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Capitulo 1. Investigation de la Tesis.

1.1 Introduccion

En la actualidad solemos decir que las empresas tienen exito en funcion del

dinero que ganan, en su solvencia economica o en lo sano de sus finanzas,

pero hoy en dfa comenzamos a darnos cuenta que su situation financiera

obedece a un verdadero valor que es creado por una empresa hacia los

clientes, llamandole "cliente" a todo aquel individuo que se beneficia o debena

beneficiarse de las diversas actividades que operan en ella. En esto vemos

que solo aquellas empresas que sean capaces de crear valor, seran las que

se perpetuen y sobrevivan en un medio economico diffcil y con muy poco

circulante, ya que la sociedad reconoce la necesidad de adquirir productos y

servicios que le aportan satisfaction real a una necesidad real. La capacidad

de una sociedad en reconocer sus necesidades reales para que al

satisfacerlas pueda adaptarse a su medio, sobrevivir y mejore su nivel de

vida debe ser el fin ultimo de la calidad. El enfoque sobre las personas y su

capacidad de planificar su entorno nos da un marco de desarrolio muy rico

para el logro de este fin. En esta investigation pretendemos demostrar que al

promover el enfoque cultural en nuestra sociedad sobre estos dos aspectos

fundamentales, son areas criticas para promover la calidad y la productividad

en las empresas.

1.2Objetivo

Buscamos identificar los factores mas significativos para que las empresas de

manufactura pequenas en el estado de Nuevo Leon, obtengan buenos

resultados tomando como fundamento los criterios de un premio de calidad.

Dichos resultados deberan ser obtenidos sin intervention de ningun grupo



empresarial ya sea para la compra de sus productos o subsidiando la

operacion

1.3 Antecedentes

La calidad como se a venido desarrollando en los ultimos tiempos dista

mucho de lo que fue cuando comenzo a surgir la necesidad de producir

bienes y servicios que cumplan con ciertos requisitos para su utilization por

parte de los consumidores.

Hoy en dia estamos poniendo atencion con un enfoque de sistemas, en las

diferentes actividades que afectan los atributos deseables del producto o

servicio, el cumplimiento y el costo, buscamos ademas la forma de

desarrollarnos en forma sostenible en un mercado y una sociedad en la cual

el cliente ha dejado de ser solamente el consumidor sino tambien todos

aquellos que se benefician de las actividades realizadas dentro de una

organizacion (sociedad, empleados, accionistas, proveedores) descubriendo

asi el concepto de calidad total.

Se dice que todo tiene un principio y un fin, a lo largo de la historia de la

humanidad podemos ver culturas que han desaparecido como la romana y la

egipcia, Asi tambien vemos nacer, llegar a un punto optimo y por ultimo la

declination de una organizacion, ^Cual es el fundamento mediante el cual es

posible que una organizacion pueda perpetuarse?

Las teoria sobre calidad total indican que, para que una organizacion perdure,

debe desarrollar una cultura para cumplir con los clientes, segun el articulo

"Planning as Learning" de Arie de Geus en la revista Harvard Business

Review y mencionado en el libra de la Quinta Disciplina de Peter Senge,

pocas empresas alcanzan la mitad de la longevidad de una persona, una

encuesta revelo que un tercio de las firmas que figuraban entre las "500" de



Fortune habian desaparecido, esto nos hace ver que las empresas deben

buscar adecuarse a todos aquellos factores clave de exito que la hagan

perpetuarse para crear un desarrollo sostenido en las sociedades.

Los beneficios de la calidad se traducen en una mayor productividad la cual

permite bajar costos y precios con lo cual tenemos un arma competitiva muy

poderosa, esto incrementa la participation en el mercado obteniendo

mayores utilidades.

Fig. 1.3 La cascada hacia un incremento sostenido de
utilidades:

MEJORAS EN CALIDAD

| f PRODUCTIVIDAD A S A 1

J± * |
COSTOS I | ^ PRECIOS

I 4 f

SATISFACCION DEL
T CLIENTE

PARTICIPACION EN EL
MERCADO

f UTILIDADES

El estudio del impacto de la Estrategia de mercadotecnia sobre las utilidades

realizados en el Instituto de Planeacion Estrategica por parte de Robert D.

Buzzel y Bradley T. Gale para la Prensa Libre y referenciados por Joseph

Juran., Frank M. Gyrna y R.S.Bingham en su libra: "Quality Control



Handbook", muestran que la mayor participation en el mercado produce

mayores utilidades, sin embargo tambien se demostro que existe una relacion

significativa entre la participacidn en el mercado y una alta calidad.

Actualmente existen instrumentos que permiten medir el grado en el cual una

empresa es capaz de satisfacer las necesidades de todas estas personas

que resultan beneficiadas de las actividades de una organizacion o que

potencialmente pudieran hacerlo si su gestion fuera adecuada de acuerdo a

estos patrones; estos son los premios de calidad.

