidn de Sunuestos

Stakehalders Princinales Sunuestos Tmhortancia Certeza

Juan Pérez Gonzdlez Soporte
5 3 g
Resistencia
Ry 5 4
Indiferencia
I 5 8}

Ale jandro Lépez Sotomayor Soporte
SZ .
Resistencia
Rz
Indiferencia
I

Tabla 3. Supuestos y valoracién de stakeholders

En la practica se puede dar el caso de que los miembros del equipo administrador del problema,
asignen diferentes valores y categorias a los stakeholders. Sin embargo, es conveniente que el equipo
llegue a un consenso y determine, finalmente, en qué categoria y con cuales valores de importancia y
certeza participaré determinado miembro de la organizacidn. Esto facilitard la construccion de la
grafica y permitiréd mostrar una visién de conjunto del posible comportamiento de los directamente
involucrados en el despliegue de Ia estrategia operativa de intervencion.

Etapa IV. La grafica de valoracién de supuestos

La construccion de esta grafica (véase Figura nim. 24) ayuda a identificar a los supuestos mas
criticos, también indica qué tanto se conoce acerca de cada supuesto. Con base en esta informacion,
el equipo administrador del problema y el consultor, podrén enfocar su atencién en aquéilos
stakeholders que establezcan relaciones de cooperacion y de fuerza impulsora para la estrategia o en
los factores limitantes. Y en algunos casos en los stakeholders indiferentes, pero que en determinado
momento podrian decidir el soporte o la obstruccion del proceso de intervencion.
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Etapa V. Andiisis y congciusion de los supuesios

Después de que los stakehoiders han sido identificados y valorados, es conveniente realizar un
analisis que muestre el impacto total sobre la estrategia.

Este andlisis se realiza delineando la importancia relativa de los supuestos de apoyo, resistencia e
indiferencia mostrados en la gréafica de valoracién de supuestos. Si lo supuestos de soporte exceden
en valor a los de resistenda, la estrategia tendra mayor probabilidad de éxito. En otras palabras, si
los supuestos de resistencia dominan, la estrategia se encuentra sobre bases poco firmes para tener
éxito

En cualquier circunstancia, un proceso de intervencidn exitoso debe ser aquél que, efectivamente,
tome ventaja de los supuestos de soporte y minimice (o anule) los supuestos de resistencia. Un
analisis de esta naturaleza ayudara al equipo administrador del problema y al consultor a tomar una
decisién acerca de la factibilidad de la estrategia, y sobre todo, identificar a los posibles stakehoiders.
Es decir, quiénes deben participar, qué papel deben desempefiar; y cudl es el grado de
responsabilidad en la implantacién de la estrategia.

* Op. cit. 56, pp. 158 — 164
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El éxito de este analisis depende de la validez del supuesto que se hace acerca de los stakeholders de
la organizacion, particularmente de cémo probablemente responderan al despliegue de la estrategia.
Si consideramos que el resultado de la estrategia es un efecto acumulativo de acciones tomadas
durante su implantacion; el equipo administrador del problema y el consultor deben identificar y
valorar los supuestos que se hacen acerca de estos actores,®® La practica muestra qué acciones de
esta naturaleza determinan el éxito o fracaso de una estrategia, tanto en su desarrollo como en su
implantacion.

3.5 ldentificacion y jerarquizacién de problemas

Con base en el conocimiento obtenido en al etapa preparatoria y con los stakeholders seleccionados
se procede a identificar y jerarquizar los problemas de la empresa, una posible alternativa seria el
disefio y aplicacién de los cuestionarios pertinentes para el caso;* otra opddn es aplicar herramientas
tales como: la lluvia de ideas, la técnica delphi, la técnica de grupo nominal, etc. Obviamente, que
esto tendra que llevarse a cabo a través de los stakeholders identificados, el proposito: identificar,
jerarquizar y seleccionar los problemas concretos por resolver.

En nuestro caso se recomienda emplear, a través de procesos participativos, la técnica
“identificacién de problemas a través de soluciones”.”® El uso de esta técnica se soporta en los
argumentos siguientes:

La practica reporta que las personas encuentran mas facil orientarse en proponer soluciones que en
identificar problemas, sobre todo en ambientes organizacionales dificiles, tal como es el caso de
muchas PYMES. En lugar de senalar problemas se identifican propuestas de solucidn, lo que evita
enfrentamientos y conflictos entre los participantes;

El segundo argumento es orientarse hacia las soluciones nos conduce a creer que, efectivamente, el
problema tiene solucidn; y finalmente, tomar en consideracion que la identificacion y solucidn de los
problemas son parte de un proceso de planeacion que puede facilitar el diseno futuro de la empresa.

Se sugiere llevar a cabo procesos participativos en el desarrollo de esta técnica y hacer énfasis en las
funciones que deberdn realizar los equipos participantes. Una vez formados los equipos. (Los cuales
se pueden formar por procesos tradicionales) el proceso comienza preguntando a los stakeholders,
sin considerar implicaciones politicas y otras restricciones tales como: recursos financiercs,
maquinaria y equipo, instalaciones, etc. ¢ Que camblos realizarian ustedes en la empresa (o en su
drea de competencia) que permitieran mejorar el desempefio de la organizacion?

Con base en esta preqgunta los participantes deberan asumir dos tipos de funciones: en la primera, los
equipos seran capaces de liberar su pensamiento y dar paso a propuestas de solucién creativas y
factibles; en la segunda, equipos diferentes a los que propusieron las soluciones, reflexionan con

8 ydem.

“ Para disefiar un cuestionario de entrada considere A Work book for Starting Systems Studies. Checkland Peter, Systerns Thiking, Systems
Practice, John Wiley & Sons, 1981, pp. 294 - 298

™ Graham J. Robert, 7he Use of Solutions for Problem Identification, Interfaces, Vol 7 No. 1, november 1976, pp 63— 65
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base en las propuestas planteadas y debaten hasta alcanzar un mvel de comprension tal que sea
posible identificar y formular un problema.

Con el propdsito de facilitar esta (ltima parte del proceso, se sugiere formular a los stakeholders la
pregunta siguiente: éPor qué creen que alguien sugirio esta propuesta de soludon? A partir de esta
pregunta se inicia el debate y la reflexion de los participantes, hasta concluir en la formulaaon del
problema correspondiente.

En esta etapa, el punto clave es que la identificacion del problema debera efectuarse por un equipo
diferente al que propuso las soluciones. Ademas es conveniente hacer énfasis en que & problema
identificado debe plantearse en términos técnicamente factibles y operadonalmente viables. Es decir,
una vez formulado el problema su proceso de solucidn debera inidar, en el caso de las PYMES, a
partir de las condiciones actuales de operacién de la empresa: con las instalaciones, maquinaria y
equipo, personal, recursos financieros, etc., con que cuenta la organizaddn en ese momento. En la
tabla siguiente se muestra un ejemplo de la técnica, para el caso del Instituto Mexicanc de!
Transporte (IMT).
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inte-:

- SOLUCIONES

- -PROBLEMAS

1. Mejorar en forma continua la comunicacidn entre | Falta de informacion oportuna por las universidades sobre el proceso de
autoridades universitarias y las del IMT utilizando admision y seleccién de becarios
tecnologia moderna como, correo electrénico y fax,
mediante reuniones de trabajo y correo en grupo.

2. Promover los pregramas de becarios del IMT mediante Falta de promecién de los programas académicas por parte de las
la impresitn y difusion de carteles, folietos y mensajes universidades y el IMT
en las paginas de Internet del IMT y universidades.

3 Mayor participacidn de las autoridades universitarias de Deficiencias académicas de los becarios seleccionadoes
postgrado  en  reuniones académicas con ofras
divisiones, facultades y universidades, donde emitan
opiniones sobre ios diversos programas de licenciatura.

4, Participacion en forma mas dindmica de las autoridades Retraso en los tiempos de la elaboracion v enirega de los informes
universitarias en la elaboracion y actualizacién de fos académicos y financieros por parte de ias universidades al IMT,
informes académicos y financiercs que requiere el IMT.

5 Insistir, por parte del IMT, a las autoridades Retraso en los tiempos de |a efaboracién y entrega de los informes
universitarias sobre las entregas oporfunas de los | académicos y financieros por parte del IMT a las autoridades de SHCP y
informes requeridos y procesar con mayor agilidad la de la scT
informacién recibida.

6. Mayor participacion, por parte de las autoridades | Retraso por parte de algunas universidades en el ejercicio de los recursos
universitarias, en el seguimiento de las funciones entregados por el IMT y pago retrasado & |os becarios
administrativas que en ocasiones retrasan el gjercicio de
los recursos otorgados por e IMT, impidiendo que los
becarios reciban oportunamente el importe de sus
becas.

7. Seguimiento continuo de los avances académicos de los Escasa eficiencia terminal por parte de los becarios
becarios por parte de las autoridades universitarias y del
IMT, mediante asesorias, tomando en su caso, las
medidas correctivas oportunamente.

8. Mayor .difusién entre las dependencias centrales y| Deficiencias en la promocidn del ingreso de los becarios que concluyen
fordneas de los becarios que concluyen estudios vy sus estudios ala sCT
desean ingresar a la scT

9. Mayor supervisidn del funcionamiento del programa Falta de integracién de este programa con otros programas de
integral de capacitacion del IMT sobre cursos capacitacidn del IMT
Internacionales, estudios de posgrade en ¢l pais y en el
extranjero, capacitacién técnica profesional, diplomados
y educacion continua.

10. |Mejora en forma continua la comunicacién entre | Escasa atencidn por parte del IMT a algunas universidades del intericr del
autoridades universitarias y las del IMT utlizando pais que participan en este programa
tecnologia moderna como corres  electrdnico, fax,
telefénicamente y eventualmente mediante reuniones
del trabajo.

11, |Agllizar la actualizacion de los expedientes de los | Refraso en la actualizacion de los expedientes individuales de |os becarios
becarios en cuanto se reciban los informes de las
universidades.

12. Desarroliar sistemas automatizades para mejorar la Falta de una base de datos formal y limitaciones en los proceses de
actualizacidén de datos y consultas, principalmente automatizacion
mediante el uso de bases de datos.

13, Dadas las limitaciones de personal, establecer mediante Escasa atencion personalizada a los becarios en ias universidades
citas telefénicas, una atencion mas personalizada y
permanente con los becarios y aspirantes.

14. | Difundir entre los becarios, a través de reuniones y la | Falta de promacidn de la bibliografia y documentacidn técnica disponible

pagina de Internet del IMT la bibliografia,
documentacion técnica y demas servicios que ofrece el
IMT a sus becarios y usuarios.

en el IMT como apoyo para los becarios

Tabla 4. Identificacion de problemas a fravés de soluciones
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Una vez concluido el proceso anterior, los problemas de la organizacion {que en esta etapa son,
fundamentalmente, de caracter interno), son ponderados y clasificados por los stakeholders con base
en su nivel de importancia y facilidad de solucidn; se elabora una matriz de jerarquizacion que agrupa
a los problemas en cuatro dimensiones (véase la figura siguiente);”* finalmente, se disefia una
estrategia de solucidn que determina el orden de cdmo seran solucionados los problemas.

A

i II
+ Importontes + Importantes
+ Féciles - Féciles
- —
Iv 11
- Imper tantes - Importantes
+ Fdciles - Féciles
\j

Figura 25. Matriz de jerarquizacion de problemas

Otra alternativa para clasificar los problemas seria emplear una matriz que considere a los factores
urgente e importante; con base en la prioridad de solucidn de los problemas (importancia) se les
pregunta a los stakeholders si el problema requiere atencion inmediata. Es decir, si su solucion es
urgente; a partir de estas consideraciones y con la participacion de los stakeholders se construye la
matriz siguiente;”?

A
I I
Importante Importante
Urgente No urgente
Iv IiT
No importante Ne importante
Urgente No urgente

A\

Figura 26. Matriz de jerarquizacion de problemas y de administracion del tiempo

™ Lara Palomares, Elva M., Propuesta de una Técnica de Consuita a Expertos para una Auditoria Operativa, Tesis de Maestria en Planeacion,
DEPFI, UNAM, 1999.

™ Covey, Stephen R, Los Siete Hibitos de Ja Gente Altamente Efectiva, Paidds, México, 1996, pp. 185 — 252,
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e

Como puede verse, los factores que definen al problema son urgente e impostante. Urgente significa
que el problema requiere atencidn inmediata, “ahora”. La importancia tiene que ver con los
resultados, un problema es importante, porque realiza una aportacion a los objetivos y mision de la
empresa.

Ante los problemas urgentes, se requiere accion;” las discrepandas importantes que son urgentes
requieren mas proactividad. El cuadrante I, urgente e importante, Hiene que ver con resultados
significativos que reclaman atencion inmediata, a las personas que trabajan en este cuadrante se les
nombra administradores de crisis. Es un cuadrante que agota y consume a muchas personas,
trabajan al borde de los plazos. Las personas efectivas permanecen fuera de los cuadrantes III y IV
porque, urgentes o no, no son importantes. También reducen el cuadrante I, trabajando méas tiempo
en el cuadrante 1.7

Es evidente que no se puede ignorar los problemas urgentes e importantes del cuadrante I, aungue
éste se reducira en la medida que se dedique mas tiempo a la solucidn de los problemas del
cuadrante I1, Pero el tiempo inicial para este cuadrante tiene que provenir de los cuadrantes II1 y IV,

La practica reporta que, efectivamente, es posible clasificar los problemas de acuerdo con los factores
de importancia, facilidad y urgencia. Sin embargo, debido a factores de resistencia y cooperacién por
parte de.los stakeholders, resulta mas conveniente usar la matriz que considera Unicamente los
factores de importancia y facilidad de solucién.

Para abordar el factor de urgencia y disminuir las fuerzas de resistencia, disefaremos una estrategia
de solucidn con base en la matriz de jerarquizacion inicial (véase figura 26).

La estrategia de solucion establece el camino de orden general para resolver las discrepancias entre
¢l estado actual vy deseado de las cosas, define la secuencia de solucién mas conveniente dadas las
condiciones actuales de operacion de la empresa.

7 Eg vélido iniciar un procese de solucién de problemas a partir de un enfoque eficientista, con la ponderacién y los acciones
correspendientes de solucién de problemas en un drea especifica de interés, por ejemplo: mejorar la eficiencia mediante métodos
revisados de frabajo y la reduccién de costos de las operaciones con la par ticipacién de los stakeholders. Pero sin olvidar el objetivo
general que persigue la empresa, Esto significa, canstruir el contexto global de la situacidn, con base en la definicién de la misién y de
los objetivos generales, es decir, en funcién de la efectividad de la orgaonizacién. Argumentoe sustentado por Churchman West, £/
Enfoque de Sistemas, Edit Diana, México, 1973, pp. 11 - 67
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Los problemas identificados, por esta estrategia, son de caracter operativo y funcional”® y se
clasifican de la manera siguiente: operativos en los procesos y procedimientos, es decir, en la forma
de cdmo se hacen las cosas; funcionales, en la estructura de la organizacion, en los elementos fijos o
relativamente fijos. Por ejemplo: duplicidad y vacio de funciones; problemas en la distribucidn de la
planta (maquinaria y equipo): carencia de una estructura organica — funcional para la empresa, etc.

Otro problema importante es aquél que se presenta en los agentes que llevan a cabo las relaciones
de produccidon que establecen el clima organizacicnal: el personal de la empresa. Los problemas que
generalmente surgen son los siguientes: falta de motivacion del personal; deficiente comunicacién
entre areas; problemas de resistencia ante la sugerencia de cambios; escepticismo del personal y
falta de liderazgo, etc. Problemas de factor humano que, sin duda, son importantes en esta estrategia
operativa de intervencién, pero que dnicamente seran abordados a través de la participacion de los
stakeholders, y de manera especifica mediante su correspondiente analisis.

La estrategia de solucion no establece, de manera concreta, el origen o causalidad de los problemas.
Ademas de identificar las areas problematicas, es conveniente describir el problema concreto por
resolver y definir al personal responsable que ejecutara y administrara las soluciones.

3 Cuando hablamos de problemas operativos nos referimos a las operaciones bésicas de la empresa, aquéilas que ponen en funcionanmiento
la organizacion. Et objetivo es un correcto funcionamiento del desempefio en cuanto a factores, tales como: el tiempo y costos de las
-operaciones; el uso eficiente de los insumes; Ia calidad del producto o servicio, etc, Cuando hablamos de funcionalidad nos referimos al
conjunto de refaciones. y su tipo, que permiten & desenvolvimiento de las diversas unidades organizacionales para lograr sus objetivos
propios (o particulares) y su combinacion para lograr el objetivo general de la empresa,

Los problemas operacionales, en la bibliografia existente, son cominmente Hamados causales, Es decir, estdn relacionados con causas

especificas de la organizacidn, mientras que los problemas funcionales Henen que ver con la estructura y la operacidn de la empress en su
conjunto, y que por su naturaleza no pueden manejarse separadamente
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No es suficiente con enunciar los problemas y definir una posible estrategia de solucién, se necesita
“bajar a niveles mas conaetos” en el conocimiento de las desviaciones o disarepancias e identificar la
causa real u origen del problema.

Como se menciond anteriormente, puede ser un solo evento el que produce el efecto no deseado, ©
una combinacion de sucesos y condiciones que se manifiestan como si constituyeran uno solo. El uso
de técnicas causales tales como: el diagrama causa—efecto, la técnica KT, el diagrama de relaciones y
la técnica TKJ; establecen un medio adecuado para resolver problemas operacionales y realizar una
descripcién especifica de los problemas por resolver.

3.6 El analisis causal y de relaciones

La seleccién de los problemas a través de la estrategia de solucion (en la matriz de jerarquizacién) y
la elaboracion de un mapa conceptual de la situacion, son el punto de partida para un analisis causal
y/o ia construccidn de un diagrama de relaciones. El objetivo: identificar, analizar y estructurar las
causas y efectos de un problema concreto por resolver; elaborar una visioén de conjunto de las causas
y sus relaciones, de tal manera que sea posible identificar y confirmar las causas-origen mas
importantes que afectan al problema en estudio.

£l analisis causa-efecto es una técnica sencilla y fiexible para identificar y analizar causas asociadas a
un problema, consiste en construir e interpretar un diagrama causa-efecto con la participacion de los
stakeholders. Esta técnica, de algin modo, es una extensién del concepto de caja negra; en una caja
(rectangulo) se coloca el problema, se identifican y valoran tanto las causas como los efectos con la
participacion de los directamente involucrados en la situacién problemética.”®

Es una técnica que clasifica 1as diversas causas que, se piensa, afectan los resultados de! trabajo,
mediante flechas, se establecen relaciones causa-efecto; se puede construir tan solo el lado izquierdo
de la caja (las causas) o el iado derecho (los efectos); o ambos. El caso es que al aplicar la técnica a
un problema, sea posible identificar tanto las causas que lo determinan como los efectos que se
producen.

(TR oy T
&ALLA DE ORIGEN

7 para un procedimiento mas explicito de la técnica véase Sénchez Guerrero Gabriel, Técnicas para ef Andlisis de Sistemnas Parte I, DEPFI,
UNAM, 1551, pp. 12-16,
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eausas sintesis (o categorios de andlisis)

Problema

=

calsas menores

Figura 28. Diagrama causa — efecto

La técnica consta de tres etapas: la identificacion de las causas vy los efectos; la confirmacion de su
validez y relevancia; la interpretacidn de los resultados y la generacion de soluciones. La experiencia
reporta que un diagrama causa-efecto guia la discusion en el andlisis de los problemas. Cuando hay
un diagrama de causa-efecto como el centro de las discusiones, los partidpantes saben de lo que se
estd hablando y hasta donde se ha avanzado en la solucién del problema.

Por otra parte, al consultar a los trabajadores se produce un efecto participativo y en la construccién
del diagrama, los stakeholders aprenderan algo nuevo de los procesos y operaciones de los
departamentos de la empresa. El hecho de que los trabajadores puedan elaborar con detalle un
diagrama de causa y efecto, revela un conocimiento adecuado del drea de su competencia y asegura,
de algiin modo, que las soluciones identificadas seran Hevadas a la practica.

La técnica ha mostrado sus mayores aplicaciones en problemas tales como: la calidad del producto,
los costos de produccion, la seguridad en los lugares de trabajo, la entrega oportuna del producto,
etc. Sin embargo, los diagramas de causa y efecto son valiosos para cualquier proceso donde sea
factible aplicarlos. El caso es que todos los involucrados en la problematica parficipen, ofreciendo sus
opiniones para descubrir los factores asociados con un problema.

‘Una-de las difictitades que se presentan, en la construccién de un diagrama, es la definicién de las
categorias principales; para el caso de procesos y procedimientos de manufactura se hace uso de las
4 M's: mano de obra, métodos de trabajo, maquinaria y materiales. Generalmente se agrega otra m:
manejo de personal, aunque pueden emplearse otras categorias que sean relevantes para el analisis.
Para superar esta posible dificultad, se sugiere elaborar un modelo conceptual de la situacion
problematica (véase el ejemplo de aplicacidn del apartado siguiente), de tal manera que las
categorias del diagrama surjan de manera natural.

TESIS COY
| FALLA DE ORIGEN
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Un- andlisis causa y efecto tiene las limitantes de las cadenas causales: las causas son mutuamerite
excluyentes, no hay relacidon entre ellas y se mantiene un enfoque determinista y mecanicista en su
construccion. Para disminuir algunas limitantes del enfogue, se sugiere construir un diagrama de
relaciones con base en un diagrama causa-efecto. 77

El diagrama de relaciones es una técnica que se emplea para analizar problemas cuando las causas
tienen interreladiones complejas, s una herramienta suplementaria o de apoyo al diagrama de causa
y efecto. Se utiliza para el analisis de problemas complejos, multicausales. Estableciendo y aclarando
las interrelaciones entre los diferentes factores que afectan a un mismo resultado. Mediante el
diagrama se muestran todas las relaciones en una amplia perspectiva, al iempo que descubre las
causas principales que afectan a toda una situacion.

El diagrama define un conjunto de causas y efectos y establece relaciones de importancia ligando los
efectos (resultados) con nuevas causas, las cuales produciran nuevos efectos que seran ligados con
causas y efectos de diferente orden, hasta que se muestre el total de relaciones que afectan al
problema en su conjunto.”® Con el propésito de ilustrar el uso de ambas técnicas, en esta estrategia
operativa de intervencidn, se presenta el siguiente ejempio.

La historia de un problema’®

El problema por resolver: el bajo rendimiento en el tendido de carpeta asfaliica. La empresa
Constructora CIACSA tiene un contrato con el Gobierno del Estado de Morelos para rehabilitar 20
kildometros del Paseo Cuauhnauac en Jiutepec, Morelos. El monto del contrato es de $16,000,000
contemplando las siguientes actividades y su porcentaje respecto al monto total:

Obras de drenaje. (5%)
Terracerias (20%)
Tendido de carpeta asfaltica. (75%)

B! periodo de ejecucidén de 1a obra comprende del mes de noviembre de 1998 al mes de mayo de
1999 (7 meses). La constructora cuenta con maquinaria y personal propio para llevar a cabo los
conceptos de obras de drenaje y terracerias. Sin embargo, para realizar el tendido de carpeta
depende de tres proveedores basicamente:

+ La planta de asfalto que produce la mezcla asféaltica con la cual se construira a carpeta;

+ La union de camioneros que acarrea la mezcla asfaitica de ia planta de asfalto a la obra;

+ Y el subcontratista del tendido que proporciona la maquinaria y el personal para tender la mezcla
asfaltica sobre la terraceria.

Los trabajos se desarroilardn en zona urbana, por lo que se trabajara con trafico, para esto se ha
solicitado el auxilio del Departamento de Policia del Municipio de Jiutepec, Morelos.

77 Kazuo Ozeki & Tetsuichi Asaka, Manual de Herramientas de Calidad, £l Enfoque Japonés, Productivity Press Inc. 1992, pp. 141 — 150.

™ 1dem, pp. 243-247
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7 H caso fue realizado en fa clase de Enfoque de Sistemas, DEPFL, UNAM, 1999, TE’SIS C O . ]
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El programa de obra de CIACSA contempla que para terminar la obra en el plazo estipulado, es
necesario tener un rendimiento diario de carpeta de 20 camiones de 20 n, una vez que la actividad
inicie, Las termacerias y obras de drenaje deberan tener una holgure de tres semanas antes de iniciar
el tendido de la carpeta asféltica.

Para dar comienzo a las obras, la constructora requiere del anticipo pars la compra de materiales,
equipo y contratacion de los proveedores necesarios, asimismo contempla el capital de trabajo para el
desarrollo de la obra hasta gue cobre ia primera estimacién.

Segin el programa de obra y financiero, el anticipo debe rendir para dos meses, tiempo en el que se
presentaran las estimaciones quincenalmente para recibir el pago de las mismas dos semanas mas
tarde, es decir, el proceso de entrega, revision y pago de estimaciones es de un mes.

El anticipo se entrega a finales de diciembre, esto es, dos meses mas tarde del inicio de la obra, para
este momento ya se adeuda el primer mes a la unidn de camioneros y al subcontratista del tendido de
la carpeta asfaltica.

Las primeras estimaciones tienen un mes de haber sido revisadas y autorizadas pero adn no se recibe
pago alguno. Con esta situacion se continlia laborando todo el mes de enero y parte de febrero,
haciéndose cada vez mas dificil al avance del tendido de la carpeta asfaltica y presentando cada vez
mayores diferencias con el programa original y acercandose cada vez mas rapidamente la temporada
de lluvias.

noviembre diciembre enero febrero marzo abril mayo junic julie agosw septiembre

Desviacidn i T 'y DEBIERA —’T’

. .. l
inicial i

j “—\ Tiempo de
Retraso en -3‘q Hluvias
anticipo { \ —> | Desvicis
final

Retraso en
estimaciones \
_‘—_‘—‘_\‘_‘—-—_
Fin de obra
programado
Desempefic
REAL

Figura 29. Andlisis del problema

El caso, como se muestra en la figura anterior, es que hay un retraso significativo de origen entre fa
programacion de la obra y su ejecucién, motivo por el cual la Direccidon General de la Empresa, la
Gerencia de Construccién, La Superintendencia General y el Superintendente de la Obra, se
encuentran reunidos para llevar a cabo un analisis y encontrar las causas del problema vy las posibles
alternativas de solucidn.
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Procedimiento de analisis. Los stekaholders sugieren el siguiente procedimiento para analizar la
problematica: realizar un mapa conceptual gue muestre un enfogue global de la situacién; elaborar un
diagrama causa-efecto e identificar las causas mas relevantes a través de su ponderacion; y
finalmente, preparar un diagrama de relaciones de tal manera que se muestren las causas que dan
origen a esta situacién,
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combios o proyecte
Revisay

programa pages h Superird encia de o
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’ .. Central L e =
) Medificn programa

i ) deobra

Quien reper te los
recrsos
necesar ios para

 Carpetoiastition §

- - Subconfratista

..'Pl.unh de 8 Unmn de
e parael tendido

Casfalte: **  comioneras.

Figura 30. Modelo conceptua! de la situacion

El objetivo de elaborar el modelo conceptual de la situacion, ademds de ios mencionados
anteriormente, es para dar paso a la definicion de las categorias principales con las que se construira
el diagrama causa — efecto, tal como se muestra en la figura siguiente.

