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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Antecedentes

Hoy en dia las organizaciones afrontan grandes retos y cambios constantes
en la forma de trabajar, los medios con los que cuentan y los fines para
conseguirlo, lo que ha llevado a las organizaciones a ir siempre con un
tiempo muy limitado para detenerse a realizar correcciones por falta de
capacitacion o limitaciones para abordar los problemas, esto dando por
resultado dificultades para desarrollar sus capacidades competitivas,
reconociendo que las empresas tienden a la entropia’.

Como consecuencia de lo anterior se ha reconocido a la consultoria de
empresas como un servicio profesional que ayuda a resolver problemas,
como elemento necesario para poder incrementar la productividad en las
organizaciones. Siendo que existe gran cantidad de empresas que dejan
de existir en un corto tiempo, y esto debido por una mala planeacion de
los recursos clave y actividades orientadas a su desarrollo.

En busqueda de aquella mejora en el desempefo y en el desarrollo de
ventajas competitivas en el mercado a través de consultorias,
capacitaciones y asesorias especializada; se crea un taller, el cual redisefa
la forma de realizar las operaciones, sirviendo como catalizador para que
en un corto tiempo incremente su productividad.

Es entonces que desde 1997 el Comité Nacional de Productividad e
Innovacion, A.C. (COMPITE) ofrece un método de intervencion, el cual ha
resultado muy eficaz en cuanto al incremento de la productividad que se
alcanza en las empresas en las que se ha aplicado en México.

Este método se le conoce como Taller de Reingenieria de Procesos (TRP),
el cual ha sido analizado por el Instituto de Ingenieria de la UNAM (2013),
encontrando importantes incrementos en la productividad después de
haber sido aplicado el TRP.

El TRP ha sido analizado con base en la aplicacion de diferentes
herramientas tales como la teoria, tiempo de respuesta, sistema jalar, la
organizacion de lugar de trabajo. A lo largo de los anos en que se ha
aplicado, siendo mejorado con base en la experiencia acumulada.

El interés de este trabajo corresponde al analisis del TRP bajo diversos
enfoques tedricos que permiten comprender mejor su éxito.

En particular este trabajo utiliza tres enfoques para el analisis del TRP,
abordando este modelo de intervencion desde diversas perspectivas.

Se utiliza el modelo cibernético de Gelman y Negroe (1982), el cual
enuncian gue se debe dividir en; sistema conducente y sistema conducido,
ya que, para poder elaborar el proceso de conduccion, el sistema

TEntropia: es un concepto que describe el grado de desorden de un sistema.
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conducido tendrd que reaccionar y/o ejecutar acciones necesarias para
que la parte conductora puede mejorar procesos que pudieran ser
considerados innecesarios y definir elementos de equifinalidad? entre
ambas partes, para el logro de metas.

Por lo tanto, el elemento de homeostasis3 es el consultor, o como Bishop
(1969) lo denomina el agente de cambio, es decir, es necesario definir
como asume su rol en el taller, el que ha llevado al éxito del mismo.

También se utiliza el enfoque basado en recursos (Barney, 1991), en el que
sefala el fortalecimiento de las organizaciones, el cual es sustentado por
el desarrollo de sus recursos.

El TRP impacta directamente en la mayoria de los recursos identificados
bajo este enfoque (humanos, relacionales, tareas, etc.)

El TRP es una intervencidon que se sustenta fundamentalmente en las
aportaciones de los participantes (operarios, empleados y supervisores en
la linea de produccidn intervenida), los cuales adquieren conocimientos
relacionados con los problemas que enfrentan.

También puede ser analizado con base en el enfoque que sefala que el
desarrollo de una empresa se basa en el fortalecimiento de los recursos
con los que dispone en su interior; especialmente en los recursos humanos.

El enfoque de creacién de conocimientos Nonaka (2000), propone un
esgquema para comprender la manera en que se crean conocimientos al
interior de las organizaciones.

Analizando los modelos dindmicos, SECI, y BA, el cual hace posible generar
sustentos tedricos con el apoco de elementos empiricos.

Lo que permitird a través del TRP crear un conocimiento tacito a uno
explicito, y es que segun Kant el mundo es creado por el lenguaje y crear
conceptos es crear el mundo.

1.2 Hipodtesis

Analizar el éxito del TRP con base en otros enfoques tedricos relacionados
con el mejoramiento o desarrollo organizacional que contribuyan a su
analisis.

1.3 Problema y Objetivo

Ampliar la comprension del éxito del TRP con base en su analisis a partir
de diferentes enfoques tedricos, relacionados con el desarrollo
organizacional.

2 Equifinalidad: se busca conseguir un determinado objetivo por varios caminos.
3 Homeostasis: la condicién de un sistema cuando es capaz de mantener sus variables
esenciales dentro de los limites aceptables para su estructura al enfrentar disturbios

2
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Analizar del TRP, identificando coémo se desarrollan los elementos que
intervienen en su éxito, bajo tres enfoques tedricos. Dividiéndose en los
siguientes sub objetivos:

— Conocer con detalle la metodologia utilizada en el método de
intervencion llamado TRP.

— Proponer diversos enfoques para el analisis tedrico del TRP con el fin
de explicar su eficaciat y su eficiencia® de acuerdo al incremento de
la productividad de las empresas intervenidas.

— Analizar los elementos del TRP con base en los siguientes enfoques
tedricos: modelo cibernético, desarrollo de la organizacién basado
en sus recursos y procesos de generacion de conocimientos en la
organizacion.

— Senalar las coincidencias de la estructura del TRP, con los
planteamientos de dichos enfoques.

— Con base en este analisis, proponer posibles mejoras al TRP.

1.4 Metodologia
En la realizacion del presente trabajo se siguieron las siguientes etapas.

Primeramente, se realizd una revision de los conceptos de intervencion, en
los que se expone como el consultor realiza sus tareas basado en las
necesidades o busqueda de problemas de las MPyME (Micro Pequefa y
Mediana Empresas) en México. Para ello fue necesario entender por qué el
Taller de Reingenieria de Procesos (TRP) es considerado exitoso o
productivo para las organizaciones que lo han tomado.

Por esta razon el segundo punto fue conocer de manera practica y tedrica
el taller, los elementos con los que contaba, asi como las herramientas vy
las caracteristicas de su aplicacion, las cuales son faciles de entender.

Ademas de conocer de manera documental las partes que componen el
TRP, también se participd en 3 procesos de intervencion realizados por
COMPITE. En particular, se participd en un TRP llevado acabo del 16 al 19
de febrero del 2015, en el Estado de México, municipio de Atizapan de
Zaragoza.

De acuerdo con SCIAN® (INEGI, 2013), se cataloga a la empresa como
322210, perteneciendo al sector 32 de la industria manufacturera, del
subsector 322 industria del papel, siendo la rama 3222 fabricacion de
productos de cartdon y papel, teniendo como actividad 322210 fabricacion
de envases de carton.

4 Medida en la que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervencién para el
desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa.

5 Medida en que los recursos/insumos (fondos, tiempo, etc.) se han convertido
econdmicamente en resultados.

6 Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
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Con base en la revision documental y la participacion en el TRP, se
identificaron los posibles enfoques tedricos bajo los cuales podria ser
analizado y explicado el éxito del taller.

Se observo la relevancia que tiene la buena conducciéon del TRP por parte
del consultor. Por lo tanto, se considerd el enfoque cibernético y se definen
a los participantes como el elemento conducido y el conductor como el
consultor, siendo estas dos las piezas fundamentales en el taller.

Por lo que, en el primer enfoque, se definen los participantes como el
elemento conducido y el conductor como el consultor Gelman y Dr. G.
Negroe (1982), siendo estas dos las piezas fundamentales en el taller.

El segundo enfoque utilizado corresponde a la organizacidon basada en
recursos propuesta por diferentes autores (Barney, 1991), (Schlesinger et
al, (1992)). En este enfoque se sefala como la principal palanca de
desarrollo de una organizacidon a los recursos con los que cuenta; en
particular el desarrollo de los recursos humanos. EI TRP genera una
acumulaciéon de conocimientos entre los participantes relacionados en el
proceso intervenido.

Por lo anterior el tercer enfoque utilizado es el modelo SECI (Nonaka,
Toyama, & Konno , 2000), en el cual se presentan los elementos para
explicar la creacion de conocimientos dentro de la organizacion.

Finalmente, se procediod a redactar el presente documento. En primer lugar
y dado que el TRP es un proceso de consultoria especializada, se considerd
necesario analizar dicho proceso, es decir, la manera en que se entiende a
la consultoria como forma de apoyar el desarrollo de las empresas.

En un siguiente capitulo se explica lo que es COMPITE vy los servicios de
consultoria que ofrece. En particular se resefa el desarrollo del objeto de
estudio de este trabajo que corresponde al Taller de Reingenieria de
Procesos.

El capitulo 4 corresponde al andlisis del TRP bajo el enfoque cibernético.
Para ello en primer lugar se resefa en qué consiste este enfoque para,
posteriormente realizar el analisis del TRP considerando dicho enfoque.

Los dos siguientes capitulos se estructuran de igual manera que el anterior.
Es decir, se resefia en qué consisten los enfoques basados en recursos y
de creacion de conocimientos. Posteriormente se analiza el TRP bajo cada
uno de estos enfoques.

El capitulo numero siete se concluye los elementos que se consideran
dejaron una resefa aprendizaje y conocimientos, ademas de las
recomendaciones hechas por el conocimiento adquirido.
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Capitulo 2. La consultoria como palanca de desarrollo en las
empresas

2.1 ¢Qué es la consultoria?

Existen numerosas definiciones del termino consultoria, de su aplicacién y
codmo afronta las responsabilidades.

Fritz Steele define la consultoria como:

“Cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido,
proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en
que el consultor no es efectivamente responsable de la ejecucion
de la tarea misma, sino ayuda a los que lo son.”(Steel, 1975),
tomada de Kubr (1984).

Greiner y Metzger (1983) definen la consultoria como un “servicio de
consejeria contratada para proveer a la organizacidon un entrenamiento
especial y calificado, asistiendo a las personas de una manera objetiva e
independiente, identificando el manejo de los problemas de la
organizacion cliente, analizando tales problemas y ayudando con los
requerimientos, e implementando soluciones”.

El libro de Kubr (1984), hace referencia a Block (1981), quien sugiere que se
actua como consultor siempre que se trate de modificar o mejorar una
situacion, pero sin tener un control directo de la ejecucion.

También se justifica el apoyo en la identificacion o el trato con el manejo
de problemas (Fincham , Mohe , & Seidl , 2014), prestando atencidon a los
objetivos de la organizacion, identificando y resolviendo problemas
particulares, pero estos elementos no serian posibles sin su expertis’.

La consultoria también es vista como agente de cambio. Bishop (1969)
sefala que es un servicio prestado por una persona independiente vy
calificada que identifica e investiga el problema y realiza recomendaciones
de medidas apropiadas para su solucidon y presta asistencia en la aplicacion
de dichas recomendaciones.

Otra referencia en el concepto de consultoria seflala que representa una
rapida y productiva forma de acceder al conocimiento de consejeros
profesionales y/o consultores con el fin de potenciar el crecimiento de las
organizaciones. (IGI GLOBAL, 2013).

Existe una gran cantidad de definiciones de consultoria, por lo que se
decidio establecer una basada en las anteriores. Por lo tanto, se entiende
como consultoria aguel servicio que imparte un agente de cambio, y que

7 Aqguel cuya opinidn tiene un gran valor y utilidad para valorar intuitivamente la
importancia relativa de diversos factores referentes a un determinado estudio (De las
nieves Sanchez Guerrero, 2003).
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proporciona una ayuda especial, dado su entrenamiento y habilidades,
realizando una investigacion basada en procedimientos y métodos,
identificando las relaciones entre los involucrados, y la busqueda por asistir
a la organizacion en la resolucion de problemas.

2.2 Caracteristicas de la consultoria

Las caracteristicas que debe de tener el consultor de acuerdo con Fincham
et al,, (2014) son:

i- Externo a la organizacion,

ii- Contratado con base temporal,

iii- Valuado de su experiencia especializada y de su experiencia que no esta
facilmente disponible dentro de la organizacion del cliente vy,

iv- Su consejo ayuda a mejorar el rendimiento de la organizacion y educa
al cliente a poder abordar problemas similares en el futuro.

Un consultor no solo debera ejercer una ayuda a lo que necesita el cliente,
Si N0 gue en su vision deberd mejorar lo que el cliente no puede ver, o
cuenta con esa ceguera que para el resultara natural.

Ademads, ayuda a la organizacion haciendo tomar conciencia de los
procesos, las consecuencias probables y de las técnicas para lograr los
cambios, se ocupa de transmitir el conocimiento, da a conocer sus
métodos, de manera que la propia organizacion pueda resolver sus
problemas, con soluciones futuras.

Las condiciones para aplicar la consultoria son:

1. El cliente experimenta cierto malestar, pero desconoce su origen y
no sabe qué hacer al respecto.

2. Elcliente no sabe qué tipo de ayuda esta disponible, ni cual consultor
puede proporcionar la clase de ayuda que necesita.

3. El problema es de tal naturaleza que el cliente no sélo necesita ayuda
para definir lo que estd mal, sino que se beneficiara participando en
el proceso de realizar el diagndstico.

4. El cliente tiene una “intencidén constructiva” basada en metas y
valores que el consultor puede aceptar, y tiene cierta capacidad para
participar en una relacién de ayuda.

El consultor es el Unico que sabe cual forma de intervencion funcionara en
esa situacion, y por lo tanto brindara sus servicios a las empresas, para
incrementar de su rentabilidad y productividad, mediante la identificacion
de esquemas de intervencion empresarial especializada, dirigida a varias
de las areas sustantivas de la empresa, con el propdsito de impulsar la
competitividad empresarial a través de la instrumentacion y aplicacion de
acciones de mejora.
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2.3 Elementos que ayudan a fijar el éxito de la consultoria

Para que pueda ser conceptualizado el proceso de la consultoria como
exitoso deberd contar con la “confianza”, que de acuerdo con
Bronnermayer et al. (2014), es la relacidon que debe existir entre el consultor
y la organizacion.

La confianza dara la necesaria libertad de accidon para que el agente de
cambio realice su trabajo, dando como aliciente, que esta confianza sirva
como el enlace para la recomendacion con otros clientes.

Por otro lado; algunos elementos que podrian aclarar propdsitos del
proceso de consultoria, que ayudaran al cliente a entender el épor qué? y
dpara qué?, debe apoyarse de un consultor segun Turner (1982) son:

Provee informacion.

Resuelve los problemas o ayuda en gran parte a la formulacion del
problema.

Hace un diagndstico, el cual puede necesitar la reedicion del
problema.

Hace recomendaciones basadas en el diagndstico.

Asiste con la implementacion y recomendacion de soluciones.
Construye un consenso y se compromete alrededor de la accidn
correctiva.

. Facilita el aprendizaje de los involucrados.

Permite mejorar la efectividad organizacional.

I®» Tmmo O Wp

El consultor proporcionara toda su experiencia que conllevara a mejorar la
forma en como hasta el dia de hoy se venia trabajando. Entendiendo vy
realizando compromisos de ambas partes para identificar las necesidades
y la definiciéon del problema.

Dependerd del consultor conocer qué elementos pudieran ser
representados como un problema, ya que de acuerdo con Miles (1978)
pueden ser elementos fundamentales, deben ser evaluados vy
desfragmentados, algunos ejemplos de estos son:

Productividad: cuantificada a través de piezas producidas en una hora por
trabajador en cada maquina de proceso.

Tiempo de respuesta: cuantificada en minutos y que representa el tiempo
gue tarda en producirse.

Inventario: cuantificado en unidades y que representa el niumero de
unidades almacenadas en proceso.

Espacio en piso: cuantificada en metros cuadrados y que corresponde al
espacio ocupado por la maquinaria, equipos e instalaciones asociadas al
proceso productivo intervenido.

Aspectos financieros dentro del proceso productivo: Lo que le cuesta una
hora maquina a la empresa y ademas lo que cuesta no cumplir con las
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fechas establecidas en relacion a las multas impuestas por los clientes si
existiera algun error en el producto entregado al cliente.

2.4 Organismos relacionados con la consultoria

Los organismos gue seran analizados conllevan de una gran relacion con
los temas de importancia, ya que dictan los lineamientos para el desarrollo
de una consultoria, estableciendo una seria de estandares de calidad, vy
[ineamientos tanto en la estructura del proyecto como de actividades que
se tienen que seguir, ademas de resultados que deberan ser presentados
al final de dicho proceso.

Algunos de los organismos son: La FIDIC (Federaciéon Internacional de
Ingenieros consultores), siendo uno de los organismos mas antiguos, ya
qgue fue fundada en 1913 (FIDIC, 2016) estad encargada de promocionar e
implementar la consultoria.

Hoy en dia cubre 97 paises en el mundo, esta publica estandares
internacionales, contratos de trabajo para los clientes, ademas de formas
pre-calificatorias, para que las personas que realizan esta validacion tienen
que realizarlo apegados a cdédigos de conducta ética.

Ademas, publica documentos practicos tales como: manuales de
capacitacion, kits de recursos de formacion en las areas de sistemas de
gestion y procesos de negocio.

En México, es la Cdmara Nacional de Empresas de Consultoria (CNEC) que
desde 1992, elabora y publica un padréon de consultores certificados,
integrando por empresas que solicitan la validacion del documental o
certificacion, evidencias objetivas de sus especialidades y experiencia que
aparece en su curriculum.

La CNEC, fue aprobada como Entidad de Certificacion y Evaluacion de
Competencias por el H. Comité de Acreditacion del Consejo Nacional de
Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER).

Por otra parte, la Cadmara Nacional de la Industria de Transformacion
(CANACINTRA), es un organismo gue representa los intereses legitimos
del sector industrial mexicano, fundada en el afno de 1941, la cual esta
conformada por una agrupacion que representa el sector industrial del
pais. (CANACINTRA, 2016)

CANACINTRA desarrollo el estandar de competencia ECO247
(2016)(Estandar de servicios de consultoria en gestion organizacional).

Esta dirigido a definir los aspectos con los que deben contar las personas
que se dedican a la consultoria. Senala los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes necesarios para dar servicio de consultoria en
gestion organizacional a instituciones del sector publico y privado.

Los elementos que componen este estdndar de competencia estan
divididos en:
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Diagnosticar la situacion actual de una organizacion.
Desarrollo de una propuesta de solucién para la organizacion.
Implementar la intervencién en la organizacion.

El primer elemento, el proceso de diagnosticar la situaciéon actual de una
organizacion, se definen los criterios de evaluacion de la persona que se
considera competente para realizar el producto, debera contar con los
siguientes documentos:

a)

o)

c)

El documento que describe la identificacion de la organizacion a
intervenir, el cual contiene: datos generales de la organizaciéon a
intervenir, antecedentes histdoricos de la organizacion, areas de
mejora/ problema a resolver desde la perspectiva del cliente.
Documento que describa el proceso de busqueda que utilizd: las
fuentes de informacion empleadas para poder realizar el diagnodstico,
la mencion de la confiabilidad y validez de la informacion
seleccionada, ademas de los instrumentos utilizados como
entrevistas, cuestionarios entre otras herramientas utilizadas.

El documento describe la situacion actual de la organizacion
mencionando; el modelo de referencia utilizado para la realizacion
del diagnostico, los indicadores utilizados, la comparacion de la
situacion real y la situacion deseable, las conclusiones del mismo.

Por otra parte, es necesario saber que la persona que realiza una
consultoria debe tener los conocimientos en:

Las fuentes de informacion tanto los tipos y caracteristicas como los
alcances y limitaciones.

Los cuestionarios realizados, guias de entrevista y caracteristicas de
la muestra.

Los indicadores los cuales se deben realizar un disefo e
interpretacion vy la relacion de esté con un modelo de referencia.

El desarrollar una propuesta de solucidon para la organizacion, el cual esta
dada por los siguientes desempefos:

Presentacidon de la propuesta de solucidn al cliente, que describe
areas de oportunidad, los aspectos que integran la propuesta de
solucion, las ventajas y desventajas de estas, las etapas en las que se
divide la propuesta de solucidon, los recursos utilizados en la
implementacion de la solucion propuesta, los costos del proyecto y
las condiciones de pago.

Dudas por parte del cliente.

Por su parte los productos que ofrece el consultor deben estar basados en:

Realizacion de una propuesta de solucion elaborada, permitiendo dar
respuesta a las necesidades del cliente, incluyendo antecedentes vy
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diagndstico con la descripcion del proyecto, incluyendo alcances vy
resultados, describiendo los recursos a utilizar por parte del consultor y del
cliente, las responsabilidades del consultor y del cliente, mencionar los
tiempos estimados para la implementacion de la propuesta de solucion,
ventajas y desventajas de aceptar la propuesta.