Los premios de calidad fueron desarrollados para evaluar estos factores clave

e identificar todas aquellas areas de oportunidad para el desarrollo de las

empresas. Actualmente existen premios en diversas paries del mundo que

son adecuados a necesidades locales y se califica de acuerdo a areas de

oportunidad generates y para diversos tipos de organizaciones o instituciones.

Estos instrumentos resultan muy utiles para hacer diagnosticos sobre el

"estado de salud" de una empresa y de su capacidad para mantenerse en

mercados cada vez mas competitivos y con clientes cada vez mas

conscientes del papel que debe jugar una empresa para satisfacer sus

necesidades. Las empresas pequenas pueden competir otorgando un servicio

mas personalizado pero deben cuidar muy de cerca su planeacion estrategica

en funcion de sus restricciones internas para evitar caer en compromisos que

no se pueden cumplir, como lo mencionamos anteriormente, un enfoque de

sistemas debe ser utilizado para reconocer como interaction los diferentes

elementos de una organizacion para identificar un rumbo y los medios para

lograr hacer tangible esa vision, mision y valores establecidos. Las empresas

deben lograr una fuerza laboral enfocada al cumplimiento con el cliente y ya

que hablamos de un concepto de "cliente" mas amplio y enfocado a calidad

total, este enfoque debe prolongarse hacia en interior de la companfa y en el

trato diario con la gente.



1.4. Definicion del Problema y Justificacion.

Existen areas de oportunidad para el desarrollo de las industrias pequenas en

la region del estado de Nuevo Leon. La intervention en estos fa<itores que

seran definidos como clave para el desarrollo, actuaran como catalizadores

produciendo un incremento en la calidad y productividad de estas empresas

antes de volver a detectar nuevas areas de oportunidad.

Es posible utilizar un modelo de premio^de calidad como instrumento de

detection de estas areas de oportunidad, y hacer un diagnostico

representative de las empresas pequenas de la region por medio de un

muestreo aleatorio. Dichas empresas deben ser seleccionadas basandose en

su habilidad para responder a las necesidades del consumidor final sin el

apoyo logfstico y de recursos de otro grupo empresarial mayor lo cual pueda

producir un resultado sesgado al tratar de relacionar el desempeno global de

la organizacion con su gestion interna.

La determination de dichas areas de oportunidad es la razon de ser de esta

investigacion y aportara information para identificar un rumbo hacia el

desarrollo y la forma en que debemos aprender a buscarlo.

La experiencia en organizaciones pequenas es que se cometen fallas de

omision debido a la falta de conocimiento de lo que es importante, la falta de

aptitudes de reflexion dados por el ambiente acelerado y la necesidad de

realizar una mayor cantidad de actividades produce este fenomeno que se

refleja en una "despersonalizacion", viendo a las personas que nos rodean

como medios para conseguir lo que se quiere y no como parte de la razon de

ser de una organizacion. De ahf se deriva la hipotesis de esta investigacion.



1.5. Hipotesis

El proceso de planeacion y el desarrollo humano son los factores que, de

acuerdo a un instrumento basado en un modelo de premio de calidad,

presentan la mayor area de oportunidad para el desarrollo de la industria

manufacturera pequena en el estado de Nuevo Leon, y aplicable a todas

aquellas empresas cuyos productos son vendidos directamente al consumidor

final y que ademas no pertenecen a ningun grupo empresarial.



Capitulo 2. Marco Teorico

2.1 Historia y Evolucion de la Calidad.

La calidad es un concepto existente en la mente del consumidor, del

accionista, del empleado, y de la sociedad; y aunque no es vista desde la

misma perspectiva, se busca establecer los enlaces entre lo que representa

en cuanto a creaci6n de valor para cada uno de ellos y la identificacion de los

factores clave para que exista tanto la confianza de que se va a satisfacer

una necesidad como de que la necesidad sea satisfecha efectivamente.

Algunos autores han establecido algunas definiciones de calidad, a

continuation presentamos algunas de ellas:

Edwards Deming. Muy enfocado al Control Estadistico de Proceso (CEP),

Deming se enfoco a la satisfaction del cliente buscando exceder las

expectativas.

J. M. Juran. Para el la calidad significa " La adecuacion al uso" tanto para

organizaciones manufactureras como de servicio ya sea que generen o no

utilidades, define cinco caracteristicas de la calidad: La calidad de disefio,

calidad de conformidad, disponibilidad, seguridad y Uso.

Crosby. Define la calidad como todo aquel producto o servicio que sea

"conforme a los requerimientos". Los factores clave para el logro de productos

y servicios conforme a los requerimientos son: La definition y especificacion

de los requerimientos, estandarizacion de trabajo, el enfasis en la prevention

y la reduction de defectos.