La ponderacidn de las causas, en el diagrama causa-efecto, permite identificar los problemas de
mayor relevancia y construir con hase en ellas, €l diagrama de relaciones. H propdsito: construir las
interrelaciones entre las causas e identificar las causas-origen de esta situacion problematica. Las
causas consideradas fueron aquéllas que obtuvieron un porcentaje igual o mayor al 50% (vease tabia
de ponderacion). La siguiente figura muestra el producto de esta técnica,
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CAUSAS DEL BAJO RENDIMIENTO | PONDERACION | PONDERACION CALIFICACION DIAGRAMA DE
POR PARTIDA POR CAUSA PONDERADA RELACIONES
Maquinaria Propia 5%
Descomposturas menores 80% 1%
Falta de mantenimiento preventivo 50% 3%
falta de diesel 80% 4%
Descomposturas mayores 100% 5%
Maquinaria cbsoleta 50% 3%
Subcontratista del Tendido 100%
Faltas a la obra 100% 100% PASA
Actitud negativa 10% 10%
Fallas de maqguinaria 30% 30%
Union de Camioneros 0%
Falta o insuficiencia de camiones 80% 72% PASA
tlegada tarde a la planta de asfalto 40% 36%
Falta de diesel a camiones 30% 27%
Descomposturas 10% 3%
Conflictos sindicales 60% 54% PASA
Planta de Asfalto 100%
Falta o insuficiencia de asfalto 100% 100% PASA
Falta de diesel en la planta 50% 50% PASA
Falta de comunicacién con la obra 20% 20%
Capacidad de la planta 20% 20%
Fallas mecanicas 20% 20%
Administracién Central 50%
Faita de liquidez 100% 50% PASA
Superintendencia de obra 50%
Retraso de programa 100% 50% PASA
Obras fuera de catélogo . - 100% 50% PASA
Vialidad Urbana 20%
Trabajo con vialidad 40% 8%
Asistencia insuficiente de 1a policia 40% 8%
Paros solicitados por el gobierno 20% 4%
Afectaciones urbanas y viales 80% 16%
Direccion General de Caminos 70%
Falta de definicion de proyecto 100% 70% PASA
Solucion pronta a problemas sociales 20% 14%
Retraso en estimaciones y pagos 100% 70% PASA

Los porcentajes indican la mayor o menor disminucion en el tendido de carpeta debido a una causa determinada.

Tabla 5. Ponderacién de causas en el problema del bajo rendimiento del tendido de carpeta

asfaltica.
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Figura 32 Diagrama de refaciones
Bajo rendimiento en el tendido de la carpeta asfaltica

A manera de conclusidon. Mediante este ejercicio se muestra la estrecha relacidon que existe entre un
modelo conceptual, el analisis causal vy el diagrama de relaciones. El primero permite definir las
categorias para realizar un andlisis de causa y efecto; éste, mediante la ponderacion correspondiente,
es la base para la elaboracién de un diagrama de relaciones, el cual se construye ordenando las
causas (mediante relaciones de importancia) y tomando como marco de referencia el modelo
conceptual; el propdsito: identificar las causas — origen de un problema multicausal; y mostrar la
problematica como un sistema a partir de la definicion de problemas relevantes.

Como resultado de la aplicacion de estas técnicas y con {a experiencia de los stakeholders es posible
iniciar el mejoramiento de los procesos y procedimientos de las areas de trabajo analizadas, no es
suficiente con reportar y analizar los problemas; se requiere un proceso de intervencidon-accion y el
seguimiento de los problemas. El propdsito: ganar la confianza de los trabajadores y mostrar que,
efectivamente, su contribucién es importante en este proceso de solucion de problemas.

102 LI T



e B Estr=tegia Operativa de Intervencion

3.7 El Sistema de monitoreo y contro!

En la préctica, en muchas ocasiones, no es necesario construir un diagrama de relaciones para
encontrar las causas que originan una discrepancia entre el estado actual y el estado deseado. Con
los problemas identificados en el nivel general y con la construccidn de diagramas causa — efecto, es
suficiente para proponer e implantar soluciones; el problema que se presenta es revisar que las
soluciones propuestas se Heven a cabo. Esto es de suma importancia para & éxito de una estrategia
operativa por las razones siguientes: primero, necesitamos ganar la confianza de los trabajadores y
mostrar que, efectivamente, sus propuestas de solucidn se estén ejecutando; también se requiere
ganar la confianza de la gerencia de la empresa, es decir, se necesita demostrar que hay reduccion en
los costos del sistema operacional y que, realmente, existe un aumento en fa produccion y
productividad de la planta. Estas dos acciones crearan un ambiente de mutua confianza que permite
continuar con el trabajo a futuro.

Para llevar a cabo estas acciones de manera sistematica, se necesita disefar un sistema de monitoreo
y control que permita intervenir en las operaciones de la empresa, el proposito: incrementar y/o
mantener su desempeno. Para lograr este objetivo se propone el sistema siguiente:

sctividades del sisteme

operacional de la T n
\ amprade addried Al

\________‘___ ——

ronYoves de

lae apevociones.

o,
definiy wmadidas
de dasampedo

Figura 33. Estructura basica de un sistema de monitoreo y control®

® Op.cit. 34, pag.31
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- ARTEEm A

l.os cambios en el sistema operacional se deben realizar con base en la estrategia de solucion
planteada en la etapa anterior, y ésta deberé impactar tanto en las lineas de produccién como en los
procedimientos de la empresa, segln sea el caso. En este contexto y desde el punto de vista tedrico,
el conjunto de soluciones es semejante a la construccién de un modelo conceptual del sistema
operacional. Es decir, se elabora lo que deberia de hacer ia unidad de produccidn, con base en una
estrategia global de solucidn de problemas que permita mantener y/o incrementar su desempefio.

Para llevar un control adecuado de las soluciones propuestas por los stakeholders es conveniente
disefiar hojas de control, estos formatos deberan tener la aprobacién del personal que ejecutard las
soluciones, lo que de algiin modo, evitara interpretaciones v resistencia para su puesta en marcha. La
practica muestra- que los formatos deben ser entendibles y faciles de llenarse, deberan reportar la
situacion del problema y las soluciones propuestas, asi como los puntos de mejora y sus resultados.

HOTA DE RESISTRO ¥ CONTROL DE PROBLEMAS

Fecha de levantemiento Fébrica

Elabord Areq

Seccién

Linea/piezas: Proceso: Tipo de magiina:

Descripeién_del problema: SW+ 1H

Dibujo esquemdtico del problema

Descripeidn_de la Solucidn: 5W+ 1H

bibu jo esquemdtico de la solucién

Puntas de me jora Resultados

Responsable Ganancias / ahorros

Figura 34. Hoja de registro y control de problemas *

# Fiaborado con base en el MEMQ 3 GP, op. cit. 44, pp. 67 -72 FALL A DE ORIGEN
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También es conveniente mencionar &l area o seccidn de la empresa; la finea de produccion; y los
procedimientos sujetos a mejorarse. Finalmente, en el formato deberan aparecer tanto el responsable
de! levantamiento del problema como el nombre de la persona que ejecitard las acciones para su
solucién.

Las hojas de control se disefian con base en la situacién problemética y varian de acuerdo con el
ambito cultural de cada planta, en algunos casos el nivel escolar de la mano de obra directa define el
disefio de las hojas de control. Lo importante es mencionar de manera concreta, tanto el problema
oMo su solucion y los resultados encontrados.

La figura anterior muestra el disefio de una hoja de control de orden general, que puede aplicarse en
diferentes situaciones problematicas.

La fase siguiente es el monitoreo de las actividades del sistema operacional, para esto se necesita
definir las medidas de desempefio de la planta. Una definicion de esta naturaleza presenta un doble
problema: por un lado se requiere definir los indicadores para las distintas operaciones de la empresa;
y por el otro, establecer & parametro de desempefio para cada una de ellas. Estas dos acciones daran
como resultado las medidas de desempeno.

Las medidas de desempefio incluiran cualquier y todas las cosas asociadas con el mantenimiento de la
estructura y/o el incremento del desempeiio en las operaciones de la organizacion. El primer caso se
relaciona con el concepto de adaptacion; y ef segundo, con ¢l concepto de aprendizaje. Esto significa
que el subsistema operacional debe ser una entidad capaz de adaptarse y aprender, tanto a los
cambios que plantea el entorno como a los cambios que se generan al interior del sistema.

3.7.1 Definicién de criterios para el monitoreo y control de las operaciones. En la metodologia
de sistemas suaves, un modelo conceptual es un constructo de actividades con propésito, que se
expresa como un proceso de transformacion {de entradas en salidas), en la que alguna entidad
abstracta o concrefa es transformada mediante este proceso.

Con base en este concepto (de caja negra) y con la definicién de los siguientes criterios, podemos
analizar si las actividades en el subsistema operacional cumplen o no con las soluciones planteadas, al
tiempo que se construye el marco de referencia para elaborar los indicadores de desempenio. En este
sentido, podemos preguntar o siguiente: Cémo podria el proceso de manufactura (transformacion)
fallar o ser considerado deficiente, a pesar de las soluciones propuestas por los stakeholders.

En general hay tres formas diferentes de como podria suceder esto:

a. Criterio 1. Los medios seleccionados para lievar a cabo la transformacion propuesta podrian
ser inadecuados;

b. Criterio 2. Los medios podrian producir un resultado satisfactorio bajo el criterio (1), pero esto
podria ocurrir usando una cantidad no ordinaria de recursos en el proceso. Entonces la
transformacion se considera no satisfactoria.
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c. Criterio 3. Finalmente, podria presentarse una transformacién que produzca un resuftado
adecuado bajo el criterio 1, ademds, usando el minimo de recursos, se satisface el criterio 2.
Pero aln asi, se podria considerar al proceso no satisfactorio. Esto podria suceder si
alcanzando una transformacion adecuada en los términos (1) y (2), el proceso no contribuye a
alcanzar alguno de los objetivos de la empresa en el mediano y largo plazo.

Esto conduce a reflexionar que no solamente es necesario saber hacer bien las cosas, si no ademas,
saber qué tipo de productos y/o servicios se necesitan en el mercado y como éstos contribuyen a
lograr los objetivos y la misidn que se ha propuesto la empresa. Esta (ltima actividad de monitoreo y
control revisa que las relaciones de produccidén hacia fuera se desarrollen de manera satisfactoria.
Este criterio también evalla el caso de como una unidad productiva, en la empresa, establece
relaciones satisfactorias con otras unidades de produccidn.

Por lo tanto, los criterios de monitoreo y control se establecen de la manera siguiente:

Eficacia. El criterio (1) evalla la eficacia en el subsistema operacional: ¢los medios para llevar a cabo
el proceso de transformacion son los adecuados?

Eficiencia. El criterio (2) estd relacionado con la cantidad de recursos empleados y revisa la
eficiencia: élos recursos usados en las actividades operacionales son minimos?

Efectividad. El criterio (3) evalla la efectividad del proceso: éel proceso de transformacion que estd
realizando el subsistema operacional, contribuye a lograr tanto los objetivos de las unidades
productivas como a los de la empresa en su conjunto?

Se concluye que cualquier subsistema operacional de una planta, necesita una funcidén de monitoreo y
control que tome nota cuidadosamente de los criterios de las “3Es™ eficacia, efidencia y efectividad.
Si las actividades del subsistema operacional no son ordinarias o requieren de la definicion de medidas

de desempenio mas especificas, se sugiere que las “3Es” se amplien hasta llegar a las “5Es”, esto
significaria tomar en consideracion aspectos de caracter ético y estético.

Etica. Criterio (4).éLa transformacion es moralmente correcta?
Estética. Criterio (5). éLa transformacion en el subsistema operacional es estéticamente satisfactoria?

De este modo en el subsistema operacional se definen indicadores de desempefic con base en cinco
criterios: eficacia, eficiencia, efectividad, ética y estética.

En términos generales se concluye que los criterios relacionados con las medidas de desempefio,
implican una estructura particular en el subsistema operacional.
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L XA

Finalmente, estas ideas han conducido, en el contexto de la metodologna de !os sustemas suaves a
construir un modelo para evaluar cualquier sistema con propdsito. Bl modedlo ha moshado su utilidad
en diversos estudios de evaluacion y presenta la estructura siguiente,
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Figura 35. Un modelo para evaluar X, donde X es un sistema con propdsito®

Si aplicamos €l modelo, considerando cada uno de los puntos, para evaluar una empresa 0 una
unidad productiva, se puede argumentar lo siguiente:

X. definir el contexto de la empresa (o de la unidad productiva), significa identificar la riqueza de
relaciones del sistema hacia fuera, Es decn;, cudles y de qué tipo son sus relaciones con los entornos vy
con las cadenas de produccion mas cercanas

% g5 cit. 34, pag 35
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1. Definir a los grupos y a las entidades de interés: proveedores e insumos, productos y
consumidores, competidores mas cercanos, victimas o beneficiarios direcios de estas refaciones de
produccién, etc,

2. Establecer qué factores de los nombrados anteriormente, podrian afectar el desemperio de la
empresa o de la unidad productiva: proveedores, consumidores, grupos de interés relacionados con
esta unidad de produccion, induso, si fuera el caso, relaciones de caracter economico y tecnoldgico.

3. Observar y analizar los resultados de la empresa en el contexto anterior,
4. El modelo establece un enfoque de observador — participante.

5. Los medios para llevar a cabo las operaciones son los adecuados: insumos, instalaciones,
maquinaria y equipo, etc.; esto se realiza considerando el criterio de eficada;

6. ¢Los medios o recursos empleados para llevar a cabo este proceso de transformacién son minimos?
Esta actividad monitorea las relaciones de produccion (Lineas de produccion y procedimientos), a
través del criterio de eficiencia.

7. Finalmente, se eval(ia la contribucion del proceso de produccidn en el logro de metas y objetivos
de la empresa en el mediano y largo plazo: la efectividad de los resuitados. Mercado de
consumidores, relacion beneficiofcosto, impacto del producto en nuevos nichos de mercado, etc.

8. Relacionar a la empresa y sus resultados con los criterios de eficada, eficiencia y efectividad.
Significa realizar una evaluacion de la empresa (o del sistema operacional) desde un punto de vista
sistémico.

9 y 10. Este enfoque de evaluacion sistémico que considera los criterios de eficacia, eficiencia y
efectividad genera un conocimiento que conduce a modificar las operaciones de la empresa y en
ciertos casos a su contexto.

11, 12 y 13. El modelo establece relaciones jerarquicas de monitoreo y control. Es decir, mediante
un proceso de composicion funcional, identifica y define nuevas relaciones dependiendo del objeto
organizacional en estudio: unidad de produccién, departamento, empresa, corporativo, etc. De este
modo se definen propiedades emergentes para el sistema de control.

Con base en este enfoque y considerando la estrategia de solucion se definen los indicadores y las
medidas de desempefio para el subsistema operacional.
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3.7.2 Indicadores y medidas de desempefio. Toda empresa de manufachra tiene lineas de
produccion {procesos) y procedimientos; en estas relaciones de produccion se presentan problemas
de diversa naturaleza, los de tipo operativo (causales y multicausales), ocupan un lugar importante en
este ambito. El conjunto de estos factores y sus interrelaciones definen el subsistema operacional de
una planta.

Asociado a este subsistema, se puede disefiar un sistema de control que induya el monitoreo vy
control de fas actividades de este subsistema con base, al menos, en tres citerios: eficacia, efidencia
y efectividad. Cada uno de estos criterios esta relacionado con un indicador que asociado a un
parémetro determina una medida de desempefio, al tiempo que permite evaluar y controlar las fineas
de produccion, y los procedimientos asi como las entradas y salidas de la organizacion.

Los criterics y su secuencia definiran los indicadores y las medidas de desempeno para una empresa
en particular. En este contexto, es posible realizar un planteamiento de orden general para €l caso de
una planta de manufactura.

Tomando como referencia el modelo conceptual de un sistema productivo (véase Figura 35), se
establecen los indicadores y las medidas de desempefio:

Eficacia. ¢Los medios seleccionados para llevar a cabo el proceso de transformacion son los
adecuados?: insumos, instalaciones, maquinaria y equipo, personal contratado (perfil), caracteristicas
de los recursos financieros, etc.

Los indicadores asocciados con el criterio de eficacia deberan medir lo siguiente: las caracteristicas
requeridas de los insumos que entran en el proceso de transformacién; la calidad y las condiciones de
operacién de la maquinaria y el equipo; la distribucion y las condiciones fisicas de las instalaciones
(mantenimiento); el origen y la tasa de interés de los recursos financiercs; las caracteristicas vy la
seleccidn del personal con base en el perfil de la empresa, etc.

Un indicador que establece relacidn, relativa, con la eficacia de los medios es el llamado Overal/
Equipment Effectiveness (OEE). Este indicador mide la disponibilidad, eficiencia y la calidad de un
equipo hacia un producto especifico.

OQEE = disponibilidad x eficiencia x calidad. Donde:

La disponibilidad = tiempo de operacidén en produccién / tiempo total disponible.

El tiempo total disponible es el tiempo total que emplea una maquina en transformar una pieza
(cortar, doblar, ensamblar, etc.), menos el tiempo para la comida y descanso de los operarios; el

tiempo de operacion en produccidn considera tanto el tiempo usado por los operarios, como el tiempo
empleado en ajustes y preparacion de la maquinaria antes de iniciar un nuevo ciclo de trabaijo;
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L a eficiencia = tiempo de ciclo ideal x la produccién total / tiempo de operacidn en produccidn.

El tiempo de ciclo ideal (para realizar un proceso de transformacion) es el tiempo marcado en la
especificacidn del equipo; en muchas ocasiones es el mejor tiempo gue se conoce, vy que sea
repetitivo trabajando en otras empresas del mismo ramo;
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Figura 36. El modelo conceptual de un sistema productivo™

La calidad = produccién total - las piezas defectuosas totales / produccion total.

En estricto sentido, este indicador mide la eficiencia de la maquinaria y el equipo, mas que la
seleccidn de los medios adecuados para lievar a cabo el proceso de transformacién. Sin embargo,
como el trabajo se relaciona con empresas que ya existen y estan operando, el indicador se puede
usar para medir la eficacia de los medios (Las instalaciones, la maquinaria y el equipo de la planta, la
plantila de trabajadores, etc.). Es decir, ¢ los medios que estan trabajando lo estan haciendo
correctamente y son los adecuados ?

En otras circunstancias y con base en el criterio de eficacia, habra que construir los indicadores
respectivos de los medios usados en el proceso de transformacion de fa empresa, asi como las
medidas de desempeiio.
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A pesar de la escasa relacién con la seleccién de los medios, es posible usar €l indicador OEE como
marco de referencia para definir las medidas de desempefio asociadas con el criterio de eficacia, por
ejemplo:

La calidad de los insumos = insumos totales - insumos defectuosos / insumos totales.

En este contexto habra que definir los indicadores para establecer cuando un insumo es considerado
como defectuoso, de la misma manera podria tomarse en cuenta el fiempo de ciclo ideal de la
maquinaria y el equipo, como un indicador cuando se requiera comprar NUEVOS recursos de esta
naturaleza,

En conclusién, la definicion de indicadores de desempefio con base en el aiterio de eficacia, conduce
a evaluar tanto a los insumos como a los medios (instalaciones, maquinaria, equipo, etc.) para llevar a
cabo un proceso de transformacion en las condiciones de mayor productividad para la empresa. En
este sentido, el indicador OEE en sus rubros de disponibilidad y calidad, cumplen satisfactoriamente
como indicadores para evaluar el desempefic de la maquinaria y e equipo para un produco
especifico.

Eficiencia. Ei criterio de eficiencia se relaciona con la cantidad de insumos empleados para elaborar
un producto en la cadena de produccidn. Es decir, los recursos usados en el subsistema operadonal
de la empresa son minimos?

Un indicador gue se emplea cominmente en empresas de manufactura es € llamado First 7ime
Trough (FTT), este indicador establece el porcentaje de unidades que completan el proceso de
produccién y satisfacen las normas de calidad desde el primer momento, empleando el minimo de
recursos en su produccion.

FIT = unidades que entran al proceso — unidades defectuosas - unidades reparadas o
retrabajadas / unidades que entran al proceso.

El indicador FIT se puede calcular para las diferentes lineas de produccion de la planta y de esta
manera calcular un FTT total, que determinard la eficiencia total de la empresa.

Esta unidad de medida estd asociada con el minimo de recursos empleados a través del objetivo de
cero defectos en dos niveles: cero unidades defectuosas; y cero unidades reparadas o retrabajadas.

Cabe mencionar que una unidad defectuosa no es posibie repararla y su costo para la empresa es
mayor que una unidad reparada o retrabajada. La diferencia entre una unidad reparada y una
retrabajada, es que esta (itima sale de la linea de produccion para su correccion.

El indicador evalGa las ventajas y fortalezas del proceso de produccion, a través del dominio de la
magquinaria y el equipo por parte de los actores de la produccién.

Parte del supuesto que toda empresa funciona por medio de procesos y procedimientos, y que estas
actividades agregan valor, pero también desperdicios. Donde estos ultimos proporcionan -un costo
para la linea de produccion. En este sentido, el proposito es eliminar ios desperdicios a través de cero
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defectos. Es dedir, eliminar emores y reducir la variabilidad en la medicidén de los elemefrtos
manufacturados, a través de procesos y procedimientos bien ejecutados.

El FTT se puede calcular para un sistema productivo a través de la interreladon de las diferentes lineas
de produccion, donde 1o que importa es el célculo de lo que enra en la siguiente linea. Considerando
que no es o mismo una unidad reparada y/o retrabajada, que una unidad defectuosa que va
directamente al desperdicio. Esto trae como consecuencia la disminucién de las unidades que salen
del proceso de transformacion y el aumento en los costos de produccién de Ia linea de trabajo. '

El célculo de un FTT, para un sistéma de produccién con distintas lineas de produccidn es de la manera
siguiente:

FTTy = FTT; x FTT 5 x FTT3 x....FFT;, donde:

Uel - Udl - UrI _ Url

FIT, =
Ue]

Ue: = unidades de entrada en la linea 1;

Uq = unidades de desperdicio en la linea 1;
Un = unidades reparadas en la linea 1; vy
Uu = unidades retrabajadas para la linea 1.

— U¢2 _Ud2 “Ur:r. _Urz
UBZ

FTT,

donde s =[ Ler— Ud[]

Uea —Ud:i ‘Ur:s *‘Ura

FTT, =
U

e3

de la misma manera U =[ Ue2 — UdZ]

Otra manera de calcular el FTTy para un proceso de produccion es considerando la entrada a la linea
como una unidad y restando los porcentajes de desperdicio, y de las unidades reparadas y
retrabajadas. Por ejemplo para las lineas de preduccidn 1 y 2 quedaria de la manera siguiente:

FTT =1 — % Ua — %Un — %Uy
FTTo=1—% Ugp — %Up — %Up
Sin embargo, el calculo mediante el total de unidades que entran en cada linea de produccion,
muestra a la mano de obra directa la importancia de disminuir a cero defectos, tanto las unidades

defectuosas como las unidades reparadas y/o retrabajadas, al fiempo que muestran de manera facil 1a
reduccion en los costos de la produccién.
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“Por 1o tanto, el First Time Trough (FIT) es una medida de desempefio que mediante el concépto de
cero defectos, tanto para las unidades de desperdicio como para las unidades reparadas o
retrabajadas, evalla que los recursos empleados en un proceso de transformacion sean minimos.

Efectividad. La definicion de indicadores con base en este criterio conduce a analizar las relaciones
de produccién hacia fuera de la unidad organizacional en estudio. Es decir, gué tanto contribuye éste
proceso de manufactura a lograr 10s objetivos de otras unidades en la cadena de produccién de la
empresa. El concepto también opera para la empresa en su conjunto, la figura 35 muestra las salidas
de un proceso de transformacion y permite ubicar a los distintos indicadores para definir la
efectividad.

Un indicador que se puede manejar para medir la efectividad del proceso de transformacidn es aqueél
que considera la calidad de los productos.

Calidad = la produccion total — productos defectuosos totales / la produccion total

La calidad tendra que medirse desde el punto de vista del cliente, ya sea intermedio o final. El numero
de productos rechazados y el servicio al cliente medira el grado de penebracion y aceptacion de los
productos en el mercado.

Otro indicador serian las ventas totales y la relacién beneficio/costo para los productos que elabora la
empresa. Es decir, qué tanto contribuye este proceso de transformacion en lograr los objetivos a
mediano y largo plazo para la organizacion. Los indicadores con base en el criterio de efectividad
podrian conducir al empresario a elaborar una estrategia competitiva para la empresa: donde y cémo
competir dadas las condiciones de operacion de la planta.

En el caso de empresas de manufactura que se encuentran subcontratadas, e FTT de la planta lo
establece 1a empresa ensambladora, por ejemplo: Ford marca un FIT del 99% y dentro de su base de
proveedores entrevistados y auditados se tienen las siguientes medidas de desempefio:

En manufactura por orden, €l FTT esta entre 95% y 99%;
En produccion repetitiva, el FTT se encuentra entre 91% y 99%.

Por lo tanto, una medida de desempefio que estd relacionada fundamentalmente con el criterio de
eficiencia desde el punto de vista del productor, se asocia directamente con el criterio de efectividad
cuando el parametro lo establece el cliente. Es decir, la efectividad del proceso de produccién y su
contribucién en lograr los objetivos de la empresa relacionados con la satisfaccion del cliente.

A manera de conclusion. La definicion de indicadores y medidas de desempeiio con base en los
criterios eficacia, eficiencia y efectividad (en este orden), permiten monitorear y controlar todas las
actividades del subsistema operacional de una empresa desde un punto de vista global y sistémico. El
sistema de control asi disefiado evaliia tanto los medios (insumos, instalaciones, maquinaria y equipo,
etc.) como la transformacién de la materia prima en productos empleando el minimo de recursos.
También eval(a la contribucion de los productos elaborados en el logro de los objetivos y misién de la
empresa. :
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3.8 Conclusiones

La problematica de la pequeita y mediana industria manifiesta que uno de los principales problemas
en este subsector, es de caracter operativo. La afirmacion es corroborada tanto en las PYMES
manufactureras como en las textiles.

Para ofrecer una respuesta a problemas de esta naturaleza, se elabord to que se ha nombrado como
una estrategia operativa de intervencion. En ésta, se desarrolla un proceso que permite abordar
problemas que se encuentran, tanto en los procesos como en los procedimientos de produccion de la
planta.

Asimismo, el andlisis de la problematica de ias PYMES justifica, de algin modo, el empleo y auge de
métodos de solucidén tales como: mejora continua, reingenieria, auditorias y aseguramiento de la
calidad, normatividades 150 9000 etc. métodos que poseen un enfoque efidentista y reduccionista que
les permite obtener, efectivamente, resultados en el corto plazo, pero que carecen de una visidn de
conjunto y del rigor metodoldgico para ofrecer respuestas de caracter estructural y global, sin perder
de vista los objetivos generales que persigue la empresa.

La estrategia operativa de intervencion propuesta, ademas, de incorporar el enfoque sistémico y
ofrecer un marco metodoldgico, toma en consideracion el factor humano como elemento central para
la implantacién de la estrategia. Esto condujo a que la investigacion se elaborara con base en técnicas
de planeacidn participativa; y como consecuencia a realizar un andlisis de stakeholders. Es decir, para
llevar a cabo un proceso de intervencién se requiere participacion y consenso para modificar los
procesos y procedimientos de la planta, pero ademads, se necesita definir quiénes y cémo deben
participar.

La definicién de los stakeholders a través del equipo administrador del problema (EAP) y su operacién
con el grupo de planeacion, garantiza, de algin modo, que la estrategia sera llevada a la practica,
estableciendo mayor probabiiidad de éxito. Con esta consideracion se da respuesta a un problema aue
frecuentemente surge en las PYMES: /as soluciones vienen de arriba, nunca nos toman en cuenta, no
hay comunicacion con la direccion de la empresa, vienen e imponen soluciones que no funcionan, elc.

Otro problema fundamental que aborda la estrategia es la medicién en el avance de los resultados,
con este propdsito se elabordé un planteamiento para disefiar un sistema de monitoreo y control.
Sistema que ademas de ofrecer un enfoque sistémico, define a los indicadores correspondientes y da
pautas para definir las medidas de desempefio con base, al menos, en tres criterios: eficacia,
eficiencia y efectividad.

Finalmente, esta estrategia operativa de intervencién se desarrollo a través de un proceso tedrico-
empirico. Es decir, mediante practicas industriales e investigaciones tedricas, lo que permitié mejorar
el proceso v afinar algunos detalles desde el punto de vista operativo. Sin embargo, se considera que
la practica de la estrategia permitird mejorar en el futuro los aspectos de caracter metodolégico.
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4. ESTRATEGIA COMPETITIVA DE INTERVENCION
4.1 Introduccion

La globalizacién de la economia demanda mayor sensibilidad de las empresas para atender de manera

‘rapida y eficiente las necesidades y expectativas del mercado. Esto significa que una estrategia
competitiva tendra que proporcionar los elementos pertinentes, para gue las organizaciones se
adapten y aprendan de los obstéculos y oportunidades que genera el ambiente de una economia de
mercado.

La adaptacién y el aprendizaje tendran como base la capacidad de respuesta de la empresa. Esto
significa, que la estrategia tendra como punto de referencia el andlisis de las condiciones actuales de
operacion y desempeiio de la planta.