La elaboracion del reporte con los acuerdos alcanzados durante la
presentacion, el cual debe incluir los servicios a prestar, el resultado
esperado en funcidon a los indicadores, especificar los roles vy
responsabilidades del consultor y del cliente en el proceso de
implementacion, el tiempo programado de la implementacion.

Implementar la intervencién en la organizacion, seflalando los criterios de
evaluacion cuando el consultor es competente con los siguientes
productos:

La implementacion validada con el cliente, en el que se menciona el
resultado esperado de la solucion a implementar, mostrando una
programacion de las actividades que se van a desarrollar, incluye acciones
y tiempos para la capacitacion del personal involucrado, especifica los
recursos en cada etapa.

Comunicado a los participantes, en la implementacion de la solucidn
propuesta y las fechas en las que seran requeridos.

El registro al plan de implementacion elaborado, en el que se especifica la
situacion que ocasiono el cambio, la solucidn que se dio, las implicaciones
del cambio efectuado, el nombre de quien autorizo el cambio

El reporte de avance elaborado, en el cual describe los avances alcanzados.

El reporte de implementacion de una etapa elaborado, incluyendo
resultados esperados y alcanzados, describe los recursos empleados.

El reporte de cierre de la implementacion.
Documento elaborado de aceptacion de la documentaciéon operativa.

Por su parte la CNEC desarrollo el estdndar de competencia EC0249
(2012), (Estandar para proporcionar servicios de consultoria en general).

Este estdndar estd dirigido a personas que cuenten con conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes para dar servicios de consultoria general
sin importar la especialidad.

Fundamentando criterios rectores de legalidad, competitividad, libre
acceso, respeto, trabajo digno y responsabilidad social, sirviendo como
referencia para la evaluacion y certificacion de las personas que llevan a
cabo funciones de consultoria, sin importar la especialidad.

Ademas de los desempefos que debe mostrar el consultor:

e Describir la propuesta sugerida,
e La mencion del alcance,

10
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Exponer las ventajas y las desventajas de la propuesta,
Mencionar los responsables de parte de la organizacion,
Mencionar las responsabilidades de parte del consultor,

Mencidn de las etapas de instalacion,

Mencidn de los entregables en cada etapa,

Mencidén de las implicaciones de la implantacion vy,

Explicando las implicaciones del costo/beneficio de la propuesta.

Por otra parte, se cuenta con una descripcion de las actividades a realizar
se presenta a continuacion:

1. Identificar la situacidn/problema planteada, para esto tendrd que
entrevistar a los involucrados, ademas de realizar una serie de documentos
que describen el problema planteado,

2. La guia de entrevista,
3. El cuestionario empleado,
4. El programa de busqueda de informacion,

5. La integraciéon de la informacidon presentada en la descripcion del
problema, y

6. Diferenciar entre la situacion deseada vy la situaciéon actual.

Al momento de realizar el registro de los acuerdos alcanzados se debera
mencionar el alcance, el resultado esperado, el tiempo esperado de
implementacion, el costo de la solucidon presentada, las posteriores
condiciones de pago, clausulas sobre confidencialidad, clausulas sobre
propiedad intelectual de las partes.

Ademas, establece los conocimientos tedricos- practicos basicos con lo
gue debe contar cada elemento para realizar su trabajo; asi como las
actividades relevantes de su desempefo.

Un documento gue describa la afectacion detectada de la situacion actual,
desarrollando opciones de solucidn de la situacidon/ problema planteado.

También se debe elaborar un reporte de la metodologia empleada en la
identificacion del problema.

La elaboracion de un reporte de las afectaciones encontradas, las
alternativas de solucidon encontradas y la presentacion de la alternativa
elegida.

Se debe presentar un informe a la organizacion por parte del consultor,
debe gozar de actitudes, habitos y valores como: limpieza, refiriendonos a
qgue la informacién presentada no lleve tachaduras y enmendaduras. El
orden, en relacidon a la manera en que presenta la informacion, de la
metodologia propuesta.
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Ademas, el cliente tendra que ser responsable, en la manera de aceptar y
firmar lo estipulado con los codigos de ética, confidencialidad y avisos de
privacidad.

En ambos estandares, para que la evaluacion de la persona que se
pretende ser certificada como consultor se realice de forma exitosa, los
solicitantes deberan entregar al evaluador documentos que conformen las
evidencias de sus conocimientos, habilidades y destrezas.

2.5 Modelos de consultoria

Existen diferentes formas en que se ofrece el servicio de consultoria,
gracias a la ayuda de directores, gerentes y otros decisores de problemas.

Es por ello relevante mencionar como un consultor toma las decisiones en
funcidn a grado de tiempo, herramientas utilizadas, problemas, recursos y
sobre todo conocimiento y experiencia, para poder llegar a definir con el
equipo, los logros, metas, objetivos que se desean alcanzar, tomando como
base el principio de equifinalidad® de Banfield (1959).

En relacion a que elementos utilices o que camino tomes, para llegar a tu
resultado, siempre y cuando el resultado sea el esperado; si es que estos
te ayudaran al alcance de tus objetivos y poder eliminar paradigmas
existentes, que limiten el crecimiento a las organizaciones, por lo que se
clasificara la manera en que pude realizar su trabajo un consultor, como
sigue:

2.5.1 Asesoria, asesoria y cambio

En la investigacion realizada por Flores Choperana (2011), identifica dos
tipos de consultoria teniendo como fuente la literatura (Block, 2009; Kubr,
2009; Morfin, 1993; Schein, 1986) los cuales son: de asesoria, asesoria y
cambio.

La primera se refiere a la emisidn de un juicio, sin que el consultor
intervenga directamente en las actividades de la empresa (asesoramiento).

En la segunda, el papel del consultor esta definido como un juez y parte a
lo largo del proceso de intervencion.

En ambos tipos de intervencion, el consultor, es considerado un agente de
cambio que busca promover el desarrollo y el crecimiento empresarial, por
otro lado, es pertinente aclarar que los consultores son considerados
agente de cambio, pero no todos los agentes de cambio son considerados
consultores.

8 Cuando se tiene una situacién deseada y desde la situacién actual, se desea este alcance,
pero no importa las formas o los medios, si no la necesidad de alcanzarlo.
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2.5.2 Modelo del servicio experto

La esencia de este modelo es que el cliente ha definido, a través de un
diagndstico preliminar, cual es el problema gue requiere solucionar, qué
tipo de ayuda requiere y a quién debe de acudir para obtenerla.

Para que el modelo funcione, se deberd cumplir con las condiciones:

1. Realizar un diagnostico correcto del problema.

2. ldentificar correctamente la capacidad del consultor para
proporcionar una asesoria experimentada.

3. Expresar de forma correcta el problema vy la clase de experto o de
informacion que debe obtenerse.

Este analisis puede contar con un alto grado de éxito, en solo hacer hasta
donde requiera el cliente, siendo de manera muy general el proceso de
gestion.

Aungue pudiera darse que al momento de que se realiza el diagnodstico el
problema encontrado fuera mal direccionado y los medios no fueran los
correctos en busca de dicha solucidon. Por lo que serd esa asesoria
experimentada, la que aclara los medios y fines necesarios para el alcance
del resultado requerido.

2.5.3 Modelo médico-paciente

Este modelo es una variante del modelo “experto”, pero aqui se le pide al
consultor hacer un diagnodstico y recomendar la manera en que se
solucionara el problema.

En este modelo el cliente experimenta cierto malestar u observa sintomas
insatisfactorios en alguna esfera de la actividad de la empresa, pero no
sabe en realidad qué es lo que anda mal, ni cdmo arreglarlo. Es entonces
cuando llama a un consultor y le pide “descubrir lo que esta mal y
recomendar la manera de arreglarlo.”

Hace gque entiendan mas facilmente lo que a la organizacion le duele y
realizar la preinscripcion para definir qué es lo que se debe hacer y coémo
hacerlo.

Para que el modelo médico-paciente, sea util, deben cumplirse las
siguientes condiciones:

1. Que el proceso de diagndstico que realiza el consultor, se considere
beneficioso por parte del cliente.

2. Que el cliente tenga una correcta interpretacion de los sintomas de
la organizacion y la localizacion del “area enferma”.

3. La persona o grupo definidos como “enfermos” revelen la
informacion pertinente y necesaria para realizar un diagnostico
valido, es decir, no ocultaran datos, ni exagerar los sintomas.
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El cliente comprendera e interpretard correctamente el diagndstico del
consultor y pondra en practica la soluciéon ofrecida.

El cliente puede seguir el “tratamiento” y permanecer saludable después
de que el consultor se va.

Las limitaciones de este modelo son que el paciente, confiado en el recurso
de poder llamar a un “médico”, puede no aprender a cuidarse mejor, ni
hacer sus propios diagndsticos y mucho menos a curarse por si mismo en
el futuro.

2.5.4 Modelo de la consultoria de procesos.

Kubr (1984)disefa este modelo, el cual reside en la manera en que el
consultor estructura la relacion, no en lo que el cliente hace.

El consultor realiza un conjunto de actividades que ayudan al cliente a
percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso que suceden en
su entorno, con el fin de mejorar la situacion de la organizacion.

La premisa fundamental de la consultoria de procesos es que “el problema
es del cliente y seguirad siéndolo a lo largo de todo el proceso de
consultoria”, por lo que el cliente con la ayuda del consultor, es el que
“hace” el diagnodstico de su “problema”, y participa activamente en la
preparacion de las recomendaciones y en su implementacion en la
practica.

2.6 Perfil del consultor

De acuerdo con CNEC (2012), para fines de identificacion de las categorias
de los profesionales que participan en estas labores existe una
clasificacion, que atiende a su escolaridad, especialidad, toma de
decisiones, responsabilidad, personal bajo su mando, efecto de riesgo en
el desempeno de sus servicios, sus iniciativas y habilidades.

El consultor debe actuar como un asesor, definiendo como: el que solo
conteste cuando se le pregunte, en relacion a no encargase directamente
de la elaboracion y aplicacion de nuevos sistemas.

¢Para qué se emplean consultores?

Aporten conocimientos y capacidades especiales,

Presten ayuda en forma transitoria,

Punto de vista imparcial v,

Direccionar los argumentos qgue justifiquen decisiones
predeterminadas.

Entre las caracteristicas del consultor resaltan cuatro, las cuales
corresponden tanto a la naturaleza del problema como a las necesidades
especificas del cliente, estas son:
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Objetividad
No se debe perder en ningun momento el sentido de lo que se esta
realizando, teniendo siempre presente hacia donde va la principal
contribucién y orientandose a procesos no a funciones.

Analitico
Identificar los limites de la empresa y redefinirlos.

Especifico
No solamente se debe de dar el “qué hacer”, sino también se debe
dar el “codmo hacer” y el “cuando hacerlo”; definir los limites de
intervencion.

Generador de alternativas
Utilizar una inventiva en las entrevistas con el cliente para la obtener
la informacidn que se necesite; hacer preguntas especificas sobre
todos los aspectos de la empresa y generar un modelo de
intervencion que permita crear y proponer nuevos caminos para la
solucioén del problema.

Se podra identificar al agente de cambio, como el catalizador ideal, capaz
de generar los cambios, o impulsarlo solo si; la organizacién se encontrara
en una necesidad, o elementos de inflexion que le evoque a cambiar el
rumbo.

Es por ello necesario especificar que sus experiencias deberan estar
basada en sus conocimientos anteriores tanto dentro de la industria o en
su caso la investigacion en areas productivas que le ayuden a compartir
sus vivencias y que ademas tenga la habilidad y liderazgo presentando por
saber manejar grupos de personas.

Dando asi la necesidad de denotar a consultores con edad mayor a 42 aios
en donde su campo de trabajo se encuentre mostrado por roles mayores
o iguales a la de la supervisidon o investigaciéon de areas relacionadas con
los procesos de los cuales se realiza su estudio.

2.7 Impacto de la consultoria

De acuerdo a un estudio exploratorio realizado por Lopez Ortega (2016)
sobre la utilizacion de los servicios de consultoria, en empresas de México,
se explord el uso de los servicios de consultoria especializada, con una
base de datos de 2500 empresas, presentandose los siguientes resultados.

Para conocer a que area se le ha asignado mas el servicio de consultoria
por parte de las empresas, se realizd la pregunta acerca de équé area se le
ha asignado mas el servicio de consultoria?

A lo cual los resultados mostrados en la figura 2.1 muestran que el
porcentaje mas alto de asignacion de interés por parte de las empresas es
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en areas administrativas con un 32.1% en las cuales la asignacion de
conocimiento se necesita de una mayor experiencia y habilidades para su
desarrollo, en el area de comercializacion y desarrollo con un 21.2%,
produccidn con un 16.1%, el desarrollo de productos/procesos con un 13.1%,
la distribucion el 2.2%.

Figura 2.1 Areas de la empresa que han recibido mayor consultoria
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Fuente: Lopez y Ortega (2016)

No resulta raro pensar que la mayoria de las empresas requieren que traten
de mejorar primero sus areas mas estrategias, para de esta manera pasar
dichas instrucciones a las areas ejecutoras, para que la informacion se
presente de arriba hacia abajo, asi como en la forma de la estructura
organizacional.

Por otro lado, se valida en la figura 2.2 que los servicios brindados por los
consultores a las industrias, han sido de gran utilidad, ya que el 83.5% de
las empresas encuestadas lo calificd como muy buenos o buenos.
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Figura 2.2 Calificacién de servicios de consultoria recibidos
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Fuente: Lopez y Ortega (2016)

Pero para conocer con quien se puede acudir, para gue se apoyen con un
servicio de consultoria, es necesario saber que organizaciones pueden
ofrecernos dichos servicios.

En la figura 2.3 se les cuestionod a las empresas encuestadas, el que tipo de
organizacion que les habia brindado los servicios de consultoria, dando
como resultado la participacion de cinco tipos de organizacion que
prestaron su servicio.

Figura 2.3 Tipo de organizacidén que ofrecen servicio de consultoria
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Aqui se puede observar que la organizacidon que realiza mas servicio de
consultoria es la empresa privada, lo que no necesariamente resulta que es
la mas eficiente.

Con base a los resultados logrados y al tipo de organizacion que los
impartio, en la figura 2.4, se validaron los organismos que cuentan con
mayor eficiencia.

Para lo cual se contd con la siguiente métrica, para poder definir el grado
de aceptacion de cada institucion que ofrecid sus servicios

5= muy buenos, 4= buenos, 3= regulares, 2=escasos, 1=nulos.

Figura 2.4. Tipo de organizacion que es mas eficientes en su consultoria
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Fuente: Lopez y Ortega (2016)

Lo que se puede obtener, es que los servicios de consultoria con base en
los resultados logrados, y de acuerdo con el tipo de organizacion que los
impartidé, fue que la que menos servicios ofrecid; las instituciones de
investigacion, obtuvo los mejores resultados.

Ademas, en la figura 2.5 se valida que la mayoria de las empresas contestd
la pregunta: icontemplarian recibir un servicio de consultoria en los
proximos 12 meses? Obteniendo como respuesta de la mayoria de las
empresas encuestadas un si con un 44.4%, como intencidon de contratar
y/0 recibir servicios de consultoria en periodos proximos.
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Figura 2.5. Porcentaje de empresas que contemplan contratar o recibir
servicios de consultoria en los proximos 12 meses.
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En los resultados mostrados en la encuesta realizado por Lépez Ortega
(2016), validamos la gran importancia y sobre todo una necesidad
existente de realizar servicios de consultoria, debido a un interés latente
por mejorar e incrementar la productividad.

2.8 Programas de apoyo, para la consultoria

Debido a la importancia de la consultoria, en el sector publico también se
ha hecho el esfuerzo para mostrar apoyo a las organizaciones gque se
encuentran menos fortalecidas, y esto se debe a que muchos de estos
servicios pudieran ser definidos como caros, debido a que no pudieran
abarcar todo el proceso y muchas empresas quisieran gue les ofrecieran
un diagnostico general para definir qué es lo que se puede atacar y
mejorar, por lo que esto puede representar los altos costos, que se
encuentran lejos del presupuesto.

Es por ello que la consultoria puede ser un factor critico para la
supervivencia y el crecimiento de las MPyME. (IGI GLOBAL, 2013).

Pero en el entender la definicion de una pequefa empresa debemos tomar
en cuenta cémo estd compuesta, es por ello necesario presentar la
siguiente tabla:
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Tabla 2.4. Estratificacién de empresas por tamano

Secto Manufacturero Comercio Servicios
Tamafio

Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefa 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100
Grande 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 30 de diciembre de 2002
(Observatorio PyME, 2003)

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
INEGI, en México el 99.8% son MPyME que generan el 52% del Producto
Interno Bruto (PIB), (México, 2014).

Si las Entidades Gubernamentales, ayudan a promover la competencia
efectiva en el sector, a través del fortalecimiento del marco juridico del
sistema financiero (Gobierno de la Republica , 2013), hace que las
pequenas empresas operen con politicas legales y regulatorias mejoradas,
reduciéndoles los costos de contratar la ayuda de una consultoria
especializada en pro del crecimiento de estas.

Es por ello la necesidad de poder establecer la relacion de mejora de
procesos con la ayuda de la consultoria en las Micro Pequefas y Medianas
Empresas (MPyME), que dan lugar a un desarrollo conjunto en donde esta
puede desarrollar competitividad y productividad.

Por lo tanto, es de suma importancia el desarrollo de un pais basado en la
generacion empleos de las MPyME, basado en el 72% de empleo que
ofrece, de acuerdo con la figura 2.5.
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Figura 2.5 Empleos en México por el tipo de empresa

28%
= Micro

= Pequeia
17% Mediana

Grande

Fuente: Observatorio PyME (2003)

Es por ello de vital importancia ayudarse de un proceso de consultoria, por
parte de las MPyMEs para generar mayor competitividad, tanto
identificando como solucionando problemas por los cambios estructurales
y tecnoldgicos que coexisten en un entorno, en donde el mas fuerte y el
mas adaptado sera el sobreviviente.

Pequenas empresas pueden requerir varias formas de asistencia, de
direcciéon especifica necesaria para relacionar la planeacion, produccion,
operaciones y otros procesos de negocios, y es que de un total nacional
de 21, 424, 516 personal ocupado total, de las cuales 15, 297, 783 personas
ocupadas en las MPyME (INEGI, 2014).

Siendo las empresas las principales impulsoras de la inversion y la
innovacion, y difusora de conocimientos en diferentes sectores de la
poblacion, pilares para garantizar un equitativo desarrollo socio-territorial
integral en las diferentes regiones de nuestro pais (Donato, 2014).

Ese desarrollo puede ser definido por el rango del empleo o de los activos
con los que cuenta, por lo cual este tipo de empresas deben estar sujetas
a objetivos de intervencion. Los cuales (Oldsman & Hallberg) deben de
estar incentivados, con herramientas claves para dicho crecimiento.

Entonces; para que el crecimiento sea posible, es necesario el impulso de
iniciativas, para mejorar las condiciones sociales, en una definida regién o
poblacidn, teniendo como objetivo principal el desarrollo econdmico.

Por lo tanto; se crea en 1995 el consejo Nacional de la Micro, Pequena y
Mediana Empresa (CNMIPYME), debido a la importancia que paises
desarrollados le han brindado a las Pequefas y Medianas empresas
(Secretaria de Economia, 2011), por lo cual México adopta los mismos
pensamientos.
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Ante esta necesidad la Comision Intersecretarial de Politica Industrial
(CIPI) tiene a su cargo el manejo y actualizacion de inventario de
programas de Apoyo del gobierno federal. Este ejercicio de acuerdo al
Observatorio PyME (2003) cuenta con 30 programas de apoyo para la
“consultoria y asistencia técnica”.

De acuerdo con datos de la Secretaria de Economia (2011), de 2007 a 201
se apoyaron 415 proyectos con recursos por 1,122.1 millones de pesos para
beneficiar a 87,453 empresas con servicios de capacitacion y consultoria
gue permitieron la conservacion de alrededor de 222,680 empleos,
generando otros 2,346 empleos, asi como la formacion, desarrollo vy
nivelacion de 1,020 consultores especialistas en MPyME.

Para que puedan incrementar el crédito, es necesario tener la certeza de
qgue a la organizacidon gue le realiza dicho préstamo tenga un buen
funcionamiento para que no exista una gran incertidumbre y genere
deficiencias o el temor en el incremento a financiar a nuevos participantes.