Noriaki Kano. Propone un modelo bidimensional en el cual existe la "calidad

obligada" que es el conjunto de caracteristicas esperadas como confiabilidad
en el cumplimiento de requisitos y la "calidad atractiva" o inesperada, que va



mas alia de las necesidades del cliente, y que son caracteristicas extra que el

cliente le gustarfa tener, pero que no ha deseado porque todavia no ha

pensado en ellas. Un producto debe poseer ambas dimensiones ya que

influiran en la decision de compra del cliente.

La Organizacion Internacional de Estandarizacidn (International

Organization for Standarization) que son los creadores de la Norma ISO 9000

definen el termino "calidad" en la norma ISO 8402:1994 y su version traducida

a la norma mexicana NMX-CC-001 como el conjunto de caracteristicas de un

elemento que le confieren la aptitud para satisfacer necesidades implicitas o

explicitas, tambien nos aclara que existen muchos usos diferentes para el

termino "calidad" los cuales crean una gran confusion y malentendidos. Dos

de tales usos son "Conformidad con los requisitos" y "Grado de excelencia".

Conformidad con los requisitos conduce a la gente a argumentar que "La

calidad cuesta menos" lo que en algunos casos es cierto, contrariamente

"Grado de excelencia" implica que "La calidad cuesta mas", lo que en ciertos

casos es cierto.

Podemos observar que la brecha ocasionada por falta de interpretation

adecuada sobre lo que es calidad cada vez es menor y las empresas

reconocen que la calidad en sus actividades de operation interna les daran

como consecuencia productos de calidad pero no como una serie de

actividades aisladas sino como sistemas de trabajo o procesos que gufan la

rutina de trabajo diaria. Actualmente podemos observar que aquellas

empresas que trabajan de acuerdo a la vieja usanza de inspection al final de

la Ifnea, se van dando cuenta que el mantener los costos por este concepto

ya sea por sueldos de inspectores como costos de retrabajo es una tarea tan

dificil que poco a poco se van rezagando en la competencia de precios. Por

esta razon es que van reconociendo los beneficios de mantener un adecuado

sistema de calidad.
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2.2 La Organization Vista como un Sistema.

Un sistema es un conjunto de elementos que se relacionan entre si y que

puede ser visto como una entidad unica ya tiene propiedades unicas. Los

elementos del conjunto que forman un sistema tienen las siguientes

propiedades:

• El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el

comportamiento del conjunto tornado como un todo.

• El comportamiento de cada elemento depende del comportamiento de al

menos otro elemento.

• Cada subgrupo posible de elementos del conjunto tiene las dos primeras

propiedades, en consecuencia no se puede descomponer el total en

subconjuntos independientes.

Estas caracteristicas son universales para cualquier sistema ya sea un

sistema natural como una celula, un sistema creado por el hombre como un

automovil o un sistema social formado por un grupo de personas por ejempio

una organizacion o una escuela. Los sistemas de actividad humana como las

organizaciones tienen un proposito general que dirige el comportamiento de

sus elementos.

El enfoque que compete a esta investigation es sobre la organizacion vista

como un sistema el cual tiene un proposito que es cumplir en la satisfaction

de necesidades de clientes, y se ve influenciada por el modelo de sistema

viable de Stafford Beer (5, 19) el cual muestra 5 subsistemas que, de acuerdo

a su existencia y adecuado funcionamiento, buscan la viabilidad del sistema

para lograr su proposito, estos subsistemas son: 1) Implementation, 2)

Coordination, 3) Control, 4) Inteligencia y 5) Identidad. Tambien existe

influencia de la teorfa de Russell Ackoff (1) sobre los tres problemas centrales

en la administration y control de sistemas con un proposito la cual habla de



como mejorar la efectividad de sus propias metas, de las metas de sus

elementos y de las metas del sistema mayor del cual forma parte.

Esta manera particular de ver a una organizacion crea la facultad de disenar

el futuro de la misma para el logro de su vision en la cual se contempla el

cumplir con una o mas necesidades de los clientes para lograr subsistir en su

medio social. De esta forma, cuando la organizacion implanta y formaliza

dentro de ella un sistema para lograr la satisfaction de las necesidades de

sus clientes, esta creando un sistema de calidad.

2.3 La Cultura de Calidad.

La cultura en un ambito empresarial se refiere a todos aquellos factores que

determinan la productividad y competitividad de la companfa en el largo plazo

y que tienen que ver con las costumbres y psicologia del personal.

La razon fundamental que tiene una empresa para aprender y desarrollar una

cultura de calidad, yace en su perception de lo que le es necesario para

adaptarse, perpetuarse y sobrevivir dentro de un medio ambiente competitivo.