Por otra parte, la experiencia y la informacion reportan la necesidad de elaborar un diagndstico a
detalle de la empresa, el proposito: facilitar y soportar la estrategia compefitiva. Para el caso que nos
ocupa su elaboracion sera realizada a través de técnicas de planeacidn participativas y por medio de
fos stakeholders seleccionados por [a empresa.,

Un proceso de planeacidn de esta naturaleza reportara, entre otras cosas, las estrategias, programas,
proyectos y lineas de accién; asi como el estado deseado (visién) que la organizacién desea alcanzar
en el futuro. Estos elementos de caracter estratégico tendran gue soportarse con datos y problemas
concretos, informacion que sera proporcionada por el diagndstico de fa empresa.

Por otra parte, una estrategia competitiva formulada a través de un proceso participativo, debera
permitir a los stakeholders participar en lo siguiente:

+ Analizar el desempeiio actual de la empresa y decidir lo que se necesita para cambiar;

¢ Generar ideas acerca de cdmo cambiar l0s procesos en curso;

¢ Y finaimente, implantar y administrar los cambios formulados. TESIS CON
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Los productos que se obtendran a través de este proceso son 1os siguientes:
+ La visidn y misidn de la empresa;
+ Los objetivos generales que pretende alcanzar la organizacion en el largo plazo;

+ Un andlisis interno y externo que reportara mediante consenso, las fortalezas y debilidades, y los
obstaculos y oportunidades que tendra que enfrentar la empresa en el periodo de planeacién
especificado;
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+ Un conjunto de estrategias para alcanzar los objetivos generales deseados;
+ Las metas establecidas para el corto, mediano y largo plazo;

+ Y un conjunto de programas y proyectos que son la parte operativa de la estrategia y por medio
de los cuales los elementos estratégicos del mas alto nivel seran alcanzados (véase Fig. 43).

Estos elementos estratégicos seran consistentes entre sus partes y con €l todo. Por ejemplo: los
programas y proyectos seran elegidos y jerarquizados de acuerdo con su relacion de consistencia con
las metas y su contribucion a la vision y misién; de igual manera se establecen relaciones de
consistencia entre las metas, estrategias y los objetivos generales de la estrategia competitiva.

La técnica empleada para elaborar este escenario estratégico es la Conferencia de Busqueda, la cual
es tomada como marco de referencia. Técnica de naturaleza participativa que permite adaptar una
organizacion a las condiciones del medio ambiente. Es decir, se requiere que la estrategia trabaje de
manera explicita y directa con las relaciones de cambio entre la empresa y su medio ambiente.

Ademds, las experiencias de esta técnica reportan la posibilidad de formar equipos de trabajo y que el
personal participante adquiera habilidades para realizar procesos de planeacién, que por lo general
estan fuera de sus competencias laborales,

Otros indicadores que permiten afirmar la posibilidad de realizar una Conferencia de Busqueda,
siguiendo un conjunto de adaptaciones para el caso de la cultura mexicana y que de alguna manera
son propias de las PYMES, son las experiencias de fa Reunidn de Reflexién y Disefio, por ejemplo:

En las pequenas y medianas empresas es frecuente encontrar las siguientes limitaciones:
+ |a participacion de los stakehoiders,

Los - problemas de cardcter operativo son considerados, generalmente, como los de mayor
importancia debido a ias condiciones de funcionamiento de la empresa; estos problemas limitan la
participacién de todos los stakeholders, ya que se requieren, al mencs, tres dias completos para
realizar este proceso participativo, y no es posible contar con todos ellos. Pese a estas restricciones, la
informacién reporta que es posible Hevar a cabo la reunién Unicamente con las partes interesadas, |o
que podria generar dificultades en la implantacion de la estrategia. Sin embargo, si estimulamos la
comunicacion del proceso de planeacion a través de los stakeholders que si participaron, es posible
generar una movilizacién al interior de la organizacién de tal manera que los objetivos propuestos en
la Reunidn de Reflexion y Disefio sean alcanzados.

+ Fl marco temporal para el diseno de la empresa.

La Conferencia de Bisqueda establece un espacio temporal de 10 a 15 afios, con el objetivo de liberar
a los participantes de las restricciones actuales que podrian limitar el disefio futuro de la organizacion.
En las PYMES resulta dificil pensar en un disefio a futuro para ese intervalo de tiempo, cuando los
- objetivos inmediatos son corregir las deficiencias en los procesos y procedimientos de la empresa,
contar con capital de trabajo, vender el producto, etc. En suma: sobrevivir, Por lo tanto, se requiere
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reducir el espacio temporai para el disefio de la firma con el propdsito de disminuir 13 TRcertidumbre,
pero sobre todo, con el objetivo de mostrar resultados en un menor tiempo,

{a Reunion de Reflexion y Disefio reporta que es factible reducir a cinco afics el horizonte femporal
sin afectar los objetivos principales planteados en la Conferenda de Blsqueda. Lo que de alguna
manera justifica la posibilidad del disefio futuro de la empresa a cinco afios, en lugar del intervalo de
10 a 15 afios, ajustandose a las condiciones particulares de las PYMES en México, :

4.2 La problematica de los planes estratégicos

El desarrollo de las empresas manifiesta que, una vez superados los problemas de caracter operativo,
resulta conveniente disefiar estrategias de desarrolio a fargo plazo. Es decir, ef duefio de a empresa,
el director general, etc., deberian saber cudl sera y/o deberia ser el futuro (el estado deseado) de la
organizacion en los préximos tres o cinco afos, dadas las condiciones actuales de operacidn. Es decir,
con la infraestructura, la maquinaria y el equipo, la estructura organizacional, las competendas
laborales, etc.; y por supuesto, considerando el ambiente y las relaciones con e entomo donde se
desempena la empresa: los competidores, los proveedores, el tamano del mercado, fas condiciones
macroecondmicas, el desarrollo cientifico y tecnoldgico, etc.

Estudios realizados con anterioridad afirman que elaborar programas, proyectos y lineas de accidn,
son ef medio adecuado para alcanzar el desarrolio de la empresa. En la practica es comdn encontrar
documentos y planes estratégicos que son formulados concienzudamente y después colocados en el
"archivo muerto”, mientras los llamados programas estratégicos y fas decisiones para aprobar
proyectos y asignar recursos, se realizan sin tomar como referencia el plan. En estos casos es
avidente gue el plan no se esta llevando a la practica. Es decir, no se estd implantando. Porque los
programas, proyectos y las lineas de accion son las actividades clave a través de las cuales debe
llevarse a cabo la implantacion.

En este contexto, el andlisis a diversos pianes estratégicos tanto empresariales como institucionales
reporta la problemdtica siguiente:

- Programas y proyectos que no podian asoclarse con ningln objetivo, estrategia o meta de Ia
organizacion;

- Programas y proyectos que no eran consistentes con la visién y mision establecida por fa empresa;

- Proyectos cuyos niveles de fondos no se justificaban en términos de los beneficios esperados que se
producirian;

- Y planes y programas cuya razon principal fue cumplir con una disposicidn de caracter
administrativo. Alguien los solicito y habia que dar respuesta a esta demanda.

Estos problemas sugieren, en primera instancia, ia falta de conocimiento en fa definicién de los
elementos de cardcter estratégico y la carencia de enlace entre las estrategias, y los programas y
proyectos a través de los cuales deberfa haberse implantado el plan.
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En segunda, no existe un conocimiento por parte de la mayoria del personal de ia empresa, hada &
plan y fos elementos de caracter estratégico: vision, mision, objetivos, estrategias, etc. Prevalece un
sentimiento de imposicion y de no tomarlos en cuenta. Los argumentos anteriores permiten concluir
que los planes estratégicos no se implantan por decreto, se requiere particdpadion y consenso, tanto
para su elaboracidn como para su puesta en practica.

En este contexto surgen las siguientes preguntas:

éCuales son las alternativas para elaborar un plan estratégico 0 una estrategia competitiva para la
organizacion?

¢Cuadles deben ser sus elementos constituyentes?

éQué tipo de relaciones deben establecerse en el interior de un plan?

¢Como asegurar que los planes seran efectivamente implantados?

¢Como medir la implantacidn de un plan estratégico para la empresa?

Con el propdsito de ofrecer una altemativa para la solucidén de esta problemaética, se presenia la
siguiente estrategia competitiva, la cual constituye Ia 23 parte del modelo estratégico de intervencion,
vy muestra los elementos y sus relaciones para elaborar un proceso con estas caracteristicas.

4.3 La estrategia competitiva y el empleo de técnicas de planeacion participativa

Se sugiere que una estrategia de esta naturaleza sea elaborada con base en un proceso de planeacion
participativa, con € involucramiento del personal técnico, e personal administrativo, los mandos
superiores y la mano de obra directa que interviene en los procesos de produccién.

Participacion que considere una filosofia de operacidn que regira a todas vy cada una de las acciones
cuando se realice la implantacién: trabajo en equipo, responsabilidad compatrtida, liderazgo facilitador
y una organizacién flexible y adaptable al cambio.

El equipo facilitador y el grupo de planeacion

La practica reporta que para hacer eficiente las tareas de planeacidn, se sugiere formar dos grupos de
trabajo: el equipo facilitador y el grupo de planeacion.

El equipo facilitador es un conjunto de personas que sera responsabie de conducir ei proceso de
planeacion participativa, proponer el guidn de trabajo, conseguir informadion estadistica y de campo,
y elaborar la versidn final de la estrategia competitiva.

Este equipo facilitador de dos o cuatro personas, dependiendo del tamano de la empresa, recibiran
entrenamiento para llevar a cabo la estrategia competitiva de intervencién. El tamano y la complejidad
de la empresa determinaran la necesidad de formular estrategias especificas, los cuales en su
conjunto-arrojaran la estrategia general. Ademas, es deseable que sus integrantes destinen tiempo
completo durante el periodo que dure el ejercicio de planeacién.
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Las tareas del equipo facilitador son las siguientes:

+ Definir a los stakeholders participantes;

+ Formar los grupos de trabajo y precisar de manera conjunta los objetivos de la estrategia
competitiva;

+ Mostrar las etapas de la técnica de planeacidn participativa;

+ Definir los elementos de caracter estratégico; _

+ Establecer 1a filosofia de operacion con 1a que se llevaran a cabo cada una de las etapas de la
implantacion;

+ Realizar un seguimiento permanente a las actividades, que de hecho inidaron desde fa formacion
del equipo facilitador; '

+ Retroalimentar a los grupos de planeacion de las experiencias obtenidas;

+ Y administrar la estrategia competitiva para la empresa.

El grupo de planeacién es un conjunto de personas que pertenecen a la mano de obra directa, al
personal técnico y a los mandos medios y superiores de la organizacién. Es el personal que conoce y
se encuentra directamente involucrado con ios problemas internos y externos de fa empresa. Sus
actividades principales se desarrollan en el mercado, con los competidores, los proveedores, en los
procesos administrativos y de manufactura, etc. Tienen la experiencia y el conocimiento, tanto para
definir el rumbo de la fima como para mejorar los procesos intemos de produccion. En suma: son jos
que participan directamente en la situacion problematica y conocen cdmo incrementar el desempefio
de la empresa.

Es conveniente mencionar que cuando se trata de reducir costos, mejorar la produccidn e incrementar
la productividad de los procesos de manufactura y administracién, la participacion de ia mano de obra
directa es fundamental: operadores de maquina, personal de mantenimiento y limpieza, oficiales,
supervisores, secretarias, personal administrativo, etc., son el medio mas indicado para hacerio.
Tomar en cuenta a este personal es fundamental para establecer procesos de mejora continua, tanto
en los procesos de manufactura como de administracion.

Los argumentos anteriores ponen de manifiesto que la participacion de [a mano de obra directa, los
mandos medios y superiores garantizan, de algin modo, la implantacion y admln:straqon de una
estrategia competitiva de intervencion.

Como producto de este proceso de planeacion, el personal de ia empresa, especificamente el equipo
facilitador y el grupo de planeacién, desarrollard habilidades que, por lo general, no forman parte de
sus competencias laborales. Habilidades y conocimientos que seran base para procesos futuros de
planeacién.

Otra afternativa para formular e implantar la estrategia competitiva para la empresa, es aquélia en la
que los asesores externos conducen el proceso de planeacion con los stakeholders de la empresa, y
elaboran el documento final; aunque definitivamente la implantacion, la evaluacion y el control, sera
responsabilidad del grupo de planeacion.

5“"»@?& f‘in-’gj

sgm

FALLA D ORIGEN




Esrategia competitiva de intervencién

4.4 1 os indicadores de operacion de la empresa

Como se menciond anteriormente, una altermnativa para elaborar la estrategia competitiva es formar y
entrenar a un grupoe facilitador, el cual por su conocimiento, confianza y compromiso, sera el grupo de
soporte responsable de implantar, evaluar y controlar los proyectos y actividades de cardcter
estratégico que se realicen en la empresa.

La ventaja de trabajar simultaneamente con un equipo facilitador intermo y otro de caracter extemo,
es aprovechar; con el primero, el conocimiento de la problematica de la empresa, el acceso a la
informacion y el papel que desempenaran en la administracion del proceso de planeacion. Para el
segundo (los consultores externos) significa, facilitar y acelerar el proceso de planeacién. Esta clase
de actividades tienen como objetivo, entre otros, formar las llamadas Unidades Responsables (UR's)
para implantar la estrategia competitiva.

Una de las primeras actividades que tendra que realizar el equipo facilitador sera analizar los
principales productos y/o servicios, asi como los mercados en los que participa la empresa. Es decir,
presentara un reporte de los principales productos y/o servicios, donde se haga énfasis en las
caracteristicas basicas de cada uno de ellos; asi como un estudio del mercado que considere variables
histdricas, actuales y tendencias futuras.

Con el prop6sito de brindar un marco de referencia para iniciar el estudio de mercado, se sugiere
responder a las preguntas siguientes:

¢Qué productos y/o servicios vende y/o proporciona la empresa con mas frecuencia?
¢A quiénes estan dirigidos?

éCual es su participacion en el mercado?

¢Cuadl es la capacidad instalada de la empresa?, etc,

La ordenacidn sistematica de la informacidn, mas la experiencia del personal téenico v los mandos
medios, proporcionaran una descripcién precisa para dar respuesta a las preguntas anteriores.

Definicién de indicadores. El estudio de los principales productos y/o servicios de la empresa y su
participacién en el mercado, permiten definir a los indicadores de operacion.

El equipo fadilitador y el grupe de planeacidn definiran, de manera conjunta, a los indicadores de las
actividades y mercados basicos en los que opera fa empresa. El estudio se realizara en dos niveles:

Primero, un analisis en el nivel industria que considera el subsector al que pertenece la empresa, su
tamafio y su capacidad instalada. El proposito: obtener el valor bruto de la produccién (VBp) histdrico
y proyectado, del mercado donde participa la organizacién (municipal, estatal, regional, etc.). Para
este andlisis se sugiere tomar como referencia, datos de cuatro o seis afios anteriores y €l periodo de
planeacion especificado.

Con este estudio se conocera el comportamiento del mercado en el nivel industria, el andlisis se
complementa considerando un crecimiento gradual, con base en la opinion de los expertos de la
empresa y de otras organizaciones. La diferencia entre el mercado histdrico y proyectado (tendencial)
versus el mercado histdrico y el crecimiento proyectado con base en la opinidn de los expertos,
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proporciona el tamafio del mercado en ef nivel industria al que pertenece la eripresa, lo que
representa una expectativa de crecimiento futuro para la planta.

Otros indicadores que pueden considerarse, son los datos estadisticos de paises desarrollados que
muestren valores brutos de produccién del subsector al que pertenece la empresa. Parametro al que
deberan acercarse los abjetivos de mercado de la organizacion.

Segundo, un andlisis a nivel empresa, con este estudio se cuantifica el mercado de los principales
productos y/o servicios que ofrece la empresa, siguiendo un procedimiento similar. La diferencia entre
el mercado histdrico y e proyectado (tendencial) versus el mercado actual y el crecimiento
proyectado, con base en la opinidn de fos expertos, proporciona € tamafio del mercado al que puede
acceder la empresa en el mediano y largo plazo.

Otra altemativa para medir el tamafio del mercado es la siguiente: se calcula el tamafio del mercado
actual proyectado con base en la opinion de los expertos, versus el mercado actual proyectado de la
empresa con [as mejores practicas, la diferencia: & tamafio del mercado.

El objetivo de este apartado es calcular el tamano del mercado, tanto en el nivel industria como en el
nivel empresa (productos y/o servicios), en el periodo de planeacidn especificado; con base en estos
estudios se formulan y soportan algunas metas y los objetivos a largo plazo, que se pretende alcanzar
con ia implantacion de fa estrategia competitiva de intervencion.

4.5 El anélisis externo e interno de ia empresa

Llevar a cabo un andlisis de oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades, es parte del
diagndstico que se realiza en ef ambito de una estrategia competitiva. Tiene como objetivo elaborar
estrategias de adaptacion y aprendizaje, con base en el estudio de identificar y valorar los posibles
cambios que se pueden dar en el futuro, a través de la definicién de la capacidad de respuesta de la
empresa.

Se realizan dos tipos de estudio: por una parte, se efectila una andlisis de caracter externo para
identificar y ponderar, con base en ia opinidn de los stakeholders, las posibles amenazas y
oportunidades que podrian afectar y/o ser aprovechadas por la empresa. El llamado analisis externo.
Por otra parte, se realiza un andlisis intermno, que tiene como objetivo establecer la capacidad de
respuesta de la empresa, en funcion de sus fortalezas, pero también, con el proposito de superar o
evitar sus debilidades.

El enfoque que se adopta en este trabajo es realizar tanto el analisis externo como interno con base
en una consulta a expertos; el medio, utilizar técnicas de planeacidn participativa: la Conferencia de
Busqueda (CB) v la Reunidn de Reflexion y Disefio (RRD). El proposite es aprovechar el conocimiento
y la experiencia de los directamente involucrados en la problematica.

Las desventajas de estas técnicas son los posibles sesgos y las falsas respuestas que pudiera emitir el
experto; el tiempo vy la disposicidn de los participantes; y los recursos que se requieren para su
realizacion. '
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En la practica, resulta conveniente identificar los distintos entornos en los que opera la empresa;
elaborar el marco conceptual de los elementos estratégicos correspondientes; y ponderar y jerarquizar
las afirmaciones de los eventos considerados.

En lo que respecta al analisis interno, se requiere elaborar un diagndstico a mayor nivel de detalie que
muestre el origen de los problemas. Es decir, se realiza la descripcién espedfica de los problemas, su
delimitacién, origen yfo causalidad que los produce (véase estrategia operativa de intervencion:
analisis causal y de relaciones).

El analisis externo de {a empresa

Con la identificacion y ponderacion de las oportunidades y amenazas, por parte de los stakeholders,
se hace referencia a las condiciones favorables y desfavorables que pueden obstruir y/o fadlitar e
desempefio de la organizacion en el medio ambiente. Es decir, se identifican y jerarquizan los eventos
(variables), tanto en el entorno transaccional®® como contextual® que afectan y/o facilitan la
efectividad de la empresa.

Con el proposito de ubicarnos en ambos entomos e identificar los posibles eventos por explorar, la
figura 37 muestra la delimitacidén de los entornos que el grupo de planeacion debe trabajar. Se
sugiere incorporar expertos con conocimiento en el nivel industria, esto aportara una descripcion mas
especifica a las variables de segundo orden (entorno contextual).

Andlisis interno de la empresa

El analisis interno tiene como propdsito identificar, ponderar y jerarquizar los elementos con que
cuenta la empresa para dar respuesta a los cambios de caracter extemno. Esto se conoce, desde el
punto de vista estratégico, como las fortalezas y debilidades de la organizacion. El modo de llevarse a
cabo es, también, mediante técnicas de planeacion participativa.

La participacidn de los stakeholders es fundamental, ya que &l trabajo requiere del conocimiento de
los recursos de la empresa, por ejemplo: financieros, maquinaria y equipo, la capacidad instalada, Ias
competencias laborales, la estructura organizacional, etc. Asi como el conocimiento de la base
competitiva de los productos y servicios.

El estudio es un proceso que considera a la organizacion desde un punto de vista global. La estructura
de la cadena de valor {aprovisionamiento, procesos de manufactura, distribucidn, mercadotecnia,
ventas y servicio etc.), es un marco de referencia que considera los elementos basicos de la

3 Fl entorno transaccional es el llamado entorno de primer orden; en €, se llevan a cabo las interacciones mas fuertes de la empresa con el
medio ambiente. En este entorno se encuentran los proveedores, los competidores mds fuertes, los consumidores més frecuentes, los que
proporcionan {0s recursos financieros, etc.

% En el entorno contextual (o de segundo orden), se hace referencia a lgs eventos de cardcter econdmico, cientifico y tecnoldgico, politico y
social, que podrian influir en el desempefio de ia organizacidn; son variables incontrolables para la empresa, que en la mayoria de los casos
(sobre tedo las caracter econémico) afectan la operacidn de la organizacion,
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funcionalidad total de la planta, y es una guia rad&eCUaﬁa‘pa;é identificar 9'jerafduizar las fortalezas y
debilidades.

El andlisis intemo y externo de la empresa mediante técnicas participativas garantiza, de algn modo,
que las esirategias y lineas de accidn identificadas por el personal serén implantadas a través de los
programas, proyectos y actividades formulados durante este proceso. Ya que e enfogue tiene la
particularidad de tomar en cuenta a los directamente involucrados en la problematica y desarrollo de -
la empresa: los stakeholders.

Con el propdsito de facilitar este andlisis es conveniente emplear formatos (véase Fig. 43, pag. 146)
que permitan resumir lo siguiente: la probabilidad de ocurrencia de los eventos por explorar; la
definicion de las oportunidades y amenazas en los entornos transaccional y contextual; la capacidad
de respuesta de 1a organizacidn; y el grado de impacto en el desarrolio futuro de la fima.

E! empleo de formatos es un medio para resumir el analisis intemo y extemo, al tiempo que permite
establecer relaciones de consistencia entre las estrategias, programas, proyectos y lineas de accidn.

4.6 Definicion de lineas de accién, estrategias, metas, proyectos y programas

Un problema fundamental que se presenta en la formulacion de una estrategia competitiva de
intervencién, es la definicidon de las relaciones de consistencia entre sus elementos estratégicos:
vision, mision, objetivos, estrategias, metas, programas y proyectos. En la practica, se debera
mencionar a los participantes tanto los elementos constituyentes como las relaciones que se deben
establecer.

Con el proposito de ofrecer una respuesta al problema anterior, se presenta la siguiente alternativa de
solucion,

a. Las lineas de accién. En ia figura siguiente se muestra un marco general para formular las
estrategias: mediante el esquema se pone de manifiesto que las lineas de accion son los
elementos clave para transitar del estado actual al disefio idealizado (la vision de la empresa), en
esta etapa los participantes son estimulados para disefar el tipo de organizacion que desean tener
en el futuro.

Los stakeholders disefian una empresa que responda a las necesidades y deseos de todos los
involucrados en la situacién problematica, al tiempo que satisfaga las expectativas de los mandos
superiores. Con base en este disefio y partiendo del estado actual de desempefio de la
organizacion, se elaboran las lineas de accién para alcanzar la vision de la empresa.

Un conjunto de lineas de accidn, que parten del estado actual al disefio idealizado, son elaboradas
por los participantes(de la etapa I aila IV); las lineas se agrupan de acuerdo con sus
caracteristicas de semejanza y son .Ia"-b'a'se para elaborar las estrategias correspondientes (etapa
IV y V). De esta manera, una estrategia es la sintesis de un conjunto de lineas de accion y es el
camino de orden general que define la manera de cdmo alcanzar el estado deseado de la
organizacion,
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Los programas y proyectos. En la figura 38 se muestra que el tamano de un conjunto de lineas
de accion y su importancia, permite definir un programa o un proyecin. Ambos, son elaborados a
partir de las lineas de accion y de las estrategias correspondientes, 10 importante en este caso es
definir, tanto los elementos como las relaciones que establecen los programas y proyectos. En la

figura 43. se ilustran las relaciones que guardan los elementos estratégicos mencionados
anteriormente.
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Conjuntos de lineas « establece + Estrategios generales
de accién

agrupacién

define \defing
Programa > son - Proyectos
ob jetivo gral - define —* objetivo particular
! Estrategias Estrategias

l | [ esE Con
s | FALLA DE ONIGE

l i

Actividades Actividades

Fig. 38. Definicion y relaciones entre elementos estratégicos

¢. Los objetivos son el soporte de los programas y proyectos; y €stos a su vez son apoyados por
las estrategias (especificas). En este contexto, los participantes trabajan en formular los objetivos
de la estrategia competitiva, los cuales guardan relaciones de consistencia con las metas y
actividades concretas.

En una estrategia competitiva de intervencion, los objetivos generales podrdn ser de tipo cuantitativo
y/o cualitativo; en el primer caso, estan apoyados, generalmente, con los datos de los indicadores de
operacién de la empresa. De esta manera, se constituyen como el punto de partida para realizar
planteamientos mas concretos. Es decir, para elaborar los objetivos especificos (metas) de los
programas y proyectos.

d. Metas y actividades concretas. Los programas y proyectos requieren de elementos
estratégicos mas especificos, por ejemplo: metas y actividades concretas. La practica reporta gque
una alternativa seria tomar como referencia a sus correspondientes elementos estratégicos
generales, y con base en ellos elaborar sus elementos particulares.

Con base en este marco de referencia, el cual es factible construir desde el punto de vista practico, se
definen y establecen las relaciones de consistencia entre los elementos estratégicos, por ejemplo: los
objetivos generales, se elaboran a partir de los objetivos de los programas y proyectos; las metas son
los objetivos particulares de los proyectos, y en algunos casos de los programas; las estrategias
particulares son parte de [as estrategias generales; etc.

En suma, la figura anterior es una guia para definir a los elementos estratégicos, los que seran
ordenados de acuerdo con las relaciones de consistencia. Un ejemplo del producto de este proceso se
muestra en la tabla siguiente (véase Fig. 39).
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LiNEAS DE ACCION SELECCIONADAS POR CONSENSO: T
Fomnentar entre los diferentes estados que conforman la gerencia regional, la responsabliidad de llevar una base de datos [o mas completa posible, a fin-de que cada
; regional conforme un banco de datos Gnico.
2. Establecer una estruchra orgénica ¥ un manual de procedimientos que sea respetade y con personal -suficiente para realizar las acciones especificas que
corresponden a su funcidn,
3. . Fortalecer las actividades del Conselo de Cuenca, respetando las prioridades Identificadas en el seno del mismo, programando las actividades por desarrollar por la
. Gerencia Regional, a partir de los acuerdos ahl tomados.

QBJIETIVO GENERAL ESTRATEGIAS METAS | PROGRAMAS Y PROYECTOS | ACCIONES
Fortalecer a la Gerencla > Rediseflar la estructura | > Adecuar la estructura organica | »  Proyecto de adecuacion de | »  Revision de [a estructura
Reglonal para cumplr con fas orgénica a més tardar a finales del afio fa estruchura orgdnica actual
funciones y responsabilidades (> Contar con la informaciéon 2001 > Proyecho manual de ¥  Disefio de ja estructura
asignadas minima necesaria para | > Contar con un manual de © procedimientos funcional

' una adecuada toma de procedimientos en el afio 2001 | »  Programa de ¥ Definir funciones y
decisiones {sHicierbre) estandarizacién de responsabilidades
» Consolidar la operacion | » Al término del afio 2001 tener mnformacidn » Revision y adecuacion del
de jos Consejos de cuantificados ios criterios para ~ Proyecto de manual de procedimientos
Cuenca establecer una base de datos estandarizacion y acopio [ »  Identificar informacion
i maestra y definir fa de mformacion requerida
informacion basica necesaria, - Proyecto del Centro de » Digefiar y proponer software
»  Adquirir el equipo de computo Informacién ¥ hartware
necesario para concenfrar la | »  Programa de induccién del | > Caphura'y proceso de

base de datos Gnica presupuesto asignado 2001 informacin

> Lograr a finales del affo 2001 | > Proyecto de sensiilizacion | >  Adguisicidn del equipo
que todo ef presupuesto defas | - de fas dreas que integran identificado
areas de operacion y la gerencia regional » Instalacion y puesta en
construccicn atienda al > Proyecto de revision def operacidn
Conseio programa de inversiones | >  Difundir lo que significa el
> Contar con una agenda del 2001 Consejo de Quenca
agua del Consejo, consensada ) »  Proyecio de alaboracién »  Difusion del anteproyecio de
debidamente a fines de 2001. del agenda del agua presupuesto 2001
» Comparar &l anteproyecto
<on fos planteamientos'de-la,
agenda del agua S
> Conjuncidn del presupuesm
: con la pgenda del agua %
i > Andlisis de la problematnca )
; aportada por los sectores
UgLarios

Figura 39, Estrategia competitiva para la gerencia regional de! valle de México.
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Estrategia competitiva de intervencidn

4.7 Elementos tedricos de una estrategia competitiva de intervencion

Cuando se realiza un proceso de planeacion participativa es necesario que cada uno de los conceptos
utilizados sean perfectamente manejados, en este sentido, un marco conceptual establece el ambito
de operacion de los conceptos. Durante el proceso surgen varias preguntas de los asistentes a los que
hay que dar una respuesta conveniente, con este propdsito se elabora e siguiente apartado;
elementos tedricos para una estrategia competitiva.