La capacidad financiera que se tiene de las MPyME para los procesos de
consultoria llega a representar grandes retos de parte del sector Lo que
llega a representar las MPyME, como gran parte del tejido productivo del
pais.

En relacidn a ofrecer mejores oportunidades y desarrollo de mas
emprendedores, que ayuden a la generacion de empleos, pero sobre todo
a que las MPyME se conserven al paso de los aflos, como organizaciones
mas competentes basado en las necesidades presentes.
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Capitulo 3. Estudio de caso: COMPITE S.C. y el TRP

En este capitulo se describe el método de intervencidon que representa el
objeto de andlisis de este trabajo: el Taller de Reingenieria de Procesos
(TRP).

También se hace una breve resefa del Comité Nacional de la Productividad
y la Innovacion A.C. (COMPITE), que corresponde al organismo que
imparte el TRP. La aplicacion del TRP a las empresas (particularmente a las
MPyME), cuenta con el apoyo de la Secretaria de Economia y de diversos
gobiernos estatales, teniendo por finalidad ayudar a las MPyME a
incrementar su productividad.

Es importante hacer notar que el taller se dirige principalmente a MPyME
manufactureras, entendiendo gque este tipo de empresas en México tiene
un promedio de vida 9.5 anos (INEGI, 2014) v que ademas operan un total
de 521, 023 industrias manufactureras (solo de las MPyME) .

31 Comité Nacional de Productividad e Innovacion
Tecnoldgica (COMPITE)

La empresa automotriz General Motors diseio una metodologia de
intervencion rapida ayudar a sus proveedores a mejorar su productividad.
En el afo de 1994 esta empresa cedid los derechos de uso de esta
metodologia a la entonces Secretaria de Comercio y Fomento Industrial,
para aplicarla a la industria nacional mexicana.

Para la imparticion de este método de intervencidén en 1997 se cred, el
Comité Nacional de Productividad e Innovacion Tecnoldgica, Asociacion
Civil. (COMPITE). A lo largo de los afos ha diseflado y desarrollado otras
metodologias de intervencion a las empresas, siendo el TRP una de las mas
impartidas.

COMPITE como organismo cuenta con una mision, la cual es: “Desarrollar
a las MPyME a través de consultoria y capacitacion especializada, para que
sean altamente eficientes y productivas con e levados estandares de
calidad y responsabilidad social, asi como capacitar a su personal para
asegurar su productividad y permanencia” (COMPITE, 2016)

Su objetivo es: “Promover la asistencia técnica, la capacitacion y la
aplicacion de sistemas de gestion de la calidad y responsabilidad social, asi
como el incremento de la productividad de las MPyME, para mejorar sus
procesos, productos y servicios con un buen indice de calidad a precios
competitivos” (COMPITE, 2016).

Sus servicios estan dirigidos a cualquier tipo y tamafo de empresa,
asimismo cuenta con servicios especialmente disefados para los
requerimientos de las MPyME, a costos accesibles con garantia y
satisfaccion.
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El TRP ha demostrado ser un método de intervencion muy exitoso lo cual
ha sido reconocido por las industrias que lo han recibido como se vera mas
adelante en este mismo capitulo. Por esta razdn se considerd un objeto de
estudio de interés para el desarrollo de este trabajo.

3.2 Reingenieria de procesos

Antes de describir al TRP es pertinente hacer un repaso del tema
relacionado con la [lamada reingenieria de procesos, siendo primeramente
definida cuando el profesor Michael Hammer, de Ciencias de la
Computacion del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT), publico un
articulo en 1990 en la revista de negocios de Harvard, en la que lo
argumenta como “Reengineering Work”.

Posteriormente; Hammer y Champy (1993), definen la reingenieria de
procesos como: “la revision fundamental y el redisefio radical de los
procesos logrando mejoras espectaculares en medidas criticas
contempordneas de rendimiento tales como: costo, calidad, servicio y
velocidad”.

Thomas H. Davenport (1993), define la reingenieria de procesos como: “un
proceso de innovacion el cual abarca la ideacion de nuevas estrategias de
trabajo, la actividad de disefio real del proceso y la implementacion del
cambio en todo su complejo tecnoldgico, humano y de dimensiones
organizacionales”.

La reingenieria se preocupa por el replanteamiento, o el re-pensamiento
fundamental y el rediseio radical, en orden de un logro dramatico y de
mejora sostenible en diferentes aspectos de la empresa tales como calidad,
costo, servicio, tiempo de entrega, flexibilidad e innovacion.

Hace que varios trabajos se combinen en uno solo, el dejar que los
empleados tomen decisiones, disefar flujos naturales con pasos logicos,
eliminar o reducir controles de proceso, mayor participacion del equipo
que realiza la tarea. Se centra en todo el proceso de la etapa conceptual al
producto final, alineado con los objetivos para los cuales la empresa fue
creada. (Socconini, 2013)

La meta de la reingenieria es identificar las actividades que no crean valor
y eliminarlas. (Heidari & Tehraninasr, 2009). La reingenieria involucra
elementos como la planeacion, el desarrollo del producto y el servicio de
apoyo, siendo este tipo de reingenieria mas dificil por la ambigledad, el
alcance y el poder potencial de conflicto, asociados con los tipos de
cambio y que estos requieren mas recursos en donde las organizaciones
estén dispuestas a comprometerse.

Un elemento importante segun Rayport et al. (2005), es entender coémo se
distribuye la construccion de relaciones de los roles entre humanos y
maquinas, la manera en como se capitalizan las fortalezas de cada uno, es
por ello necesario validar si su rendimiento es 6ptimo a los resultados
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esperados o si la compafiia pueda mejorar de alguna forma, para ello es
usado los siguientes elementos:

e La sustitucion que desplaza a las personas en lugar de las maquinas
o las maquinas en lugar de las personas,

e Elementos complementarios en el que se desplaza a las personas en
colaboraciéon con las maquinas.

e El desplazamiento; en el que se ocupan recursos externos tanto
maaguinas como laboral.

Ademas de la llegada de las telecomunicaciones, la reingenieria debe
integrar procesos, tomar en cuenta los sentimientos de los empleados, sus
capacidades y personalidades como las importantes dimensiones en el
dominio de las operaciones, siendo claro que la reingenieria requiere de un
pensamiento creativo.

Se requiere de una nueva perspectiva, de acuerdo con Tehraninasr y
Heidari (2009) en la parte del manejo de la direccion de los recursos
humanos, ya que este enfoque debe ser visto de manera multidisciplinaria
debido a que debe tomar en cuenta aspectos como de sistemas de
informacion, funciones contables y de direccidon de recursos humanos.

Estableciendo la secuencia de actividades a realizarse y de mejorarse, con
la pretension de elevar la eficiencia, la eficacia y la productividad.

Considerado la flexibilidad de los procesos para poder generar acciones
correctivas, para lo cual debera contar con elementos de control, en donde
se permitan establecer los indicadores que seran evaluados una vez
implantadas las mejoras.

3.3 Taller de Reingenieria de procesos (TRP)

La metodologia que desarrolla el Taller Reingenieria de Procesos, es una
consultoria de intervenciéon rapida que permite solucionar problemas en
los procesos de manufactura.

Es una consultoria de intervencidn rapida, con una duracién de 4 dias con
la participacion de entre 7 a 15 personas, que permite solucionar
problemas, con diferentes herramientas empleadas.

Consiste en una metodologia basada en los principios de la reingenieria
aplicable a empresas de manufactura, de resultados inmediatos, y de alto
impacto, con el objetivo de promover la productividad y la calidad de las
empresas.

Dichos principios estan basados en la identificacion de las actividades y
areas de trabajo que no generan valor y pueden eliminarse o mejorarse.
Para lo cual se realiza pasos de la planeacion en donde se define los
elementos que intervienen en el proceso productivo.

Para que puedan cumplirse dichos elementos que generan valor el
consultor cuenta con un plan a seguir el cual es abordado de manera clara
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y concisa llevado a los miembros de la empresa a conocer sus posibles
elementos de mejora.

El proceso de la implantacion del TRP se realiza de la siguiente forma
(COMPITE, 2015):

Identificar el drea de estudio.

Seleccionar el personal de la empresa que participara en el Taller.
Lograr que todos los participantes entiendan lo que se va a realizar.
Definir la situacion actual .

Identificar oportunidades de mejora ( identificar desperdicios).
Analizar y seleccionar ideas.

Desarrollar el nuevo método, aplicando soluciones viables e
inmediatas.

Implementar el nuevo método.

9. Verificar y ajustar posibles desviaciones.

10. Reconocer el esfuerzo del equipo.

11. Buscar nuevas oportunidades.

12. Iniciar con el punto No. 1.

® NOGANN

La metodologia del TRP se ha venido ajustando con base en la practica y
resultados de casi 20 afos de su aplicacidon en empresas mexicanas.

Pero para lo cual las caracteristicas de las empresas en las cuales se realiza
el taller son (Canales Sadnchez, 2005):

Procesos de fabricacion con alto contenido de mano de obra.
Empresarios con buena disposicion para generar cambios de la
manera de operar la produccion.
Actitud de trabajadores.
Maquinaria susceptible de ser movilizada.

e Contar con un minimo de 4 trabajadores que intervengan
directamente en el proceso.

e Procesos con operaciones repetitivas.

El TRP se involucra en la solucion a los tipos de problemas identicados por
los participantes con base en las tecnicas y herramientas utilizadas por el
consultor COMPITE (agente de cambio). En este sentido, es de gran
relevancia el conducir adecuadamente el TRP; por lo tanto, la experiencia
y el conocimiento del consultor es un aspecto relevante para el éxito del
taller.

3.4 ¢éQuién es el consultor en el TRP?

Como hemos visto los tipos de consultor en el capitulo 2, el modelo TRP
es una mezcla o combinacion entre el modelo médico-paciente es el que
mas se ajusta al perfil de un consultor de TRP, debido a que este debe tener
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la experiencia suficiente para realizar un diagndstico, clasificando toda la
informacion, y con esto interpretar cual es el area enferma, dando de esta
manera una solucidon al problema, en un periodo de tiempo muy corto.

El perfil de un consultor COMPITE (2016) corresponde a, una persona con
licenciatura o posgrado, con conocimientos en alguna de las siguientes
areas: Ingeniera o Administracion Industrial, Ingenieria Mecanica, Eléctrica
o Quimica.

Ademas, debe tener al menos 5 anos de experiencia en el area de
produccion ocupando puestos como coordinador, director, supervisor o
disefador de proyectos de produccion.

Llevar al menos 3 anos impartiendo capacitacion, catedra vy/o
conferencias.

Haber impartido consultoria y/o asesoria en procesos de manufactura va
sean lineas de montaje o en serie, como minimo durante 3 anos.

Es necesario que el consultor tenga dominio de areas como:

Procesos de reingenieria general

Ingenieria de planta

Ingenieria de producto

Ingenieria de métodos y procesos
Ingenieria de manufactura

Calidad total y procesos de mejora continua

Es esencial para COMPITE el capacitar a los consultores, la mayoria del
tiempo, con un programa de 80 horas de capacitacidon previa, haber
asistido como consultor de apoyo a 5 consultorias y posteriormente haber
acreditado un examen de conocimientos.

Posteriormente se evaluara al consultor, por parte de las personas gque
recibieron el taller, para conocer el dominio de los procesos involucrados
en el taller, la facilidad de palabra y la apertura que tuvo al contestar dudas,
la explicacion de los métodos empleados, las habilidades para definir
elementos de mejora y el desarrollo de las actividades de acuerdo a los
tiempos establecidos.

Dentro de las caracteristicas que debe poseer como habilidades del
consultor se encuentran:

Adaptarse al trabajo en equipo como facilitador / agente de cambio.
Tener una alta capacidad para comunicarse y transmitir ideas que
motiven al personal, que participe bajo su tutela, a formar parte del
cambio.

e Ser convincente y persuasivo para cambiar sistemas de trabajo
tradicionales.

e Generar en corto tiempo procesos de cambio.
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3.5 Herramientas utilizadas

Durante el TRP se utilizan diferentes herramientas que permiten a los
participantes identificar los principales problemas y buscar alternativas
para la mejora de la productividad.

A continuacion, se presentan las principales herramientas utilizadas en el
TRP.

3.5.1 Teoria de desperdicios

Un desperdicio consiste en toda actividad, proceso y objeto que no le
agrega valor al producto/servicio. (COMPITE, 2015)

1. Proceso

Esfuerzo que no agrega valor al producto/servicio, mejoras que no son
evidentes al cliente y personas que se dedican a hacer una sola actividad.

2. Inventario

Cualquier abastecimiento en excesos de los requerimientos del proceso,
necesarios para producir productos y/o servicios justo a tiempo.

3. Movimientos de materiales

Cualquier movimiento de material que no sea necesario para poder
producir.

4. Movimientos ergondmicos v de equipo

Cualgquier movimiento de gente o maquinaria que no agregue valor al
producto

5. Correccién

Reprocesar un producto y/o servicio para satisfacer totalmente los
requerimientos del cliente.

6. Espera

Tiempo muerto que se genera cuando dos O mMAas operaciones
dependientes del proceso no estan totalmente sincronizadas.

7. Sobreproducciéon

Producir mas de lo que se necesita
Producir mas rapido de lo que se necesita.
3.5.2 Tiempo de respuesta

Es el total de tiempo requerido para completar una unidad, iniciando con
el primer requerimiento (orden) del cliente y terminando con la facturacion
del producto o servicio (COMPITE, 2015).
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Cualquier actividad u operacion mejorada en un producto que ayuda a la
transformacion del mismo, desde que se encuentra como materia prima
hasta su forma final.

Proceso Movimiento Inspecciéon

tiempo de operacion tiempo de translado tiempo de trabajo
Retraso

Tiempo de alamacenamiento + —sspera— = TIEMPO DE RESPUESTA

tiempo ocioso
Cabe mencionar que esta féormula es tomada de esta forma por los
expertos que imparten el taller.

3.5.3 Sistema Jalar

Método para controlar el flujo de recursos, reemplazando solo aquello que
es consumido. (COMPITE, 2015)

Objetivos:

e Minimizar el nimero de pasos requerido en el proceso

e Eliminar desperdicio

e Proveer recursos justo a tiempo con base a la demanda del cliente
interno y externo

e Reducir el tiempo de respuesta desde el principio hasta el fin del
proceso.

e Organizar el manejo de materiales y el proceso.

Y aunque muchos de estos elementos parecerian muy obvios es su
definiciéon, esto forma parte de lo que el autor Morrisey (1996) menciona,
gue las cosas obvias siempre pasan por alto.

3.5.4 Organizacién del lugar de Trabajo

Es un arreglo seguro, limpio, nitido del lugar de trabajo, que asegura una
ubicacion especifica para cada cosa y elimina cualquier material,
herramienta u objeto no requerido. (COMPITE, 2015)

Aqui se habla de mejorar significativa en la distribucion de la planta
haciendo fluir la produccidon de manera ininterrumpida entre operacion y
operacion, reduciendo drasticamente el tiempo de respuesta,
maximizando las habilidades y el desempeno del personal.

Se modifica el lugar de trabajo, si comparten los mismos procesos de
manufactura y los mismos equipos, para que los procesos se han mas
accesibles en comunicacion y en planeacion de 6rdenes de trabajo.

3.5.5 Controles visuales

Las sefales visuales o auditivas estan alrededor de nosotros en las calles,
en las empresas, en los hospitales, etc. para ayudarnos a entender una
situacion especifica y poder tomar decisiones sin necesidad de preguntar.
(Socconini, 2013)
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Proporcionan un entendimiento inmediato de una situacion o condicion,
estos son eficientes, autorregulables y administrados por el trabajador.

El trabajo se relaciona con simples sefales visuales, que son facilmente
identificables y que proveen un inmediato y facil entendimiento. Estas
sefales son eficientes, reguladas por si mismas y manejadas por los
operadores.

Esta informacion puede ser usada para identificar, instruir o indicar que
existe una condicion normal o anormal y que alguna accion puede ser
requerida.

Haciendo una parte explicita, lo cual genera una disciplina en el desarrollo
de las capacidades de los miembros de la organizacidn, ademas aumenta
la eficacia en el rendimiento, ya que estos controles visuales miden el
proceso y no a las personas. La comunicacion visual genera actitudes hacia
las responsabilidades y no contra los individuos.

Ya que el humano colecta informacion 83% de manera visual, y es que
existen personas que utilizan el sistema de representacion visual para
aprender y tienen la capacidad de absorber grandes cantidades de
informacion con rapidez. (Programa nacional de educacion, 2004).

3.6 Analisis estructural del TRP

El TRP se realiza durante cuatro dias a continuacion en la figura 3.1 se
muestra el esguema general de la manera en que se desarrolla el TRP,
definiendo las etapas que lo componen de la siguiente forma:

Primero introduciremos codmo se imparte el taller de manera general.

Antes del taller se realiza un prediagndstico que consiste en que el
consultor COMPITE, conoce la empresa en la que se realizard la
intervencion, y si en realidad es lo que la empresa necesita, para su
mejoramiento y desarrollo.

Ademas, aclara el contexto de la organizacion para la realizacion del TRP.

También, en conjunto con el representante de la empresa, se definen a las
personas que participan en el taller, siendo necesario que cuenten con
conocimientos en las dreas de produccion que seran analizadas. Ademas,
es necesario que participen también las personas que tengan un grado de
mando minimo de supervision, para que pueda hacerle saber a todos sus
colaboradores las nuevas areas para desarrollar o como se necesitara
mejorar, al compartir los resultados obtenidos.

Es necesario que se cuente con los recursos, para la realizacion del taller,
tales como: un espacio adecuado para la realizacion del TRP, la
disponibilidad absoluta del tiempo en el que los involucrados tomaran
parte del evento del TRP, los materiales necesarios para que el consultor
pueda desarrollarse de manera Optima como: proyector, plumones,
pizarron, etc...
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El éxito depende del diagndstico correcto, de las necesidades de la
comunicacion efectiva entre los involucrados, de la pericia del agente de
cambio para facilitar la informacidon adecuada o prestar el servicio que
convenga en cada caso, de la comprension de todas las consecuencias de
recibir tal informacion y llevar a cabo los cambios recomendados.

Las etapas que se encuentran contenidas en el taller se muestran en la
figura 3.1. La manera en gque se desarrolla el TRP a continuacion se resefian
con base en cada uno de los dias de duracion.
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Figura 3.1 Esquema de cédmo se desarrolla el TRP
Metodologia del TRP

. o Seleccidn del equipo Recursos
Prediagndstico o . .
participante organizacionales

A 4

Antes de
taller

Apertura, presentacion del Comentarios Analisis en piso del o -
. . ma |OMa decisiones Conclusiones
consultor e involucrados generales del taller proceso productivo

Reglas y objetivos Retroalimentacion

generales del TRP del taller Rompen paradigmas

Evaluacion del
Se definen controles consultor.
y cambios.

Se dan ejemplos de
utilizacién de
herramientas

Durante el taller

Expectativas del
taller

Informacién

Se valida con altos
mandos los
acuerdos dados.

- Se fijan fechas para
Presentacion del . o . S Y
taller Diagndstico Preinscripciéon revision.

Realizacién expediente . Taller de mejora continua
COMPITE Ejecucion (opcional)

Fuente: Adaptado de Mufoz (2008) y Canales (2005)

DENIIES
del taller
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La apertura del taller consiste en una presentacion general de quien es
COMPITE y la manera en gque se desarrollara el TRP durante los cuatro dias.
Se enfatiza la gran necesidad de la participacion y el didlogo para lograr
los resultados esperados.

Posteriormente se realiza la presentacion de los participantes los primeros
en presentarse son los miembros de la organizacion, después el consultor
realiza su presentacion, exponiendo sus estudios, conocimientos vy
experiencia profesional explicando el cdmo se ha convertido en consultor,
con un vasto conocimiento en el desarrollo del taller.

El consultor les entrega un cuadernillo el cual contiene el programa del
taller.

También se les da a conocer las reglas y objetivos que se deben seguir en
el taller para que se pueda conservar el respeto y se pueda trabajar con
disciplina para la busqueda del mayor beneficio de la organizacion.

El agente de cambio pide que se anote en el cuadernillo las expectativas
que se tienen del taller, y que es lo que se desea alcanzar para la empresa
al realizar dicho taller.

Después de esto; el agente de cambio empieza a dar la teoria relacionada
con el taller.

Define posibles herramientas a utilizar las cuales seran enseffiadas mas a
detalle posteriormente.

Se les pide a los participantes opinar sobre la posibilidad de utilizar las
herramientas en la mejora del proceso productivo analizado. En general,
los comentarios que se reciben son de incredulidad o definen paradigmas
con respecto a la mejoria a alcanzar a partir de la utilizacion de las
herramientas expuestas por el consultor.