Ya se hablo en los antecedentes sobre el promedio de vida de una empresa,

de acuerdo a esto existe una alta probabilidad de que veamos morir a la

empresa en la que trabajamos durante nuestra vida laboral y si logramos ver

al grado de cultura de calidad como un indicador de que tan sana es una

empresa y detectamos las principales areas de oportunidad para lograrlo,

entonces se podria decir que tendrfamos un buen punto de referencia para

lograr el desarrollo. En cuanto al camino que debemos seguir una vez

detectadas las areas de oportunidad, se divide en dos aspectos

fundamentales: El primero consiste en reflexionar en la validez del

mecanismo mediante el cual se han detectado dichas areas de oportunidad y

el mejoramiento del mismo, el segundo consiste en, dada esta detection
tomada como valida y verdadera, intervenir sistematicamente para lograr

10



mejoras significativas ya sea a traves de la innovation, reingenieria o un

proceso de mejora continua.

No es posible imaginar el concepto de calidad sin la existencia de la gente, y

aqui hablamos naturalmente no solo del consumidor de los bienes o servicios

ofrecidos por alguna organization, sino tambien de los que trabajan para

lograrlos, aquellos que aportan los recursos y ademas de todas aquellas

personas que resultan afectadas positiva o negativamente de su operation

interna. Hablamos ademas de lo que es fundamentalmente necesario para

que exista un verdadero desarrollo y es que todos estos bienes y servicios

ofrecidos con una calidad deseada deben agregar un valor real hablando en

terminos tanto del valor del producto obtenido como del proceso para

obtenerlo.

La formation de una cultura de calidad es pues la piedra angular sobre la cual

se sustenta cualquier proceso de desarrollo o mejoramiento para el logro de

objetivos comunes de la organization, el consumidor, los trabajadores, los

proveedores y la sociedad, sin ella no podemos hablar de permanencia en el

mercado.

2.3.1 Formacion de una Cultura de Calidad.

Hoy en dfa la calidad es hablada por todos y aunque los consumidores no se

ponen a filosofar acerca de una definition estandar, por lo comun se hace

referencia a ella de acuerdo a como les afecta positivamente cuando existe o

negativamente si no la hay.

Las empresas reconocen a la calidad como un factor clave para el exito o

fracaso y comprenden que dado el medio ambiente del mercado globalizado,

la confiabilidad del producto ha dejado de ser una ventaja competitiva para
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ser un requisito indispensable sin el cual ninguna empresa puede prosperar.

Hoy en dia la calidad se relaciona directamente con el esfuerzo realizado por

una organizacion para lograr un control total de la calidad en la cual participan

todos los empleados de todas las funciones de la misma, este esfuerzo tiene

que ser reflejado en mejoras sustanciales y es medido a traves de diversos

mecanismos de diagnostic*) mediante los cuales es posible identificar areas

de oportunidad para mejorar.

El premio Deming introducido en Japon en el ano 1951, y que se concede a

las companfas japonesas que muestren un elevado nivel de compromiso con

la calidad, ayudo a motivar a muchas companfas japonesas. Desde entonces,

muchos otros paises han introducido premios de calidad similares, con el

proposito de formar una conciencia de la calidad. Todo esfuerzo para mejorar

en la calidad debe fundamentarse inicialmente en la formacion de una cultura

de calidad.

La formacion de una cultura de calidad no es tarea sencilla y se traduce en

poner en perspectiva ciertos paradigmas culturales. A continuation haremos

una reflexion sobre algunos de ellos los cuales se presentan en forma

paralela e interactiva dentro de las personas generando decisiones y

acciones que afectan los resultados deseados:'

Pensamiento Sistemico. Es la capacidad de ver los detalles o situaciones

dentro de un contexto mas general y sus efectos que trascienden el

tiempo y el lugar. Esto le da a las personas la capacidad de crear la

realidad y/o modificarla.

Actitud Interactiva: Es la capacidad para aprender sobre el entorno tanto
para disenar su propio destino como para identificar la causa raiz de los
problemas.
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Apertura al cambio: Se refiere a la capacidad de reconocer que existen muy

diversos medios para lograr un proposito. El compromiso con el proposito,

el grado de pensamiento sistemico y la actitud interactiva promueven a

que esto se pueda dar en una persona.

Enfoque hacia la Prevencion: Desarrollo de la capacidad de ver el medio

ambiente relevante de una situacion para reconocer el funcionamiento

general de todos los elementos del sistema, sus eventuates cambios y el

reconocimiento de la forma en que estos nos van a afectar al pasar el

tiempo, identifican acciones para evitar que afecten el proposito del

sistema.