4.7.1 La vision de la empresa

La vision es la definicidn de los trazos mas significativos del tipo de empresa que deseamos tener en
el futuro. En ella se precisa el tipo de organizacidn que esperamos sea percibida por los
consumidores, proveedores, competidores, profesionales en el ramo etc. Pero sobre todo, por sus
trabajadores: mano de cbra directa, personal técnico, mandos medios y superiores.

La figura siguiente muestra un conjunto de consideraciones que se deben tomar en cuenta, para
elaborar la vision de la empresa.

Cpor tunidades Ei tipo de empresa Capacidad de
Y que se deseaen el respuesta de
amenazas future la empresa

cque se espera {qué se quiere? <qué es posible
enfrentar? hacer?

.;[f Primeras ideas ]‘

hacia

l

La visién de la

empresa W
.
/ \
M

Es pertinente Es atractiva para los Es T:’::Ti;::;:enfe
con los tiempos directivos l,F"mmiom“mym’e
viable

Figura 40. La formulacion de la vision®

& _ o TESIS CON
Fuentes Zendn, Arturo, /as armas del estratega, edicidn propia, mayo de 1998, pag. 44. FALLA DE ORIGEN




Estrategia competitiva de intervencidn

Para elaborar la visidn se requiere participacion y consenso. Sin embargo, quienes deben formularia
son los mandos medios y superiores (personal directivo, personal técnico y personal administrativo).
La razdn principal es el conocimiento sobre las oportunidades y amenazas en los entornos; los
intereses y aspiraciones de la empresa; y conocer la capacidad de respuesta de la organizacidn
(fortalezas y debilidades) para evitar formular visiones que estén fuera de su alcance (véase Fig.40).

Considerando lo anterior y mediante la aplicacidn de técnicas de planeacion particpativa, los mandos
medios y superiores establecen las primeras ideas para la visién de la empresa. Es conveniente que
estas ideas sean filtradas a través de las preguntas siguientes: es pertinente con los tiempos?; ées
atractiva para la empresa?; pero sobre todo: ¢la vision es técnicamente factible y operacionalmente
viable?

Esta vision serd, en primer instancia, analizada y retroalimentada por los stakeholders que participen
en la elaboracién de la estrategia; y en segunda, tendra que difundirse hada toda la empresa con el
propésito de que el personal la adopte como propia.

4.7.2 La misidn y el “rol” de la empresa

La misidn es la razén de ser de la empresa, es traducir el ideal de empresa que se desea tener en el
futuro, en un conjunto de objetivos, estrategias y retos especificos en un plazo determinado. En elia
se menciona el negocio en el que participa la organizacion; identifica a sus componentes; y establece
de manera clara el mercado de competencia en el que se desempefia.

También en la mision se establece el rol o papel gue ia empresa desempeniara en un ambito mas
amplio o suprasistema; es consistente con la visidn, estrategias, ios programas y los proyectos.

En un esquema tipico, la misidn deberd considerar 1o siguiente: iqué es lo que se pretende alcanzar o
lograr por la empresa?; écudl es la capacidad de respuesta que se tiene para enfrentar los retos y
oportunidades del medio ambiente?; y écudl es el papel que desempenara la empresa en el dmbito
industrial (como sector) en el que opera?

Mientras que la vision es un proceso de mayor reflexion y disefio, y posee fuerte interrelacion con el
analisis extemo de la empresa, (las amenazas y oportunidades). La misién muestra las actividades
basicas que realiza la organizacidn a través de su base competitiva, y por lo tanto, tiene mayor
interrelacion con el andlisis interno de la organizacion: sus fortalezas y debilidades.
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El siguiente esquema muestra los elementos que deben considerarse para elaborar la mision de la
empresa.

La base El aleance de lo El rol dela
competitiva que se pretende firmaenel
de la empresa fograr suprasistema

|
Principales El papet &z la
productos y/o El objetive cualitative empresa en
servicios Y/o cuantitative los entornos

Primeras ideas

hacia

Lamisién de la
ar-ganizacion

S

£l estado actual
de la empresa
(indicadores de
desempefio)

Los obstdcules
por enfrentar

Figura 41. La formulacién de la mision®

La frontera entre la vision y la misidn resulta, efectivamente, desde el punto de vista conceptual, poco
manejable. Sin embargo, el esfuerzo por diferenciar a ambas resulta necesario. El problema principal
es que tanto la visién como la misién sean adoptadas por todo el personal de la empresa; y con base
en estos elementos estratégicos, se elaboren los proyectos y acciones para alcanzar los objetivos de la
organizacion.
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% Elaborado con base la Visidn de la empresa, op. cit.77, pp. 44 — 49,
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4.7..3 Los cobjetivos

Los objetivos son los resultados deseados por la organizacion, son posiciones futuras que se desean
alcanzar en e periodo de planeacién especificado; pueden formularse cualitativa ¢ cuantitativaments;
son elementos que se encuentran entre la misidn y las estrategias de un plan o estrategia
competitiva; se elaboran a partir de las metas generales de los programas y proyectos de la empresa;
y son el medio para evaluar, tanto a los elementos estratégicos como a las acciones conaetas. Las
figuras 43 y 44 itustran de mejor manera estos argumentos.

Es deseable que en la medida de las posibilidades de informacién v las facilidades de la organizacién,
los objetivos generales de la estrategia sean cuantificados; esto permitird establecer mayor
compromiso de los participantes.

El diagndstico de fa empresa, a través de los indicadores de desempeio, es la base para elaborar los
objetivos generales de la organizacion. Esto significa definir, équé tanto se desea lograr?., Por
gjemplo: aumentar la tasa de ganancia en X' por ciento; aumentar el tamanio del mercado en x’; por
ciento con los productos actuales; elaborar x'. nuevos productos; incrementar la imagen en x; por
ciento, etc. Son resultados que establecen mayor compromiso para los integrantes de la empresa,
porque los objetivos son cuantificables.

4.7.4 Las estrategias de la empresa

La estrategia es la direccidn general por medio de la cual serd alcanzada la vision, la misidn vy los
objetivos generales; establece relaciones de consistencia con los programas y proyectos, a través de
las metas y lineas de accién particulares.

Una estrategia es la sintesis de un conjunto de lineas de accién y define en forma clara “cdmo” Ia
empresa lograra la visién y la misién establecidas; de igual modo se requiere un esfuerzo inteligente,
para idear de qué manera se dara cumplimiento a metas especificas, ya que en caso contrario los
objetivos y como consecuencia la estrategia de intervencién, corren el peligro de quedar reducidos a
buenas intenciones, o cumplir, como muchas veces sucede, con un tréamite de caracter administrativo.

Cuando las estrategias son formuladas, a menudo se piensa en términos de hacia fuera, mas que
hacia adentro. En tales casos, estas son descritas en términos de expectacion de ventas, nuevos
mercados, nuevos productos, etc. Es decir, en funcidn de la direccion y del estado futuro de la
organizacion. Sin embargo, las estrategias también se deben formular para superar las debilidades e
incrementar el desempefio interno de la empresa.

En otras palabras, se tienen que elaborar lineas de accidén y como consecuencia estrategias, que
permitan incrementar la eficiencia operativa de la organizacidén, mejorar el desempefio de la
estructura organizacional, elevar la calidad y confiabilidad del producto, etc. Por lo tanto, al definir
lineas de accidn, se requiere tomar en cuenta la estrategia operativa y competitiva de la empresa.

TESIS CON
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4.7.5 Metas

Las metas son obietivos cuantitativos que se ubican en el periodo de planeacidn especificado, se
establecen y se logran en puntos especificos de tiempo. Son los medios para alcanzar los grandes
objetivos de la empresa, y se constituyen como los elementos centrales de enlace entre las
estrategias y los programas y proyectos (véase Fig.43).

Para establecer las relaciones de consistencia en esta estrategia competitiva, se sugiere elaborar
metas especificas para los programas y proyectos, las que tendrdn una relacién directa con las lineas
de accidn concretas. De esta manera, las metas serdn los pasos especificos para el logro de los
objetivos generales.

4.7.6 Los programas y proyectos

Los programas y proyectos es el conjunto de actividades a través de las cuales sera alcanzada la
vision y mision de la empresa. Son los elementos de caracter operativo por los que la estrategia
competitiva sera implantada.

Mientras que un conocimiento de caracter subjetivo, (marco preferencial, valores, dogmas, efc.),
predomina en la definicidn de la visién y la misidn. En la seleccion de los programas y proyectos, el
juicio tendrd gue tener el apoyo de alguna técnica o procedimiento mas formal, de tal manera que la
distribucion y la asignacion de recursos se realice sobre una base de criterios consistentes.

En la practica, dependiendo del tamario de la organizacion, puede darse el caso de que existan varios
programas y proyectos que deberan tomarse en consideracion. Por lo que, la basqueda de algun
enfogue formal serd de gran ayuda. Tal enfoque no Gnicamente debe ser (til y operativo, sino qgue
sera el factor integrante en el arregio de los elementos de caracter estratégico.

La figura siguiente muestra, en términos generales, un proceso para seleccionar una amplia variedad
de programas y proyectos potenciales, ios cuales son fifirados aplicando un comjunto de criterios que
estan basados en los elementos estratégicos seleccionados: visidn, misién, objetivos, estrategias y
metas de la organizacion. A partir de este conjunto de criterios y asignando pesos, es posible
ponderar cada uno de los programas y proyectos potenciales.
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Programas y proyectos que serdn Criteries para filtrar programas Programas y proyectos
' congiderades Y proyectos ponderados y jerarmizados

1. Se encuentra en los dmbitos de
la VISTON - MESIGN

#

2. Contr ibuye & que log objetivos
sean alcanzados

3.Es consigtente conla
estrategia
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Figura 42. Evaluacién de programas y proyectos®

la salida de este proceso es un conjunto de programas y proyectos jerarquizados, que permiten
asignar los recursos correspondientes. La ponderacion se realiza con base en una consulta a expertos;
el programa y/o proyecto ponderado con la calificacion mas alta, es considerado, de acuerdo con los
criterios, como el mas factible y viable. E siguiente es el segundo en el orden de importancia, y asi
sucesivamente, El propdsito de elaborar una estructura de evaluacion, es con el objeto de mostrar
como los programas y proyectos contribuyen a la realizacion de la estrategia competitiva de la
empresa.

Los conceptos mencionados anteriormente tratan de proporCionar una infraestructura comin de
comunicacion, mas qgue definir 1a terminologia correcta.

4.8 Analisis de consistencia,

Una de las. condiciones mds importantes para la implantacion eficiente de una estrategia de esta
naturaleza, es aquélla que tiene que ver con las relaciones entre los elementos constituyentes. Si las
relaciones estdn bien definidas, cuidadosamente concebidas y analizadas, la probabilidad de que la
estrategia sea implantada sera muy alta. Si no lo estdn, es probable que la estrategia sea un
documento voluminoso que haya requerido recursos y esfuerzos considerables para prepararlo, pero
que estara destinado a ser enviado al archivo muerto; y esperar hasta la siguiente administracién, o
en dado caso, hasta que comience el siguiente periodo de planeacion.

B King R. William, Implementing Strategic Plans Through Strategic Program Evaluation, Omega, Vol. 8, no.2, 1980, pp. 173 - 181
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1.Visién

/ 2. Misién \

3. Objetivos
generales

5. Metas 6. Programas

4. Esirategias generales y proyectos

- _Figtra 43, Estructura de elementos estratégicos™

Las figuras 43 y 44 presentan una alternativa del conjunto de elementos y de sus correspondientes
relaciones, que tiene como proposito ofrecer una respuesta al problema anterior.

La figura 43 muestra la estructura de los elementos estratégicos, al tiempo que ilustra que la visidén y
la mision son los elementos de mayor nivel que estan soportados por las estrategias, metas,
programas y proyectos. Los elementos se apoyan mutuamente y mantienen un alio grado de
interdependencia. La ilustracidén define, de alguna manera, el camino de cdmo finalmente deben
estructurarse los elementos de la estrategia competitiva de intervencion.

Por ejemplo: en la definicidn de la vision y la misidn predomina un enfoque de caracter subjetivo, en
otras palabras no se necesitan técnicas formales para elegir entre visiones y misiones. Estos
elementos responden a los valores y cultura organizacional y, sobre todo, a la vision del mundo
(weltanschauung) de los directivos y mandos medios de la empresa.

El empleo de técnicas de planeacion participativa es un medio adecuado para su elaboracion, estas
técnicas pueden emplearse para definir todos los elementos estratégicos. Sin embargo, para formular
y elegir programas y proyectos, es conveniente un enfogue o el empleo de alguna técnica formal,
ademds de los datos que pueda proporcionar un proyecto, por ejemplo: la tasa interna de retorno
(TIR), el valor presente neto (vPn), la relacion beneficio/costo, etc. Esta técnica tendra que ponderar
los programas y proyectos, de tal manera que permita asignar el presupuesto de acuerdo con su

importancia. 7
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

4.8.1 Relaciones de consistencia

Una vez estructurados los elementos estratégicos es conveniente realizar un analisis de consistencia a
la estrategia. Es decir, se requiere definir las relaciones entre los elementos y establecer cémo o qué
tanto contribuyen (o afectan) al desempefio de cada uno de ellos.

% Ihid. pdg. 175
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La figura siguiente muestra un conjunto de posibilidades que pueden darse entre los elementos
estratégicos, los niimeros mantienen la relacidn correspondiente con los nombres de los elementos de
la figura 43. Este conjunto de relaciones tendran que establecerse por el grupo facilitador y validarse
por ios stakeholders que participaron en la elaboracion de la estrategia.

Para el caso hipotético que se presenta en la figura siguiente, se puede argumentar que el
programa/proyecto 6.1 tiene una relacién directa o contribuye directamente para que las metas 5.1 y
5.3 sean alcanzadas; a su vez éstas forman parte de las estrategias 4.1, 4.2 y 4.3. Asimismo, las
metas 5.1 y 5.3 son medios para alcanzar los objetivos 3.1 y 3.2, por lo que se podria afirmar gue
éstas, son objetivos particulares y el medio para alcanzar los objetivos generales de la estrategia.

Esta estructura de elementos estratégicos muestra ¢cdmo las estrategias, metas, programas y
proyectos mantienen relaciones de consistencia entre ellos, y son el soporte para lograr la vision,
mision v los objetivos formulados por los directamente involucrados en la stuacion problemética de la
empresa,

2. Misidn

Figura 44. Relaciones entre elementos estratégicos

Un andlisis de consistencia para el caso de una pequefia o mediana empresa, puede realizarse de
manera esquematica dado el nimero de objetivos, estrategias, metas y proyectos. Sin embargo, para
una organizacidn o institucion de mayor tamario, €l apoyo de un programa computacional es
adecuado para realizar el analisis de consistencia de la estrategia.”

* Para el uso de un programa computacional véase LSpez Santiago J. Andlisis de Consistencia, tesis de maestria DEPFI-UNAM, 1597,
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4.9 La estrategia competitiva de intervencién: una técnica de planeacion participativa

Una estrategia competitiva de intervencion requiere plantear de manera explicita la operacionalizacion
del proceso. La literatura reporta que una estrategia con base en técnicas de planeacion participativa:
. Conferendia de Blsqueda, Investigacién del Futuro, Cambio Estratégico en Tiempo Real,* Reunién de
Reflexion y Diseno, eic., muestran resultados alentadores en cuanto a la implantacion de procesos de
planeacién estratégica, elaboracién de un futuro deseado y cambio organizacional en las empresas.

La caracteristica de estos métodos es que responden a uno de los principios basicos del proceso de
planeacion interactiva: el principio participativo. La participacidon capacite a los involucrados en una
situacién problematica a adquirir mayor comprensién de la misma, lo que a su vez permite servir méas
eficientemente a los fines de la organizacidn.

En este sentido, se propone un procedimiento que estd sustentado en técnicas de planeacion
participativa y en los directamente involucrados y/o afectados por la situacién problematica (los
stakeholders). El objetivo es facilitar la implantacion de la estrategia e incrementar la habilidad de los
miembros de la organizacion para adaptarse y aprender de manera efidente & las condiciones del
ambiente.

4.9.1 Los stakeholders: jos participantes en el modelo de intervencién,

El enfoque de los stakeholders afirma que las empresas mejoran su desempeno en la medida en que

sus actores son tomados en cuenta y se encuentran comprometidos con las operaciones de Ia
92

empresa.

Sin embargo, el enfoque no proporciona indicios o elementos concretos para definir quiénes son los
que deben participar en la formulacidén de una estrategia de esta naturaleza. Tampoco establece los
niveles de importancia o prioridad para la distribucion de los beneficios de participantes que han sido
considerados. Para un estudio mas detallado de ios stakeholders véase el apartado 3.2.1. Analisis de
los stakeholders: un método para su identificacion.

Desde el punto de vista practico en una empresa, generalmente, se conoce quién puede ser
considerado como un stakeholder. El punto es que al formular la estrategia se requiere que las
personas seleccionadas reflejen la composicion de todas las actividades que realiza la organizacién,
minimizando la posibilidad de sobrerepresentacién de una de las partes de la empresa.”

Una alternativa para seleccionar a los stakeholders es considerar lo siguiente: el tiempo que llevan
laborando en la empresa (antigliedad y horario); el papel que desempenan en la organizacion (su
funcidn en la estructura organizacional); el costo para la firma, es decir, cuanto invierte en esfuerzo e
stakeholder y cuénto le paga la empresa, y sus expectativas dentro de la organizacién.

% Benedkt Bunker, Barbara & Alban, T Bilie, Large Group Interventions: Engagin then VWhole System for Rapid Change, The Jussey-Boss,
Busines & Management Serfes, 1997

% Op. cit 63.

% Jiménez, etal., Aplication of the Search Conference Methodology to Planning in Higher Education, Systems Practice, Vol. 10, No. 3,
1997, pp.255-265.
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Para iniciar este proceso de seleccién, se debe tener una idea clara de la empresa y del rol que cada
stakeholder desempefia dentro de la organizacion. El objetivo que se persigue, es gue el conjunto de
personas seleccionadas, relinan la experiencia y el conocimiento para refiedonar y disefiar el futuro
de la empresa:**

1. Los participantes deberan llegar de todas las partes que componen la fébrica. Es decir, seran los
directamente afectados y/o beneficiados por la acciones de la organizacin;

2. Los stakeholders tendran que participar en la apreciacién y conceptualizacidn de un problema
complejo o sistema de problemas (el diagnostico);

3. Generar una visidon compartida de un estado deseable y una conciencia sobre los principales
obstaculos y oportunidades para llegar a dicho estado.

4. Los participantes facilitaran la creacidn de espacios de confianza para generar nuevas alternativas
basadas en una efectiva cohesidn y cooperacion.

El propdsito de emplear técnicas de planeacidn participativa y de seleccionar a los stakeholders
pertinentes, es con el objetivo de asegurar que los programas y proyectos, asi como las distintas
lineas de accidn, sean llevadas a la practica; y sobre todo, que la funcidn de planeacidn no sea
realizada como un ritual, sino como un medio para alcanzar los objetivos y el futuro deseado por la
empresa.

Un problema fundamental en la operatividad de esta técnica, es la participacion y representatividad de
las partes involucradas; en el ambito mexicano, no siempre es posible contar con el personal que
represente a las areas mas importantes de la empresa. Es decir, no existe cultura de la planeacion en
las organizaciones, 1o que de alguna manera, se manifiesta en la participacion y el compromiso de los
stakeholders.

Ante la disyuntiva de no realizar €l ejercicio de planeacién por faita de algunos stakeholders, se ha
decidido llevarlo a cabo con el personal que esté dispuesto a participar. Es daro que el gjercicio puede
carecer de elementos importantes, tanto para la definicion del problema como para el disefio de
futuros alternativos, sin embargo, se considera que es mejor el andlisis y aportacidn de ideas de
algunos, que la total inmovilidad de todos los afectados por la falta de interés de parte de los
involucrados.™

En este contexto se argumenta por qué la estrategia se sustenta, fundamentaimente, en las técnicas
Conferencia de Blsqueda y Reunion de Reflexion y Disefio, y en los elementos para evaluar
programas de caracter estratégico: vision, misién, objetivos generales, estrategias, metas, programas,
proyectos y lineas de accion. En la figura 37, se muestra el marco general de los elementos que
constituyen esta estrategia competitiva de intervencién,

% Carvajal, Raul, £7 Movimiento de /a Calidad en México. Conferencig de Bisqueda. Red T de Competitividad, México, 1994, pag. 2.

% Jiménez Jaime, £ Papel de /3 Reunion y Disefio en Frocesos de Fvaluacidn, Comunicaciones Técnicas: serie amarilla, no. 70, IIMAS,
UNAM, 1987, pag 7.
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4.9.2 Condiciones fisicas y la duracién de las reuniones

El desarrollo v la operacion de las pequeiias y medianas empresas y la cultura empresarial en México,
obligan a realizar una serie de ajustes para llevar a cabo una técnica de esta naturaleza. Tanto para la
participacion de todos los stakeholders, como para el tugar fisico y el tiempo de duracion del proceso
de planeacién.

Condiciones y actividades que son fundamentales en una Conferencia de Busqueda (CB) y que han
sido adaptadas pertinentemente, por la Reunion de Reflexion y Disefio (RRD) para el caso de
organizaciones en Mexico. Modificaciones que muestran un ¢amino para operar convenientemente,
una técnica de participacién y disefio para pequefias y medianas empresas.

L.as condiciones fisicas de aislamiento social

La B8 menciona la conveniencia de conseguir condiciones de aistamiento total. Es decir, llevar a los
participantes a un lugar fuera de la ciudad, con el propédsito de liberarlos de la rutina diaria del trabajo
y del contacto directo de los problemas con la empresa y la familia. El objetivo: lograr mayor
concentracion en la reflexion y el disefio de la organizacion.

En el caso de pequefias y medianas organizaciones, generalmente, no existe la posibilidad de
conseguir un aistamiento total. En algunos casos se tienen pequenas salas de juntas, en otros, se
tendra que acondicionar algin lugar que relna las condiciones de relativo aislamiento, para reunir
pequefios grupos y realizar sesiones plenarias. También es posible contar con pizarrén, rotafolios y
proyector de acetatos, efc., elementos de trabajo basicos para llevar a cabo un ejercicio de planeacion
participativa. '

La Reunidn de Reflexion y Disefio (RRD) menciona que, si este fuera el caso, es factible realizar el
proceso, evitando el contacto con los problemas de responsabilidad de la empresa y de la casa, asi
como evitar lamadas, recados, etc., ¢ cualquier ofra interrupcidn durante las sesiones de trabajo.

La practica reporta que en las pequefas y medianas empresas es posible contar con la autorizacion
para acondicionar una sala de juntas y conseguir todos los elementos de logistica que permitan
obtener las mejores condiciones fisicas y de aislamiento social.

El tiempo de duracion de las reuniones.

Reunir durante tres o cuatro dias consecutivos al personal de mayor responsabilidad de la planta
(mano de obra directa, los mandos medios y superiores), no es factible. Se argumenta que no es
posible desatender la direccién, administracion y las operaciones de manufactura de la empresa por
tanto tiempo. La posibilidad es dias consecutivos a medio tiempo, ya sea en las mahanas o tardes.
Esta restriccion sugiere aprovechar eficientemente el tiempo por dia, y compensar con mayor numero
de dias, la duracidn de las reuniones (5 o 6 dias). La restriccion mas fuerte es que los dias tienen que
ser consecutivos, condicién a superar en €] caso de las pequenas y medianas empresas.
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4.9.3 Latécnica de planeacién participativa

Etapa preparatoria. En esta etapa se realiza un diagndstico del proceso de manufactura de la
empresa, un trabajo de carécter ortodoxo desde el punto de vista de la planeacién. Es decir, se parte
del estado actual de desempenio de la planta y se formula la problematica por resolver,

Como la unidad de analisis inicial es el proceso de manufactura, la participaddn del personal que
labora directamente en é es de suma importancia, por ejempio: la mano de obra directa, los
supervisores, el superintendente, el gerente de produccién, etc. El caso es trabajar en el lugar de los
hechos y con el personal que mejor conoce los problemas: la mano de obra directa que opera el
proceso de produccidn.

Por lo general el problema es brindar métodos participativos para estructurar de manera sistémica la
problemadtica. La estrategia operativa de intervencién elaborada en el capitulo anterior, brinda un
método para realizar este estudio de manera estructurada. Es importante enfatizar que la técnica de
planeacién participativa propuesta en este apartado, si bien también realiza un diagndstico, no
identifica de manera detallada y puntual los problemas por resoiver.

Es decir, por el tiempo en que se realiza el ejercicio de planeacién, éste no permite identificar de
manera especifica los problemas por resolver, se requiere un estudio mas profundo para identificar,
tanto una estrategia de ataque como el origen y causalidad de los problemas. Y este es precisamente
uno de los motivos por los cuales se elabora, en primera instancia, una estrategia operativa de
intervencién.

El nivel de conocimiento de los problemas en un ejercicio de planeacidn de esta naturaleza, no
conduce a reconocer las relaciones y su tipo de una problematica, se requieren otras herramientas
para identificar de manera puntual los problemas que se pretenden resolver. Sin embargo, si
proporciona un marco de referencia explicito para realizar este analisis.

La participacion del equipo facilitador y del equipo de planeacion, que de acuerdo con el tamanio de
la planta puede ser el mismo, son basicos para realizar este estudio.

El producto de la etapa preparatoria es un primer acercamiento a la estructuracion de la problematica
y a la definicion de un conjunto de indicadores de desempefio, que muestran las actividades
fundamentales que realiza la empresa; el estudio se realiza en un marco temporal histérico y
prospectivo (tendencial), que es definido de acuerdo con el periodo de planeacion especificado. En
este caso sera de cinco anos.

La definicidn de los indicadores tiene como base la formulacién de la problematica y son bdsicos para
el disefio del sistema de monitoreo y control de la empresa; el cual, como se menciond en apartados
anteriores, se elabora tomando en consideracion el uso de las 3Es: eficacia, eficiencia y efectividad.
Estos indicadores permitiran, en etapas posteriores, calcular el tamafio del mercado actual y futuro,
asi como definir los objetivos generales que se desean alcanzar en el diseno idealizado.
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Etapa 1. Exploracién del medio ambiente donde opera la empresa: exploracion del entormo y del
contexto futuro. En esta etapa los stakeholders exploran el medio ambiente de la organizacion en los
entornos transaccional y contextual. Es importante enfatizar que en el entorno transaccional o de
primer orden, es donde se dan las mas fuertes interrelaciones de la planta con el medio. En &l se
encuentran fos competidores mds cercanos, los proveedores, los consumidores, e mercado. futuro
factible, etc. Son variables de medio ambiente (incontrolables} que afectan o pueden afectar e
desempefic de la empresa.

En el entomo contextual (o de segundo orden), se encuentran las variables, por lo general, con
menor riqueza de relaciones con la planta. Por ejemplo; variables econdmicas, de desarroilo
tecnolégico, de politica industrial, etc.