El consultor pide el apoyo informacion que le puedan facilitar los
programas de produccion, los reportes de produccion de dias anteriores y
los tiempos de ciclo en los cuales se realizan dichos procesos. Todo esto
para la siguiente sesion.

Dia 2:

En el segundo dia; se da un repaso de lo visto anteriormente, tanto de
conceptos mencionados como de las metodologias que se ocuparan en el
taller.

Se solicita a los participantes realicen el lay-out de las operaciones
realizadas. Ademas de la informacion requerida un dia antes de su
programa de produccion y de los reportes de produccion del dia anterior.

Se pide al representante de cada area los datos de capacidad instalada y
de la produccion del dia anterior, también se solicita lo que ellos saben que

33



Capitulo 3. Estudio de caso: COMPITE y el TRP

deben de producir por turno, toda esta informacion es a través de que
todos escuchen. Se trata de identificar posibles inconsistencias entre la
informacion relacionada con las siguientes preguntas: écuanto estoy
produciendo? y écuanto tengo que producir?; ademas de écuanto produce
mi proveedor interno? y dcuanto mi cliente interno? Entre otras del
proceso que se tendrd que seguir de ir de algo general a lo particular,
dependiendo lo producido y por ello el tipo de pregunta podra variar.

Entonces; empieza a validar con cada uno de los participantes sus areas,
los tiempos que ellos creen que son los ideales, con lo que deberia ser, para
primero saber si en realidad conocen o cual es el tiempo en el que deben
de tardar para sacar una pieza bien, e identificar el como lo hacen, por los
tiempos pudiera significar cuellos de botella y no solo por el proceso
mismo si no por lo que participan en su logro de la actividad. De esta
manera se trata de identificar las areas de oportunidad y las de mayor
atencion.

Incluso si es que existe la apertura de la planta. Se involucra aquellas areas
que por su resultado es necesario conocer que les pudiera presentar algun
desperdicio, como, por ejemplo:

Se llega a analizar con el area encargada de ventas, que tan bien
se encuentran, relacionada con los tiempos de entrega y cuantas
veces han tenido algun reclamo, relacionado con la calidad del
producto. O ir con el encargado de operar el equipo y conocer en
donde se le presentan mas desperdicios.

En este momento los participantes, junto con el consultor, empiezan a
identificar las areas de mejora.

Es aqui cuando la consultoria se empieza hacer como Auditoria de lo
explicado por los involucrados.

Posteriormente, se va a las areas de produccidon en donde cada
participante explica como funcionan su proceso, el area destinada para
cada actividad en particular, el producto con el que cuentan, quién es su
proveedor y quién es su cliente, el equipo utilizado para ello, ademas de
explicar como se sabe que el producto ya ha sido realizado en su totalidad
0 en que parcialidad va, sin la necesidad de buscar a alguien que le dé dicha
informacion.

Aqui se ubican las areas de oportunidad anteriormente identificadas y se
logra que los participantes estén abiertos a escuchar posibles cambios y
preguntar por dudas que involucran su aplicacion de como mejorar.

Una vez que han encontrado las areas de mejora en cada proceso, el
consultor les habla de la metodologia que se ajuste mejor a las necesidades
de la organizacion.

Se valida y se entiende por todos los participantes el momento en que el
proceso puede considerarse como un cuello de botella. Por lo general se
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definen la mayoria de los errores que pueden ser mas evidentes y que
generan el mayor retraso o retrabajo en la linea de produccion.

Es aqui en donde se pueden ubicar las actividades que merecen mayor
atencion, donde los tiempos de respuesta son mas lentos, y define qué
areas estan limitadas por personal o por equipo y necesiten ser impulsadas
0 apoyadas por otras areas, que estén realizando menos actividades o lo
qgue le den prioridad en sus actividades.

Dia 3:

Las actividades en este dia son fundamentalmente practicas ya que
después de haber analizado lo que estd mal, se entienden los desperdicios
gue se presentan en los procesos y, se analiza como modificarlos para
eliminarlos.

Primeramente, el consultor propone mejoras en el lay-out, dependiendo de
las necesidades de las areas que pueden representar un cuello de botella
en el proceso.

Se valida la secuencia del proceso, de manera que todos puedan saber el
status del producto écdmo se encuentra?; cuantos llevan y cuantos les
faltan, todo eso de manera visual, lo cual depende de cada empresa, en
relacidon a sus recursos, sin olvidar cubrir los tiempos de entrega.

Para ello se pide que se apoyen con ayudas visuales, teniendo una gran
gama de ayudas; como puede ser: tableros, kanban, entre otras
herramientas que podran servir para cada caso en particular.

A continuacién, un ejemplo:

La Imagen 3.1 muestra la manera en como los miembros del
equipo de trabajo, dialogan entre ellos para acordar como
mejorar el flujo del proceso tanto en informacién como en
producto fisico, y con ayuda de las herramientas aprendidas se
especializa en disefar soluciones practicas.

En estas reuniones en piso se generan soluciones que se
presentan como ayudas técnicas como la: lluvia de ideas para
acordar lo que deben realizar y en doénde. el consultor solo toma
el papel de visor, debido a que aqui los participantes deciden qué
hacer y como solucionarlo, gracias a las ensefianzas dadas.
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Imagen 3.1 Aplicacién de TRP en dia 3

Fuente: Propia, participantes en el TRP.

Dia 4

En el cuarto y ultimo dia del TRP con ayuda del consultor se planean los
cambios acordados para la mejora del proceso analizado.

Asi mismo ya que se planed se realiza la programacion de aquellos cambios
identificado. En dicha programacion de actividades se describe la actividad
a realizar, el responsable y la fecha de ejecucion requerida.

Nota: Todas las personas que se hagan responsables de realizar dichas
actividades deben de estar comprometidas con la resolucion de los
objetivos planeados.

Posteriormente cada uno de los participantes da sus conclusiones del
taller. Se pide que sean objetivos y claros y que sefalen la nueva visidon que
les ha dado, ayudandoles en la ampliacion de su horizonte de una ceguera
de taller representando sus resultados que se habian tenido anteriormente,
lo que les genera una actitud diferente hacia los retos que hoy existen.

A los participantes se percibe con una apertura no solo al cambio, sino que,
ademas, les genera la necesidad de tratar de trabajar con eficiencia y
eficacia porque saben que sus resultados seran de dominio general entre
los participantes y el hecho de competir les genera mayor sentido de
pertenencia, un animo diferente en donde l|la motivacion vy el
empoderamiento que les da el TRP ayuda a que puedan sentir que pueden
mejorar sus areas de trabajo, involucrandose mas en el proceso vy
generando mayores capacidades.
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En este mismo dia y ya para comprometer a los participantes, el consultor
pide el apoyo de la direccion de la empresa, para que se lleven a cabo
todas las actividades de mejora previstas, segun lo acordado.

El ultimo elemento del TRP es la evaluacion del consultor por parte de los
participantes. Para ello se les da un cuestionario a llenar, en donde se les
pregunta acerca de como fue llevado el taller y su entendimiento de todas
las técnicas; si el consultor mostrd la habilidad suficiente para hacerles
saber codmo realizar dichas actividades y si su aprendizaje era tal que
podria ensefar lo aprendido a sus companeros.

Por su parte; el consultor de COMPITE realiza un expediente en el que se
documenta el desarrollo del taller, los problemas identificados, el
incremento logrado en la productividad gracias a los cambios realizados,
la evaluacion del agente de cambio y del taller por parte de los
participantes, entre otros aspectos.

Este incremento en la productividad debera presentarse en un periodo no
mayor a la ultima fecha de modificacion en el proceso productivo, en
funcién a lo planeado y a los reportes obtenidos de las nuevas medidas de
los tiempos de entrega

COMPITE ofrece a las empresas la posibilidad de darles un seguimiento por
medio de un taller de mejora continua, para poderse ayudar a ampliar sus
posibilidades de desarrollo y de la productividad en su giro.

3.7 Alcances logrados por el TRP

Recientemente el Instituto de Ingenieria de la UNAM (2013), realizo un
estudio para evaluar el éxito del TRP en las empresas en donde se ha
efectuado el TRP e identificar los principales indicadores de impacto de
dicho servicio

Para realizar dicho estudio por el Instituto de Ingenieria se realizd una
encuesta en la que se entrevistd de manera directa y telefénica a los
responsables de las empresas. El estudio considerd a las empresas que
habian recibido los servicios de consultoria especializada por parte de
COMPITE y que se localizaban en diez entidades federativas, con un total
de 113 empresas.

Se realizd un total de 113 empresas.

En la siguiente figura 3.2, se presentan los indicadores para evaluar el
impacto de los talleres ofrecidos por COMPITE

Los indicadores mostrados

1= impacto nulo; 2= impacto bajo; 3= impacto regular; 4= impacto alto; 5=
impacto muy alto
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Figura 3.2 Relevancia de los indicadores mejorados por el TRP en diez
entidades federativas.
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Fuente: Instituto de Ingenieria UNAM (2013)

Datos de la encuesta demostrados en la figura 3.2 que en la mayoria de los
indicadores presentan valores positivos, y solamente la variable empleo fue
la que representd un incremento no considerable.

Las variables que pueden medirse gracias a las herramientas técnicas
ensefadas, demuestra que los que incrementa su eficiencia mas
considerablemente se encuentra:

e Productividad
e Calidad
¢ Cumplimiento de entrega

Por su parte los indicadores referentes a volumen de produccion, ingresos
y/0 ventas y rentabilidad presentan un impacto regular con encontrandose
en 3, ligados entre si dado que, al incrementarse el volumen de produccion,
suben los ingresos y/o ventas de las empresas y esto puede provocar un
aumento en la rentabilidad.

Destacan indicadores relacionados con el ambiente laboral como es: los
trabajadores y el compromiso de los trabajadores por parte de las
empresas recibe un impacto de regular a alto.

Estos indicadores nos permiten establecer variables mejoradas gracias a lo
qgue el TRP ensefia ayuda a mejorar o perfeccionar y que, si bien no ayuda
al desarrollo de mayor empleo, si habilita a los trabajadores actuales, con
mayores habilidades o generacidon de nuevos conocimientos.
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Ademas; del referente relacionado a la disposicidn hacia la consultoria, que
derivara un proceso que puede generar la atencidon necesaria y el
compromiso para que se lleva acabo los cambios propuestos.

Por otro lado; en cuanto al impacto recibido por los resultados obtenidos
en la evaluacion del impacto de COMPITE, en la figura 3.3., se puede validar
gue elementos fueron los que incrementaron su desempefo gracias al
taller.

Figura 3.3 Evaluacion del impacto de COMPITE S.C.
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Fuente: Instituto de Ingenieria UNAM (2013)

Para poder definir cual es el indice de ocurrencia la consultoria cuenta con
un histérico de informaciéon que de igual manera forma parte de la
informacidon obtenido del Instituto de Ingenieria.

Como se puede observar y comparar entre esta figura 3.3 y la figura 3.2 el
desarrollo de la productividad se ve favorecido con un 39.8%, el
cumplimiento en relacién con las entregas con un 39.5%, mejora de calidad
de productos y servicios con un 33.6%, incremento en la produccién con
un 31.1%, aumento de ingresos y ventas 25.0 %, aumento en la rentabilidad
24.5%, aumento de sueldos y salarios promedio de un 16.4% y para el
aumento de empleo con un 11.2%.

Lo que permite a la compania incrementar sus expectativas tanto de vida
como de crecimiento, por lo cual su desarrollo alcanzado en este periodo
se vera beneficiado tanto por sus proveedores como por los clientes.

También es necesario destacar que, aunque no se catalogd como un
indicador, parte de las observaciones encontradas sefalan el alto grado de
integracion de los participantes, para las decisiones que se iban tomando
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y el alto grado de compromiso para hacer de su empresa un mejor lugar
para trabajar.

Es importante resaltar que es el incremento salarial alcanzado en este
periodo de tiempo es de 16.4%, siendo que a nivel nacional presento un
incremento de 3.2%, esto nos habla del impacto que puede hacer el apoyo
de la consultoria.

Por su parte las mejoras de productividad tienen un promedio del 74.9%,
disminucion en el tiempo de respuesta mejorando en promedio un 52.7%,
la disminucidn de inventario con un 50.5%, disminucién del espacio en piso
utilizado 26.4%. Lo anterior ayudo a la solucidon de algunos problemas
especificos detectados en los diferentes talleres.

También ayuda agilizando el flujo de produccion, disminucién del tiempo
de respuesta, optimiza el tiempo de planta, organiza el lugar de trabajo
mejorando la seguridad e higiene, ademas de integracion de los equipos
de trabajo.

Es importante sefalar que de 2007 a 2010 COMPITE otorgd 86,131 servicios
en beneficio de 64,315 MPyMES.

Realizo 11, 698 TRP, proporciono consultoria a 941 empresas para adoptar
un sistema de aseguramiento de calidad, facilitd cursos de capacitacion
para 40,667 empresas, asi como capacitacion y consultoria en
responsabilidad social a 3,499 empresas.

Entonces; si existen 524, 715 unidades econdmicas en la Republica
Mexicana, representaria el 2.2% de la totalidad que han recibido el taller en
la totalidad del territorio nacional.

Ya que se ha presentado por qué el TRP puede ser considerado exitoso,
hay que analizar con los enfoques, especificando y realzando elementos
que son muy utilizados en el taller pero que pueden ser no tan visibles o
pueden ser vistas pero no abordadas.

La figura 3.4. presenta una vista rapida de como se abordara el TRP,
definiendo desde otra perspectiva de vista el éxito que ha representado.
El analisis se presenta a partir del siguiente capitulo.
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Figura 3.4 Analisis del TRP
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Capitulo 4. Analisis del TRP bajo el modelo cibernético

4.1 Definicion del modelo cibernético

La palabra cibernética deriva del griego “kybernes”, que significa; el arte
de gobernar una nave. Norbert Weiner propuso el nombre Cibernética,
aludiendo a “la ciencia del control y la comunicacion, en el animal y en la
maqguina”. La cibernética significa: “la ciencia de mando o del control”,
ademas se desarrolld para estudiar el control y el autocontrol (Beer 1963
cibernética y administracion).

Se puede definir como la disciplina de la comunicaciéon y control. La
comunicacion integra y da coherencia a los sistemas; el control regula su
comportamiento.

Entonces; en un proceso cibernético interactuan dos sistemas principales,
el de gestion, llamado de regulacion o de control, y el conducido.

El sistema gestor; traza, realiza y controla la trayectoria de cambio del
conducido. Por su parte el subsistema conducido es el sistema que es
llevado a un rumbo especifico de acuerdo a las necesidades definidas por
el gestor.

El enfoque cibernético tiene dos objetivos primordiales:

1.- Evaluar de forma integral, realista y periddica los resultados de la
administracion, la organizacion, integrando los puntos de vista de los
usuarios, actores y administradores.

2.- Controlar el proceso de desarrollo, conociendo el impacto de los
proyectos que se realizan y acelerando el ciclo de aprendizaje de los
integrantes de la organizacion. (De las nieves Sanchez Guerrero, 2003).

De acuerdo con la figura 4.1., se expone los elementos de interaccién que
debe existir entre ambas partes. (Gelman Muravchik, 1996)
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Figura 4.1 Modelo cibernético
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Basado en la figura 4.1, ya es posible delimitar su campo de accién en el
proceso de los dos elementos en el sistema, para que el engrane trabaje
de acuerdo a las necesidades requeridas, entrelazando ambas partes en

alcance a las responsabilidades de cada sistema.

4.2 Modelo cibernético

El modelo cibernético propuesto por Gelman y Negroe (1982) fragmenta
al sistema conductor en 4 sistemas principales, y a su vez establece la

relacion que existe entre estos, presentado en la figura 4.2.
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Figura 4.2 Sistema conductor
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4.3 El sistema conducido

El sistema conducido es el objeto de estudio en el cual se tiene que
trabajar, y estd sujeta al cambio controlado mediante el proceso de
conduccion o de gestion.

Para Monroy Guerrero (2010) las acciones que ejecute el sistema
conducido, son establecidas por el sistema conducente.

El cual tiene la necesidad de realizar todas las actividades que le sean
asignadas, junto con sus relaciones fundamentales con el sistema
conducente, las cuales son; de informaciéon y ejecucion.

Sin olvidar la importancia que tiene el entorno en el que se encuentra el
modelo cibernético, ya que las necesidades propias de cualquier
organizacion estan basadas en la cultura y normativa.

4.4 E| sistema conducente

El sistema conducente es el guia en el proceso de cambio; detecta, define
y plantea los problemas que se quieren resolver a través del proceso de
conduccion el cual puede ser divido de manera interna en cuatro etapas:
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441 Informacién

Este es el primer elemento, el cual se utiliza para conocer al objeto
conducido, su estado anterior y actual, permitiendo detectar y evaluar
discrepancias, analizando sus causas y su estado deseado.

Como indica Mintzberg (1992), esta es la fase en la que se identifican, se
reconocen y se definen los problemas, y tiene por objetivo conocer los
elementos necesarios para que el sistema conducido desempefe sus
funciones.

Ademas la informacion que ayude a generar el sistema conductor, el cual
debera contar con los elementos que permitan establecer la coherencia
entre lo que se hace, se dice y lo que se desea alcanzar, por ello es
necesario que cuente con los siguientes elementos. (Oldsman & Hallberg)

-Relevante. Los indicadores seleccionados para representar la situacion en
gue se encuentra el sistema conducido deben ser pertinentes
para su estudio.

-Practico. Los indicadores deben ser tales que su medicién resulte posible.

-Validez. Las mediciones de los indicadores seleccionados deben
proporcionar un reflejo preciso de la realidad.

-Confiable. La medicién debe lograrse con el menor error posible

Serd necesario que el sistema conducente, tenga la habilidad para captar
la informacion que contengan dichos elementos para que pueda
concentrar no solo toda la informacién proporcionada; si no que, basado
en un diagndstico eficiente pueda ampliar la informacién, ya que pueden
existir omisiones por los elementos que conforman el sistema conducido,
y de otros sistemas vinculados (Gelman & Negroe, 1982), es por ello que
una de las tareas claves del sistema conducente (consultor), es captar y
preguntar lo relacionado con la informacion necesaria.

4.4.2 Planeacidon

Tiene como objetivo producir: objetivos, politicas, metas, programas vy
proyectos; asi como otros componentes al plan, cuya ejecuciéon y logros
permitan resolver el o los problemas.

En esta etapa se presentan el didlogo, la discusion y las relaciones de
grupo, permitiendo llegar a profundizar, en mayor cantidad de elementos,
derivado de la importancia que se necesita del sistema conducido para
generar una solucion o definir con el sistema conductor el équé se debe
hacer?

Dando asi posibles objetivos a cumplir o el establecimiento de una meta al
problema planteado, mediante la elaboracion consecuente del analisis de
las alternativas factibles, de acuerdo con las existentes restricciones o
limitaciones para lograr un estado deseado.

45



Capitulo 4. Analisis del TRP bajo el modelo
cibernético

Entonces aqui se escogen las actividades, seleccionando un posible curso
de accion dentro de los disponibles. Ademas de establecer los medios con
los que cuentan.

Asi el plan se va adaptando de acuerdo a las necesidades encontradas, vy
basandose en retroalimentacion en donde el sistema conductor, permite
qgue los problemas se han expuestos y analizados en funcidon del tiempo, en
la busqueda de soluciones que estén a su alcance y que se encuentren
dentro de sus funciones.

Asi como los programas de las secuencias de acciones tanto inmediatas,
mediano y largo plazo.

4,43 Toma de Decisiones

Se especifica el momento presente y el futuro cercano, sus problemas son
los que surgen en el tiempo.

De acuerdo con Gelman (1982), es el subsistema fundamental, ya que tiene
la posibilidad de seleccionar las posibles alternativas de accidon, incluyendo
la inaccidon, para asegurar el funcionamiento y desarrollo optimo de la
empresa, a través del cumplimiento del logro de los objetivos, estrategias
y metas establecidas por la planeacion y los parametros normativos (Rojas
Arce, 2010).

Aqui se transforma la soluciéon del problema en un conjunto de elementos
especificos, el cual se encuentra construido por ideales, objetivos, alcances,
tareas, acciones y responsabilidades.

Las responsabilidades determinan los actores y unidades de la estructura
organizativa, de acuerdo con las modalidades de su participacion en la
ejecucion de las actividades, acciones, tareas, subprogramas y el programa
en su totalidad.

El equipo desarrolla las capacidades de reflexion, discusidon y las relaciones
de grupo para incrementar la forma de pensar, permitiendo llegar a
profundizar lo que no se ha logrado individualmente (Gunther, 1965).