Capacidad de aprender. Tiene que ver con el grado de motivacion que tiene

la persona para el logro del proposito, y de su capacidad de observarse a

sf mismo dentro de un sistema en el cual cada accion realizada puede

tener influencia para el logro de un proposito. Estas acciones trascienden

el tiempo y el lugar y por lo regular se ve afectado por un estilo de trabajo

en donde todo se hace "contra reloj" y se pierden aptitudes de reflexion.

El enfasis en los hechos que provocan explicaciones superficiales evitan

tanto el aprender de los errores y como en el reconocimiento del entorno.

Promocion de Valores. Se reconoce como algo indispensable para el

funcionamiento de los procesos participativos de cualquier fndole. Esto lo

demuestran su introduction en las asignaturas de las escuelas hasta

nivel profesional.

Trabajo en equipo. Significa el reconocerse como parte esencial de un

grupo de personas que buscan un fin comun y mantenerse al tanto de las

responsabilidades propias y de cada uno de los miembros del equipo. El

trabajo en equipo es sensible al manejo de los valores y de la manera en

que son entendidos y acordados ya sea de manera formal como informal
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con el fin de funcionar como una totalidad y complementar los esfuerzos

sin desperdiciar recursos de tiempo y energia en la consecution de una

meta comun. Dentro de un equipo real de trabajo se reconoce al dialogo

como un catalizador mediante el cual busca revelar la incoherencia del

pensamiento propio a traves del resto del equipo en busca de mejores

alternativas.

2.4 La Filosofia de Calidad Total.

La introduction de un sistema basico de Administration por Calidad Total

comienza por comprender que fundamentalmente se trata de un sistema y

que requiere que el todo sea mas que la suma de sus partes en funcion del

logro de su proposito y de la creation de valor. La vision de la direction debe

evitar enfocarse en ello como una moda ya que puede terminar en una carga

burocratica para la empresa y en desmotivacion de los empleados lo cual es

precisamente lo contrario de los beneficios de un sistema de este tipo. Como

todo sistema, el sistema de Calidad Total debe tener sus elementos, las

recomendaciones de algunos expertos en el tema son los siguientes:

El enfoque de A.V. Feigenbaum el cual esta muy centrado en la planta
operativa:

1. Control de Calidad del Producto

2. Control del material recibido

3. Control del proceso de manufactura.

4. Costos de la calidad.

El Doctor Ishikawa :

El siguiente proceso es su cliente.

Empleo de hechos y estadisticas.
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El ciclo de planear, hacer, verificar, actuar (PHVA).

Todos participan.

Compromiso de la gerencia.

Sarv Singh Soin

La obsesion por el cliente.

El proceso de planeacion.

El ciclo de mejoramiento.

Administracion diaria del proceso.

Participacion de los empleados.

Podemos observar que en el sistema propuesto por Feigenbaum, no existe

un elemento de planeacion aunque esta implicito en cada uno de los

elementos por especialistas capacitados. En todos los casos los elementos

estan estrechamente vinculados y su interaction adecuada produce la

satisfaction del cliente.

La idea de iniciar un esfuerzo para implantar un sistema de calidad total en

una compama u organization no es solo para aquellas que tienen

actualmente un mal desempeno. Como mencionamos antes, la competencia

en los mercados se ha acentuado por la globalization, ahora todos compiten

contra todos, y es cada vez mas dificil mantener una buena participacion en

el mercado. Es importante evitar la complacencia y darse cuenta que una

compania que tiene exito el dia de hoy puede fracasar el dia de manana y de

ello abundan los ejemplos en los cuales la ausencia de un sistema de calidad

o la implantation burocratica poco efectiva puede dar como resultado la

perdida del contacto con el cliente lo cual puede frenar el desarrollo y hasta

acelerar la quiebra de la compania.

605665
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2.4.1 Filosofia KAIZEN.

El concepto japones "KAIZEN" que significa "mejoramiento progresivo que

involucra a todos", es una filosofia dentro del marco de calidad total que nos

lleva a mantener un sistema que se mantenga en constante vigilancia para

hacer cambios graduales de acuerdo a los cambios ambientales en el sistema

economico, social y de mercado en el cual se encuentra una organizacion en

lugar de cambios abruptos y costosos.

Durante dos decadas despues de la crisis petrolera, la economia mundial

tuvo un gran exito y la estrategia en la innovacion basada en la tecnologia dio

muchas utilidades para las empresas; en ese entonces el entorno estaba

caracterizado por mercados de rapida expansion, clientes orientados mas

hacia la cantidad que a la calidad, recursos abundantes y de bajo costo y por

administration mas preocupada por aumentar las ventas que por reducir

costos.

Actualmente nos encontramos en una situation distinta con aumentos en los

costos de materiales y capacidad excesiva de instalaciones lo cual ha

provocado una creciente competencia por mercados saturados y requisitos

mas estrictos de calidad por parte de los consumidores.