La diferenciacion y el andlisis de los entomos es de suma importancia, ya que ademas de permitir
operar por niveles, identifica variables que, dependiendo del tipo de empresa, adquieren relevancia
{para una ilustracion grafica véase la Fig. 37). Por ejemplo; para algunas firmas los eventos del
entormo contextual son vitales: inflacidn, devaluacidn, la paridad peso —~ ddlar, el desarroilo de la
tecnologia, etc. Para otras, los proveedores, los competidores mas cercanos, etc. son las variables que
pueden afectar, en mayor medida, el desarrollo de la empresa. Esto significa que ambos entornos
tienen gue explorarse de manera detallada.

En este contexto las preguntas a los stakeholders serian las siguientes:

1. En el entorno contextual

¢Cudles son los factores relevantes (de caracter, econdmico, politico, social, tecnolégico, etc) que han
determinado nuestro entomo?

2. En el entorno transaccional
- ¢éComo influyen estos factores en nuestra organizacion?
Esta pregunta se puede plantear especificamente de la manera siguiente:

- éCudles son los factores relevantes (con los proveedores, consumidores, los competidores més
cercanos, efc.) que influyen en el desarrolio de nuestra empresa.

- ¢Cudles de estos factores {tanto del entorno contextual como transaccional) permaneceran en el
futuro, en los préximos cinco afos.

éQué otros factores de esta naturaleza se presentaran en el futuro?

El producto de esta etapa es el siguiente: un escenario de los factores que han determinado nuestro
entorno; un conjunto de factores externos de los entornos transaccional y contextual, que influyen en
el desarrollo de la empresa. Asi como una lista de factores (sucesos, eventos) del entorno mas
probable, en este caso para los proximos cinco afos.

——

TS GO
140 7 ALL A EER&GEN



Estratega competitiva de intervencidn

Se espera que el mayor detalle del andlisis se logre, de acuerdo con las caracteristicas de la empresa
y de los stakeholders, en alguno de los entornos. Es decir, la riqueza de relaciones se dara con mayor
fuerza en alguno de los entornos.

Algunos practicantes de la Conferencia de Bisqueda sugieren elaborar una figura rica de la situacion
futura del entorno. Es decir, una imagen que capture e ilustre el futuro mas probable del entorno.
Para un ejemplo preciso de la figura rica véase la figura 19, pag 78.

Etapa ll. ¢Diagnostico de la situacidn actual y el futuro mas probable de la empresa?

En esta etapa se realiza un diagnéstico de la situacion actual de la organizacion, considerando los
factores responsables de la situacion. Asimismo, se elabora un andlisis de fa capacidad de respuesta
de la empresa para enfrentar los eventos de los entornos. Es decir, para aquellos factores externos
que estan presentes actualmente o que estaran en el futuro.

Las preguntas por indagar son las siguientes:
£Como esta funcionando actualmente la empresa?

- en las relaciones con los proveedores

- en &l proceso de manufactura

- con relacion a los consumidores

- en las relaciones con las camaras industriales
- FEtc.

Para los rubros anteriores:
éQué factores consideras que han producido y producen esta situacion?

¢Cual considera sera el futuro mas probable de la empresa si no ocuren ¢cambios importantes en sus
relaciones estructurales y operacionales?

¢Cudl es la capacidad de respuesta de la organizacion para enfrentar los factores externos con mayor
probabilidad de ocurrencia, identificados en la etapa I?

El producto de esta etapa es la identificacion de un conjunto de problemas y sus reladiones causales,
en un primer nivel de conocimiento, que determinan e funcionamiento de la empresa; una
descripcién de la imagen mas probable de la organizacion en el caso de que no ocurran cambios
significativos; y una sintesis de la capacidad de la empresa para dar respuesta a las relaciones con el
entorno presente y futuro.
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Etapa lll. Reflexidn y disefio de Ia empresa que se desea tener el futuro (la vision y mision de la
organizacion).

Esta etapa es un ejercicio de reflexion y disefio, los participantes son estimulados para disenar el tipo
de organizacion que desean tener en el futuro, libre de restricciones autoimpuestas y de los
problemas actuales. :

Los participantes trabajan en disefiar una empresa que responda a las necesidades de competencia y
satisfaga las expectativas de todos los que participan en su disefio futuro, localizado en un espacio
temporal de c¢inco afios.

La restriccidn basica para el diseno de la organizacion es que tiene que ser técnicamente factible y
operacionaimente viable, Esto significa, en primera instandia, que no puede considerarse tecnologia
que no se reconozca como viable en el momento de elaborar el disefio; y en segunda, que la planta
debe ser capaz de operar en el ambiente actual del sistema para €l que se planifica.

Otro elemento estratégico que se elabora en esta etapa es la Misidn de la empresa. Es decir, el disenio
idealizado de la organizacion se traduce en un conjunto de objetivos, estrategias y metas especificas
en un plazo determinado. En la Misidn se establece el papel gue la empresa desempeniard en los
entornos transaccional y contextual (En este caso dirigido al mercado de competencia de la empresa y
al subsector industrial al que pertenece) en ella se debera mencionar la actividad principal a la que se
dedica la planta y los objetivos que se pretenden alcanzar. Esto significa que la Misidén se elabora
apoyandose en las fortalezas de la empresa, pero también con el compromiso de superar sus
debilidades.

Las preguntas por expiorar son las siguientes:

Para la Vision:

¢Cémo imaginamos funcionando a la empresa idealmente en 5 aios, si tuviéramos todos los recursos
disponibles?

En forma concreta y posicionandonos en el futuro:
¢Cudles son sus caracteristicas de desempenio con respecto a lo siguiente:

- En las relaciones con los proveedores;

- En cuanto a la infraestructura y el equipo de la planta;
- En el funcionamiento del proceso de manufactura;

- Enlas relaciones con los consumidores finaies;

- Ec.

En esta etapa se requiere pensar en el mejor futuro que podamos imaginar para la empresa, los
stakeholders deben liberar su pensamiento y no deben detenerse por falta de apoyos econdmicos,
magquinaria y equipo, métodos de trabajo, apoyo técnico, etc. £/ caso es pensar en grande.
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Para la Misién de la organizacion:
Con base en la definicidn de la Visidn, éCual es ef papel que debe asumir la empresa ?

La Misidn, generalmente, se elabora tomando en consideracion 1a linea de productos, si éste es el
caso, debera mencionar tanto su naturaleza (componentes) como el mercado donde se participa. Sin
embargo, son las oportunidades y fortalezas, mas que la linea de productos, las que deben definir la
Misidn de la empresa, ya que estos factores son los que forman las areas mas probabies de éxito.

El producto que se tendra en esta etapa sera el siguiente:

Una sintesis (o resumen) del disefio de la organizacion que los stakeholders desean tener en un futuro
localizado a cinco afos de distancia, y que, de algin maodo, sintetiza los deseos y aspiraciones tanto
individuales como colectivos de los participantes. En suma: el disefo de una empresa técnicamente
factible y operacionalmente viable;

Y la definicion del papel que deberd jugar la empresa en su entorno de competencia. Es decir, el
establecimiento de su razdn de ser. La Mision de fa organizacion.

Etapa IV. Cursos de accion e identificacién de obstaculos y oportunidades

Una vez realizado el disefo de la empresa, l0s participantes son “regresados al estado presente’ y su
trabajo se dirige a identificar los principales eventos que pueden obstruir o facilitar (obstaculos y
oportunidades) el transito del presente hacia el futuro.

Con el proposito de operacionalizar el proceso se disefiaron dos formatos que establecen la ocurrencia
de los eventos en dos entornos: En el contextual y en el transaccional. De esta manera se facilita la
identificacion de los sucesos y el impacto que podrian tener en la organizacion, si éstos llegaran a
materializarse {para el formato de! entorno transaccional véase el anexo 1).

- "CAMBIOSENEL . IMPACTOS EN LA ORGANIZACION .

~ AMBIENTE CONTEXTUAL | " (Efectos si se materializan): - . | - -
CAMBIO | GRADODE | SIGNIFICATIVO |OPORTUNIDADES | AMENAZAS| GRADO DE
PREVISTO| CERTEZA | IMPACTO
. |ALTO [BAJO SI NO - |ALTO | BAJO

Figura 45. Formato de amenazas y oportunidades
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Con frecuendia las oportunidades son visuatlizadas cuando se examinan las posibles restricciones y los
obstaculos pueden identificarse como posibles oportunidades para la firma.

Es importante mencionar que un cambio, en cualquiera de los dos entornos, se puede presentar como
oportunidad y/o amenaza, el caso es que los stakeholders establezcan el grado de impacto que tendra
en la organizacidn; si éste llegaré a ocurrir.

Los participantes trabajan en los formatos con base en la pregunta siguiente:

¢Qué obstaculos y oportunidades en los entornos transaccional y contextual son previsibles para
alcanzar el estado futuro de la empresa?

Los cursos de accion

En esta etapa también se identifican los cursos de accidn que permiten avanzar hacia el disefio
idealizado de la empresa. Las lineas de accidon son el punto de partida para definir estrategias,

programas, proyectos y acciones concretas.

Un conjunto de lineas de accidén de naturaleza similar define una estrategia, su tamafio (su nimero),
permite establecer programas o proyectos.

En los que a su vez, se establecen objetivos, metas y acczones concretas que conducen a lograr la
Visién y la Misidn de Ia empresa {véase Fig. 37).
Los participantes trabajan en grupos pequenos con base en las preguntas siguientes:

éA partir del estado actual, cudles son los cursos de accion que se pueden lievar a cabo para alcanzar
el estado deseado de la organizacion?

Con base en las lineas de accion anteriores, éCuéles son los mejores programas yfo proyectos que
podriamos emprender para avanzar hadia el estado deseado de la empresa (la vision de la
organizacion)

El producto de esta etapa, ademas de los formatos de obstaculos y oportunidades, es un conjunto de

lineas de accidn que se traducen en una gama de posibles programas y proyectos, con sus
respectivos abjetivos y acciones principales.®

Para la presentaciéon de la sesion plenaria.

% Nota: Se sugiere que los ubjetivos se elaboren en modo infinitivo (terminacion arer,ir) y sean cuantificables, y que las acciones
principales sean programadas con base en el objetivo y durante el periodo de planeacién especificado. Ademas, es importante que cada
accion cuente con un indicador de desempefio para evaluar su avance, de hecho es una meta que forma parte del ohjetivo.
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Estrategia No. 1 Prog. y/o proyecto

1
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1

1

1
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1

1

1

1

1

Lineas de accidn

Estrategia No. 2

Estrategia No. 3

Acciones corcretas

Estrategia No. 4

En esta etapa es posible obviar la definicidn de las estrategias, lo cual €s un paso intermedio entre las
lineas de accidn y los programas y/o proyectos, desde el punto de vista préactico es factible. Sin
embargo, es conveniente trabajar los programas y/o proyectos a partir de la definicion de las
estrategias.

Una vez terminada esta etapa y antes de iniciar la siguiente, los participantes construyen un mapa de
posibilidades y agrupan los programas y proyectos similares (véase la figura siguiente).

Mapa de Posibilidades

| FALLA DB ORIGEN




Estrategia competitiva de intervencén

- Agrupamiento y renumeracion en tiempo real, tipo técnica T.K.J.

12 22
11 21
4 1 3 2
Programas / proyecto Programas / proyecto
Objetivo Objetivo
Acciones concretas Acciones concretas

Cuando los proyectos son agrupados y se tiene la lista definitiva por consenso, se procede a
jerarquizarlos en "tiempo real” por medio de la asignacion de puntos, que los participantes realizan
colocando etiquetas plegables con valor de un punto. Para un ejercicio de planeacion con 25 o 30
personas, cuatro etiquetas por participante son suficientes.

El producto de esta etapa es un conjunto de proyectos jerarquizados por los stakeholders de manera
democratica.

Etapa V. Desarrollo de programas, proyectos y acciones concretas.

En esta etapa los asistentes forman nuevos grupos con hase en los proyectos jerarquizados, los
participantes son conducides a elegir de los programas/proyectos mas importantes, aquélios en los
que desearian participar segln su preferencia.

La formacion de nuevos grupos pequefios, se hace de acuerdo con el programa/proyecto
seleccionado. En la practica esto se realiza a través de pequenas tarjetas que muestran la prioridad
para participar en las diferentes propuestas, se retinen y se forman nuevos grupos pequenos.
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Los nuevos grupos trabajan y desarrollan, con mayor detalle, las propuestas seleccionadas. Con el
propdsito de obtener como producto final la estrategia competitiva de intervencion y establecer las
relaciones de consistencia, se salicita a los participantes trabajen con el formato siguiente:

Na.

Lineas de accidn
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Programds/Proyectos

Objetivo/metas

Acciones concretas
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El punto central, como se menciond anteriormente, son las lineas de accién. Estas, definen estrategias
{como un conjunto) y dependiendo de su tamafio (su nimero) establecen, ya sea programas y/o
proyectos, los cudles tendran que definir los propdsitos (objetivos/metas) que se desean alcanzar, a
traves de un conjunto de acciones medibles {concretas) durante el periodo de planeacion
especificado.

Como producto de esta etapa y en sesion plenaria los participantes presentan los programas y
proyectos desarrollados.

Un problema relevante que se presenta en estos ejercicios de planeacidn es la implantacion, y el
monitoreo y el control de los programas y proyectos seleccionados. Es frecuente que una vez que se
termine el ejercicio de planeacion y los asistentes regresen a su ambito de trabajo, se clviden o ya no
deseen participar en las actividades programadas, como producto de sus actividades cotidianas. Con
el propdsito de superar esta inercia, en sesion plenaria, se establecen compromisos para participar e
imptantar los programas y proyectos que resultaron prioritarios.

En este contexto, se designan responsables para iniciar las actividades lo mas pronto posible, antes de
que se erfrie el ambiente de participacion y cooperacién lograda.

Para realizar esto, en sesion plenaria, se llena e! formato siguiente:

o RESPONSABLES - — _
PROYECTO ¢ Quién? Con quién? CUANDO OBSERVACIONES

Figura 46. Formato de asignacién de responsabilidades®”

Este formato tiene como objetivo asignar responsabilidades y definir en tiempo y forma el inicio de las
actividades de planeacion. La siguiente etapa es elaborar y formalizar un sistema de monitoreo vy
control, que tendra que reportar el avance de las metas alcanzadas en los programas y proyectos
designados.
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Etapa Vl. Un Sistema de monitoreo y control.

Un problema fundamental que se presenta en una estrategia compefitiva de intervencion de esta
naturaleza, y que es documentado en la problemética de los planes estratégicos es, sin duda, la
implantacion de la estrategia.

Para nadie resulta grato que después de superar problemas de caracter tedrico, de presupuesto,
logisticos, etc., la estrategia no sea Hevada a la pracica. El formato de asignaddén de
responsabilidades (Fig. 46) es el primer paso para iniciar este proceso, sin embargo, no es suficiente.
Se necesita disefar un sistema de control que reporte los avances de los programas, proyectos y
acciones concretas que se estan lievando a cabo.

Para realizar este proceso de manera sistematica se necesita disenar un sistema de monitoreo y
control. Este sistema tendrd como marco de referencia la elaboracién del escenario estratégico (véase
figura 43 y 44). Es decir, una vez concluido el gjercicio de planeacién se tendra que construir este
escenario, que sera el punto de partida para elaborar este sistema.

No es el propositc de este proyecto elaborar un sistema de monitoreo y control explicito, et cual entra
en el ambito de la administracion de los proyectos. Sin embargo, el trabajo presenta en el punto 3.7.1
{pag. 105) un marco de orden general para dar paso 2 la construccién de un sistema de estz
naturaleza. El caso es dar cuenta de la importancia de este sistema en la implantacion de una
estratggia competitiva de intervencion.
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4.10 Conclusiones

La segunda parte de este modelo de intervencién para el mejoramiento y el desarrollo de pequefias y
medianas empresas manufactureras, lo constituye la llamada estrategia competitiva de interveridon,
el proposito es ofrecer una respuesta a los problemas de caracter estratégico. Es decir, brindar una
alternativa para el desarrollo de la empresa en el mediano y largo plazo.

El analisis de la problematica de las pPYMES y la préctica reportan que la mejor manera de llevarla a
cabo es a través de Ia participacion de los directamente involucrados en la situacidn problemética: los
stakeholders. La participacion resuita fundamental para implantar una estrategia de esta naturaleza.

Este es el hilo conductor que motivd a elegir técnicas de planeacion participativa, concluyéndose que
la Conferencia de Busqueda apoyada por la Reunién de Reflexion y Diseno son un medio para definir
los elementos de caracter estratégico: visidén, mision, objetivos, estrategias, metas, programas y/o
proyectos y acciones concretas.

La estrategia competitiva fue puesta en préctica en tres distintas ocasiones, sin embargo, se debe
reconocer que aunque se solucionaron diversos problemas y con ello se mejord e proceso, éste
necesita mayor refinacion. Lo que tnicamente se lograra a través de la practica.

En ningin momento se pretendié mejorar las técnicas de planeacion participativa mencionadas,
tampoco busco formarse como un experto facilitador, no. La problematica de las PYMES condujo a
desarroliar esta estrategia, con las caracteristicas mencionadas en este apartado.

Lo novedoso es la definicion e integracion de los elementos de caracter estratégico y el
establecimiento de las relaciones de consistencia, a través de técnicas de planeacion participativa. Asi
como la necesidad de elaborar un sistema de monitoreo y control explicito, con base en tres criterios:
eficacia, eficienda y efectividad. Estas son las contribuciones que reporta este apartado.

Los elementos operativos de esta estrategia son los programas, proyectos y acciones concretas. Su
definicion, monitoreo y conirol son vitaies para la implantacién de esta estrategia; la practica reporta
que €l elemento central para su definicion son las lineas de accién (cursos de accion), su agrupacion
mediante caracteristicas similares o semejantes, permite elaborar las estrategias (los caminos de
orden general) correspondientes.

También, las lineas de accién son el medio para definir, programas y proyectos, segln sea el caso,
esto depende del niimero de lineas de accidn agrupadas y de su importancia.

La definicion de programas y proyectos facilita la elaboracién de los objetivos correspondientes, estos
pueden pasar a formar parte de los objetivos generales (véase Fig. 38) y a su vez, desagregarse para
constituirse en las metas correspondientes y programas durante el periodo de planeacion
especificado.

El propdsito de definir estos elementos operativos, es para construir el escenario estratégico y sus
correspondientes relaciones de consistencia. El proceso desde el punto de vista de las técnicas de
planeacién participativa no resulta facil, sin embargo, su construccion facilita la implantacion y el
disefio de un sistema de monitoreo y control. La figura. 43 muestra un marco general para llevar a
cabo este proceso.
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PARTE il
EL CASO DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA TEXTIL
5. IMPLANTACION Y EVALUACION DEL MODELO DE INTERVENCION

5.1 Ubicacion geogréfica, sectorial y temporal de la empresa manufacturera textil.

Ubicacién geografica. Esta empresa manufacturera textil se encuentra ubicada en el municipio de
Salvatierra, en el Estado de Guanajuato. Guanajuato se localiza en la meseta central, al sur de la
altiplanicie mexicana; colinda con cuatro Estados de Ia Republica: hacia el norte con San Luis Potosi,
al sur con Michoacén, por el este con Querétaro y al oeste con Jalisco. La extensidn territorial del
Estado es de 30,589 Km” que representa el 1.5% de la superficie del territorio nacional, ubicindolo en
el vigésimo segundo lugar por su tamafio.*®

Politicamente se encuentra dividido en 42 municipios, y su capital, la ciudad de Guanajuato asienta a
6,617 localidades, destacando las siguientes cabeceras municipales: Ledn, Irapuato, Salamanca,
Celaya, San Miguel de Allende.

Guanajuato es uno de los estados mexicanos que cuenta con una importante infraestructura en
comunicaciones, esto ha permitido un gran impulso a la diversidad de empresas que han aprovechado
las ofertas de mano de cobra, tierras y otros servicios, para desarrollar importantes cadenas
productivas tales como: calzado, articulos de piel, productos quimicos, agroindustria, textil, etc.

Salvatierra. Este municipio se encuentra ubicado en la regidn 1V (sureste) del Estado, colinda con
cinco municipios: por el norte con Celaya, al sur con Santiago y Yuriria, por el este con Acambaro y al
oeste con Jaral del Progreso. La extensidn tertitorial de Salvatierra es aproximadamente de 500 Km?
gue representa el 1.66% de la superficie del territorio estatal, con una poblacion aproximada de
50,000 habitantes.

7% Institute Nacional de Estodistica Geografic e Informdtica (INEGI), Censos Econdmicos de 1999 e informacién del mismo

organismo por entrdad federativa
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Salvatierra cuenta con 55 ejidos y comunidades agrarias con una superficie ejidal de 38,729.40 has, lo
que representa el 2.9% del {otal del Estado. En el rubro de manufactura en el municipio estan
establecidas 193 unidades econdmicas, lo que significa el 1.3% del total. El primer lugar lo ocupa
Ledn que aporta el 38.6% a la economia estatal, seguido por Irapuato y Celaya con el 7.6% vy el
7.1%, respectivamente.

En cuanto a personal ocupado en este mismo sector, Salvatierra proporciona empleo a 1,232
personas, lo que representa el 0.7% del total en el Estado, ocupando el primer lugar Ledn quien da
empieo al 45% del personal, seguido por Irapuato y Celaya con el 11.5% y 10.2%, respectivamente,
alrededor de 160,730 empleos.

Salvatierra es la ubicacidn municipal de esta empresa manufacturera textil, que forma parte de un
corporativo de empresas del ramo que brinda empleo a 1050 trabajadores y que comprende a toda la
cadena productiva, desde la fabricacion de hilo hasta la manufactura de tela para la produccion de
camisas, tela pesada y maquila para acabado. El corporativo también se encuentra en Salvatierra y
proporciona empleo al 85% (1050/1232) de la poblacidn econdmica en el municipio.

Ubicacion sectorial. Esta empresa textil pertenece al sector manufacturero, en el Estado, el sector
aporta el 14.2% del tota! de unidades econémicas; el comercio ocupa el primer lugar con el 49.9% vy
los servicios con el 35.0%. En el ambito de personal ocupado, la manufactura ocupa el segundo fugar
con el 32.31% y el sector servicios el primer [ugar con el 40.4%.

En la industria manufacturera, el subsector textil ocupa el primer lugar en aportacidon de unidades
econdémicas con el 29.7% del total. También es el primer lugar en personal ocupado con el 42.4%,
seguido por los productos alimenticios, bebidas y tabaco; el PIB del subsector textil es el 4.7% en el
Estado y el 9.3% en el nivel nacional.

Ubicacion temporal. El estudio de caso se realizé en una empresa que pertenece a la division de hiio
y estambre del corporativo, Esta fabrica, con una permanencia de 50 afios en & mercado, produce
hilo para suéter y boneteria, estambre de mano y es el principal productor de hilo para la divisién de
ropa. La planta proporciona emplec a 150 trabajadores que, en su mayoria, viven en el municipio.

La historia de este corporativo se remonta al afo de 1845, a través de su desarrollo y crecimiento han
sucedido diferentes acontecimientos, entre ellos, cabe destacar a los siguientes: en el afio de 1960 se
instala, en Salvatierra, como una sola unidad que comprende a todo el procesc productivo del sector
textil; en 1974 y como producto de un deterioro financiero y la falta de sus obligaciones contractuales
con sus trabajadores, éstos estallan en huelga por incumplimiento del contrato de ley. En ese mismo
ano los accionistas entregan, como pago de su deuda laboral, 1a fabrica a los trabajadores todos los
activos y pasivos con que contaba la empresa.

En 1975, los trabajadores, ahora propietarios, reinician operaciones mostrando un esfuerzo sin
precedentes (sacrificando salarios, horas de descanso, efc.) para retomar la conduccion de la
empresa. Sin embargo, en 1991 ante la caida de las ventas del mercado nacional; las importaciones
sin control; la baja en la demanda de telas de ancho sencillo; la obsolescenda de los equipos de
tejido, y la falta de capital ocasionan que la fabrica entre en un periodo de crisis gue se manifiesta en
fa reduccién de turnos de trabajo y la disminucion de la produccion y productividad. Acontecimientos
que conducen, finalmente, a vender la empresa al sector privado,
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Con la venta de las acciones se conforma un nuevo grupo industrial y se crean las cuatro divisiones
-con {as que actualmente se cuentan: telas, hilos y estambre, ropa, lona y tela industrial.

Con este proceso de privatizacidn y con la reubicacién fisica de las distintas fabricas, algunas con una
historia de mas de 150 afios, se inicia, en Salvatierra, un proceso de modemizacion industrial con una
inversion inicial superior a los 50 millones de ddlares, que consolidan a este corporativo textil como
uno de los mas importantes en México.

5.2 El proceso de intervencion.

L.a empresa manufacturera de hilo. Esta fabrica de hilo es una empresa mediana con una plantilia
de 150 trabajadores que incluye obreros, personal de confianza y de administracidn. Produce hilo
100% algodén e hilo 50% algoddn y 50% poliéster.

Los duefios preocupados por la baja produccién y productividad, deciden contratar a un grupo
consultor para que, a través de un diagndstico industrial, identifique los problemas mas importantes
que afectan a la empresa. El objetivo: resolver los problemas y elevar la productividad mediante un
proceso de mejora continua con {a maquinaria y equipo vigentes.

Los empresarios manifiestan que, de acuerdo a su experiencia, este proceso de intervencion debera
iniciar en la seccidn de trociles. Seccién que cuenta con 96 maquinas instaladas y 86 en operacion; el
area se encarga de la produccion de hilo de algoddn y de algoddn-poliéster por medio de un proceso
de estiraje.

La problematica inicial. Mediante un acercamiento a ia seccién de trociles y sin lograr, todavia, un
conocimiento total de la planta, la problematica inicial fue la siguiente:

Eficiencias muy bajas en la mayoria de las maquinas que se encuentran trabajando;
Falta de controles en los aspectos siguientes: personal, limpieza en general, mantenimiento y
refacciones;

Exceso de desperdicio de material trabajado;

Baja produccion debido a la velocidad de ta maguinaria;

Falta de programas de produccion. mensual;

Y escasa capacitacion de la mano de obra directa: obreros, oficiales, supervisores; y mandos medios.

Con base en esta problemaética inicial y recorriendo la cadena de produccién, se decide elaborar un
mapa conceptual del proceso de manufactura. Ademas, con el propdsito de ubicar a la fabrica en
estudio se solicitd la estructura organica-funcional del corporativo.

Con esta informacion se pretende obtener una vision de conjunto de la empresa, y ubicar,
especificamente, tanto al area de trociles como a los stakeholders que participan directamente en el
proceso de estiraje del hilo.
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La estructura organica-funcional. La estructura orgénica-funcional que presenta el corporativo es
fa siguiente: es una estructura plana de corte horizontal; es una empresa de tipo familiar, los puestos
de alta direccidn son ocupados por los miembros de la familia: la presidenda del consejo y las
direcciones generales;

PRESIDENTE DE CONSEJO

DIRECTOR SENERAL DIRECTOR GENERAL DE FIBRA LARGA
CAPACTTACTON
Ing. responsable
Y
! 1 s
|_FABRTCA OF HTL( FABRICA DE TETIDO FABRICA DE ACABADO FABRICA DE FIBRA LARG
§ resp b le resporsable y
Ing responsable o TN T a Tng responsable
PRODUCCTON  |ADMINISTRACION
¥
v AREAS DE SERVICIO
AREAS DE SERVICIO CALIDAD
CAPACITACION
SERVICIOS INTERNOS MAE&_EATUR E NTO
RELACTIONES LABORALES TINTORERTA
DESARROLLO DE NUEVOS PROYECTOS COORDINADOR TMPAC
CALTDAD
SISTEMAS
ADMINESTRACTON
€OSTOS
INSENIERTA INDUSTRIAL
COORDINADORES TWPAL

El perfil y las funciones de los responsables de las distintas fabricas no se establece de manera
explicita, su designacidon se realiza con base en la experiencia y las relaciones personales, Esto
proporciona una ventaja debido a la experiencia de su personal, saben qué hacer para que la fabrica
siga operando. Sin embargo, también brinda desventajas debido al enfogue eficientista y de corto
plazo en la solucién de problemas, no poseen el conocimiento de métodos y técnicas para la solucion
de problemas, asi como los medios para incorporar herramientas de software y nueva tecnologia para
el mejoramiento de la produccion.