4.4.4 Ejecucidn

El otro vinculo entre el objeto conducido y el sistema conducente es la
ejecucion de las acciones como resultado del proceso de toma de
decisiones. El cual consiste en el diseho de experimentos para tomar
decisiones basado en una vasta informacion.

Segun Hernandez Forte (2016) plantea como necesario para conformar
una verdadera vision compartida.

Cuya responsabilidad es transformar las decisiones del proceso de gestion
en acciones implementadas, dando lugar a un proceso en donde no solo
juega su experiencia el consultor; si no la disponibilidad y el compromiso
de los involucrados para que se logren los objetivos propuestos.
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Construyendo la comprensidon y el compromiso, desatando las
aspiraciones de la gente, lo que conlleva en un empoderamiento de sus
areas de trabajo; pero es no podria llevarse a cabo sin el apoyo de los altos
mandos, que orientan, motivan y ayudan en dejar clara las metas
propuestas para poder lograr de los objetivos.

4.5 El analisis de TRP bajo el enfoque cibernético.
4,51 LaInformacion

La primera informacion que puede llegar a tener el consultor proviene de
COMPIBASE?, en esta se genera un entendimiento general de la posible
adrea de oportunidad existente en la empresa dado el giro, ubicacion y otras
variables que pudieran influir. Ayudando a tener una vision general de lo
pudiera encontrarse, ademas de lo que le ha dado su experiencia como
consultor y las capacitaciones impartidas por COMPITE S.C.

Se inicia el taller con una visita previa a la empresa con el prediagndstico
en el cual se recibe la primera informacion antes de iniciado el taller, ya que
el consultor realiza una visita previa, en donde conoce a grandes rasgos las
necesidades generales que tiene el duefio o gerente de la organizacion.

Por lo tanto, la informacidn que se pide en el taller es muy especifica,
teniendo parametros establecidos, considerando solamente elementos
clave, para poder llegar a un diagndstico rapido en un tiempo muy corto.
Es necesario que la informacion y la comunicacion sea integra y coherente,
para un desarrollo fluido.

Lo que realiza el consultor es el disefo, elaboracion y control de la
trayectoria del cambio del sistema conducido, siempre que se presente la
informacion necesaria siendo esta relevante, practica, valida y confiable.

De esta manera la informacion requerida por el consultor llega tener un
bosquejo general de la organizacion.

En el taller el consultor inicia el proceso de generar los conocimientos
necesarios, para incrementar la factibilidad operativa y la viabilidad
técnica, para esto realiza una presentacion de informacioén relacionada que
debe de ser de conocimiento general por todos los integrantes del taller.

Lo que inicialmente no es tan aceptado por los participantes del taller,
debido a los paradigmas existentes y en sus cegueras de taller
presentadas.

La informacion en el taller es, ademas; conocer a los involucrados, sus
expectativas y tratar de entender los paradigmas que pudieran existir que
no permiten romper la barrera del entendimiento por la falta de
objetividad.

9 Base de datos de todas las organizaciones que han participado en el TRP.
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Aquello da como necesidad que el consultor motive a generar el cambio,
el cual puede ser o por hacerles ver que sus procesos existen areas de
oportunidad en las cuales se puede hacer mejor con lo que tienen ellos
mismos, e incluso una mala distribucion de los recursos ya sean humanos
o materiales.

Por lo cual la informacidn proporcionada por el consultor debe gozar de
facilidad de entendimiento.

Entonces el sistema conductor no solo recibe informacidén, sino también
genera nueva informacidon que debera ser utilizada.

Entonces se puede afirmar que esto pudiera estar dividido en fases; en la
primera fase se centra en la descripcion del problema, posteriormente se
pasa a un problema genérico, para mas adelante realizarlo en un problema
especifico.

4.5.2 Planeacidon

En esta fase el sistema conducido transforma los paradigmas, con ayuda
de la experiencia que muestra el sistema conductor, que explica las areas
de oportunidad, motivando a los partipantes del taller a la colaboracion y
el desarrollo de mejoras que conlleva el proceso, todo a travez del dialogo,
e incluso generar la empatia entre ellos mismos.

El sistema conducente gestiona las acciones correctivas, enfatizando su
analisis en la optimizacion de los recursos utilizados, bajo un estandar
planeado se desarrollan las actividades, dependiendo de las areas y tareas
de relevancia para el proceso y su mejora.

Para que esto puede realizarse el TRP cuenta con herramientas como la
teoria de desperdicios, tiempo de respuesta, sistema jalar, la organizacion
en el lugar de trabajo; las cuales han sido pilares de conocimiento y
elementos generadores de productividad, ayudando a establecer, metas y
objetivos claros.

Induciendo a generar nuevos objetivos, definiendo como realizan su
proceso y cuanto pueden cambiar, para lo cual les plantea diferentes
escenarios, en donde ellos pueden analizar como pueden desarrollar mejor
sus actividades.

Al momento de elegir la ruta de accion y lograr definir el plan a seguir, con
las herramientas que deben utilizarse, las decisiones son tomadas por el
sistema conducido, siempre en asesoramiento del sistema conducente, de
acuerdo a los problemas presentados y ubicados como prioridades, por lo
tanto, el sistema conducente juega el rol muy especial, porque solo es un
visor de las actividades que se planean por parte de todos los involucrados.

Es para ello que los miembros de la organizacidon seran quien redisefen su
proceso, con las herramientas dadas por el consultor y con las ensefanzas
obtenidas.
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De acuerdo con la metodologia definen las variables que impactan, y asi
delimitan el accionar en aras del éxito de la organizacion.

Es por ello que un pilar de la planeacion es la intensidad de colaboracion
IGI Global (2013), que incluye procesos individuales con los cuales el
consultor debe integrar a los involucrados, dando una coordinacion y
comunicacion entre estos.

4.5.3 Toma de decisiones

Esta etapa el consultor utiliza toda su experiencia y conocimiento para que
las decisiones se han realizadas en los tiempos y fechas establecidas, con
el fin de poder definir qué es lo que se requiere mejorar.

En esta fase Morrisey (1996) lo argumenta como flujo de actividades,
donde la participacion continua de directivos y de los empleados es clave
en la produccion de los planes y de resultados tangibles, y es asi como es
el proceso del TRP involucra la participacion de todos para lograr
resultados éptimos.

Debido a las necesidades que se presentan en cada organizacion y
dependiendo de las prioridades de estas, sera necesario que con el taller
se desarrollen los acuerdos necesarios en donde las decisiones tomadas no
sean para el beneficio de unos cuantos, si no para la organizacion.

Los involucrados participan en las soluciones y dan pie a una mesa de
didlogo para poder definir las mejores practicas basadas en las
herramientas mostradas en el TRP.

En esta etapa no solo se basa en la experiencia del sistema conducente, si
no en las decisiones tomadas por los involucrados, que al final ellos son los
gue ejecutan dichos cambios.

El consultor solo se convierte en un observador, ya que las soluciones
finales seran dadas por los involucrados.

La informacion se incrementa derivado de un mayor involucramiento de
los miembros del taller, mayor capacidad de anadlisis, incremento de la
participacion y el empoderamiento de las actividades realizadas.

Haciendo que el conocimiento se convierta en poder, dando asi mejores
resultados al momento de decidir la ruta de accion.

Por lo tanto; la comunicaciéon y coordinacion de los participantes en el taller
aumenta considerablemente, dando asi puntos de vista relevantes al
proceso de mejora el cual incrementa los resultados esperados.

Gracias al apoyo que le dan las herramientas tacticas, las decisiones seran
basadas en elementos muy practicos para el equipo de trabajo, lo que dara
resultados en lapsos de tiempo de manera inmediata.

Un factor de éxito en “el manejo del proyecto” (Bronnenmayer, Wirtz, &
Gottel , 2014), deriva en el proceso de la aplicacion del conocimiento,
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habilidades y técnicas en las que se ejecuten eficientemente© vy
eficazmente.

4.5.4 Ejecucién

Aungue en esta epata la aplicacion de las acciones no forma parte de la
duracion del taller en estos cuatro dias, queda estipulado con las fechas de
entregables comprometidas por los involucrados en el taller que forman
parte de la organizacion, queda estipulada en un tiempo o en su caso por
el mismo incremento de la productividad.

Para que el proceso pueda ser ejecutable de manera eficiente, sera
necesario, del apoyo de la alta gerencia (Bronnenmayer, Wirtz, & Gottel ,
2014), debido a las necesidades de la organizacion alteren o consignen
nuevas funciones a los trabajadores, para que se cumplan los
requerimientos en las fechas acordadas, dando asi mayor compromiso por
los involucrados.

Por otra parte; los indicadores son mejorados en relacién a los existentes
y puestos en practica en las fechas establecidas en el ejercicio del taller.

Dando por consiguiente un mejor flujo de informacion:

e Cantidad de piezas producidas.
e Tiempos de entrega

La organizacidon no debe mantenerse estatica, debido a las necesidades
gue se van desarrollando y como lo maneja en la planeacidon de enjambre
(Roggema, 2008),basarse en la capacidad adaptativa de cambiar cuando
sea necesario.

Es por ello que la cibernética comprende los procesos de transformacion
y Su puntualizacion en sistemas fisicos, fisioldgicos, psicoldgicos (Monroy
Guerrero, 2010).

Y aqui se valida el incremento de la productividad, gracias a los
mecanismos ensefados utilizados en todos las areas de las partes
involucrados.

10 | 3 eficiencia es por definicidn una tasa de entradas vy salidas, debiendo de ser capaz de
realizar mas con el mismo recurso. (Osborn, Hunt , & Jauch, 1980). Es lograr que se
alcancen los objetivos y metas planteadas con el uso minimo de los recursos (Checkland,
1997).

" La eficacia; es una medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la
intervencion para el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa. Es lograr que
se alcancen los objetivos y/o metas planteadas. (Checkland, 1997)
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¢Qué es un recurso?

Los recursos son definidos como sus bienes /activos o sus capacidades.
Los bienes pueden ser; tangibles o intangibles.

Es por ello que en una organizacion el recurso o los recursos son la base
con lo que cuenta la organizacion para la realizacion de tareas, la cual ha
ganado gran interés en el campo del manejo estratégico econdmico. (Por
sus siglas en inglés Resource-Based View RBV). “Una vision basada en los
recursos”.

Kozlenkova et al. (2013), tratan de enmarcar que los recursos con los que
se cuente, son una parte del proyecto que establece con lo que forma parte
la organizacidon, proyectado para establecer las necesidades minimas
requeridas que tendra que contar y establecer una ventaja competitiva
para la firma.

Por su parte Hall (1992), argumenta que los bienes son lo que tiene la firma,
y sus capacidades.

Con esta base de elementos que fundamenta lo que tiene la firma La
distincion entre capacidades y bienes puede no ser muy facil de hacerse
(Andersen & Kheam, 1998). Y su relacion esta sujeta a como se manejan
estos recursos y la utilidad que se les dé.

Ademas los bienes incluyen la propiedad intelectual, que para Barney
(1991) da una ventaja sostenible si son: Valiosos, raros, inimitables y no
sustituibles.

Por lo anterior podemos definir a una organizacidon se define por las
politicas de una firma y los procedimientos, y debe estar organizada para
explotar el potencial competitivo de estos recursos y sus capacidades
(Kozlenkova, Samaha, & Palmatier, 2013).

5.1 Recursos Organizacionales

Para gue un proceso de consultoria puede marcarse como exitoso, debera
de contar con los recursos necesarios dados por las organizaciones.

En la figura 5.1 se define una forma de cdmo organizar los recursos en una
organizacion, para que se pueda tener como administrar y desarrollar mas
estructuradamente una intervencion de consultoria.

Es necesario resaltar gue no es primordial que se cuenten con todos los
recursos sefalados como obligatorios para que la organizacion tenga un
correcto proceso, pero que con los que cuenten si se tengan de acuerdo a
los elementos mencionados a continuacion.
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Figura 5.1 Recursos de una Organizacién
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Fuente: Adaptado de Schlesinger et al. (1992) y Teece (2014)

En la anterior figura 5.1, se identifican los recursos de la organizacion para
poder ser abordado por el consultor que participa en el TRP, y definir todas
las capacidades, bienes, activos, aptitudes, habilidades y conocimientos
con los que cuenta el sistema conducido y poder hacer uso de estos.

5.1.1 Factor humano

De acuerdo con la Secretaria de Economia (2003) el 60% de las MPyME
ofrecid capacitacion a sus empleados durante 2000 y 2001, tratando de
desarrollar una propiedad intelectual muy importante, para lograr mayor
competitividad con el competidor.

Siendo vital para cualquier organizacidon mantener siempre al personal en
un constante desarrollo, para que este pueda generar nuevos
conocimientos de manera organizacional, incrementando sus habilidades,
a través del apoderamiento de sus areas y de su autonomia.

Este es sin duda el recurso mas valioso e importante con el que podria
contar cualquier organizacion ya que es el generador de todas las
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actividades realizadas, ademas que el valor basado en su experiencia
definira el grado de conocimientos e incluso el puesto que pueda tener
dentro de la organizacion.

Dando lugar a diferentes tareas de acuerdo a sus habilidades, intereses,
valores, actitudes, preferencias, estructura y sus deseos de desafio
personal.

Este recurso desarrolla principalmente tres roles vitales para cualquier
organizacion: generador de ideas, patrocinio y orquestador.

Generacién de ideas: talento del know how de las personas que se requiere
para realizar las tareas requeridas por la estrategia de la compania.

El Patrocinio o cliente: proporcionan retroalimentacion sobre los
productos y reflejan las necesidades actuales, llegando a validar el alance
y controlando dicho alcance, en el que se presenta las solicitudes de
cambio, los costos de esto, las modificaciones programadas, los requisitos
de recurso y los riesgos existentes. (PMl.org, 2017)

El orquestador: estos desempefnan numerosos roles para cumplir los
objetivos y las expectativas de los interesados, ademas de contar con
habilidades interpersonales que incluyen entre otras (PMl.org, 2017):

Liderazgo,

Trabajo en equipo,
Motivacion,
Comunicacion,

Influencia,

Toma de decisiones
Conocimientos de politica y cultura,
Negociacion,

Facilitacion,

Gestion de conflictos y
Proporcionar Orientacion.

5.1.2 Tareas

Trabajo asignado a cada individuo, puede ser definido como dificil
(personal especializado), simple (linea de ensamble), mientras que otras
requieren una variedad de tareas conjuntas. (Schlesinger, Sathe,
Schlesinger, & Kotter, 1992)

Entonces en la figura 5.2, se corrobora que las actividades que generan
mayor interés para las organizaciones es el grado de conocimientos en las
areas productivas, la experiencia para realizar dichas tareas, resultando
una mayor planeacién al momento de la toma de decisiones.

Lo que fomenta o induce en la en las organizaciones a estar
constantemente tratando de disminuir procesos que puedan ser
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innecesarios y que con la ayuda de un experto ayude a concentrar las
necesidades en las tareas claves de la organizacion.

Figura 5.2 Necesidades de conocimientos requeridos en las empresas
80.0%
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Fuente: Observatorio MPyME (2003)

Analizando las necesidades mas comunes de la concentracion de
necesidades y el grado de motivacion al realizarlas se puede demostrar
gue las mayores necesidades son especialmente requeridas en las areas
productivas.

Entonces para poder identificar como entender el grado de significancia
entre las tareas, Luthans (1995) argumenta que se encuentran involucradas
dos tipos de significancia:

-Significancia interna, definida con la pregunta; ¢Qué tan importante es la
tarea para la organizacion?

-Significancia externa {Qué orgullo es para los empleados decir a
parientes, amigos, que es lo que ellos hacen y donde trabajan?

Cada tarea como cada colaborador de la organizacion genera elementos
en los cuales debe basarse para generar este sentido de responsabilidad,
el cual motivara a involucrarse a las actividades de tal manera que exista
un empoderamiento de esto.

5.1.2. Estructura

La estructura puede ser llamada disefo organizacional, definida por Hearn
y Choi (2013) como: “la suma total en las maneras en que la organizacion
se divide entre distintas tareas y logros coordinados entre ellos”.
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Los elementos estructurales incluyen sub unidades tales como
departamentos o divisiones, un manejo jerarquico, reglas, planes, los
comités y fuerzas de trabajo.

Aunqgue la estructura no sea considerada un recurso como tal, forma parte
del diseAo mismo que ayuda a que se genere un orden en el proceso de la
designacion de los recursos necesarios.

Aqui se asignan las responsabilidades, actividades, autoridades y se
coordina a los miembros de la organizacion de manera vertical y horizontal,
ayudando a poder definir la reingenieria de procesos y generar una ventaja
en el proceso. (Hearn & Choi, 2013).

Al coordinar y jerarquizar las actividades se administran los recursos y la
direccion de las tareas.

5.1.3 Sistemas de medicién

Intentar influenciar en el comportamiento para recopilar, agregar,
diseminar y evaluar la informacion de las actividades individuales y
grupales dentro de la organizacion.

La medicidon ayuda a la direccidon a preguntarse y a responder preguntas
tales como:

¢Nuestra direccion esta logrando los objetivos de la organizacion?

¢Estan teniendo nuestros empleados el rendimiento de acuerdo a las
expectativas de la organizacion?

Los sistemas de medicion sirven como un foco para monitorear la marcha
de las actividades, disefadas primeramente para evaluar el rendimiento
pasado.

Existen dos tipos de sistemas de medicidn los cuales son:

e Direccién y control.
El cual asegura que los recursos sean usados conscientemente con las
metas y los objetivos. Estos sistemas se enfocan en datos financieros y son
usualmente referidos como la informacion, se colecta y se evalda.

e Evaluacién y rendimiento.
Estos miden factores asociados con los empleados individuales. Estos
sistemas comunmente piden a un supervisor o un grupo de direccion la
tasa periddica de individuos respecto a una escala general de
caracteristicas de su trabajo o de sus rasgos personales.

5.1.4 Sistemas de recompensa

Induce a la gente a trabajar de manera conjunta en la organizacion, como
una estructura directa, bajo ciertos objetivos medibles. Ivan Pavlov y John
B. Watson, atribuyen el aprendizaje a una asociacion o conexion entre un
estimulo y respuesta. (Luthans, 1995).
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La empresa tipicamente ofrece dinero a una gran franja de beneficios,
como las cuales pueden ser: promociones, seguridad en el trabajo, basados
en el rendimiento individual y el rendimiento organizacional, los cuales
pueden ser localizados como incentivos.

Un eficiente salario segun Edemans (2010), puede incrementar el esfuerzo,
porgue el trabajador desea evitar ser despedido de esta satisfaccion que
le es generado por el trabajo, ademas que la teoria socioldgica argumenta
que la satisfaccion de los empleados se identifica con los objetivos internos
de la organizacion, por lo cual dard un mayor esfuerzo por conseguirlos.

Otra podria ser; mas estatus de poder en la organizacién y por lo mismo,
mayor responsabilidad.

5.1.5 Capacidades Dinamicas

Con este recurso podemos identificar un cambio continuo de la forma de
crearse, ampliarse, aprender, adaptarse, mejorarse y renovarse contra el
transcurso del tiempo, lo que “involucra busqueda, el descubrimiento de
problemas y solucion de problemas” en el nivel de aprendizaje
organizacional (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Indirectamente afectan los patrones de comportamiento para influenciar
el conocimiento, habilidades, valores y personalidades de la gente.

Las capacidades dinamicas involucran un alto nivel de actividades, que
puede permitir a la empresa a direccionar actividades ordinarias hacia la
alta rentabilidad de esfuerzos. Requiere el manejo o la orquestacion de los
recursos de la firma, direccionandolo y formandolo rapidamente al cambio
en el ambiente.

Estos pueden ser vistos como los activos organizacionales, ya que aqui
surge la habilidad de desarrollar y realizar estrategias para adaptarse a las
circunstancias, las cuales puedan ser creadas a través de la generacidn o
adquisicion de altos niveles de habilidades de la fuerza de trabajo (Jones
& Grimshaw, 2012).

Permite a las organizaciones integrar, construir y reconfigurar recursos
externos e internos para mantener un liderazgo en el cambio continto del
ambiente de negocio (Teece D. J., 2014).

Es por ello que estos para el logro de las capacidades es necesario
identificar tres elementos primarios:

l.- Identificacion, desarrollo y codesarrollo? de la evaluacion de las
actividades tecnoldgicas vy la relacion de las necesidades con el cliente.

[I.- La movilizacion de los recursos direccionando las necesidades,
oportunidades y capturando el valor de lo que se hace.

2 Forma de cooperacion
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[1l.- Continda renovacion de las dimensiones de las actividades dindmicas.