Algunas empresas que no tuvieron la vision de adaptarse a estas situaciones
y siguieron apostandole unicamente a la innovacion han visto como cae su
participacion en el mercado.

La filosofia KAIZEN nos lleva a concluir que la vida de las personas merece

ser mejorada de manera constante. De la misma forma que mantener un

regimen de alimentation saludable y ejercicio ligero constante es mas

saludable que tratar de bajar 20 kilos en un mes con productos "magicos" e

innovadores, las empresas que deseen evitar riesgos de perder participacion
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en el mercado deben dejar de enfocarse unicamente en la innovacion como

unica estrategia para el desarrollo, es necesario mantener la vision en forma

sistem&tica sobre los cambios graduates en el entorno econ6mico, social y

del mercado. Estos cambios graduates llevan a las empresas a desarrollar un

sistema de mejoramiento continue

Un sistema de administracion basada en la filosofia KAIZEN esta basada en

los conceptos de Administracion Funcional Transversal y el despliegue de

Objetivos. El concepto de administracion funcional transversal le da a la

organizacion la facultad de romper barreras departamentales y de rangos de

puestos para asf lograr una mejor comunicacion, de esta forma los objetivos

de la organizacion pueden traducirse en acciones concretas logrando asi

desplegarlos en toda la organizacion. KAIZEN propone tres metas funcionales

transversales que estan enfocadas en la calidad, el costo y la programacion o

cumplimiento, la "calidad" toca todo lo concerniente a la construccion de un

sistema para el aseguramiento de calidad, el "costo" se enfoca en la

construccion de un sistema para identificar factores de reduccion de costos y

la "programacion o cumplimiento" se refiere a implementar un sistema para

cumplimiento de pedidos tanto en cantidad como en oportunidad. Mas

adelante en la seccion 6.6 (La Planeacion Estrategica) revisaremos una

propuesta concreta para lograr implantar estos conceptos en la practica.

2.5 Herramientas para la Calidad

Hoy practicamente todas las empresas comienzan a comprender que las

expectativas del cliente van mas alia de los atributos del producto, los clientes

esperan una entrega oportuna del producto o servicio ademas de trato

respetuoso y cordial. Las empresas cuyo personal esta capacitado para

proporcionar al cliente este servicio y trato tendra clientes fieles que seguiran
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comprando y ademas que recomendaran la compra del producto a otras

personas.

El costo de perder un cliente es mas elevado de lo que imaginamos, a

continuation presentamos una information divulgada por la Oficina de

Asuntos del Consumidor de Estados Unidos:

• En el negocio promedio, por cada cliente que se molesta en presentar una

queja, existen otros 26 que guardan silencio.

• El cliente "engafiado" promedio lo comentara con 8 a 16 personas (mas

del 10% lo comentara con mas de 20 personas).

• El 91 % de clientes descontentos jamas le volveran a comprar productos o

servicios.

• Si existe un esfuerzo para remediar las quejas de los clientes, de 82 a

95% seguiran siendo sus clientes.

• El costo de atraer a un cliente nuevo es 5 veces mayor que el costo de

conservar a un antiguo cliente.

Para aportar un mayor conocimiento sobre las necesidades del cliente y la

forma de satisfacerlas existen una serie de actividades o instrumentos

apropiados que apoyan a un personal educado y sensibilizado:

Recabar las quejas de los clientes. Uno de los indicios de una relation

mala con los clientes es la ausencia de quejas. Las quejas siempre van a

existir porque nadie es perfecto pero si perfectible. Nadie esta nunca

100% satisfecho sobre todo en periodos prolongados de tiempo. Existen

organizaciones que buscan convencer al cliente de que no tiene la razon

cuando este hace una reclamation y hay quienes ignoran las quejas. Una

organization debe ver a una queja como una oportunidad para mejorar,

por ello se recomienda utiliza un formato estandar mediante el cual sea

posible el registro de la queja ya sea en su frecuencia como en su
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naturaleza, magnitud, ubicacion, etc. Esto aportaria information para

poder resolver el problema mediante un metodo de analisis adecuado y

estandarizado. El informar al cliente al respecto ayudara a mantener su

fidelidad.

Encuestas de satisfacci6n del cliente. El hecho de hablar con los clientes

proporciona un conocimiento del mismo, el mundo es cambiante y las

necesidades cambian, si una empresa se descuida o se aleja de sus

clientes durante un tiempo se puede llevar la sorpresa tal vez demasiado

tarde de que requeria modificar los atributos de sus productos o servicios

despues de haber perdido la participation en el mercado. Las encuestas

de satisfaction al cliente no ayudan a mantener esa comunicacion con el

cliente para conocer esas necesidades cambiantes, y deben medir la

satisfaccion con relation a los diferentes atributos del producto y servicio.