Las areas de servicio tienen una alta concentracion de trabajo, ya que, como lo muestra la estructura,
proporcionan servicio a tres fabricas: hilo, tejido y acabado. Los procesos se vuelven lentos y poco
eficientes y efectivos. La practica mostrd que esta alta relacién de trabajo, impide la planeacion de las
actividades y la programacion de acciones en el largo plazo. En algunos casos, las actividades de las
areas de servicios {por ejemplo: ingenieria industrial) se reducen al llenado de formatos y a la entrega
de reportes que contribuyen escasamente a una toma de decisiones que conduzcan a mejorar la
produccién y productividad.
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La falta de definicién de perfiles y funciones en los puestos de alta direccion; la concentracién del
trabajo en las dreas de servicio; la carencia de métodos y técnicas para la solucion de problemas; y la
falta de un sistema de monitoreo y control de las actividades importantes de las empresas (entre
otros). Conduce a que el personal de la corporacidn visualice a la mayora de los problemas como
urgentes e importantes.

Es decir, Iz mayor parte de los problemas demandan atencion inmediata y solucién en el corto plazo,
no hay cabida para respuestas en €l largo plazo. Esto crea un clima de trabajo que agota y consume a
sus trabajadores; los canales de comunicacion y cooperacion se vuelven rigidos y & personal trabaja
al borde de los plazos (sobre todo los mandos medios y superiores).

Esta es la problematica inicial identificada, pero sobre todo, €l clima de trabajo para iniciar un proceso
de intervencidn en la fabrica de hilo (especificamente en el drea de trociles). B equipo consultor
asume la responsabilidad {entre ellos el autor de este trabajo) y manifiestan que esta problematica es
normal en la mayoria de las empresas.

Mapa conceptual de la cadena de produccion.

En el andlisis de cualquier sistema productivo, resulta conveniente elaborar un mapa conceptual que
muestre una vision de conjunto de la cadena de produccion, este mapa es una fotografia de la
manera de como se éstablecen Ias relaciones de produccion en la planta; es un segundo acercamiento
en el conocimiento de la empresa (el primero es la elaboracion de la figura rica); permite efectuar un
seguimiento a todo el proceso de transformacién vy realizar una primera reflexion sobre la posibilidad
de construir un sistema de monitoreo y control para evaluar la produccion y efectividad de la
empresa.

Un mapa conceptual representa /o que es /la empresa. En este contexto, surgen las siguientes
interrogantes: ¢los medios seleccionados para e manufactura del hilo son los adecuados? Es decir, ia
maquinaria (batientes, cardas, estiradores, veloces, trociles, coneras), el equipo (viajero, sistema de
control de humedad, equipo de limpieza, etc), la cantidad y calidad de las pacas de algodén son las
requeridas y cumplen con los estandares solicitados por la empresa?, etc. ;

¢élos medios usados(tanto en cantidad como en tiempo) son minimos? El nimero de pacas de algodén
consumidas/kgs de algodén cardados, los kilogramos de hilo producidosftrocil-hora, el nimero de
trociles atendidos/operario, etcétera;

Finalmente, y como se muestra en el organigrama de la empresa, la fabrica de hilo contribuye a lograr
los objetivos de las fabricas de tejido y acabado? Es decir, éel hilo que produce la planta cumple con
los estandares de calidad y con la cantidad requerida por las fabricas anteriormente mencionadas?
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El siguiente mapa conceptual ilustra los elementos y las relaciones de produccion que se establecen
en la planta de hilatura.

- ~

Fabiica de hilatuva
e cargadova. bo‘\.izn'te_}{cqr das J

Tnsumos l
' Ero cdc.s_}--Erc\o ces tﬁt\ra dochJ

Fabrica Fabrica.
da
acobado

\ ./

Figura 47. Un modelo de un proceso de manufactura de tela

El mapa conceptual y las preguntas anteriores son el marco de referencia para realizar lo siguiente:
primero, ubicar al area de trociles, identificar a las unidades productivas con las que se tiene relacion
y establecer la problematica global de la planta objeto (en una primera aproximacién); en segundo;
realizar un proceso de descomposicion funcional y bajar a niveles de conocimiento mas especificos en
la seccion de trociles. Definir a los stakeholders en este nivel de analisis e identificar la problemaética
concreta por resolver; y finalmente, reflexionar en indicadores de desempefio con base en los criterios
de eficacia, eficiencia y efectividad, tanto en los componentes de la planta como en sus relaciones con
el exterior.

La seccién de trociles. En un segundo nivel de anélisis el drea de trociles se encuentra constituida
de la manera siguiente: tiene un total de 96 maquinas instaladas, de las cuales 86 se encuentran en
operacion. En la figura siguiente se muestra el cuadro de distribucién de trociles.
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1407 us | [115 = | (116 = |
[218 | [406 = | [114 = | [113 = |
|217 = | [405 = | [111 =| 112 = |
216 =] [404 = | [110 = | [109 =|

[403 =] [107 =] [108 =|
[215 =] [402 = | |106 =| [105 |
214 =] [401 | {103 =| 104 =]
[302 -] [102 =] [101 =
[301 - | {303 o |
[52 = | |51 | |50 | (49 =] [213 s |
145 = | [46 w | (47 | |48 = | [212 s
144 = | [43 | |42 | [41 =] 211 s |
137 = | [38 | 39 s | 40 =] [210 o
36 =] |35 | 34 = | [33 = | [209 = |
[29 = | [30 | |31 =| [32 - | [208 |
28 = | [27 = | [26 = | |25 = | [207 o |
21 ) [22 = | [23 w | [24 = | (206 0|
20 = | [19 =] [18 s | [17 =| [205 o |
[13 w| [14 w]| [15 | [16 | [204 = |
[12 =] [11 = | [10 x| |9 = | [203 s |
E =] [6 = | |7 s | |8 = | [202 s |
4 m] |3 | |2 = | |1 =] 201 s

Tipo de trocil

DEL 1 AL 52  ROBERTS
DEL 101 AL 1168 CQWALTNEY
DEL 201 AL 218 WHITIN
DEL 301 AL 303 RIETER
DEL 401 AL 407 ROBERTS ARROW

Figura 48. Cuadro deﬁgi'srﬁbucién de trociles

El personal que participa en la operacidn de esta éeC¢in§rj es el siguiente: un total de 22 oficiales
(cuatro trociles por operario), que tienen la funcidn de patrullar y mudar las maquinas asignadas; 21
limpiadores con pluma, cuya funcién es limpiar el tren de estiraje; 20 limpiadores de nahuales que
desempefian la funcién de mantener libre de desperdicio de algoddn el pafio de los nahuales; 10
trabajadores asignados a limpiar los corredores del area; 4 supervisores cuya funcion es coordinar a
los trabajadores antes mencionados y mantener en operacion la bateria de trociles.
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Andlisis de stakeholders,

La percepcién del clima laboral identificado en las etapas anteriores condujo a realizar un andlisis de
stakeholders, el propésito: identificar al personal y valorar su participacion en la implantacion de la
estrategia operativa de intervencién.

Para llevar a cabo un proceso de intervencion de esta naturaleza es necesario que el equipo facilitador
(los consultores) establezcan relaciones de cooperacién con & personal de la planta; la experiencia
muestra que esto no se consigue facilmente y tampoco es inmediato. Para ganar la confianza de los
trabajadores se requiere mostrar experiencia en el campo de conocimiento y reportar resultados en ef
corto plazo; y sobre todo que el personal sea tomado en cuenta, tanto para la solucién de los
problemas como para el establecimiento de estimulos econdmicos con el aumento de la productividad.

Durante el primer acercamiento para conocer la empresa, se percibié que uno de los principales
problemas seria establecer relaciones de cooperacion con los mandos medios, especificamente con el
departamento de ingenieria industrial y, en menor medida, con el director de rea de la planta de
hilatura.  Afortunadamente las personas que contrataron el estudio y que posteriormente se
constituyeron como &/ equipo administrador del problerna (PMT, por sus siglas en inglés) fueron el
presidente del consejo, el director general de la fabrica de hilo, el director de capacitacion y el
representante sindical.

En este contexto, se procedio a identificar y evaluar al personal que trabaja en la seccidn de trociles:
supervisores, oficiales, limpiadores con pluma, limpiadores de nahuales, personal de limpieza,
personal de ingenieria industrial y al director del area de hilatura.

La estrategia de intervencidon menciona la importancia de construir un mapa de stakeholders. En este
caso no se elabord debido a la especificidad del area de intervencion, se trabajo Unicamente con la
seccién de trociles y parcialmente con la de veloces. Fue importante trabajar con la mayor parte del
personal posible, para esto se hizo patrticipar a los trabajadores del ler y 2do. fumo.

El personal que participd, ia funcidn que desempefiaban asi como los supuestos y su valoracion
respectiva, se presentan en la tabla siguiente.
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Lista de Stakeholders:

Los resultados obtenidos responden al proceso desarrollado en el apartado andlisis de stakeholders:
un metodo para su identificacion (Pdg. 83).

Valoracion de supuestos
Funcién que desempefia o area
Stakeholders a la gue pertenece Principales Importancia Certeza
: supuestos
1. Lino Aivarez Director de la fabrica de hilo | Resistencia 10 5
2. Femando Gomez Jefe del Depto. de Ingenieria | Resistencia 9 9
Industrial
3. Juan Pérez Depto. de Ingenieria Industrial | Resistencia 8 9
4. Rall Gonzélez Depto. De Ingenieria Industrial | Indiferencia 6 9
5. José Villegas Supervisor Soporte 7 8
6. Pedro Macias Supervisor Indiferencia 7 8
7. Victor Molina Oficial Soporte 8 9
8. Verdnica Martinez Oficial Soporte 9 9
9. Lourdes Ramirez Oficial Soporte 8 7
10. Mauricio Garcia Oficial Soporte 9 9
11. Gisela Flores Oficial _ Soporte 8 7
12, Olga Duran Oficial Soporte 9 9
13. Oswaldo Gonzalez Oficial Indiferencia 7 4
14. Antonio Ldpez Oficial Indiferencia 7 4
15. Antonio Garcia Oficial Soporte 8 8
16, Rafael Sénchez Limpiadores con pluma Soporte 9 9
17. Rosalinda Ramirez Limpiadores con pluma Soporte 9 9
18. Berta L dpez Limpiadores con pluma Soporte 8 8
19, Martin Pifia Limpiadores con pluma Soporte 9 9
20. José Luis Dominguez Limpiadores con pluma Soporte 7 7
21. David Rodriguez Limpiadores con pluma Indiferencia 7 7
22 laura Cardenas Limpiadores con pluma Soporte 9 8
23. Sall Lopez Limpiadores con pluma Soporte 9 9
24. Carlos Gallegos Limpiadores con pluma Soporte 10 10
25. Sall Galvez Limpiadores con pluma Soporte 8 7
26, Margarito Ortiz Personal de limpieza Indiferencia 8 7
27. Luis Anaya Personal de limpieza Scporte 6 6
28 Tldefonso Castro Personal de limpieza Indiferencia 6 6

Figura 49. Definicion y valoracion de Stakeholders
Las conclusiones que podemos obtener con base en la tabla anterior son {as siguientes:
a.) Bl equipo administrador del problema fue importante para valorar a los mandos medios y

superiores {importancia y certeza), mas no para definir al principal supuesto: soporte, resistencia e
indiferencia. Para llegar a esta conclusién se cruzé informacién con los supervisores y oficiales;

TESIS CON
: FALLA DE ORIGEN




Un estudio de cose

b.) Para definir los valores de la mano de obra directa: oficiales, limpiadores con pluma y personal de
limpieza. La informacion de los supervisores y del representante sindical fue determinante;

c.) La tabla muestra que algunos trabajadores obtuvieron valores mas altos en cuanto a importancia y
certeza, la razon es que son lideres en su categoria y su participacion se considera mas importante
para el proceso de fabricacidn. En este sentido, las calificaciones mas bajas se deben, tanto a la
reciente contratacion del trabajador como a su participacion en el proceso de produccidn.

La grafica de valoracion de supuestos

Para facilitar la construccidn de ta gréfica se realizd lo siguiente: los stakeholders fueron agrupados,
tanto por la funcidn que desempeitan como por el principal supuesto en el que actuarfan en la
implantacion de la estrategia (soporte, resistencia e indeferencia); con base en esto se obtuvieron
valores promedio para la valoracion de ios supuestos: importancia y certeza.

Como se menciond anteriormente la importancia es una guia de la cantidad de fuerza impulsora que
un stakeholder ejercera sobre la estrategia; 1a certeza indica la cantidad de conocimiento que ei
equipo administrador (y los participantes) tiene {n) acerca de un supuesto.
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Figura 50. Grafica de valoracion de supuestos

La gréfica anterior muestra una visiéon de conjunto del comportamiento del personal en el despliegue
de la estrategia operativa; ayuda a identificar los supuestos mas criticos; y permite al equipo
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administrador del problema, y sobre todo al equipo consultor, enfocar su atencidn en aquellos
stakeholders que establecerdn relaciones de cooperacién y de fuerza impulsora.

Con base en este analisis se establece gue la resistencia se dara en los mandos medios y superiores.
Esto significa que cualquier informacion solicitada al personal de ingenieria industrial () y al director
de la fabrica de hilo (DFH) tendra que verificarse (por ejempio: rendimiento de trociles y equipo, lia
calidad del hilo, el programa de mantenimiento, etc). Lo que hard mds lento el proceso de
intervencién.

Se identifica que la fortaleza de la estrategia operativa residird en la mano de obra directa:
supervisores (S), oficiales (OF), limpiadores con pluma (LP) y personal de limpieza (PL); y por supuesto
en el equipo administrador del problerna.

Finalmente, se concluye que existe un alto porcentaje de éxito para lievar a cabo esta estrategia
operativa de intervencién, dado el nimero de trabajadores con actitudes de soporte; se identifica que
el personal que puede obstruir el proceso de solucién de problemas es de ingenieria industrial y, en
menor medida, el director del area. Para este Ultimo caso, el equipo consutior debera evitar conflictos
y presentar resultados oportunamente, tanto a la direccion general como a la de érea.
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Formulacién de la probleméatica.

Identificacién y jerarquizacion de problemas. El andlisis de stakeholders es fundamental para la
formutacién de la problemaética, los problemas fueron identificados y jerarquizados con base y por los
stakeholders, produciéndose un efecto circular. Por lo tanto, € andlisis de stakeholders asiste de
manera significativa a fa formulacion y solucién de los problemas de la planta.

Para llevar a cabo esta formulacion se realizaron reuniones de trabajo con el personal, por categorias,
empleando un método de participacién directa mediante una Huvia de ideas (discusion intensive,
brainstorming).

El proceso se llevo a cabo de la manera siguiente:

a.) Se formaron grupos de trabajo, por categorias, con la mano de obra directa: supervisores,
oficiales, limpiadores con pluma, limpiadores de nahuales y personal de limpieza.
Posteriormente se trabajé con dos representantes por cada categoria para la convergencia de
la problematica.

b.) Con el personal de ingenieria industrial y con el director de area de la planta inicialmente se
trabajd de forma individual, mediante una entrevista dirigida. Después se realizd de manera
cotidiana.

¢.) Con el propdsito de facilitar las reuniones de trabajo vy debido al clima laboral imperante, se
procedi6 a establecer las siguientes reglas de operacion:

No existen jerarquias, todos los asistentes tienen el mismo status;

Las opiniones de todos los trabajadores son igualmente importantes;

Hablar en primera persona del singular;

Ser breve y conciso;

Se vale cometer errores;

Compromiso con los problemas identificados y con las soluciones encontradas.

Las reglas de operacidn se establecieron con el propdsito de facilitar la creacion de un ambiente de
mutua confianza, respeto y libre de restricciones hacia las opiniones de los demds.

La primera reunién de trabajo se realiz6 en presencia, mas no con la participacion del director general
de la planta y el director de capacitacién. Esto enrarecié el ambiente y limitd la participacién de los
trabajadores. Para relajar esta situacion se procedié a emplear la técnica identificacicn de problemas a
través de soluciones (para mayor precision de esta técnica véase la pag. 89).
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En este contexto, los trabajadores encontraron mas facil orientarse en proponer soluciones que en
identificar problemas, esto evitd enfrentamientos y conflictos entre los participantes, pero sobre todo,
mejoro de manera significativa el ambiente de discusion.

El proceso inicié preguntando a los trabajadores: Que cambios harian ustedes en la planta (o en su
drea de competencia) que permitiera mejorar ef desemperio de 18 organizacion.

Los resultados de esta primera reunion de trabajo fueron los siguientes:

- Solucién -propuesta

-Problema identificado -

1. ) ReaSIghar funciones a oficiales y mudadores

El rodillo de estiramiento con frecuencia se
encuentra atascado

2.) Colocar el vigjeroen la seccidn 303

Exceso de contaminacion y polvo debido a la
falta de wigjeroen la seccidn 303.

3.) Fomentar una cultura de orden y limpieza por
medio de estas reuniones de trabajo

Fn las cabeceras y dreas de las maquinas,
constanfemente se  encuentran  carretes,
canillas, botellas, etc.

4.) Maodificar las puntas de las plumas y realizar un
mantenimiento  oportuno para mejorar su
funcionamiento

Las puntas de las plumas no tienen el espesor
correcto, lo que impide efectuar una limpieza
adecuada de los rodillos,

5.) Ajustar la succion y presién del vigiero

El viajero no funciona, no recoge el algoddn vy el
polvo de 10s estiradores.

6.) Que los pabileros depositen las puntas de pabilo
en su mandil.

la zona de casilleros con frecuencia se
encuentra sucia, debido a las puntas de pabilo.

7.) Depositar los desperdicios en los lugares

adecuados: mandiles, canastas, botes, etc.

Los limpiadores con pluma, los mecénicos, los
pabileros y los limpiadores de nahuales. Con
frecuencia tiran el desperdicio de sus
respectivas actividades a su paso; pabilos,
estopa, grasa, mangueras, algodén, etc.

8.) Cambiar periddicamente los instrumentos de
limpieza

El personal de limpieza considera que sus
instrumentos de trabajo no son adecuados, para
realizar sus labores eficientemente.

9.) Que las soluciones a los problemas encontrados
en estas reuniones de trabajo se lleven a cabo

Directivos y mandos medios con resistencia y
poca disposicién al cambio.

Esta primera reunidn de trabajo permite concluir o siguiente:

a.) Los problemas identificados y las soluciones propuestas fueron realizados por los directamente

involucrados en la situacién problematica;

b.) Aplicar la técnica identificacion de problemas a través de soluciones, ademas de mejorar el
ambiente de discusion, conduce a creer que efectivamente el probiema tiene una solucidn

concreta;

c.) La participacion de los stakeholders (se menciond que no sucede con frecuencia) garantiza,
de algtin modo, que las soluciones propuestas en su ambito de competencia serdn ejecutadas;
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d.) Finalmente, se concluye que los probiemas identificados son de caracter operativo: causales y
multicausales. Es decir, se encuentran en los procesos y en los procedimientos, esto determina
el tipo de técnicas que se deben emplear para resolverios.

En ias siguientes reuniones de trabajo que se realizaron con el personal de la planta, se identificaron
los problemas siguientes:

. Falta de mantenimiento oportuno en las plumas.

. Disminuir el espesor de las varillas en las plumas para mejorar la limpieza del tren de estiraje.
. El aire proporcionado a ias plumas no es el adecuado.

. Los limpiadores con pluma y los pabileros tiran el desperdicio a su paso.
. El personal de mantenimiento deja estopa, grasa y mangueras.

. Los limpiadores de nahuales no realizan su actividad con cuidado.

. Evitar que el personal de limpieza pase al estar colocando los pabilos.

. No dejar carretes debajo de las maquinas.

. Falta de bobinas para cargar.

10. Corregir el rodamiento de los carritos para limpieza de los anuales.

11. Cambiar el pafio de los nahuales oportunamente.

12. No cortar el hule del eje de los anuales.

13, Bvitar tirar material de desecho en el piso.

14. Corregir a tiempo las descomposturas de los trociles.

15. Arreglar las flautas oportunamente.

16. Elaborar un plan de mantenimiento.

17. Falta de personal para atender los problemas de mantenimiento.

18. Elaborar un programa de capacitacion para la formacion de mecanicos.

WONAUDWN M

Una segunda conclusidn que se obtuvo a partir de estas reuniones (en las que se trabajo por
categorias) es que los trabajadores no mencionan los problemas que generan. Consideran que {os
problemas son causados por los demas y que de alguna manera los afectados son elios. Dificilmente
reconocen los problemas que producen. Es decir, los problemas estan en otro lado.

Afortunadamente la estrategia operativa tiene como marco de referencia el enfoque de sistemas, esto
permite identificar los problemas de manera global estableciendo sus relaciones y su tipo, vy
permitiendo (sin perder el contexto) analizarlos a mayor nivel de detalle cuando las circunstancias asi
o requieran. Este proceso permite disefiar un sistema de monitoreo y control para evaluar las
soluciones de los problemas detectados.

Un tercer grupo de problemas, por nombrarlo de alguna manera, es el que se encontrd a través del
personal de ingenieria industrial, el director de la planta de hilatura y el grupo consultor. Para lievar a
caho esta actividad, se realizaron entrevistas personales utilizando la técnica de entrevista dirigida (en
el anexo 4, se integra el cuestionario).
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Ademas de ios problemas mencionados a continuacién, ia entrevista reporta otros resultados, pero
Unicamente se presentan los problemas considerados como los de mayor refevanda:

1.) Baja productividad.

2.) Bajos indices de calidad.

3.) Altos niveles de rotura de hilo en los trociles.

4,) Carendia de programas de mantenimiento.

5.) Obsolescencia de ia maquinaria y el equipo.

6.) Falta de implantacion de programas ordenados de trabajo.

7.) Una estructura organizacional que no permite identificar problemas con la mano de obra
directa, los mandos medios y superiores.

8.) Directivos y mandos medios con resistencia y poca disposicidn al cambio.

9.) Falta de capacitacién de la mano de obra directa y los mandos medios en las areas de
produccion.

Este grupo de problemas presenta las siguientes particularidades:
a.) Los problemas son mas agregados, en consecuencia, més generales;

b.) El personal entrevistado menciond problemas de los llamados estructurales: obsolescencia de
la maquinaria y el equipo;, y una estructura organizacional con deficientes canales de
comunicacion;

c. Finalmente, problemas con los agentes que llevan a cabo el proceso de produccion: directivos y
mandos medios con poca disposicion al cambio.

Este proyecto de investigacion no resuelve problemas del tipo b y ¢, €l mayor acercamiento gque se
realiza para abordar problemas de factor humano (tipo c), es a través del andlisis de stakeholders
y del empleo de t&enicas participativas para la elaboracion de la estrategia operativa.

Con base en el andlisis anterior se procede a clasificar, jerarquizar y estructurar la problematica
tomando en consideracion las premisas siguientes:

<+ El personal considerado como soporte para el despliegue de la estrategia es la mano de cbra
directa, Los problemas identificados por estos trabajadores seran el punte de partida para este
proceso de intervencion;

-
0‘.

Debido a que los problemas son de caracter causal y muiticausal (fundamentalmente). Es
decir, se encuentran en los procesos y procedimientos de la planta, se emplearan como
herramientas para estructurar ia problemética el analisis causa-efecto y el diagrama de
relaciones; f

% Con el objeto de ganar la confianza de los trabajadores y debido al clima laboral imperante,
inicialmente se empleara un enfoque eficientista de solucion de problemas, el propdsito:
presentar resultados en el corto plazo;
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< Los puntos de negociacion para el aumento de la produccion y la productividad se realizaron
en el orden siguiente: con el lider sindical, con la mano de obra directa y con el personal de
ingenieria industrial.

En la clasificacién, jerarquizacidn y estructuracion de los problemas particparon Gnicamente dos
representantes por categoria: supervisores, oficiales, limpiadores con pluma, limpiadores de nahuales,
personal de limpieza; y personal de la consultoria contratada.

Los problemas fueron clasificados y jerarquizados por los trabajadores con base en su nivel de
importancia y de facil de solucidn, se elabord una matriz que agrupa a los problemas en cuatro
dimensiones: los problemas importantes y faciles de resolver (cuadrante I); los problemas
importantes, pero que no son faciles de resolver (cuadrante II); los problemas que no son
importantes y no son faciles de resolver (cuadrante 1II); y finalmente, los problemas que no son
importantes y que son faciles de resolver (cuadrante IV).

Con base en esta matriz de jerarquizacion se traza una estrategia de solucion que determina el orden
de cdmo seran resueltos los problemas. Obviamente que la estrategia operativa se enfoca en
solucionar los problemas que se encuentran en los cuadrantes I y II; y en la medida que sean
resueltos los problemas del cuadrante II, disminuiran (en el futuro) los problemas del primer
cuadrante.
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En este contexto se presentan los resultados siguientes:

«

I

Problemas importantes
fdciles de resolver

1. Colocar el viajero en la seccidn 303

2. Ajustar la succidn y presion del viajero

3. Disminuir el espesor de las puritas en Jag plumas

4. F{ aire proporcionade a las plumaz no es el adecuado
5 Falta de mantenimiento oportuno en las plumas

5. Falta de bobinas para cargar

6. Corregir ef rodamiento de jos carros para limpieza
7. Cambiar 2l pafio de log nahuales oportunamente

8. No cortar el hule del e je de los nohuales

9 los pabileros y limpiadores con pluma tiran
desperdicio a su paso

10 Que los pabileros depositen las puntas de pabile en
su mandil

11 El per sonal de mantenimiento deja estopa, grasay
mangueras a su poso

12. No permitir que el personal de limpieza pase al estar

colocando los pabiles

13. Evitar tirar material de desecho en el piso

14 Depositar los desperdicios en los lugores adecuados
15 Cambiar periédicamente los instrumentos de
limpieza

A

Iz

Problemas impertantes
"~ féciles de resciver

1. Baja productividad

2 Bgjos indices de calidad

3. Altos niveles de rotura de hilo en los trociles

4, Fomentar una cultura de ordeny limpieza

5. Reasignar funciones a oficidles y mudadores

6. Corregir a tiempo la descompostura de trociles

7. Arreglar las flartas oportunamente

B. Elaborar un plan de mantenimiento

9. Falta de personal en ef drea de mantenimiento

10. Elaborar- un programa de capacitacién para la mane
de obra directa y los mandes medios en los dreas de
produccién

11. Obsolescencia de la maquinaria y el equipe

12, Una estructura organizacional que no permite
identificor problemas con la meno de cbra directa y los
mandos medios y superiores

13. Directivos y mandos medios con resistencia y poca
disposicién al cambio

14 Los reportes de ingenieria industrial contribuyen
escasamentte en el mejoramiento del proceso de
produccién

15 Que las soluciones encontradas en estas reuniones
de trabajo se lleven a cabo

v

No importantes
Féciles de resolver

oT

No importantes
-Fdciles depesolver

\ 4
Figura 51, Matriz de clasificacion y jerarquizacién de problemas

El personal considerd que los problemas reportados se encuentran en los cuadrantes I y II. Es decir,
todos los problemas son importantes, la (nica diferencia radica en que algunos no son faciles de
resolver y que su solucién tomara mas tiempo.

La matriz proporciona una visidn de conjunto de la problematica en el érea de trociles, los problemas
estdn a /7 vista. La Unica dificultad es que algunos presentan distintos niveles de agregacion y
requieren un analisis mas profundo, sobre todo los del cuadrante II. Sin embargo, con buena
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disposicion de la mano de obra directa y los mandos medios, se puede actuar de manera inmediata
para resolver muchos de ellos y presentar resultados en €l corto plazo.

Cuando se terming de construir la matriz, los trabajadores mencionaron que ya se tenia conocimiento
de fa mayoria de los problemas identificados, sin embargo, no se resolvian y que ademas no eran
tomados en cuenta para su solucion. Esta afirmacion pone de manifiesto dos situadiones: éel personal
de la empresa acusa ceguera de taller (véase pag. 74) o los problemas realmente no habian sido
identificados?

Por otra parte, desde el punto de vista metodoldgico este anélisis presentz las siguientes deficiencias:
no establece como se encuentran interrelacionados los problemas que fueron mendonados
anteriormente; se requiere mayor andlisis en problemas tales como: Baja productividad, bajos indices
de calidad, por mencionar algunos de ellos. Son todo y nada.

Este problema se hizo evidente cuando los trabajadores concluyen que un problema fundamental por
resolver en el area de trociles es la rotura del hilo, argumentan que es € indicador para medir la
produccion y productividad de la planta y que la mayor parte de los problemas mencionados se
encuentran interrelacionados con este problema,

Con base en esta conclusion se procede a elaborar de manera participativa el siguiente diagrama de
causa y efecto.