Estos pueden surgir de las capacidades del aprendizaje, de los recursos de
la organizacion y de la historia organizacional.

Es por ello que las capacidades dindmicas puedes ser dadas por dos
elementos indispensables de un proceso de mejora como:

o Innovacioén

La innovacion refleja una tendencia de apoyo a nuevas ideas, novedades,
experimentacion y el proceso creativo, establecer este tipo de practicas y
nuevas tecnologias.

) Proactividad
Anticipar y actuar en lo que se requiere en el futuro de acuerdo a las
necesidades del mercado, por lo tanto, el primer motor de ventaja contra
los competidores.

Permitiendo de esta manera desarrollar conjeturas acerca de la evolucion
de las preferencias de los clientes, los problemas del negocio y la
tecnologia, permitiendo la continua innovacién y cambio.

Las capacidades dindmicas pueden permitir generar una ganancia
superior, para desarrollar y producir productos diferenciados,
direccionando a un nuevo mercado, en donde la demanda puede ser
robusta.

Ayudando a construir la rentabilidad y la renovacion de recursos y activos,
qgue se encuentren dentro de los limites a innovar, respondiendo al
mercado.

Para Osterwalder (2010), estos activos se pueden encontrar en cualquier
unidad de negocio, como recursos clave.

5.1.6 Relacional interna

Este concepto esta relacionado con la interacciéon de los involucrados con
sus companeros y el compromiso con el trabajo realizado, la base de una
comunicacion eficiente en la organizacion.

Entrelazada con el crecimiento en el interés de involucrarse en el campo
de los recursos humanos, el involucramiento de los empleados puede tener
un impacto positivo en el rendimiento y aprendizaje del resultado de los
empleados, sefalado por Eldor (2016).

Lo que se debe buscar siempre en las organizaciones es la felicidad de los
empleados, aunque algunos investigadores definen el compromiso laboral
en términos del compromiso afectivo, la satisfaccion y la identificacion.

Ya que el compromiso laboral como el aprovechamiento de los miembros
de la organizacion, existiendo dos componentes criticos involucrados en
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un compromiso laboral, el cual puede ser la atencidon'® y la absorcion'.
(Eldor , 2016)

El compromiso, abordado hacia las actitudes en la organizacion, lo define
Porter y Smith (1976), como la naturaleza de un individuo el cual puede
indicar; un fuerte deseo de pertenecer a un grupo de una particular
organizacion, la voluntad de esforzarse a favor de la organizacion defiendo
la creencia de aceptar los valores o las metas de la organizacion.

Ademas, que con el compromiso de trabajo se puede denotar un propdsito
organizacional, y con connotaciones de involucramiento, pasion,
entusiasmo, enfocado en el esfuerzo y la energia.

Aqui los empleados pueden proveer una mayor ventaja competitiva si son
motivados a usar iniciativas para el beneficio de la organizacion y si ellos
demuestran una mayor lealtad a la organizacion, (Eldor, 2016).

5.1.7 Maquinaria y equipo

Esta forma parte de los recursos tangibles mas relevantes, el cual tiene un
valor fisico y es medido en el balance general. Dentro de los cuales
podemos encontrar la maquinaria y equipo de produccion, bienes
inmuebles, equipo de transporte, equipo de codmputo y periféricos, entre
otros.

El Observatorio PyME, (2003) sefala que mas del 60% de las empresas
considera que opera con maquinaria moderna y también en contra parte
el 38% considera que ocupa equipo antiguo, en ambos casos es
considerado la necesidad de capacitacion por las organizaciones para que
los operadores de los equipos tengan menor cantidad de retrabajos.

De acuerdo con la fundacion Observatorio Pyme (2014), las MPyME se
encuentran produciendo a un 77% de la capacidad productiva potencial, lo
que indica la importancia de realizar nuevas inversiones en maquinaria y
equipo para generar una mayor oferta de bienes y servicios.

Ademas las estadisticas de inversion de las MPyME permite inferir que si
bien las MPyME se encuentran en condiciones de ampliar la produccion en
el corto plazo desde el punto de vista estructural, el margen con el que
cuentan no es elevado, ya que no se aumentaria significativamente la
capacidad productiva debido a que solo el 44% de las empresas invierte
en equipo un monto equivalente al 4.2% de las ventas se destina a la
adquisicion de maquinaria y equipo. (Donato, 2014).

En los cuales el promedio de uso de la capacidad instalada es superior al
70%.

3 Refiriéndose a los recursos cognitivos que incluye la concentracién y la energia
cognitiva que los empleados invierten en su trabajo.
4 Como la intensidad de inmersion de las experiencias en el trabajo
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Por otro lado, la proporcidon de industrias que realiza una inversion en este
rubro se mantiene constante con este tipo de inversiones con un 45%, y la
relacion directa que existe entre el tamano de la empresa y su conducta
inversora es muy relevante, ya que las empresas medianas son las que
presentan mayor propension en invertir respecto a las pequenas.

5.1.8 Relacional externa

Se hace referencia al comportamiento que existe con el entorno, en donde,
evolucione o cambie con el fin de satisfacer a la sociedad.

Dado gue un elemento primordial son los activos de reputacion, los cuales
informan cdmo es percibida la organizaciéon por el cliente, acerca de la
confiabilidad, credibilidad y calidad de la firma.

Los activos reputacionales pueden ser la clave de manejo de las reacciones
positivas hacia una firma, pueden ser impactos positivos en el éxito y en el
desempeno. (Lyman, 2016).

De acuerdo con “the Great Place to Work® ” cubre encuestas de actitudes
hacia la direccidn, la satisfaccion del trabajo, justicia, camaraderia, para que
exista una puntuacion que defina un buen lugar para trabajar debe cubrir
cuatro areas especificas: credibilidad (comunicacion a los empleados),
respeto (oportunidades y beneficios), justicia (compensaciones vy
diversidad) y orgullo /camaraderia (trabajo en equipo, filantropia vy
celebraciones), lo cual llevara a convertir una empresa en un buen lugar de
trabajo. (Edmans, 2010).

Aunqgue este elemento no es considerado en el TRP como elemento de
analisis, se decidié agregar por la necesidad de ver a la organizacidon como
parte de un sistema en el cual la sociedad y la cultura de la zona pudieran
formar parte de la forma de trabajar y de las cualidades de la empresa, por
la zona o ubicacidon encontrada entre otras variables que pueden influir
como clima, religion, status social, etcétera.

5.2 El andlisis del TRP bajo el enfoque de una visién basada
€N recursos.

Para la utilizacion de este enfoque es necesario que el TRP utilice los
recursos disponibles.

Es por ello que el consultor debe garantizar desde un principio el uso de
todos los elementos que contenga la organizacion en el incremento de la
efectividad del taller.

A continuacion, como interactua el TRP, con estos recursos. Siendo el
consultor quien tenga la habilidad para poder encausar estos recursos a la
meta esperada.
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5.2.1 Factor humano en el TRP

Elemento vital para la realizacion del taller. Para que este sea de utilidad
todos los involucrados deben contar con un perfil de experiencia dentro
de las areas productivas en las que se desarrolla el taller.

Contando con conocimientos gque estén ligados a sus habilidades de las
areas productivas, para que la informacion que ellos proporcionen sea de
primera mano y con el know-how necesario.

El factor humano no solo resulta el mas impdrtate si no también el factor
mas dificil de controlar, y como se ha visto en las nuevas formas de
reingenieria de procesos, el elemento humano, su desarrollo, y la ejecucion
de los planes no siempre resultan sin la actitud adecuada del equipo al
mando. Porque pueden existir miembros que no se sientan tan
convencidos, que sus actividades cambien, o que puedan mejorar con
simples herramientas.

Para que se desarrolle de manera plena; el TRP es necesario que el
consultor gane su confianza (Bronnenmayer, Wirtz, & Gottel , 2014), el cual
puede ser considerado un factor de éxito critico para taller.

Para que se pueda lograr la confianza el consultor debe de ser empatico y
hacer uso de toda su experiencia, conocimiento y aptitudes para que en el
proceso del taller los participantes vayan adquiriendo las habilidades,
presentando las dudas y comentarios relacionados a la reingenieria que
deriva del taller y las mejoras que este va pronunciando, en donde el
respeto sea la principal cualidad para que la informacion fluya de manera
constante.

Es labor del consultor comprometer a la alta direccidn para que exista la
apertura al plan, y exista un mayor compromiso por cumplir los objetivos
por parte de los involucrados para que se comprometan en que los
procesos mejoren, informando, ensenando, explicando, analizando la
informacion y las necesidades de la organizacidn, para que de acuerdo al
plan se tome la mejor tactica para determinar sus necesidades y explique
con ejemplos sencillos lo que la organizacion requiere.

Por lo tanto; si después de realizar un diagnostico; se presentan areas de
oportunidad, es necesario demostrar las consecuencias que tendria seguir
haciendo las cosas igual y proponer que pasaria si se hace de una manera
diferente. Como dice Banfield (1959), se disefa un curso de accidon para
gue las decisiones tengan un enfoque funcional y racional, con propdsitos
elementales.

Entonces el TRP da a los involucrados de |la organizacion las bases claras
para poder incrementar sus habilidades, y sus objetivos particulares
generando en los miembros mayor eficiencia en la utilizacion de sus
recursos, ayudandoles a eliminar los paradigmas existentes.
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5.2.2 Tareasy estructura analizadas en el TRP

Este recurso es la actividad clave de cualquier organizacion que aporta los
elementos necesarios para ser considerado fundamental en el
procedimiento de ejecucidon de cualquier actividad. Generando para la
organizacion un bien, o servicio, de la cual puede sefalarse o indicarse su
eficiencia y efectividad a través de la generacion de divisas que
incrementan el desarrollo de la organizacion.

Por ello las herramientas de disefio que son influenciadas para modificar el
comportamiento, debera tener una clara especificacion de:

e (Qué individuos son responsables de?

e (¢En qué actividad tienes mas retrasos?

e (¢De dénde tomas el producto que transformas?

e (¢Donde almacenas producto terminado para pasar a la siguiente
area de produccion?

e Sj tu actividad es seguida de otro proceso, cCOmo sabes que ya
puedes tomar el producto?

e (En ddnde se lleva el control de los lotes producidos?

e JcCAmo identifico sin preguntar que ya se encuentra terminado el
producto?

e (¢En donde almacenan la informacion para ser vista por todos los
involucrados?

e (JQuién es responsable de mover producto de un area a la otra?

e (COmMoO se comunican entre lideres de area?

e A(COmMO se entera de la cantidad producida el area de planeacion?

e (Existen retrabajos?

e AQué area que no corresponde a producciéon detiene las lineas por
su interaccion en las areas?

e (JExisten cambios constantes, relacionado a las entregas urgentes e
importantes?

e (Cuando tiempo se tarda en hacer un cambio entre un producto y
otro?

Analizando desde la entrada de materia prima, almacenaje del producto en
cada etapa de la linea de produccion, la salida del producto, hasta la
llegada con el cliente, validando el fill rate’ y los tiempos de entrega.

5 Definido cuanto fue entregado; en relacidon a lo que se habia requerido por el cliente,
para conocer la tasa de cumplimiento.

61



SVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA b i oS
X g IS

T =
T o v e T
(it =

Capitulo 5. Recursos necesarios en
la organizacion para el TRP

Siendo estas algunas de las preguntas que deberan ser contestadas y en
las cuales el consultor definird que tareas son las que necesitaran ser
revisadas a fondo.

Es por ello que el consultor debe conocer las tareas fisicamente de cada
area en las cuales se encuentra divida la empresa (solo para procesos),
dado que el taller permite establecer ese contacto directo con las
actividades desarrolladas en los procesos de produccion.

Entonces las tareas realizadas y la estructura de la organizacidon son
analizadas por el consultor y la cual puede, el conocimiento general que se
tenga de los procesos realizados y los tiempos de ciclo en cada area.

En el taller los involucrados explican cuales son sus tiempos de ciclo y cual
es su punto critico dentro de su operacion, cuellos de botella, ademas de
validar si su cliente interno tiene paros de procesos por la falta de producto
o por los re-trabajos, puede resultar poco agradable mostrar informacion
gue para ellos representa un desarrollo de sus actividades poco eficiente,
por lo que el consultor debe usar todas sus habilidades para no exhibir sus
ineficiencias si es que fuera el caso.

Siguiendo los lineamientos internos, o los protocolos para realizar las
tareas y es que la tarea puede ser representada por una caja negra de
donde se presentan las entradas y salidas.

Como ya se ha analizado anteriormente en el TRP se manejan elementos
de desperdicio, en donde podemos validar si las tareas realizadas basadas
en la informacion y el conocimiento de los miembros del taller pueden
mejorar, eliminado algunos desperdicios presentados en las actividades
realizadas.

Entonces para validar dicha informacion el consultor hace una especie de
auditoria validando la informacion sefalada en las areas.

Cuando se realiza la reingenieria se pueda mejorar la estructura
apropiadamente, para que no exista confusion y resulten conflictos,
guebrantando el rendimiento y la armonia en el equipo de trabajo.

También se incluye las reglas, procedimientos, metas y planes. Las reglas
y procedimientos informan al empleado de cdmo es su rendimiento en el
trabajo. Los planes y las metas ayudaran a definir lo que la gente tendra
gue realizar en un periodo de tiempo.

Representando falta de apoyo por diferentes areas o incluso una mala
estructura que puede generar cuellos de botella, que pudiera estar
relacionado con la mala distribucion de planta.

5.2.3 Sistema de medicién y de recompensa utilizados en el TRP

En el TRP se miden los indicadores de productividad de la organizacion,
como son:
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- Pardmetros basado en capacidades de equipo.

- Mano de obra en una jornada de trabajo.

- KPI's utilizados (Key performance indicators) indicadores claves
utilizados por las lineas de produccion.

Lo que podria variar dependiendo las necesidades de la compafiia, por lo
gue resulta necesario que los miembros conozcan las tareas realizadas por
todos los participantes del taller.

Ademas; hace hincapié en que la informacidon de cada tarea debe ser de
interés de todos y que por lo tanto debe de existir sefalamientos visuales
en donde todos conozcan la velocidad de la orden y el tiempo que se tarda
en salir del proceso en el gue se encuentra.

Permitiendo que se estandarice el proceso, de acuerdo a la grafica 3.1
podemos validar que gracias a los impactos positivos que maneja el taller,
generar mayor rentabilidad a la organizacion, lo que conlleva, ampliar la
cartera de clientes, sin dejar de lado el empoderamiento y autonomia que
les genera el TRP para los involucrados.

Lo que ayudara a describir y orientar los esfuerzos para mejorar las areas
mas vulnerables o incluso las mas delicadas, prestando mayor atencion a
estas.

5.2.4 Capacidades dindmicas y relacionales en el TRP

Aunque las capacidades dindmicas no son aun muy desarrolladas por todas
las empresas, puede ser motivado a generarse con la ayuda del consultor
en el TRP.

Las capacidades dindmicas son presentadas por el consultor, como
elementos de motivacion y empoderamiento en los procesos, en el cual
ayudan a generar a los involucrados nuevos conocimientos que deben
llegar a ser utilizados en los procesos, generado valor agregado que les
gestiona el consultor basados en la confianza y en el desarrollo de los
fundamentos tedricos y metodoldgicos desarrollados en el TRP.

Por ello la necesidad de la experiencia del consultor que es segun
Bronnenmayer et al. (2014), un recurso intangible importante, que puede
influenciar positivamente en el manejo del rendimiento del proyecto.

Ayudando a producir el mejor producto, un valor unico que le provoqgue a
los involucrados animo por generar eficiencia en el trabajo, en donde
impulse al crecimiento personal y colectivo que genere utilidades
monetarias.

El mejor sistema de recompensa que se vale el TRP esta basado en sus
resultados generados, los cuales nos hablan de un aumento de su
productividad; lo que en suma representa una empresa mas competitiva.
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Provocando un cambio no solo en la estructura de la organizacion, si no en
la estructura mental del desarrollo de sus actividades, en el momento en
gue se decide el cambio y una superacion del actual modo de operar.

Resulta un reto para el consultor, dar bases utiles, que ayuden a que se
generen mejoras inmediatas, con posibilidades de mayor competitividad
en el mercado actual y mas confianza para retos futuros.

Por su parte el taller le otorga a los involucrados una gran apertura para la
autonomia y el empoderamiento en la cual mejora la comunicacion. Ya que
de acuerdo a lo mostrado en la figura 3.2 ayuda a mejorar la relaciéon con
los trabajadores.

Serby (1997), incluye ademas procedimientos de innovacion, reputacion de
la corporacion y un sistema administrativo organizacional, los cuales para
fines del TRP no evocan en el cambio o el incremento de la productividad,
pero si forma parte de una necesidad existente en la organizacién, por
evolucionar y seguir siendo competitiva en el mercado.

Ademas de saber que en el TRP se parte de la necesidad de saber en qué
se ha tenido areas de oportunidad y mejoras, las quejas que se han tenido
con el cliente, diferentes elementos y cuanto implica en términos de costos
las quejas, o retrasos con el cliente, lo cual se les da a conocer a todos los
miembros del taller para que entiendan los vulnerables que pueden ser, si
se deja de prestarle la atencién a un cliente por minimo que parezca.

El consultor en lista todos los elementos que influyen en la decisiéon del
taller, que les haga sentir identificados con el compromiso del cambio,
definiendo necesidades de mejora de los procesos de una manera que
motiva a que ellos identifiguen las variables a mejorar ya que les define un
problema en la linea y los dota de las herramientas que deben de utilizar,
por lo cual la comunicacion en el taller es la clave de una participacion
efectiva, en donde los duefos del proceso, motivaran a sus compafneros a
empoderarse de sus actividades.

5.2.5 Maquinariay equipo en el TRP

Al analizar la capacidad instalada, y la efectividad del equipo. Se puede
comprobar si las actividades realizadas estan en funcién de los recursos
que se tienen para dichas funciones, por lo cual resulta que no siempre se
esta utilizando eficiente y eficazmente.

Dentro de la problematica encontrada, dada la base de datos generada
por: COMPITE y IITUNAM, nos dice que los desperdicios son generados por
la falta de conocimientos en los procesos, por ejemplo; en el conocimiento
de la maquinaria, y es que la mayoria de las empresas trabaja con equipo
nuevo, por lo cual no siempre resulta muy eficiente lo que se vienen
realizando hasta ahora, porque no saben capacidades reales del equipo, la
falta de capacitacion para manejar los equipos, o porque no todos los
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involucrados en el procesos tienen los mismos conocimientos ya que estos
Son ajenos a sus competencias.

Es la maquinaria un aspecto importante en relacién a diversos factores,
como puede ser:

¢ Que esta se encuentra ubicada en el lugar incorrecto, definido por
un lay-out, pero el cual pudo a ver sido rebasado por las necesidades
actuales ya no son las mismas desde el momento en el que fueron
creadas; el cual es analizado por el consultor cuando conoce toda la
informacion del equipo en cuestion.

Para lo cual la organizacion debera estar dispuesta a reubicar en caso que
asi lo viera recomendable el consultor, para células de trabajo mas
dindmicas y de acuerdo a los nuevos sistemas propuestos de trabajo.

Por otra parte; cuando hablamos del equipo si es que se necesitara
capacitacion o mejorar los indicadores mostrados para estos recursos, es
fundamental que participen todos los que tienen injerencia en el uso de
este; como puede ser: mantenimiento, calidad, produccién, planeacion e
incluso el mismo almacén si es que las mermas gue se generan de este
proceso pasan a requerir mas material del que se genera por una orden de
trabajo para la actividad requerida.(lo cual dependera de lo que se fabrique
y su estructura organica)

La necesidad de poder definir lo que es necesario, serd en consideracion
del consultor, y con consulta de los expertos en el proceso, que al final son
estos los que deberan trabajar para la optimizacion de los recursos
utilizados.

5.2.6 Relacional externa en el TRP

De acuerdo con Great Place to work (2016), el cual ayuda a valorar sila
compahnia contiene elementos fundamentales para ser considerada un
buen lugar para trabajar y de acuerdo con lo que ofrece el TRP nos dice
que:

La relacidon del lugar de trabajo de acuerdo con elementos de credibilidad,
respeto, justicia y orgullo, se mejoran desde el momento en que el
consultor se conduce y el fomento y direccidon en el TRP como un servicio
que se presta estos principios entre los involucrados en el taller.

Dando pie a una mayor camaraderia ya que este ejercicio no solo sirvid
para el consultor; si no que ayudo a conocerse mas entre ellos y las
actividades que realizan, e incluso en mostrarse consejos para diversas
acciones que podrian generar alguna dificultad en la entrega.