Un sistema de acciones correctivas y preventivas que reaccione a quejas

de los clientes y a encuestas de satisfaccion del cliente proporcione una

solution efectiva y que contemple el uso de herramientas estadisticas

basicas para el mejoramiento de la calidad como son las siete

herramientas de Deming, la ruta de la calidad, los analisis de causa raiz o

las siete nuevas herramientas para el control de calidad. Al final se busca

concluir con un plan de accion detallado mediante el cual el problema no

tenga posibilidad de volver a suceder.

Proceso de comparacion competitiva. Este proceso permite medir los

procesos, producto o servicios comparandolos con los de las compafiias

lideres o que tienen alguna ventaja competitiva con el proposito de

mejorar adaptandolos a los procesos propios. Es importante aclarar que

los procesos de comparacion competitivos no tienen como proposito el

espionaje industrial ni hacer cosas que no sean eticas, ademas pueden

existir algunos procesos que se pueden emular en industrias de otros
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giros por ejemplo, el envasado uniforme de productos alimenticios

viscosos puede emular al metodo de envasado de lubricantes, existen

inclusive casos de atributos que son comparados contra la misma

naturaleza como sucedio con la invencion del avion y la invencion del

traje de bano para disminuir la friction con el agua y que ha ayudado a

romper marcas mundiales en natacion. Algunos procesos que pueden ser

sujetos a comparacion pueden ser metodos de manufacture, sistemas de

calidad, desarrollo de productos, tecnicas de mercadotecnia, etc. El

proceso de comparacion competitivo inicia con fijacion de metas que

buscan la implementation de las mejores practicas, por consiguiente estas

metas se van renovando con el tiempo y una vez integrado en las

responsabilidades, sistemas de trabajo internos de la organization y en

los sistemas de recompensa tienen un valor motivacional importante, esto

sucede basicamente porque el personal se sabe en la certeza de

implementar algo ya probado que funciona, porque las mejores practicas

no existirian si no fueran preferidas por los clientes.

Recoleccion de las necesidades del cliente. Se refiere a llevar a cabo una

evaluation sistematica de las necesidades del cliente lo cual por lo

general se lleva a cabo como un paso previo al desarrollo de productos.

Estas ultimas dos herramientas nos ayudan a la creation de nuevos

productos Aun asi un gran porcentaje de prototipos se quedan en los

archivos del departamento de diseno de productos. En un proyecto de estudio

llamado Sappho (Scientific Activity Predictor from Patterns with Heuristic

Origins) predictor de la actividad cientifica basado en patrones de origen

heurfstico, se busco encontrar patrones que ayudaran a comprender los las

causas del exito en el desarrollo de productos, el reporte describe los factores

clave de exito cuando se disenan nuevos productos o procesos. A

continuacion presentamos estos factores en orden de importancia de acuerdo

a la referenda de Sarv Singh Soin en su libro de Control Total de Calidad:
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• Se ha visto que los innovadores de exito han tenido una mejor

comprension de las necesidades del usuario.

• Los innovadores de exito le prestan mucha mas atencion a la

mercadotecnia.

• Los innovadores de exito desempenan su trabajo de desarrollo en una

forma mas eficiente que aquellos que fracasan, pero no necesariamente

con mayor rapidez.

• Los innovadores de exito utilizan en una forma mas efectiva la tecnologia

y el consejo cientffico extemos, aun cuando desempenan intemamente

una mayor parte del trabajo. Tienen mejores contactos con la comunidad

cientifica, no en general, sino en el area especifica que les interesa.

• Los individuos responsables en los intentos exitosos por lo comun tienen

mas antiguedad y mayor autoridad que sus compafieros que fracasan.

2.6 La Planeacion Estrategica.

La planeacion es conceptualmente importante no solo para identificar un

proceso que se debe llevar a cabo en una organizacion con el fin de delinear

o dirigir los esfuerzos hacia el logro de su mision, sino tambien como un

proceso mental y su institution cultural en la gente. En un nivel cultural en

donde se resalta la importancia en el hacer y no en el pensar o planear es

dificil crear un ambiente de trabajo en el cual sea posible identificar el rumbo

mas adecuado hacia los objetivos, en muchos lugares esto se traduce en

tomar "el camino largo" provocando que la competencia nos gane la carrera

hacia la meta o peor aun que nunca se logre llegar.
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Una preparacion para el futuro es importante dada la situacion actual tan

competitiva; practicamente no existe oportunidad de error. Es necesaria una

adecuada planeacion para sobrevivir y tener exito; y dado que generalmente

en una organizacion se manejan diversidad de puntos de vista y criterios

diversos, se requiere implementar un sistema formal de planeacion

Una adecuada planeacion debe estar basada en los siguientes factores clave:

1° Se debe mantener fijo en la mente lo que quiere, el proposito o meta, la

razon del proceso pensante y de la propia existencia, en el caso de una

organizacion se trata de la vision de la compania la cual debera indicar

donde se estara en el futuro y como se espera lograr ventajas competitivas.