Diagrama de causa y efecto. El problema por resolver: |a rotura de hiio.

Las posibles causas y su ponderacion (los pesos asignados), de acuerdo- a los participantes en las
reuniones de trabajo son las siguientes:

1. Pabilo moteado peso = 50
2. pabilo torcido peso = 50
3. el control de la humedad peso = 50
4. malacates chuecos peso = 50
5. velocidad de la maquina peso = 50
6. pabilo sucio peso = 40
7. cursador quemado peso = 40
8. funcionamiento de flautas peso = 40
9. funcionamiento del viajero peso = 40

10. redillo picado y rayado peso = 30
11. estiraje sucio peso = 30
12. funcionamiento de oficiales peso = 20
13, actitudes negativas peso = 20

El diagrama causa — efecto elaborado por el personal seleccionado se muestra en la figura siguiente,
el diagrama fue revisado por la mayoria del personal que participd en este proceso de intervencion y
muestra un consenso en su resultado.
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El problema; la rotura de hilo

Cursador quemade
Pabilo moteodo ———p
i ents de
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Mal h
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Figura 52. Diagrama causa — efecto

Este analisis causal fue elaborado de manera ortodoxa, las categorias seleccionadas para su
construccién asi lo demuestran. Sin embargo, en analisis posteriores las categorias (o las
clasificaciones mas generales) pueden surgir a partir de la elaboracién del modelo conceptual de fa
planta (o del objeto de estudio), a practica muestra esta posibilidad, adquiriendo mayor particularidad
este tipo de analisis.

Ventajas del diagrama causa — efecto

N
"

-,
R4

Construir un diagrama causa — efecto es formativo. Estas consultas dieron lugar a un efecto
participativo y en la construccion del diagrama, los trabajadores aprendieron a conocer con
mayor detalle su drea de trabajo. Ademas del impacto en su actitud y participacién para la
solucion de problemas.

Un diagrama causa y efecto guia la discusién sobre un problema concreto; una discusidn no
puede lograr los fines perseguidos si los participantes se apartan del tema. Cuando hay un
diagrama de causa y efecto como el centro de las discusiones, todos saben de qué se esta
hablando y hasta ddnde se ha avanzado en el tratamiento del problema. Por lo tanto, un
diagrama de causa y efecto es una guia para la solucidn eficiente de problemas.

Por otra parte, un andlisis de esta naturaleza pone de manifiesto el conocimiento del sistema
donde 'Sezpercibe el problema. El hecho de que el personal haya elaborado con detalle un
diagrama de causa y efecto, revela un conocimiento adecuado del area de trociles. Y muestra,
a través de un segundo nivel de andlisis, los problemas que se tendran que abordar para
resolver el problema de la rotura del hilo.
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it —

Diagrama de relaciones. Con el propdsito de establecer las relaciones entre fos problemas y
encontrar las causas—origen de la rotura del hilo, se procedio a construir un diagrama de relaciones.
Este diagrama fue elaborado por el equipo facilitador y consensuado por los stakeholders.
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Figura 53. Diagrama de relaciones: rotura de hilo
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El diagrama de relaciones es un método de induccidén légica que permite aclarar causas y sus
relaciones; permite identificar, confirmar y seleccionar la causa-origen mas importante que afecta un
problema en estudio.

En este contexto, el diagrama muestra que las causas prindpales de la rotura del hilo son las
siguientes: falta de un plan de mantenimiento; analisis de la calidad del algoddn, que tendrd que
revisarse de manera conjunta con el personal de laboratorio; carencia de un sistema de monitoreo y
control para regular, tanto las actividades de mantenimiento como los indicadores de operacion
ambiental del trocil (humedad, succion y presion del viajero, aire para el funcionamiento de las
plumas, etc.); y elaborar un programa de capacitacion para la mano de obra directa vy los
SUpervisores.

Este analisis también permite concluir que el plan de mantenimiento debera enfocarse en los rubros
siguientes:

Mantenimiento de partes estructurales de la maquinaria: malacates, rodillos y cursadores;

Mantenimiento de partes de proceso: flautas, nahuales, plumas y funcionamiento del viajero (mangas
y canales de succion y presion).

El sistema de monitoreo y control, ademas de tener una estrecha relacion con el plan de
mantenimiento en cuanto al control de las actividades antes mencionadas, deberd monitorear
indicadores ambientales tales como: control de humedad en fa seccidén de trociles, velocidad de la
magquinaria, control de aire en las plumas para limpieza del trocil, succién y presion del viajero, etc.

El programa de capacitacién para la mano de obra directa y los mandos medios, debera enfocarse
especificamente hacia los oficiales y los supervisores en cuanto a las variables siguientes: pabilo
moteado, velocidad de la maquina, pabilo torcido, control de humedad, malacates chuecos, tren de
estiraje, rodillos y cursadores.

Como €l estudio reportd que la base para la implantacion de la estrategia operativa es la mano de
obra directa, y con el propdsito de ganar la confianza de los trabajadores, se procedié a resolver de
manera inmediata los problemas siguientes: disminuir el espesor de las plumas para mejorar la
limpieza del tren de estiraje; corregir el funcionamiento de los carros de limpieza; cambiar tubos y
mangas de los viajeros; y sobre todo, mejorar los canales de comunicacion con la mano de obra
directa y los supervisores, a través de procesos participativos para la identificacién y solucién de los
problemas.

Con base en la formulacidn de esta problemética (andlisis e identificacién de problemas; matriz de
clasificacion y jerarquizacion; analisis causa-efecto y diagrama de relaciones), se procedio a elaborar
hojas de control para el seguimiento y control de los problemas.

TESS OON
FALLA D& ORIGEN
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Disefio de hojas de control

tLas hojas de control tienen como objetivo monitorear y controlar el avance en la solucidén de los
problemas, su disefio debe estar en reiacion con el nivel escolar de los rabajadores: formato sencillo
y facil de #enarse por el personal responsable. Pero sobre todo, deben considerar las variables que
tengan relacidn, en este caso, con la rotura del hilo en el trocil.

Los formatos disefiados son los siguientes:

FABRICA DE HILO 5.A. DE C.V. 1 FABRICA DE HILO 5.4 DECV. | 2
REPORTE DE ARRESLO DE FLAUTAS ¥ NAHUALES REPORTE DE LIMPIADORES CON PLUMA
Mes Turne Responacble Mes Responsable
dia Niim. Arreglo de dia MNimero de rdgquines aseadas
de Obzervaci por fisro Ohservariones
trocil flaytas | nchuales 1° 2° 3
18 1 33 54 13 27 13 15 1 El dia 17 no se
levarta reporte
19 2 9 - 14 20 16 i3
20 3 12 13 En el perioda del 15 1% 20 17 Z.lemetaes?
21 4 23 o5 18 - 22 de obril se 1% 21 22 _ még/plumero.
forraron 169
22 5 14 gs | nohualesy se 18 22 19 14
. pintaron 139 3. actualmente s
23 6 i0 12 19 23 19 15 tiere 4
még/plumero
24 17
25 *
26
27
28
FABRICA DE HILO S.A. DECV. | 3 FABRICA DE HILO S.A.DECV. i 4
REPORTE DE LIMPTADORES DE NAHUALES REPORTE DEL CINTERO ¥ ATUSTE DE CARRETILLAS g
Mes Responsables_ Mes Respansables
dia Miimere de mdquincs oseodas dfa Arreglo ¥ ajuste Cbjetive
partucno Total Observaciongs; Obgervaciones
1° z2® 3° cintas | carretillag € [+
14 14 16 16 La meta 14 47 14 La meta es pegar
es 15 78 cintas por
15 14 16 15 méyg. por 15 54 7 tur no
turno/
16 14 1s 16 operario 16 72 z
18 14 19 16 18 46 2
19 14 16 16 19 73 24
20 64 13
" FALLA DE ORIGEN
i’é A AR ’infi..«lt‘:t!
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Estas hojas de control reportan el avance por dia y mensual de las princpales variables relacionadas
con el desempefio del trocil, especificamente con la rotura del hilo; en algunos casos se menciona la

medida de desempeno, ésta fue calculada con base en un estudio de tiempos y movimientos,

En la medida que fue controlado el desempefio de las méaquinas se negocid con el sindicato y los
trabajadores, dadc el aumento en la intensidad del trabajo. Se procedié a medir el consumo de
bandas en el tren de estiraje, variable que junto con la rotura del hilo, son indicadores fundamentales

para medir el desempefo del trocil y como consecuencia la producdén y productividad de hilo.

El disefio de la hoja de control es el siguiente:

FABRICA DE HILO S.A. DEC.V.
REPORTE DE CONSUMO DE BANDAS DE ESTIRAJE

MNes Responsable ()
Tipos de trocil
Periodo Concepto Observociones
Gwaltney | Robersts |Whitin
Ob jetivo:
14-20 Band/dia/még. 2.2320 22320 37488 Disrinuir estd
consumo a
’ 00500
14 - 20 Band/hr/mdgq. 00930 Q1007 0.1562 band/hr/mdq

La mejora continua de los elementos asociados con el funcionamiento de la maquinaria y el equipo,
permitid estandarizar el proceso de produccion en el drea de trociles. Estrategia a implantarse en toda
la cadena productiva de la manufactura del hilo.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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5.3 Definicion de medidas de desempefio.

Con €l objetivo de medir resultados en esta area, una vez implantadas las acciones de mejora
continua, se procedid a la definicion y establecimiento de medidas de desesnpenio. Tanto la definicidn
del indicador como el parametro de desempefio.

Antecedentes.

En la figura nimero 48 (pagina 157) se presenta el cuadro de distribucién de trociles, asi como el
numero de maquinas gue, debido a distintas circunstancias, no se encuentran {rabajando.

La seccion de trociles opera al 78% de su capacidad instalada, de las 96 maquinas que se encuentran
instaladas Unicamente se encuentran en operacion 75. De éstas, el 57% necesitaba acciones de
mejora continua, principalmente en el tren de estiraje, lo que se manifestaba como la rotura
constante del hilo (roturas mil husos); rompimiento continuo de las bandas de estiraje; asi como en
todos los problemas mencionados durante este estudio.

Para medir el aumento de la produccién y la productividad de la maguinaria se definieron las medidas
de desempefio siguientes.

1. Produccion total de hilo por dia.

1.1 Calculo para la produccion para la maguina nam. 1

El calculo de la produccion para cada uno de los trociles es similar vy se realiza de la manera siguiente:

Py = Produccion en metros/min.
Ph= DN ..oerrn. (1)

D = diametro del cilindro productor de la maguina.
En este tipo de maquinas los diametros que se manejan son los siguientes:

a. 1.0" =254cms
b, 11/16" = 1.75 cms
¢ 11/8"=349cms

N = Velocidad de la maquina, es un dato que proporciona la tabla del anexc 2 y es medido
directamente en el trocil por medio de un tacdmetro. En algunas ocasiones los parametros de las
maquinas la proporcionan directamente.

7 = constante para la circunferehcia del cilindro productor.

- x 112 YUeaS 157

Py = DN = 3:1416 X 1.75 cms X
00cms mHn min

174



Un estudic de caso

SRt . TR L

-, kg KB,
P,, =Producc S =z_2 SRR )
= P1 ion en b M x Nh, 2)

K= 0.59_31 = constante en el sistema MKS
m

En las plantas de hilatura se manejan dos tipos de constantes:

a)K = 0.54 g% arda PAT@ fibras 100% acrilico y 100% lana;

b) K=0.59% para fibras 100% algoddn; y combinaciones poliéster — algodén y rayén — poliéster

Nt; =nimero de hilo en el trocil, diametro del hilo medido en milésimas.

Nh;y =nimero de husos™ en la maquina. Este dato se proporciona en & cuadro de distribuddn de
trociles, en este caso es de 380. (véase Fig. 48)
kg

[0 5957;Jx[ 6.1571}{60 mm)x lkg
m min 1hr 1000gr
P, = x380=276"%

° 30 hr

k; . L -
Py =2 76£a1100% . Esta es la produccion de la maquina al 100% de rendimiento. Es decir, sin
’

ninguna interrupcidn, ya sea tanto del operario como fallas atribuibles a la maquina.

]

P3; real = la produccion real para la maquina ndm. 1

= 2,76 % x %r1end Iea1=276k—g X 090%:2484%

Ps;; real = 2.484 %{ exigibles
’

-
El ndmero de husos es igual ol ndmero de unidades productivas que posee cada méquina
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% rend. real = % rend. esperado por mdquina - % de ajuste para el incentivo del trabajador.
= 97% - 7% = 90% de rendimiento real.

7 -0 o1 100% gtedrica)*
%rend esperado por maquina= . nudada
7 + tfiempo por mudar canillas + T, interférencia
mudada
48323 mi
= 8323 mun =% de rend.esperado =97%
483238+ 7118+ 7759

1.2 Célculo de la produccién total por dia.

nl>?

2, :ZP ;dondeP, =D N, v n=123..75 . (3)
i=1

KD, N

"

"}[%n] n=123..75. ... . .@&
g - kg A
F,, = produccion fotal exigible enh— para’l5 mdquinas
’

P, =315 63‘73% +258 2(504];—‘g =573 .8977% ... de los calculos del anexo (2).
i /4 t

Paraun total de 75 maq. =27980 husos = P,, =573 90kg/hrs/ 75 mag
P, =13,773 6 kg / 24hrs [ 75mdq.

Considerando el nimero de husos improductivos contabilizados en el cuadro de trociles.
Nh trabajando = Nht — Nh improductivos = 27, 980 — 2206 = 25,779. husos trabajando.

25,779

X ——— =12,690 kgs/ 24hrs [ 15maq
27,980

Por lo tanto. Pt; = 13,773.6 k%%”

"Tesel tiempo teérico por mudada y para caleulor el % de rendimiento esperado, habrd que sumar a este tiempo, los tiempos por
paros e inter ferencias que se presentan durante el llenado El tiempe efective por mudada se calcula directamente en las operaciones
de las mdquinas, para revisar estos datos véase el anexo 3.
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Esta seria la meta a alcanzar considerando el nimero de usos improductivos en el dia de referencia
para €l calculo.

Ahora bien, la produccién obtenida promedio por dia es = 11,378 kgs/24hrs{75 maqg.

Este calculo se realizd el 23 de abril de 1999, una vez que las acciones de mejoramiento ya estaban
en operacién. Es decir, €l area de trociles estaba operando al 78% de su capacidad instalada con un
11,378kgs

rendimiento =89 66%
12,690kgs

TESS CON
FALLA DE CRIGEN
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5.4 Resultados obtenidos

Estado inicial de desemperio.

Esta empresa manufacturera productora de hilo es una fabrica mediana (150 trabajadores), de tipo
familiar; predominantemente mexicana desde el punto de vista accionario. Pertenece a un corporativo
textil que manufactura desde hilo hasta la produccién de ropa, lonas, estambre y telas.

Los mandos superiores preocupados por et desempefio de la fabrica, deciden contratar a un equipo
de consultorfa con el objeto de elevar la produccién y productividad de la planta. Los directivos
deciden que este proceso de intervencidn deberd iniciar en la seccion de trodiles, departamento de
caracter estratégico en esta empresa.

Con €l propdsito de establecer una comparacidn entre el estado inicial y € que se logrd a través de la
estrategia operativa de intervencidn, se menciona el desempefio de la empresa en el momento de
iniciar el estudio y los resultados obtenidos cuando se llevaron a cabo las actividades de
mejoramiento.

La situacion que prevalecia en la planta era la siguiente:

Una programacion de 86 maquinas de un total de 96 que significaba una capacidad instalada del
90%,;

Un rendimiento promedio por maquina del 58%;
Un promedio de 80.0 roturas mil husos/ hora;

Los oficiales tenian como funcién: atender cuatro trociles por turno y patrullar y mudar sus maquinas.

Actividades para mejorar ias medidas de desempeno.

El estado inicial muestra un conjunto de medidas de desempefio sobre el funcionamiento de la seccién
de trociles, de hecho son sintesis de la problematica que se menciona en este apartado. A
continuacion se describen de manera breve las actividades que se realizaron para mejorar estos
indicadores.

1. El diagnéstico general de la maguinaria y el equipo y el calculo del rendimiento de los trociles,
permitid concluir que no es recomendable trabajar con una programacion de 87 trociles, debido a la
falta de alimentacién de los veloces (proceso anterior al estiraje del hilo), lo que producia que el
pabilo no fuera alimentado en su totalidad. Ante esta situacion se propuso operar con un grupo de 75
mdquinas (completas), que es el nimero promedio que alcanzan a alimentar los veloces.

Por lo tanto, al implantarse el proceso de mejora continua se sugirid trabajar con 75 maquinas; 16

oficiales y 5 grupos de mudadores (2 personas por grupo), ofreciendo mayor rendimiento y menor
costo de produccion.
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2. Se realizd un proceso de identificacion, jerarquizacién, andlisis causal y de relaciones de los
problemas operativos del drea, asi como el disefio de hojas de control para monitorear y controlar,
tanto los procesos como los procedimientos de la planta.

La convergencia de fa problemética y el empleo de las técnicas causales permitieron concluir que la
~ rotura del hilo y el rompimiento de las bandas en el tren de estiraje, son fundamentaies para el
desempefio del trocil. En este contexto, se procedio a realizar estudios de roturas (de hilo), las que ,
efectivamente, resultaron muy altas, debido a la problemdtica identificada y al escaso mantenimiento
de la maquinaria y equipo.

Para atender la problematica anterior se realizo el trabajo siguiente:

2.1 Arreglo de las flautas de succidn de los trociles: Trocil Roberts del num 1 al 49, completos de
flautas y bien fijas; Trocil Whitin nim. 214, completo de flautas y bien fijas.

2.2 Se probd y se cambiaron los nahuales de pafic a cubierta con pasto sintético en los trociles
siguientes: 24.5 maquinas Roberts y 4 maquinas Whitin completas. Esta actividad fue algo novedoso
en el proceso de mejora continua,

2.3 Se repararon y acondicionaron 2 camros para los limpiadores de nahuales. E proposito: realizar
con mas eficiencia y comodidad el trabajo de este personal.

2.4 Se diseiaron hoias de control para monitorear las funciones de los trabajadores relacionados con
el desempeio de los trociles.

2.5 En lo que respecta a los viajeros, se cambiaron cuatro pares de mangas nuevas en el area de
Roberts, Gualtney y Whitin. Ademas de la implantacién de su mantenimiento periddico.

2.6 Mencidn aparte merece fa labor realizada en cuanto a las bandas de estiraje. Se elabord una hoja
de control para la supervision del bandero. Anteriormente se tenia un gasto promedio de 35.22
bandas dia/maquina = 1.46 bandas hr/maquina, con la implantacién del monitoreo se obtuvo un
gasto de 2.443 bandas dia/méquina. Actividad que impactd de manera importante en los costos de
operacion.

2.7 lLas cintas de husos. También se elaboré una hoja de control para monitorear el gasto de las
cintas de husos, anteriormente se tenia un gasto de 130.5 bandas/dia, con la implantacion del nuevo
sistema se logro un gasto de 16 bandas /dia.

Asimismio, se aprovecho el tiempo improductivo del bandero para realizar el lavado de flautas y el
pintado de maquinas. Resultado: cinco maquinas pintadas.

2.8 Acciones de mantenimiento. Se establecié el mantenimiento de las siguientes partes estructurales
de los trodiles: carretillas, flechas y excéntricos, malacates, husos chuecos, ademas del suministro de
husos faltantes. Problemas reportados en el diagrama de relaciones.

2.9 Finalmente, en el area de trociles se redujo de 80 roturas mil husos/ hora a 35 roturas mil husos/
hora. Disminucién importante para el incremento de la productividad de la empresa.
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3. Veloces

También se realizé un proceso de intervencion en otras dreas de la cadena productiva de Ia
manufactura de hilo. La estrategia se realizé de la misma manera, aungue los resultados no fueron de
la misma magnitud que los logrados en el d@rea de trociles, se considerd importante mencionarlos.

3.1 Maquinas: Rovermatic y Whitin.

Se sustituyeron las tablas de presion en los nahuales, por nahuales con peso equiparable a la presion
ejercida por el mecanismo de las tablas. Resultado: siete maquinas completas con nahuales nuevos.

Se cambié la cubierta del material de limpieza por pasto sintético en tres méquinas, con el proposito
de mejorar su eficacia (los medios seleccionados). Finalmente, se establecid un programa para
cambiar los nahuales en esta area.

Estado final de desempeiio.

El estudio se inicio en ia segunda semana de enero de 1999 y concluyd, con el reporte final, el 13 de
agosto de 1999, Los resultados que se obtuvieron con la implantacion de esta estrategia operativa son
los siguientes:

Un rendimiento promedio por maquina del 82%;
Un indicador de 35 roturas mil husos/ hora;
Una asignacion de 5 maquinas por oficial auxiliado por un equipo especial para mudar.

Es conveniente mencionar que el objetivo era obtener un rendimiento promedio por maquina del
92%, con 25 roturas mil husos/ hora. Desafortunadamente el tiempo para realizar el estudio de caso
se estaba prolongando demasiado, debido a la distancia y al tiempo de estancia en la planta. Ante
estas circunstancias se decidié atender otros departamentos empleando la misma estrategia. Los
resultados de estas Ultimas actividades se mencionan, de manera parcial, en este reporte.

Otras resultados.

Las actividades de mejora continua influyeron en tres ambitos de la planta: en los procesos y
procedimientos del drea de trociles y veloces; en la estructura de la maguinaria y el equipo; vy en las
actitudes y valores de la gente.

Con la dificultad que conlleva medir este Gltimo aspecto, se realizd un analisis de stakeholders para
valorar el éxito en la implantacion de la estrategia operativa de intervencion; las juntas de trabajo
dieron como resultade la formacion de cuatro circulos de mejora continua, con la participacion de 22
trabajadores. El objetivo: mejorar el ambiente de trabajo y la participacion del personal como base
para incrementar la productividad y competitividad de la empresa.
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La estructura del problema.

Finalmente y con el proposito de establecer una comparacion entre el estado inical de la planta y su
desempeno final, una vez implantado el proceso de mejora continua, se presenta la esbuctura del
problema considerando los indicadores fundamentales encontrados.

i
t
Desempefio ’reor'tcb de a maquinaria y equipo

}._..___

Rend. mdg. =58% Rend. mdq. =82%

1

|

|

] H "

El desempefio dptimo de la }| 20 o i[ 35 rot. mihuses/hora

:
I
I

maquinaria y el equipo en el
pasado reciente no se ha
alcanzado.

Desempefio real

a

h

]
Pasddo Inicid del Prlesente probable

proceso

Figura 54. La estructura del problema

El problema es considerado como un problema de arranque, debido a que en el pasado reciente no se
encontraron datos que reporten un desempeno optimo de la maquinaria y el equipo. Las condiciones
de esta infraestructura reportan que es posible alcanzar un desempefio arriba del 90%, con 25 roturas
mil husos/hora. Esta fue justamente la meta (medida de desempeiio) que se propuso al eguipo
administrador del problema de la empresa.

Los resultados muestran que, efectivamente, esta meta no fue alcanzada; conviene mencionar que la
mayor dificultad se presentd en el tiempo de duracién del estudio de caso, mas no, en la estrategia de
intervencion propuesta. Las condiciones iniciales de operacién de la maquinaria y el equipo, su
numero, la ubicacion geografica de 'a empresa y las actitudes de resistencia del personal de ingenieria
industrial. Sin duda, que fueron determinantes en las metas alcanzadas. Sin embargo, el duefo
considerd que los resultados fueron muy satisfactorios para el desempefio futuro de la empresa.

TESIS CO
- FALLA DT "RIGEN

181



Un estudio de caso

5.5. Conclusiones.

Se reconocen dos ambitos que contribuyen a mejorar y llevar a buen término un proceso de
intervencién de esta naturaleza:

El primero es de cardcter tedrico que permite reflexionar y mejorar la estructura de la estrategia de
intervencién con base en el estudio de caso. Es decir, la practica permitid establecer una relacién con
la teoria y mejorar el proceso de intervencion. En este dmbito se encuentran las contribuciones
siguientes: primera, la importancia de proponer un método para identificar a los involucrados y a
través de ellos formular la problematica; segunda, la técrica de soluciones a problemas con el objeto
de mejorar el ambiente de trabajo y mostrar, a través de los stakeholders, gue efectivamente los
problemas tienen solucidn; tercera, la identificacién del tipo de problemas por resclver (operativos) y
la definidon de las técnicas de solucidn: analisis causa efecto y diagramas de relaciones; cuartz, la
estrategia de solucidn de problemas a partir de la formulacidn de la problemaética, soluciones
inmediatas y respuestas a largo plazo; y finalmente, la necesidad de definir medidas de desempeio y
mostrar que, efectivamente, hay un mejoramiento en la produccion y productividad de la planta.

El segundo es el aspecto practico, un proceso de intervencion requiere establecer relaciones de
cooperacidn y confianza, la formulacidn de la problematica y la definicién de los problemas concretos
por resolver a través del personal de la planta, garantiza, de algin modo, que las actividades de
mejoramiento seran ejecutadas. Los trabajadores saben por qué y para qué se estan realizando los
cambios, no son ajencs a estas actividades.

En este contexto también se encuentran las siguientes consideraciones: primera, el factor humano es
el principal elemento que puede facilitar u obstruir una estrategia de esta naturaleza, es necesario
negociar en diferentes niveles cuando existe un aumento en la intensidad del trabajo; segunda, se
requiere un enfoque global para identificar problemas, los trebajadores dificiimente reconocen los
problemas que generan, piensan que éstos se encuentran en otra parte y que los afectados son ellos;
tercera, el tamano de la planta, su inversién en magquinaria y equipo, y su respaldo en el mercado, no
garantizan que ia empresa se encuentre en un rango optimo de desempeno, siempre habrd
actividades de mejoramiento.

Finalmente se argumenta que, elaborar una estrategia operativa de intervencién con base en un
enfoque sistémico y con la participacion de los trabajadores, permite obtener resultados como los
siguientes: soluciones en el corto y mediano plazo {(acciones inmediatas); ganar la confianza del
personal de la planta y establecer relaciones de cooperacion para seguir trabajando; estandarizar ia
produccién con base en medidas de desempefio; y crear el clima laboral y directivo para resolver
problemas de competencia (a largo plazo).
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6. CONCLUSIONES GENERALES.

El aprendizaje de esta tesis, como el proceso de mejora continua en las empresas, muestra resultados
visibles y concretos en periodo determinado de tiempo, sin embargo, se requiere mas practica para
mejorar el modelo de intervencidn propuesto, tanto la estrategia operativa como competitiva. Lo que
seria una linea de investigacion para continuar este trabajo.

Muchos de los resultados se presentan de manera mas detallada en las conclusiones por capitulo, no
obstante mencionaré algunas conclusiones que juzgo importante tener en consideradion.

La estructura de la tesis permite abordarla de dos maneras:

Primera, el trabajo puede leerse por capitulos, cada uno aborda un tema concreto y termina con sus
conclusiones respectivas. Por ejemplo: en el capitulo 1. Problemética de la pegueria v mediana
industria se realiza un analisis de la problematica que parte desde el nivel subsector, pasando por la
manufactura en general y concluyendo con un andlisis en el nivel de empresa. Enfocandose de
manera especifica en una empresas textil, fabrica donde se realizd el estudio de caso.

En este capitulo se justifica (desde el punto de vista econémico: nimero de unidades productivas,
participacion en el empleo, participacion en el PIB, etc.) por qué se eligi¢ este subsector de la
economia nacional; y se definen los problemas relevantes que afectan a este subsector y a este tipo
de empresas, {0 que proporciona la pauta para decidir qué clase de métodos y técnicas deben
emplearse para resclverlos. En este sentido, una de las conclusiones seria @ partir de /a formulacion
de la problematica identificar los problemas tipo y con base en esto, elegir la técnica o método para
st solucion.