Lo cual conlleva a que exista satisfaccion en su trabajo ya que ayuda a
conectar y empoderar sus actividades.

Es por ello que podrian llegar a contar con los argumentos necesarios para
poder llegar a ser consideradas un buen lugar de trabajo.
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Y aunque el TRP no valida elementos externos de la organizacion, no se
considera variable en la que el TRP mide su efectividad, sin embargo; la
mejora que logra el TRP de la organizacion permite ampliar la posibilidad
de ampliar el mercado de accion.

Por lo tanto, en este trabajo se enuncia por la relacidon que existe con el
entorno, pero su profundizacion requerira un trabajo mas adentrado a
poder definir sus variables mas a detalle.
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Capitulo 6. El TRP como palanca generadora de
conocimientos

6.1 El aprendizaje como proceso dindmico
En este capitulo iniciaremos definiendo como se aborda el aprendizaje:

Como sefala Hernandez (2016): “informacion valiosa y subjetiva que ha
sido validada y organizada en un modelo mental, que permite a las
personas darle sentido a su mundo, que procede de sus experiencias,
percepciones, convicciones y valores.®

El aprendizaje es generado por un conocimiento que se encuentra envuelto
en diferentes dimensiones.

Por su parte Lundvall (1996) ha identificado diferentes tipos de
aprendizajes:

El saber qué. - el conocimiento acerca de los hechos que pueden ser
desglosados en bits y facilmente codificados en un catdlogo de
conocimientos.

El saber por qué. - el conocimiento acerca de los principios y las leyes, el
conocimiento explicatorio.

El saber cémo. - habilidades, capacidades de comprometerse y ser exitoso
en las tareas.

El saber de quién. - la informacién acerca de quién sabe qué y de quien
sabe cdmo hacer que, el proceso explicatorio.

Ademas, el nivel de desarrollo de una organizacion es determinado
principalmente por los conocimientos, técnicas, métodos y herramientas.

Por lo tanto, se podria argumentar que el aprendizaje te lleva a generar
conocimiento, el cual es generado y combinado con diferente
conocimiento anterior o por las experiencias resulta dindamico el
aprendizaje antes que ayuda a una mejor forma de poder definirlo.

6.2 Generacidén de conocimientos en las organizaciones

El conocimiento organizativo segun Hernandez (2016), es la capacidad que
los miembros de una organizacion han desarrollado, para poder cumplir
sus contextos especificos, a traves de generalidades precisas.

Por su parte, Toffler (1990), afirma que el conocimiento es la fuente del
poder de mas alta calidad y la clave para el cambio que se dara en el poder.

6 Del libro “La gestion del conocimiento” pag. 29
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Considerando que el conocimiento es el nuevo sustituto de los otros
recursos.

El nivel de conocimiento disponible en las empresas esta cercanamente
relacionado a su capacidad de desarrollo, como el conocimiento activo es
creado, adquirido y explotado. (Lépez y Ortega et al. (2015))

Las organizaciones aprovechan las habilidades de los actores, para que sus
actividades generen cambios significativos, identificando esos cambios
como mejoras sustanciales en la organizacion, lo que conlleva a nuevas
formas de realizar las cosas.

Suguieren Hargaden y Ryan (2015), que la mayoria de las evaluaciones
valiosas en el siglo XXI| dentro de las organizaciones son el conocimiento
de los trabajadores y que los problemas criticos seran la productividad de
estos.

Ademas Drucker (1999)la llama la sociedad del conocimiento. En esta se
distingue de las anteriores porque en ella el conocimiento desempena un
papel esencial. Su argumento es el hecho de que el conocimiento se ha
vuelto el recurso, en vez de ser solo un recurso, es |lo que hace que la nueva
sociedad sea uUnica en su clase.

Atendiendo la necesidad de establecer o crear areas especializadas en la
generacion del conocimiento como es utilizado hoy en dia, la organizacion
crea una area conocida como CKO (Chief knowledge Officer), que de
acuerdo con Nonaka et al. (2000), argumenta que la alta direccion juega
un papel mas activo en la facilitacion de la construccion de los procesos
dinamicos de los activos del conocimiento.

Es por ello que la sociedad del conocimiento depende de su capacidad por
ser competitivas, por ello se considera necesario ser innovadoras vy
gestionar adecuadamente su conocimiento. (Pinto Jiménez , 2007)

Dando asi la variedad de habilidades a las organizaciones al identificar
significativas experiencias, dentro de los equipos del taller al otorgar
autonomia con un sentido de responsabilidad, permitiendo resultados
generados en el conocimiento (Luthans, 1995).

Y es que para gue se pueda expandir el conocimiento es necesario crear
un ambiente propicio para que el ambiente social pueda generar esa
conversion en el proceso de aprendizaje y convertirse en un conocimiento
superior, creado por la interacciéon de los miembros sociales que influye en
el proceso, es por ello que Nonaka (2000) lo define como BA.

6.3 BA

Es un concepto que fue propuesto por el filosofo Japonés Kitaro Nishida y
fue mas desarrollado por Simizu(1995).

Ba: contexto compartido para la creacién del conocimiento
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Ba significa lugar donde se realiza la interaccion.

Donde Ila informacion es creada, interpretada, y convertida en
conocimiento, formando parte del espacio y tiempo, donde la transmisidn
de informacion es virtual y fisica, permite la dinamizacion de la informacion
para convertirla en conocimiento, por lo cual esta es compartida, creada y
utilizada.

Es por ello importante advertir que para que se pueda dar conocimiento el
proceso se encuentra estructurado por cuatro tipos diferentes de Ba, los
cuales pueden ser:

El surgimiento del Ba, el didlogo del Ba, la sistematizacion del Ba, el
entrenamiento del Ba.

Definidos por dos dimensiones de interaccion, refiriéndose si la interaccion
toma lugar en lo individual o en lo colectivo. El otro uso de los medios, en
tales interacciones relacionado a si las interacciones son frente a la
persona, o usando diferentes medios como libros, manuales,
memorandums, emails o teleconferencias.

A continuacion, se da una breve explicacidon de los diferentes tipos de Ba
gue podemos encontrar:

El surgimiento del Ba: es el lugar donde se comparten experiencias,
sentimientos, emociones y modelos mentales, se puede llegar a empatizar
o simpatizar con los otros, de aqui emerge el cuidado, el amor, la confianza
y el compromiso, siendo la base de conversion entre los individuos.

Didlogo del Ba: este es definido por el frente a frente de manera colectiva,
es el lugar en donde los modelos mentales individuales y las habilidades
son compartidos, se ofrece el contexto para la externalizacion, el
conocimiento tacito es compartido a través del didlogo de los
participantes. Mezclando conocimientos especificos y capacidades, clave
en el manejo del conocimiento y en la creacion del didlogo del Ba.

La sistematizacién del Ba: es ofrecida en un contexto para la combinacion
de un existente conocimiento explicito, el cual puede ser transmitido a
través de tecnologias de informacion.

La ejercitaciéon o entrenamiento del Ba: es definido por el individuo y por
la interaccion virtual. Es el principal contexto en la internalizacion, el
individuo incrusta el conocimiento explicito.

Para que los individuos se apropien del conocimiento como dice Polanyi
(1966), y en combinacion con Wittgenstein (1958), ayude a que se vuelva
organizativo. Es necesario que se apliquen técnicas o las herramientas para
generar conocimiento en el proceso como es el SECI el cual se muestra en
la figura 6.1., ya que en comunion con el Ba tienen como elemento clave el
proceso de generar conocimiento.
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Figura 6.1 Proceso SECI

ﬁ Tacito Tacito
Tacito -
Explicito

SECI

Tacito Explicito

Explicito Explicito

Fuente: Nonaka (2000)

6.4 El enfoque SECI como creacién de conocimientos

Este enfoque es creado por Nonaka et al. (2000), el cual sefala que el
conocimiento es creado en un espiral que va a través de dos conceptos
antitéticos!, conceptos como orden y caos, micro y macro, parte y todo,
mente y cuerpo, deduccidon e induccidn, creatividad y control, el
argumento es la clave gue permite la creacion del conocimiento, es el
pensamiento dialéctico™® el cual sintetiza y trasciende tales
contradicciones.

Es la conversion del conocimiento entre Tacito y Explicito, lo que puede
llegar a variar el nivel de desarrollo de la organizacion.

Para poder entender estos dos conceptos los definiremos como sigue:
Conocimiento Tacito: Es altamente personal y dificil de personalizar

Conocimiento Explicito: Puede ser expresado en lenguaje formal vy
sistémico

7 Que denotan o implican antitesis u oposicién
'8 Consiste en crear una sintesis al reconciliar la tesis y la antitesis, o rechazar lo que no es
racional y retener lo que es racional.
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El conocimiento tacito y explicito no son entidades separadas, si no
complementarias. Hay una interaccién y un intercambio entre ellas en las
actividades creativas de los seres humanos.

Nuestro modelo dinamico de creacidon de conocimiento se fundamenta en
el supuesto critico de que el conocimiento humano se crea y expande a
través de la interaccion social de conocimiento tacito y explicito. A esta
interaccion la llamamos conversion del conocimiento, por lo cual se
presenta como un proceso social entre individuos y no estd confinada al
interior del individuo.

El aprendizaje humano es un proceso deductivo de los individuos, pero el
individuo no esta aislado de la interaccion social. A través de este proceso
de conversion social lo conocimientos tacitos y explicitos se expanden
tanto en cantidad como en calidad.

Ademas de que el proceso se adquiere también con elementos como la
observacion y la ejecucion, este conocimiento seria dificil de explicar y por
ello de ser transferido, dandole una gran importancia a la interaccion de
los participantes.

Para un enfoque mas amplio de la generacidon de conocimientos
abordaremos cada elemento mencionado en el proceso SECI por su
acronimo de procesos relacionados.

6.4.1 Socializacién

Proceso de convertir nuevo conocimiento tacito, a través de compartir
experiencias, y que es dificil de formalizar. No es otro proceso mas que de
observacion, imitacién, practica y/o la creacidon de ideas.

Este ocurre en un aprendizaje tradicional, es un arte de la experiencia a
través de sus propias manos. La socializacion puede ocurrir del
conocimiento tacito tal como de la vision del mundo, modelos mentales,
puede ser creado y compartido. Un individuo puede adquirir conocimiento
tacito directamente de otros sin usar el lenguaje. La clave para obtener
conocimiento tacito es la experiencia, una simple transferencia de
informacion.

Los aprendices trabajan con sus maestros y aprenden un oficio, no solo a
través del lenguaje; sino también de la observacion, la imitacion y practica.
Es por ello que el aprendizaje tradicional de un oficio es mejor
comprendido cuando se le aplica la experiencia.

Las organizaciones a veces toman alguna ventaja del conocimiento
incrustado por los clientes o proveedores y de la interaccion con ellos. Este
puede servir como un medio para compartir experiencias y fomentar la
confianza mutua entre los participantes en las organizaciones, ya que es
efectivo para compartir conocimiento tacito y crear nuevas perspectivas.
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Reorientando modelos mentales hacia la misma direccidon, y buscando la
armonia al involucrarse tanto en experiencias corporales como mentales.

6.4.2 Externalizacién

La externalizacion se observa tipicamente en el proceso de creacién de
conceptos y es generada como dice Grauman, (1990); por el didlogo o la
reflexion colectiva.

De las cuatro formas de conversion de conocimiento, la externalizacion es
la clave de creacion de conocimiento, porque crea conceptos explicitos
nuevos a partir del conocimiento tacito.

Cuando el conocimiento tacito es hecho explicito es cristalizado lo que
permite compartirlo con otros vy llegar a ser la base de un nuevo
conocimiento.

Es, por lo tanto, un proceso a través del cual se enuncia el conocimiento
tacito en forma de conceptos explicitos. Pero las expresiones son con
frecuencia inadecuadas, inconsistentes e insuficientes.

Entendiendo esto, al definir un concepto, las expresiones dadas no serian
frecuentemente adecuadas o suficientes a la totalidad del elemento visto.
Vinculando conceptos abstractos y concretos, generados por procesos
creativos-cognitivos continuos, pensando en similitudes entre conceptos.

Un método muy utilizado para crear conceptos es combinar la deduccion
y la induccion. La externalizacidon con frecuencia es guiada por metaforas
analogias o ambas. El uso de una metafora o una analogia resulta muy
efectivo para propiciar un compromiso directo con el proceso creativo.

Ejemplo:

Cuando intentamos conceptuar una imagen, expresamos Su
esencia casi siempre usando el idioma. Lo que promueve la
reflexion y la interaccion entre los individuos.

La metafora es una herramienta importante para la creacion de una red de
nuevos conceptos. “Dos pensamientos de cosas diferentes en una sola
palabra, o frase, cuyo significado resulta de su interaccion” (Richards, 1936,
P.63).

Las metaforas es una forma de percibir o entender intuitivamente una cosa
imaginando otra cosa simbodlicamente y crear nuevas maneras de vivir la
realidad; Donnellon, Gray y Brougon (1986) sefalan; que las metaforas son
un mecanismo de comunicacion que puede servir para reconciliar
discrepancias de significado. El proceso imaginativo es aplicado cuando ya
se haya creado un concepto.

19 Considera al didlogo como conocimiento desde multiples perspectivas. Por lo tanto, el
didlogo puede ser considerado una accién colectiva
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Por otro lado; la analogia depende del pensamiento racional en las
similitudes estructurales/funcionales entre dos cosas vy, por ende, en sus
diferencias. Nos ayuda a entender lo desconocido a través de lo conocido
y nos permite librar la brecha entre una imagen y un modelo |égico.

El éxito de conversion del conocimiento tacito dentro del conocimiento
explicito depende del uso secuencial de metaforas, analogias, conceptos,
hipdtesis o modelos.

6.4.3 Combinaciéon

Conocimiento explicito de adentro o afuera de la organizacién, para
después combinarlo, editarlo o procesarlo, en mas complejo y sistematico
conjunto de conocimiento explicito.

Proceso en el cual se sistematizan conceptos, generando en los individuos
un intercambio y combinacidon de conocimientos, a través de distintos
medios, tales como documentos, juntas, conversaciones por teléfono o
redes computarizadas de comunicacion.

La reconfiguracion de la informacion existente que se lleva acabo
clasificandola, afadiendo, combinando y categorizando el conocimiento
explicito, puede conducir a nuevo conocimiento.

Un eficiente apalancamiento del conocimiento organizacional es esencial
para crear y mantener un balance entre la explotacién del conocimiento
existente y la creacion del nuevo, en donde se empieza a compartir con los
demas sus experiencias, sus conocimientos especializados y sus
habilidades, acerca de cdmo hacer mejor las cosas.

La creacion de conocimiento que se da en las escuelas gracias a la
educacion y al entrenamiento formal.

6.4.4 Internalizacidén

Cuando el conocimiento es internalizado llega a ser parte del individuo, el
saber écomo?, llega a ser un valioso activo.

Es el proceso de incrustar el conocimiento explicito en tacito, el cual esta
relacionado con el “aprendiendo haciendo”, este conocimiento es creado
en toda la organizacion y convertido en conocimiento tacito por los
individuos, puede ademas ser incrustado a través de la simulacion o
experimentos que provoquen el aprendizaje.

Para que el conocimiento se vuelva tacito es de gran ayuda que el
conocimiento se verbalice o diagrame en documentos, manuales o
historias reales. La documentacion ayuda a los individuos a interiorizar lo
gue han experimentado, enriqueciendo su conocimiento tacito, acerca de
su trabajo y de la organizacion.

También ocurre sin la necesidad de experimentar las vivencias de los otros;
por ejemplo, si leer o escuchar una historia de éxito hace que algunos
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miembros de la compafia sientan el realismo y la esencia de esa historia,
la experiencia que tuvo lugar en el pasado puede convertirse en un modelo
mental tacito.

Cuando ese modelo mental es compartido por la mayoria de los miembros
de la organizacion y el conocimiento tacito se vuelve parte de la cultura
organizacional.

Este conocimiento tacito acumulado en el nivel del individuo puede ser a
partir de una nueva creacion del conocimiento cuando se comparte con
otros a través de la socializacion.

6.5 El analisis del TRP bajo el enfoque SECI

A continuacion se analizan las etapas del SECI, definiendo el TRP en cada
una y aunque el acréonimo, enunciara a la Socializacidon como la primera
parte del procedimiento, pudiera no ser representada en el taller como el
primer paso; no solo por la forma en como la informacion es presentada y
esta crea los elementos y momentos propicios para su desarrollo, en la
generacion del conocimiento; si no que el desarrollo de la informaciéon y la
generacion de conocimiento se va creando en todo el proceso y no pudiera
estar divido exactamente en un tiempo o una circunstancias que pudiera
definir que acaba una etapa del SECI.

También, el como la informacion y el conocimiento juegan un papel
primordial, llevando a los involucrados a desarrollar o construir eventos
desde puntos de vista distintos, en donde se genere elementos de cambio.

Por ello es necesario combinar su experiencia y la del consultor de con las
herramientas mostradas a los involucrados en el TRP, y aunque la tarea
serd por demas compleja, es necesario que el consultor tanto con las
herramientas que cuenta el TRP tenga las habilidades para encontrar en el
equipo un punto de inflexidon, en el cual pueda romper sus paradigmas vy
reconocer que las nuevas herramientas pueden ser utilizadas en la
organizacidon de manera que sean de su beneficio y que no obstaculicen
sus actividades a desarrollar.

6.51 EIBA enel TRP

Para el BA, el ambiente de los colaboradores en el taller induce a generar
mayor atencion en las actividades que se deben realizar, y que no existan
distractores de otras actividades.

En el proceso de generar el BA, parte de la necesidad de formar un
contexto del taller, ya que cada participante debe de conocer claramente
las actividades que realiza en su area de trabajo, cubriendo los objetivos
con los medios proporcionados, para gue se genere el trabajo que se
realiza en el taller, incrementando, sus habilidades con la experiencia y
conocimientos.
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Desde el dia uno hasta el cuarto dia se presenta el dinamismo y la
interaccion, por lo cual puede ser visto y entendido en términos tedrico-
practico, debido a la cercania del proceso que se desea mejorar.

Es por ello que se debe trabajar en la integracion de los involucrados, en
un proceso de estimulacidon mente-cuerpo generado por la interacciéon que
existe entre lo ensefando por el consultor y lo que comparten los
involucrados basado en su experiencia y conocimientos.

Gestionado por el consultor, definiendo la informacion relevante en el
desarrollo de la toma de decisiones, analizando y explorando las cualidades
de cada miembro para hacer mas eficientes y eficaces el taller, cuando
estas sean ocupadas.

Debido a que existe ese espacio en el taller en donde no solo el lugar fisico,
sino un espacio mental en donde se genera la armonia, gracias a que el
proceso es desarrollado en areas del conocimiento en donde todos son
expertos tanto el consultor como los involucrados y por lo tanto se presta
para el desarrollo de una mesa de trabajo de dialogo y confrontaciéon de
ideas.

Ampliando la informacién y generando mesas de discusion en donde el
entorno relacionado a la mejorar del proceso se presenta inmediatamente
dando lugar a acuerdos en las areas que se destind la mejora.

Dando lugar a la adaptacion de nuevas formas de trabajo, pero basado en
gue los involucrados tengan cubierto sus necesidades y no disminuyan sus
alcances tanto en direccion como en procesos, incrementando la
necesidad de involucramiento entre las areas.

A continuacion, se ejemplifica como pueden ser vistos los cuatro diferentes
tipos de Ba dentro del proceso TRP:

1. Surgimiento

Principal punto de quiebre, es dado por la armonia que logra establecer el
consultor, desde el carisma, la confianza y el respeto, al permitir expresar
sus dudas, comentarios o ideas de mejora, sin el temor de burla, o
represalia, conectando el objetivo del taller con los objetivos del
participante.

Partiendo de que el lugar donde se presenta este proceso, es la misma
empresa donde todo nace es por ello que los modelos mentales son mas
faciles de compartir

Por ende, el consultor del taller es la base en la cual se demuestra el
conocimiento adquirido con la experiencia de los participantes dando de
esta manera una forma de lograr esa empatia con los miembros del taller,
en la que se les haga saber que el conocimiento del consultor no solo es
logrado con lo aprendido en el taller o el resultado de este si no que se
puede basar con su desarrollo profesional en el ambito laboral.
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En el cual gran parte del surgimiento se fundamenta en la planeacién que
se desarrolla en como se va abordando cada etapa del taller por los
fundamentos ensefados y la experiencia previa del desarrollo de los
procesos.

2. Dialogo

Con la ayuda del dialogo, este proceso de interaccion, crea una mesa de
trabajo en donde la opinidn de todos aumenta el desarrollo de las
necesidades reales, posteriormente con la interaccidon entre los
involucrados para que la vision se amplié y pueda desarrollarse en
diferentes etapas del taller.

Para que se conozca: que se hace, como lo realiza, en donde lo realiza,
quien lo realiza, cuando lo realiza, donde y en qué momento, generandose
el dialogo entre los participantes.

Ademas, se da lugar de conocer nuevas ideas, sus debilidades de las cuales
el consultor tratara de ayudar tratando de fortalecer ciertas etapas que son
necesarias gue se mejoren, incrementando su confianza en lo que se tiene
errores; siendo los involucrados los Unicos que conocen el sistema que lo
mejoraran con las técnicas mostradas.

3. Sistematizacioén.

Los involucrados interactua con el consultor mostrando sus actividades en
sus respectivas areas de trabajo.

Logrando las metas conjuntas, ayudado de la participacion, para que este
taller genere aprendizaje.

Concluyendo el dialogo con el procedimiento que pueda mejorar con lo
qgue se tiene, cuando el proceso no solo se hace mas eficiente y eficaz,
influyendo en lo que se tendra que gastar en reprocesos o en las demas
areas incluso conozcan en qué etapa y porcentaje se tiene para dicho
producto, plasmando en elementos contables como por ejemplo el retorno
de la inversion.

Cuando el TRP se establece que elementos son los que se van a modificar
se define como y quien va a ser el responsable de mostrar los resultados
esperados, para ello se logran los acuerdos requeridos.

Esto dara lugar de estandarizar no solo el resultado del cambio si no el
cambio del proceso en donde basado en las capacidades de la
organizacion y sus recursos se definira como se transmitird dicha
informacion que se ha modificado.

4. Ejercitacion

Basado en teorias propuestas por el consultor, los involucrados crean en
su mente una especie de caja negra basado en conocimientos anteriores y
nuevo conocimiento.
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Ejercitando el sistema cuando se pone en el TRP las nuevas herramientas
y se desarrollan pruebas o incluso se modifica la estructura si fuera
necesario este ajuste (solo si los involucrados creyeran necesario, ya que
ellos son los duefos del sistema).

Con el Ba, se cubre los recursos que fueron especificados por el consultor,
en donde se genera la atmosfera correcta para desarrollar una
comunicacion ideal en las variables estudiadas, las cuales pueden ser:

e Mejorar la relacion entre los miembros que han realizado el taller.

¢ Involucrandose en el desarrollo de tareas de mejora propuestas por
el consultor.
Apoyo
Opinidn de las ideas expuestas.

e Contar con ayuda para reaccionar mas rapido como equipo o
simplemente hacer mas claro o evidente las actividades.

6.5.2 Socializacion en el TRP

Etapa en la que se presenta en diferentes momentos del taller, debido a
qgue el proceso de socializar la informacion, se va incrementando derivado
de las necesidades que en el taller se presente.

El proceso inicia por el consultor; el cual ensefia no solo los temas del taller;
si no también que comparte su experiencia, en otras palabras, aplica sus
habilidades en temas relacionados con los elementos de reingenieria de
mejorar en las areas en las que el TRP, se especializa en considerar las
necesidades para cada organizacion, por lo gque su experiencia y
habilidades son compartidas con los participantes.

Para los participantes el taller resulta en un inicio con una gran variedad de
paradigmas y cegueras de taller, que representa una fuerza negativa,
debido a que su entendimiento estd dado por no comprender que el
consultor es su apoyo para eficientizar sus actividades con base en nuevas
herramientas y métodos para optimizar y hacer mas eficiente sus
actividades.

Ante esta negativa el consultor deberd compartir y entender el como
puede ayudar a las necesidades conociendo el éQué?, dCAOdmo?, el dQuién?
¢Cuando? y éDdénde?, realiza cada actividad.

De esta manera poder fragmentar las actividades realizadas por los
participantes del taller, con el objetivo de conocer sus areas de
oportunidad y ayudarlos en mejorar. Debido a que en la mayoria de las
ocasiones se realizan mas actividades que las que en realidad sefalan, o
incluso de las que se encuentran en su procedimiento por el hecho de que
resulta complejo poder expresar sus habilidades y conocimientos que se
presentan en sus areas de trabajo.
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Para ello el consultor debe conocer sus inquietudes, y de esta manera
construir diferentes alternativas que reconfiguren los aspectos de
motivacion para poder desarrollar el empoderamiento y el aprendizaje
colectivo.

Para los participantes los paradigmas son la base de que la forma en cémo
se realiza es la correcta porque su experiencia asi lo avala.

Confiere la posibilidad de suponer que el uso de las herramientas no fuera
posible de realizarse en esa empresa y el cambio no necesario.

Por lo que el taller advierte ser un proceso dindmico, en que la informacion
es validada, cuando se comprueba fisicamente las actividades tanto las
propuestas ensenadas por el consultor, como las tareas realizadas en cada
area en la cual se desea aplicar la reingenieria de procesos.

Gracias a esta practica; en la que los miembros del taller aportan mayor
informacion de lo que pudiera ser compartida con la observacion,
imitacion, debido a que toda la nueva informacién es practica y esto
involucra a crear nuevas ideas.

Empoderando a los involucrados, lo demuestra mas facilidad de
aprendizaje ya que el conocimiento es compartido y la transferencia de la
informacidén es un proceso mas concreto.

6.5.3 Externalizacion en el TRP
En esta etapa la metodologia del TRP se puede decir que es entendida.

De acuerdo a las necesidades que requiere la organizacion y el gran temor
al cambio, serad presentado con una argumentacion definida para que sus
“brocesos unicos y no comparables”, les sirva la metodologia presentada.

Para el incremento de su productividad, v /o mejora de sus actividades, lo
qgue influird en aciertos o la falta de optimizacion de sus procesos.

Por esta razon las habilidades cognitivas, relacionadas a su experiencia
anterior y la habilidad para que exista empatia en el taller, resultan
indispensables para el consultor, haciendo suyo las herramientas que el
TRP indigue que sean utilizadas.

Por lo que se centra en parametros que se desean implantar de manera
secuencial, demostrando que sus actividades no estan siguiendo los
estandares de tiempo como, por ejemplo:

Ciclo en una maquina,

Evaluacion de su reporte de productividad

Las piezas realizadas por turno

El tiempo que se empled por orden de trabajo entre cada linea o
maquina de produccion

e Los operadores en dicho proceso,
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e La velocidad de la maguina en generar una pieza,
e La cantidad producida por cada persona.

Si con esto el consultor encuentra mas elementos de mejora que
actividades eficientes y eficaces, el equipo de expertos se sentira
vulnerable y con la necesidad de tratar de hacer mejor su trabajo.

Por lo cual se encuentran mas receptivos, porgue les han demostrado que
lo que hasta ahora han hecho no resulta ser lo mas eficiente y las técnicas
y métodos utilizados han sido superados por las necesidades de los
clientes o incluso la adicidon de nuevos clientes.

Ante la necesidad de los involucrados de mejorar sus procesos, el consultor
incrementa el ritmo de trabajo y trata no solo de volver a explicar las
herramientas que se tienen que aplicar; sino que logra definir con
elementos sencillos de explicar el cdmo y el por qué, se tiene que aplicar
cada una de las técnicas ensefadas y con qué recursos cuentan para se
eficientice el proceso productivo.

Para esto el taller ocupa diferentes herramientas como:

Teoria del desperdicio: la cual puede ser asimiladas como una analogia; ya
gue pudiera ser entendida de manera literal como algo que no sirve. Pero
cuando el grupo entiende gque pueden ser desde: actividades, practicas,
tradiciones, procedimientos y/o espacio. Plasman su idea en modificar su
actividad. Incrementando la interaccion entre las areas para que el proceso
fluya para realizar del producto, con los estandares de calidad requeridos.

Sistema jalar: el cual puede ser entendida como otra analogia, porque
puede ser entendida cuando se jala un objeto animado o inanimado; pero
aqui el proceso es explicado como el inicio sea la ultima etapa y esta ira
jalando de manera constante a las demas actividades, construyendo una
cadena en donde la actividad que rige a las demas es la ultima del proceso.

Cuando el consultor explica de una manera tan dinamica, en la cual
aprender resulte un juego, ya que entienden la informacion, sefalando
formas y lugares en donde se tiene que aplicar las herramientas, por
ejemplo; se explico el sistema jalar de la siguiente forma:

Se tenian que realizar avioncitos de papel que habian sido
disenados por el consultor con las siguientes caracteristicas:

e [ as dimensiones de los avioncitos eran las mismas, (dadas
por el consultor).
e FE/ material el mismo (hojas del mismo color).

Entonces pidio que se realicen una produccion por 50 piezas en
menos de dos minutos.
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Lo cual no resulto al principio; porqué, la primera area presentaba
retraso, en esta las actividades se desarrollaban mas lento y los
demas tenian muchos tiempos muertos.

Posteriormente se entendid que cada uno debe realizar las
actividades que mejor sabe, por lo cual se volvieron a acomodar
con forme a las habilidades propias de cada miembro.

Se dieron cuenta que, aunque cada uno hacia lo mejor que podia
existian miembros que se atrasaban porque su actividad
demandaba mayor atencion y los procesos eran mas complejos,
por lo cual no se entrego lo que se requeria en el tiempo.

Lo que resulto después es que el consultor a través de la propuesta jalar
definid que todos ya deberian de tener una parte del producto en cada una
de sus areas. Pero que el proceso deberia iniciarse cuando la ultima etapa
ya no contara con producto en su area y asi volver a realizar mas producto,
lo que repercutirian menor costos por almacenaje de productos, en cada
area en gue se encontrara el producto.

Por lo que aqui no solo se entendid el sistema jalar, sino que ademas
comprendieron que existen areas que pueden generar mejores tiempos y
no solo porque no se sepa hacer si no los tiempos de proceso asi son
requeridos, por lo que es necesario tener atencién y no descuidar los
inventarios que se tengan en estas areas, debido a que el costo por
almacenar estos productos puede resultar mas caros.

El aprendizaje obtenido en este punto puede ser muy enriquecedor aqui
fue bastante claro y llego a generar elementos en donde todos entendieron
los conceptos que se habian ensefado en el taller.

La informacion transmitida se convirtidé en conocimiento adquirido empezd
a ser digerida y a salir dudas y preguntas que anteriormente parecia no
habian visto; a pesar que ellos eran los duefios del proceso, pero debido a
qgue la intensidad de colaboracion en el TRP era poco significativa y por
ello su involucramiento.

Generando la gestion para el desarrollo de los resultados esperados.
6.5.4 Combinacién en el TRP

El proceso de generar la combinacidon de conocimientos se encuentra
articulado por tres origenes que amplian el umbral del conocimiento:

1. Lo que se puede aprender del consultor y de sus experiencias de
este,

2. Los conocimientos de los compaferos y sus ideas para mejorar el
proceso,

3. Las ideas propias basados en su experiencia.
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Para que se genere la unidon de estos tres es necesario eliminar los
paradigmas existentes, y para poder alcanzar tal objetivo es necesario que
los involucrados entiendan lo que las definiciones y conceptos representan
para cada uno.

De manera que pueda existir empatia entre ellos al conocer dicha
informacion.

Para que eso se dé existird un desorden o caos generado por la nueva
informacion que les ha hecho conocer el consultor, contra lo que se
conocia anteriormente, o la misma experiencia generada por el tiempo en
gque se ha realizado la actividad, definiendo este elemento como:
disonancia cognitiva2°. (Rennekamp, Rupar K., & Seybert, 2014)

Se puede plasmar y combinar procesos, por ejemplo:

En un taller que se visitd, creian que su organizacion hacia las
cosas bien, pero al aprender que se puede hacer mejor con lo
mismo basado en herramientas de reingenieria de procesos.
Entendieron que sus errores estaban basados en creer que no
podian hacerlo mejor, porque siempre lo habian hecho asi.

Por lo tanto; ya que se les dio a conocer las herramientas que pueden ser
utilizadas y su uso existid apertura por los involucrados para el cambio.

La herramienta del TRP que sirve de ejemplo en el proceso de combinacion
es:

Teoria de desperdicios, en donde cada area ejemplificd lo que para ellos
representan un desperdicio de su cliente y de su proveedor, y que la
perspectiva de cada uno significo mejoras para el equipo.

Por lo que aqui la participacion no solo se hacen ideas, ademas se pide el
apoyo de otras areas para que se pueda cumplir el plan como, por ejemplo:

El area de planeacion y ventas se les pide que se cumpla con el
programa y no hacer tantos cambios, ayudando a que la
comunicacion interna sea mas favorable.

De modo gue se obtiene un conocimiento superior, y este es logrado
cuando la informacion supera la barrera de las ideas y se generan
comunicacion organizacional y todos aplican los nuevos conocimientos vy
el dialogo de manera ininterrumpida mejorando y creando nuevos
procesos.

Esto se convierte en aprendizaje, y el consultor llega a representar a un
moderador, en el que toma nota de los cambios que se realizan, ya que los
expertos en la organizacion del area del proceso productivo, definen como

20 Dos ideas opuestas al mismo tiempo, se actuard sobre la que causa la menor distorsidon
a su ego.
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lo van hacer, e inclusive aportan y combinan las técnicas de modo que se
logra interpretar este conocimiento, pero gracias al empoderamiento que
les genera el taller, se presentan elementos de motivacién que hacen
crecer sus objetivos internos.

Es por ello que su desarrollo propicia la comunicacidon mas efectiva y
eficiente en la busqueda de la practicidad que fundamenta el taller. En la
cual el consultor expone las fechas compromiso de cada uno con los
cambios propuestos y con ayuda de la alta direcciéon para que los
compromisos se logren dentro de lo acordado.

Y las soluciones a los problemas propuestas de la organizacion.

Aprendiendo que siempre todo proceso es mejorable debido que existen
distintas perspectivas y necesidades que rodean el sistema productivo con
proveedores y clientes internos que pueden ayudar a evolucionar el
proceso, si se sabe ayudar y producir la empatia necesaria para el trabajo
en equipo.

6.5.5 Internalizacién en el TRP

Etapa que se desarrolla cuando el conocimiento en el taller es analizado, y
practicado en las areas de trabajo.

Por esta razon los involucrados conocen: écon quién acudir si tienen un
problema con un defecto en particular?, ejerciendo mayor confianza en el
equipo de trabajo.

Por otro lado, se deja muy claro quién va a ser el encargado de realizar las
actividades de mejora y los tiempos de entrega de dichas actividades.

Los elementos que persisten al haber finalizado el taller ayudan a
incrementar sus habilidades y aptitudes.

Mejorando:

e La confianza,
e FEl| desarrollo de habilidades

Y generando o aumentando en el taller:

e FE| orden,
e |La comunicacion interna,

Ya no solo entre los participantes al taller si no que el desarrollo entre
departamentos o areas participantes.

Cada a&rea se compromete a incrementar su eficiencia y eficacia,
establecidas de manera participativa, dando a conocer los acuerdos
llegados por el equipo en las fechas de entrega y los cambios, con nombre
del responsable.
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Aqgui no solo es necesario hablar de lo que se hace en el taller si no de los
instrumentos que son adquiridos o ensefados por los conocimientos de las
diferentes técnicas que deja el taller y la habilidad que tenga el consultor
para explicarlas.

Dando a conocer a la organizacion diferentes guias, manuales, protocolos
de accion y procedimientos que establecen un estandar de accion debido
a un buen funcionamiento que implica un resultado optimo, el cual debera
ser validado por la alta direccion en los tiempos establecidos.
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Capitulo 7. Conclusiones y recomendaciones

7.1 Conclusiones

El taller estd provisto de una estructura sdlida que genera confianza y
validez basado en datos de 20 afnos de respaldo histdorico que argumentan
tanto su efectividad como el desarrollo de las empresas intervenidas, para
incrementar la productividad en cualquier planta manufacturera, gracias a
la forma de trabajar y la experiencia con la que cuenta COMPITE S.C,, vy el
amplio curriculum de consultores, asi como la capacitacion para impartir
un TRP.

Generando el logro de cumplimientos basado en las areas de oportunidad
de la organizacion que resultan de conocer nuevas formas de trabajar y de
la generacion de conocimientos de acuerdo aun programa y estructura
desarrollado por GM.

Generando la guia que debera seguir las empresas para el alcance de los
objetivos inmediatos.

Creado en estas empresas un desarrollo de técnicas mas amplio de
procesos de manufactura al identificar mejoras en un espacio de tiempo
corto, en aumento de su productividad.

Basado en las herramientas utilizadas las cuales son combinadas con
experiencias y conocimiento anterior, dando una amplia vision y desarrollo
de nuevos conocimientos gue puedan ser ensefados a todo el equipo de
trabajo.

Ayudado con los tres enfoques utilizados para establecer: objetivos,
recursos, y la guia que ayude a conseguir las metas con las que hasta hoy
se tienen haciendo al taller, el dinamismo del taller y la factibilidad para la
empresa.

El modelo cibernético valida la relacion entre los dos elementos que
generan un macro sistema y la hegemonia que debe ser trabajada por el
consultor. En donde ambas partes seran vinculadas en funcion del
seguimiento de las mejoras de sus procesos, sin cambiar el objetivo
principal de la organizacion; el cual es la satisfaccion del cliente.

El enfoque basado en recursos, confirma la necesidad concreta de la nueva
forma de pensar de la reingenieria de procesos; en donde el elemento clave
de la organizacion es el recurso humano, validando la necesidad de
actividades o tareas a realizar, permitiendo contar con elementos que
establezcan indicadores como: rendimiento y de productividad, entre
otros, que puedan ser visibles para todos los involucrados en la
organizacion.

Por ultimo, el enfoque SECI como generacidon de conocimientos,
representa el resultado del taller que cuenta con elementos clave para que
se logren objetivos que puedan ser incrementales, mejorables,
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retroalimentados y esto gracias al conocimiento obtenido por el taller que
ayuda para la toma decisiones.

Estos tres enfoques validan el proceso de un desarrollo en el incremento
de la autonomia y del empoderamiento en la organizacion, lo que conlleva
a una mayor motivacion con el trabajo.

El cambio en las organizaciones no es un fin en si mismo, sino solo un medio
necesario para ajustarse a nuevas condiciones y sostener o aumentar la
competitividad, el rendimiento y la eficiencia.

Por lo tanto; el taller contiene elementos accesibles de entender y de
llevarse a cabo, en donde como regla es que exista una mesa de dialogo,
los cambios propuestos por los mismos participantes, basados en los
nuevos conocimientos adquiridos los cuales son impartidos, gestionados
por un experto como lo es el consultor.
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7.2 Recomendaciones

El servicio de consultoria, mas que verse en la compra de un costo deberia
ser adquirido por los duefios o gerentes como un recurso potencial.

Ya que el recurso es adquirido, la necesidad de permanecer en constante
evolucion no es desarrollado, porque los acuerdos obtenidos en el taller
permanecerdn vigentes hasta que los indicadores propuestos sean
cumplidos en un 100% y se complete todo lo programado.

Lo que conllevara medir elementos que ya se encuentran cubiertos, y los
cambios en relacién a los indicadores no son actualizados en un periodo
de tiempo largo, entonces; puedan ser considerados como indicadores ya
controlados, pero que aun asi se siguen considerando y valorando.

Entonces el desarrollo es parte de una capacidad dindmica que aun no se
encuentra explotada, para lo cual es necesario que se reuna el equipo
nuevamente y genere nuevas ideas para mejorar los procesos actuales.

El taller tiene objetivos a corto plazo, y una aplicacion a procesos muy
técnicos vy, por lo tanto; el taller no busca generar una homeostasis en la
organizacion en lapso de tiempo muy largo, por lo que la propuesta de
mejora gira entorno a la aplicacion del Balance Scorecard (cuadro de
mando integral), para el seguimiento de los objetivos.

Pero lo que cambia al recomendar el uso de este Balance Scorecard (BSC)
siendo desarrollado por Kaplan y Norton en 1996 (Chavan, 2009), es que
la toma de decisiones, serd definida como una herramienta estratégica y
ya no a nivel proceso, lo que implicara ampliar horizontes de desarrollo
derivado a que su aplicacion interviene mas areas estratégicas. Y no tanto
areas operativas.

Este contiene perspectivas las cuales son dadas para las medidas
financieras, operacionales, satisfaccion de los clientes y la de innovacion,
estructura muy dindmica en donde se alinean los acuerdos basados en la
estrategia con la que cuente la empresa.

Enfocada en la necesidad de desarrollar variables en donde los elementos
a modificarse, o las necesidades que puedan ser requeridas se han en
funcion a todas las areas que impera procesos manufactureros dado que
el TRP solo hace inferencia en este tipo de sector industrial.
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