El capitulo II. Desarroflo del marco tedrico, aborda los elementos de caracter tedrico que seran
utilizados posteriormente, para elaborar io que se ha nombrado como un modelo de intervencion para
el mejoramiento de firmas manufactureras pequefias y medianas, En este capitulo se elabora de
manera detallada la metodologia de sistemas suaves, la cual opera como marco de referencia; de la
misma manera se realiza un andlisis comparativo de las tecnicas de planeacion participativa
(Conferencia de Busqueda y Reunion de Reflexion y Disefic) que son el medio para integrar el
enfoque participativo en este modelo, y como adaptarlas al &mbito de las PYMES en México, sin perder
de vista su estructura tedrica esencial. Esta es justamente una manera de cdmo puede leerse esta
tesis; el propdsito: que los posibies lectores obtengan una informacion detallada de cada uno de sus
capitulos.

La segunda manera de abordar esta tesis es la forma de cdmo podemos usar el modelo de
intervencién propuesto. El modelo resuelve dos clases de problemas: operativos y estratégicos.
Problemas basicos en las PYMES y en el nivel subsector (industrial). Los resuelve a través de dos tipos
de estrategias: la operativa y la de competencia.

TESTS CON
FALLA DE ORIGEN

183



Conclusiones generales

Puede usarse Unicamente la estrategia operativa 0 la de competencia, o ambas. Esto dependera de Ia
problematica que presente la empresa, una vez que se haya realizado ei diagnéstico. En el contexto
mexicano, la experiencia muestra que se debe iniciar con la estrategia operativa, el objetivo:
presentar resuttados en el corto plazo y ganar la confianza de los trabajadores y sobre todo de los
duefios de la empresa. Mostrar resultados inmediatos en el corto plazo es fundamental para crear el
clima laboral que permita aplicar la estrategia de competencia. Sin embarge, el uso de una u otra
estrategia dependera del cliente y de las condiciones de la planta.

El modelo se elabord en primera instancia, desde el punto de vista tedrico; y posteriormente, con el
estudio de caso, se reestructurd incorporando aspectos que nicamente pueden velorarse u obtenerse
a partir de la practica. Esta relacion permitié mejorar operativamente las estrategias y fue el apoyo
para incorporar pequefas modificaciones tedricas. Por ejemplo: usar la técnica /dentificacion de
problemas a través de soluciones es importante cuando el ambiente de trabajo no permite identificar
los problemas de la empresa, ademas de que mejora el ambiente de las reuniones de trabajo.

La principal contribucién, como se ha mencionado anteriormente, es el modelo de intervencion, el cual
muestra resultados concretos (en la estrategia operativa). La mayoria de los elementos tedricos que
se presentan durante el proyecto, efectivamente, ya existen en los tratados especializados. Lo
diferente es la manera de cdmo estan relacionados en un proceso que se constituye como un modelo
de intervencion para el mejoramiento y el desarrolio de pequefias y medianas empresas
manufactureras. Este es el nombre que realmente debe tener este trabajo, porque aborda, tanto
problemas de caracter interno (para estandarizar los procesos de produccion) como estratégicos para
definir planes de desarrollo a largo plazo a través de programas y proyectos.

LLas coniribucicnes o desarrollos especificos en esta tesis:
Las contribuciones que presenta este trabajo se plantean en los términos siguientes:

La identificacion y el soporte de dos tipos de problemas fundamentales en las PYMES manufactureras
empleando el enfoque de sistemas: problemas operativos y de competencia;

La integracién de la metodologia de sistemas suaves como marco de referencia, especificamente el
modelo conceptual, para formular la problematica de conjunto y bajar a diferentes niveles de detalle,
sin perder el contexto, y definir los problemas concretos por resolver. De hecho, lo que se realiza es
construir la forma de como opera la empresa en el momento actual;

La construccion de una matriz de jerarquizacion a través de la participacion de los stakefiolders para
definir una estrategia de solucion global;

El uso de técnicas causales para resolver problemas operativos: diagrama causa efecto y de
relaciones. Permiten establecer las relaciones entre los problemas y encontrar las causas origen que
producen la problematica en estudio. Ambas técnicas establecen una ruta de solucidon concreta y
crean las bases para un sistema de monitoreo y control;
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Conclusiones generales

Y finalmente ia definicion de medidas de desempefio con base en indicadores y parametros de
alcance, que consideran a los criterios de eficacia, eficiencia y efectividad. Medidas que ponderan &
éxito de la estrategia operativa de intervencién, los resultados alcanzados se presentan en € estudio
de caso.

La estrategia competitiva de intervencién se elabord con base en La Conferencia de Blsqueda, y toma
en consideracion los cambios que la Reunién de Reflexién y Disefio ha adaptado para el caso de
México. Lo novedoso de este apartado fue la integracion de los elementos de ardcter estratégico y
sus relaciones de consistencia: vision, mision, objetivos generales, estrategias, programas, proyectos
y acciones concretas. La definicion de estos elementos tuvo como punto de partida las lineas de
accion. Elementos que son la base para elaborar los programas y/o proyectos, Io cual depende de su
nimero y de su importancia.

Los participantes no seleccionan lineas de accion, tal como lo hace la Conferencia de Busqueda, el
proceso continua hasta elaborar programas y proyectos, los cuales son jerarquizados. Y en una etapa
posterior, detallados en tiempo real por los nuevos grupos peguefics, tomando como marco de
referenda los elementos de caracter estratégico.

Es conveniente mencionar que esta estrategia, la competitiva, aunque no presenta resultados
concretos como la operativa, su proceso fue probado en cuatro ejercicios de planeadidn: CNA, SEDESOL,
PEP (PEMEX) y en una institucion educativa de nivel superior. Lo que de algin modo garantiza su
operatividad. Sin embargo, su mejoramiento futuro se debe dar en el terreno de la practica.

Una dltima contribucion en este trabajo, es ef andlisis de stakeholders: un método para su
identificacion. La practica reporta que, un problema fundamental, cuando se pretende realizar un
proceso de intervencidon es el factor humano. Elementos claves que pueden afectar el curso de
solucién de un problema. Este enfoque afirma que las empresas mejoran su desempefio en la medida
que los trabajadores son tomados en cuenta y se sienten comprometidos con las operaciones de la
empresa. De hecho un problema es construido por los stakeholders identificados, produciéndose un
efecto circular(formulacion y solucion).

El andlisis de stakeholders reporta que éstos pueden asumir tres tipos de actitudes, que no son
estaticas, en la implantacién de una estrategia: relaciones de cooperacion, indiferencia o resistencia.
Actitudes que afectan o contribuyen a la implantacion de una estrategia de intervencién de esta
naturaleza. Este rubro es considerado importante y una posible linea de investigacién en el futuro.
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Conclusiones generales

Las posibles lineas de investigacion.

1. Un primer aspecto que debera considerarse como linea de investigacion es el mejoramiento de las
estrategias tanto operativa como competitiva, el proceso de mejora se debera dar con base en €
terreno practico, estableciéndose, posteriormente, una relacion tedrica-empirica cuyo producto sera el
mejoramiento del modelo de intervencion.

2. Una segunda linea de investigacién, de cardcter practico, es trabajar un sistema de informacion que
permita monitorear y controlar {as operaciones de manufactura de una planta, con base en la
elaboracion de medidas de desempefio que consideren los criterios de eficacia, eficienga vy
efectividad.

3. Una tercera linea es el andlisis de stakeholders que se plantea en los términos siguientes:

3.1 Precisar el concepto de stakeholder, de modo que se logre un consenso acerca de su naturaleza y
que sirva como base para mejorar los métodos para identificarlos.

3.2 Clasificar a los stakeholders en categorias que provean un mejor entendimiento de las relaciones
que guardan con la organizacion.

3.3. Identificar y definir los parametros y variables que, de manera objetiva, permitan evaluar ia
importancia que los stakeholders tienen para una organizacion.

3.4. Desarrollar métodos de analisis gque consideren:

a. Las relaciones entre poder, informacion y estructuras formales e informales de la orgamzaoon
como un medio para identificar y evaluar stakeholders;

b. Las relaciones que guardan entre si los distintos stakeholders, asi como las que éstos
sostienen con fa organizacion;

c. La dindmica en ei tiempo de ios factores considerados en ios incisos anteriores, de tal manera
que la informacién obtenida no sea tan solo casuistica.
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GLOSARIO

En cualquier proyecto de investigacion los términos empleados deben definirse con precisién, esto
evitara posibles confusiones cuando sean usados en otro contexto. La mayoia de los términos
pertenecen al campo de los sistemas, especificamente a la metodologia de los sistemas suaves, y
responden a las necesidades tedricas y practicas de cdmo las estrategias operativa y competitiva
fueron elaboradas. Esto permite emplear con propiedad cada uno de los términos y fortalecer el rigor
metodoldgico del modelo de intervencion propuesto en este trabajo de investigadén.

Nombre mnemotécnico de las seis caracteristicas basicas que deben

CATWOE S P
incluirse en una definicion raiz bien formulada.

Clima Es una caracteristica de la situacién problematica que establece la
relacion entre los elementos de estructura y proceso.

Es la capacidad para ofrecer productos y servicios que poseen
Competitividad caracteristicas adicionales (menor precio, mayor calidad, mejores
servicios, etc.) que productos similares que existan en el mercado. Es
decir, nuestros productos y/o servicios ofrecen un p/us con respecto a
sus equivalentes en el mercado.

Principios basicos: La competitividad se deriva fundamentalmente de
la mejora, la innovacién y el cambio, considera todo el sistema de ia
cadena de valor (proveedores, proceso de manufactura, canales de
distribucién, compradores, etc.).

Para mantener la competitividad se necesita que las fuentes de
produccion se perfeccionen constantemente, ademas de elaborar
planteamientos de caracter estratégico.

Es la propiedad de estabilidad de largo plazo que permite al sistema
recobrar el equilibrio a partir de cierto grado de perturbacidn. La
continuidad se puede garantizar desde fuera del sistema o puede
derivarse de las interrelaciones y de su sistema de control.

Continuidad

Control Es el proceso por medio del cual una entidad vista como un todo,
mantiene su identidad y/o desempefio bajo circunstancias cambiantes.
En el modelo del sistema formal, el proceso de toma de decisiones
asegura que la accidn de control se tome a la iuz del propdsito (0
misién) del sistema, y dei parédmetro observado en la medida de
desemperio.

Duefio del problema Es la persona o personas consideradas por el analista como aquéllas
que, probablemente, ganarian mas si se alcanzara una mejoria ©
solucion a una situacion problematica.

Con frecuencia el duefio del problema buscard activamente tal
mejoraria o solucion, pero un analista tiene la libertad para considerar
como dueno de un problema a personas gue no reconocen una
situacion problemética, o bien, que tienen dificultades para expresar
sus puntos de vista sobre un problema.
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Eficacia

Es una medida de desempefio que establece la relacién de los medios
elegidos con los objetivos que persigue el sistema. Es dedr, son los
recursos que permiten lograr los objetivos de una organizacion, sin
considerar su cantidad y el tiempo empleado en la ejecucion del
proceso de transformacion. Aqui lo importante es que los medios
seleccionados sean los adecuados y que e objetivo del sistema sea
alcanzado.

Eficiencia

En el proceso de transformacion, es una medida de desempeno en
relacion con la cantidad de recursos usados una vez que se ha
obtenido una salida satisfactoria. Es el uso éptimo de los recursos asi
como tiempo minimo empleado en la obtencion de los resultados del
sistema.

Efectividad

Es una medida de desempeno en relacion con la consecucion de los
objetivos a largo plazo, una vez que se ha obtenido una salida
satisfactoria utilizando el minimo de recursos. Es un indicador que
establece la relacion de salidas satisfactorias del sistema, con sus
objetivos a largo plazo y sus elementos de cardcter estratégico: visién,
mision.

El dueno del sistema

En el CATWOE, es la persona o personas gue podrian modificar o
eliminar la razon de ser de un sistema.

Emergencia, propiedades
emergentes

El principio por el cual las entidades vistas como un todo, exhiben
propiedades gue tienen significado sdlo cuando se atribuyen al todo vy
no a sus partes. Cada modelo de un sistema de actividad humana
exhibe propiedades como una entidad vista como un todo, derivadas
de sus actividades componentes y de su estructura.

Estructura

Son los elementos de una situacién problemdtica que son
permanentes © que cambian lentamente y/o ocasionalmente.

Figura rica

Es la expresion de una situacion problematica resumida por un
analista. Es un dibujo que muestra la sintesis de los elementos de
estructura, proceso y el clima de una situacién considerada como
problematica. La figura, como un mapa, incluye una simbologia que
permite entenderia por cualquier usuario. '

Interrelacion

Es la propiedad que permite que los efectos se transmitan a través del
sistema. La interrelacién puede tener un cuerpo fisico (como en un
sistema de fabricacidn) o puede ser un flujo de energia (verbal),
informacion o influencia.

Jerarquia

Es el principio que establece que las entidades consideradas como un
todo son construidas a partir de entidades mas pequenas, las que a su
vez son un todo en si mismas . . . y asi sucesivamente. En una
jerarquia, las propiedades emergentes denotan los niveles.

La definicion raiz

Es una descripcion concisa, construida consistentemente, de un
sistema de actividad humana que explica Io que es un sistema; lo que
hace el sistema se expresa en el modelo conceptual, el cual es
elaborado con base en la definicién raiz. Cada elemento de la
definicion debe estar reflejado en el modelo conceptual. Una
definicion raiz bien formulada hace explicitos cada uno de los
elementos del CATWOE:
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-{Un (O) duefio de un sistema que, bajo las siguientes restricciones
ambientales que toma como dadas: (E), transforma estas entradas en
estas salidas por medio de las siguientes actividades principales (T); la
transformacién es llevada a cabo por estos actores (A) y afecta
directamente a los siguientes benefidarios yfo victimas (C);
finalmente la vision del mundo (W) que le da significado a esta

Una clase o conjunto de elementos usados para construir modedos,
Por ejempio, el lenguaje para elaborar modelos de sistemas de
actividad humana consiste en todos ios verbos usados por el analista
de manera cotidiana; un indicador que muestra la dependencia légica
entre los elementos; los indicadores de flujos: concretos o abstractos,
etc.

Lenguaje de modelado

Medida def desempeiio Es una relacién de indicadores (meta alcanzada / meta programada)
que expresa el avance o retroceso, para alcanzar el objetivo de un
sistema

Medio ambiente Es el conjunto de variables que se ubican fuera de las fronteras del

sistema o del objeto de estudio.

Metodologia de sistemas | Metodologia basada en sistemas (Ingenieria de Sistemas) que aborda
duros problemas del mundo real (con base en técnicas cuantitativas), en
' donde el objetivo o fin de ser aicanzado es considerado como dado. El
sistema es entonces disefiado para alcanzar el objetivo establecido.

Metodologia de sistemas | Es una metodologia basada en sistemas para abordar problemas del
suaves mundo real, en la que los fines, que se sabe son deseables, no
pueden ser considerados como dados. Esta Metodologia se basa en
una postura fenomenoldgica (que concede primacia a los procesos
mentales del observador, mas que a los fendmenos externos del
mundo), en oposicidn al punto de vista positivista.

Modelo Es un constructo intelectual que describe a una entidad en la que, al
menos, alguien tiene un interés. El observador relaciona su constructo
con los mecanismos observados en ef mundo real, Cuando esto se
hace, frecuentemente conduce (pero no con toda exactitud) hacia
descripciones del mundo expresadas en términos de modelos, como si
la realidad fuese idéntica a los modelos elaborados por €l analista.

Es una descripcidn concisa de un sistema de actividad humana
elaborada con base en una definicidn raiz sistémica, en la forma de un
conjunto estructurado de verbos en modo imperativo. El modelo
conceptual contiene las actividades minimas necesarias para que €l
sistema sea el descrito en la definicion raiz.

Modelo conceptual

Los modelos son validados o justificados sdlo en términos de idgica,
no por mapeo con el mundo real, ya que no pretenden describirio.

Objetivo
J Es un estado deseado que puede ser alcanzado (o no) en un periodo

de planeacién especificado.
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Pensamiento de sistemas

Una epistemologia que, cuando se aplica a una actividad humana, se
basa en cuatro ideas basicas: emergendia, jerarquia, comunicacion y
control como caracteristicas de sistemas. Cuando lo aplicamos a la
naturaleza o al disefio de sistemas, la caracteristica crucial consiste en
las propiedades emergentes del todo.

Probieina del mundo real

Es un problema gue surge en el mundo caotidiano de los eventos e
ideas, y que es percibido de manera diferente por distintas personas.

Tales problemas no son construidos por el investigador como es el
caso de los problemas de iaboratorio.

Problema duro

Un problema dei mundo real, que puede formutarse como la blsqueda
de los medios eficientes para alcanzar un fin determinado.

Problema suave

Un problema en el que los fines, las metas y los medios son en si
mismos una problema. Y que ademas que no puede formularse como
la blsgueda eficiente de los medios para alcanzar un fin determinado.

Proceso Aquellos elementos en una situacién problematica que se caracterizan
por un cambio continuo.
Proceso de En el CATWOE, es un proceso esencial que expresa la conversion de
transformacion una entrada en una salida.
Es la capacidad para transformar una cantidad X de materias primas
Produccion en una cantidad Y de bienes de consumo © servicio, esta actividad se
compone de cinco elementos interrelacionados: productos, agentes de
produccién, métodos, espacio y tiempo.
Es la relacion eficiente entre produccion e insumos Es una medida de
Productividad lo bien que se han combinado v utilizado los recursos para cumplir con

los resultados especificos deseabies.

Implica la interaccion entre los distintos factores de la produccidn: la
calidad y la disponibilidad de los materiales; la escala de las
operaciones; el porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada; la
disponibilidad y la capacidad de produccion de la maquinaria y el
equipo; la actitud y el nivel de capacidad de la mano de obra; vy la
motivacion y efectividad de los administradores.

Restricciones del medio
ambiente

En el CATwWOE, es el conjunto de imposiciones (variables) que el
sistema toma como dadas.

Sistema de actividad
humana

Es un sistema ideal que expresa alguna actividad humana con un
proposito determinado, dicha actividad en principio se encontraria en
el mundo real. Tales sistermas son ideales en el sentido que no son
descripciones de la actividad del mundo real {lo cual es un fendmeno
excepcionalmente complejo), sino que son constructos intelectuales;
son sistemas ideales para usarse en un debate acerca de los posibles
cambios que podrian introducirse en un problema del mundo real.

Sistema relevante

Es un sistema de actividad humana gue un investigador, que usa la
metodologia de sistemas suaves, nombra como candidato para
producir discernimiento en etapas posteriores de estudio. Para cada
sistema relevante se formula una definicion raiz y se construye un
modelo conceptual
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Sistema, problema- El sistema problema-contenido expresa el rol del duefio del problema.
contenido En este caso, la palabra sistema es una guia felecldgica de que el
analista usara conceptos de sistemas para percibir el contenido
sustantivo de un problema.

Es uno de los dos sistemas en términos de fos cuales un investigador
conceptualiza un acercamiento a un problema del mundo real (el otro
es el sistema problema-solucién).

El sistema de solucion expresa el rol del resolvedor de problema. El
investigador define los sistemas de solucidn y de contenido del
problema, asi como la relacion de uno con € otro.

Sistema, problema-
solucién

Situacion problematica |Es un vinculo entre los eventos del mundo real y las ideas, y que al
menos una persona percibe como problema. Para él existen otras
posibilidades relacionadas con tal situacidn que es conveniente
investigarias.

Teleologia Doctrina filosdfica que percibe el desarrollo de los acontecimientos de
un sisterna, como el resultado de los fines a los que sirve (mas que el
resultado de causas aprioristicas). Es un término que establece que
los sistemas, disefados por el hombre, tienen un comportamiento con
propdsito.

Weltanschauung En el CATWOE, Es la visién del mundo que proporciona un significado
particular a un sistema de actividad humana considerade
(especificamente en el proceso de transformacion).
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Anexo 1

Cambios en el ambiente
transaccional

Impactos en la organizacion
(efectos si se materializan)

Cambio Grado de certeza

Significativo Oportunidades | Amenazas

previsto Alto Bajo

Si No

Grado de Imipacto

Alta

Bajo

9%
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Departamento de frociles

Anexo 2

EMPRESA MANUFACTURERA DE HILO

TESIS CON
PALLA DB ORIGEN

1 30 -104 112 9.49 4.25 80.0 3.826 30.600
2 30-104 118 10.8 4.50 " 4.050 32.400
3 38 - 606 101 8.56 3.030 20.0 2727 21.818
4 38-8606 114 9.66 3.419 " 3.077 24.817
5 38 - 606 102 8.64 3.05 ! 2.745 21.960
6 38 - 606 112 9.49 3.36 " 3.024 24192
7 30-104 112 9.49 425 " 3.825 30.600
8 30 - 104 114 9.66 433 B 3.897 31.176
9 30-104 120 10.17 4.56 " 4.104 32.823
10 30-104 98 8.308 3.721 " 3.349 26.796
11 31-104 103 8.73 3.91 " 3.519 28.152
12 30-104 106 8.68 4.02 " 3.618 28.944
13 31-104 117 9.9 4.47 " 4.023 32.184
14 32 -104 123 10.42 4.67 " 4.203 33.624
15 33-104 110 9.32 4.18 " 3.762 30.096
16 34 -104 120 10.17 4.36 " 3.824 31.392
17 35-104 112 9.49 4.25 " 3.825 30.800
18 36 - 104 112 9.49 425 " 3.825 30.800
19 30-104 105 5.90 3.99 " 3.5691 28728
20 30 -104 120 10.17 4.36 " 3.924 31.392
21 12-104 182 15.43 17.479 84% 14.68 117.459
22 16-104 147 11.73 9.965 §7% 8.669 £9.356
23 16 - 104 144 11.48 9.762 87% 8.493 67 944
24 16 - 104 144 11.49 9.762 87% 8.483 87.943
25 16-104 159 12.68 10.77 " 9.369 74,959
26 16 - 104 137 10.93 9.286 " 8.078 64.631
27 16 -104 131 10.45 8.878 " 7.645 61.164
28 10-104 148 11.81 16.05 84% 13.482 107.856
29 8-104 167 13.32 22.633 84% 19.011 152.094
30 16 - 104 141 11.25 9.558 &87% 8.315 66.524
31 16 -104 156 12.44 10.56 i 9.187 73.498
32 16-104 155 12.36 10.50 " 9.135 73.08
33 16 - 104 139 11.08 0.422 " 8.197 685.577
34 14 -104 158 12.60 12.23 " 10.64 85.121
35 16-104 146 11.65 9.89 " 8.604 £8.834
36 10 -104 170 13.56 18.43 84% 15.481 123.850
*37 16 - 104 150 11.869 10.168 87% 8.846 70.769
38 16 -104 340 11.17 9.49 " 8.256 66.050
39 16 -104 146 11.65 9.89 " 8.604 68.834
40 16 -104 170 13.56 11.52 " 10.022 80.179
41 16 - 104 161 12.84 10.90 " 9.483 75.864
42 14-104 167 13.32 12.93 " 11.249 89.993
* 43 12-104 138 11.08 12.58 84 10.55 §4.403
* 44 16 - 104 141 - -9.55 87 8.308 66.468
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Anexo 3 N3O0 30 VTV
| NOG SISAL
Empresa manufacturera de hilo S.A. de C.V.
Tiempo efectivo por mudada
Hilo - No husos Min/mud Tiempo por Interferencia T. total Rend. Kgs/Hra/maq.
S m/min 100% mudar llenado esperado esperado
canilla -
ROBERTS
16-104 384 11.20 230.0178 7.1826 min 7.7590 min  244.9594 min 93.90 % 8.932
18-104 384 11.15 259.9372 7.1826 mun 7.7590 min  274.8788 min 94,56 % 7.961
20-104 380 11.77 273.6023 7.1180 min 7.7590 min  288.4793 min 94,84 % 7.504
14-104 384 12.70 168.14%6 7.1826 min 7.7590 min  183.0912 min 091.83 % 8.932
30-104 380 9.47 483,2387 7.1180 min 7.7590 min  498.1157 min 97.01 % 4.117
36-104 380 9.53 608.2476 7.1180 min 7.75%0 min  623.1246 min 97.61 % 8.932
30-116 380 10.20 448.6470 7.1180 min 7.7580 min  463.5240 min 69.79 % 8.932
8-104 384 15.50 78.7096 7.1826 min 7.7590 min 93.6512 min 84.04 9% 8.932
10-104 384 14,80 102.3758 7.1826 min 7.7590 min 117.3174 min 87.26 % 8.932
GWALTNEY
12-600 264 11,23 144.8886 4.6944 5.2131 min 154.7961 min 93.59 % 8.142
7-600 264 11.94 168.9195 4.6944 5.2131 min  178.8270 min 94.45 % 15.015
10-600 264 11.10 160.3243 4.6944 5.2131 min 170.2318 min 94.17 % 9.767
12-600 352 10.60 153.5000 6.6659 6.5000 min 166.6659 min 92.10 % 10.134
16-600 352 10.42 208.1957 6.6659 6.5000 min  221.3616 min 94.05 % "9.800_ -
18-600 264 6.78 652.4631 4.6944 6.5000 min  663.6575 min 88.31 % . 3.457:;
30-600 352 7.87 516.8614 6.6659 6,5000 min 530.0273 min 97.51 % 3.184 !
30-600 352 8.58 474.0909 6.6659 6.5000 min  487.2568 min 97.29 % 3.465
30-600 352 9,42 431.8152 6.6659 6.5000 min  444.9811 min 97.04 % 3.784 -
18-600 352 10.21 433,2713 6.6659 6.5000 min  446.4372 min 97.05 % 6.793




45 16 - 104 135 10.77 8.15 87% 7.960 63.684
45 16 - 104 157 12.52 10.63 37% 9.248 73.984
47 16- 104 102 8.139 6.91 " 6.011 48.093
48 16 - 104 153 12.20 10.36 " 8.013 72.105
301 16 - 633 146 11.65 12.37 " 10.761 86.085
302 16 - 633 152 12.13 12.88 " 11.205 89.644
303 16 - 633 140 11.17 11.86 " 10.32 82.563
201 16 - 104 152 12129 9.016 " 7.843 62.751
202 16 - 104 137 10.93 8.125 " 7.068 56.55
203 16 - 104 150 11.969 8.912 " 7.753 62.397
204 16 - 104 151 12.05 8.958 " 7.793 62.397
205 16 - 104 141 11.25 8.363 " 7.275 58.206
214 16 - 104 139 11.09 7.949 " 6.915 55325
215 16 - 104 133 10.613 7.608 " 6.618 52 952
216 16 - 104 a5 7.58 5433 " 4726 37.814
101 16 - 633 135 10.77 8.387 " 7.296 58374
102 12 - 600 154 12.28 12.75 8470 10.71 8568
103 7 - 607 167 13.32 23.71 " 19.917 159.336
104 16 - 633 140 1147 8.699 87% 7.568 60.545
105 16 - 633 144 11.49 8.94 " 7.7717 62.224
106 16 - 633 150 11.969 9.321 " 8.109 64.874
107 16 - 633 135 10.77 8.38 " 7.290 58.325
108 16 - 633 145 11.57 9.010 " 7.838 62.704
109 16 - 633 147 11.73 9.13 L 7.943 63.545
110 16 - 633 132 10.53 8.20 " 7.134 57.072
111 16 - 633 141 11.25 8.76 " 7.621 60.970
112 16 - 633 147 11.73 9.135 " 7.947 63.580
113 16 - 633 144 11.49 8.945 " 7.784 62278
114 16 - 633 142 11.33 8.82 " 7.673 61.387
115 16 - 833 142 11.33 8.82 " 7673 61.387
116 16 - 633 135 11.01 8.574 " 7.459 59675

P> = produccién total exigible en % para 75 maquinas
¥

Pr, = 315.6373 %‘” + 258.26
¥

hr

ks - 57389775
hy
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Anexo 4
EMPRESA MANUFACTURERADEHILOS.A.DECY.

Cuestionario para identificar problemas en las areas de produccién

1. éCual es el tipo de problemas que resuelve con mas frecuencia?, mencionelos de manera breve y
por orden de importancia.

2. éCual es el medio (método, técnica, etc.) para la identificacién de estos problemas?

3. ¢éEmplea algun procedimiento, técnica, etc. para su solucién?, mencidnelo brevemente.,

4, ¢Cémo y cuando sabe gue el problema ha sido resuelto correctamente?, dcuenta con algin
instrumento para medir la solucién encontrada?

5. Describa tas principales obstrucciones que encuentra para la solucién de estos problemas

6. Ademas de las técnicas que emplea cotidianamente en la solucion de los problemas, équé otras
técnicas de ingenieria seria conveniente conocer e implantar?
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