2° Conocimiento de las necesidades y problemas del cliente como hacer

llegar el apoyo o ayuda necesaria, ver sus problemas, sus alternativas, sus

areas de oportunidad, ver sus necesidades del mercado agrupandolas por

segmentos, identificar canales de distribution.

3° Identificar y comprender las restricciones existentes para lograr una mejor

aceptacion por parte de los clientes, comprender a la competencia, sus

estrategias, la forma en la cual diferencian sus productos y servicios y sus

puntos fuertes financieros. Es necesario reconocer los puntos fuertes de la

competencia tal y como los perciben los clientes.

4° Determinar que es lo que vamos a ofrecer a nuestros clientes, cual va a
ser el medio para satisfacer sus necesidades manteniendo la armonfa con la
vision.

5° Desarrollar un plan de sociedades reconociendo las propias capacidades y

limitaciones esto incluye planes para el desarrollo de productos y servicios
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que se requieren adquirir de terceros y socios. Tambien se pueden incluir

servicios, tales como apoyo posterior a la venta y distribution del producto.

6° Realizar un analisis financiero de ingresos, gastos, inversiones (incluyendo

investigation y desarrollo) para llevar a cabo todas las actividades

consideradas como necesarias. Es necesario tener disponibles proyecciones

a 5 anos.

7° Analizar posibles problemas y riesgos para elaborar planes de

contingencia apropiados tomando en cuenta la reaction de la competencia.

8° Llevar a cabo un plan de implementation a 5 anos con objetivos a largo

plazo enfocado a las funciones principales de la organization, se debe tomar

en cuenta un plan para desarrollo de la calidad y de los recursos humanos.

2.6.1 La Planeacion Anual por Directrices.

La planeacion por directrices o comunmente llamada hoshin kanri ha sido

ampliamente aceptada despues de los anos sesenta debido a que es utilizado

por casi todas las compafiias que han ganado el premio Deming. A rai'z de

esto muchas compafiias han dejado en el olvido la administration por

objetivos y estan utilizando esta filosoffa.

El plan anual lo prepara inicialmente el director general estableciendo
objetivos, estrategias e indicadores de desempeno generates, posteriormente
los gerentes de cada area funcional los traducen planes mas especificos con
la participation de los jefes de departamento, por ultimo los jefes de
departamento junto con sus supervisores preparan un plan para la puesta en
practica.
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El despliegue de objetivos llega hasta un nivel de plan de puesta en marcha

pasando por diferentes niveles organizacionales, la decisidn de cuando se

llega a este ultimo nivel dependera del tamano de la empresa y de su

organigrama.

Una de las principales ventajas de la planeacion hoshin kanri es que fomenta

el alineamiento de los equipos de trabajo tanto entre las gerencias de las

areas funcionales como entre los diferentes niveles de responsabilidad

organizacional, esto debido al compromiso creado al haber un proceso

participativo involucrado en la determination de los objetivos en todos los

niveles.

La forma en que va a funcionar un sistema de planeacion hoshin kanri esta

basado al concepto de administration funcional transversal descrito en la

filosofia KAIZEN. Como primer paso antes de implantar este sistema de

planeacion, se recomienda educar al personal sobre la importancia del

proceso de planeacion por medio de una platica, posteriormente informar que

se esta buscando reforzar esta area dentro de la empresa y de su caracter

formal dentro de ella. Una vez realizado esto se recomienda dar a conocer el

sistema mediante el cual se llevara a cabo el despliegue de los objetivos

dentro de la organization. La forma recomendada es estableciendo equipos

de trabajo participativos coordinados por los gerentes de cada area funcional

quienes seleccionaran los elementos idoneos para llevar a cabo los proyectos

establecidos de acuerdo a las estrategias del plan.

Por ultimo pero no menos importante se recomienda enfocar la atencion de
los equipos de trabajo en pocos objetivos vitales para obtener resultados mas
efectivos.
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El modelo de la Fig. 2.6.1 muestra como se elabora un plan anual hoshin

kanri. En ella se muestra como cada objetivo se va desplegando hacia los

diferentes niveles de la organization, las estrategias o acciones en un nivel

se convierten en objetivos del siguiente. El proceso se ha modelado con base

al cicio de mejora continua el cual se revisara en la siguiente seccion. El

proceso desciende hasta llegar a un nivel en el cual se pongan en practica las

acciones pudiendo llegar hasta los niveles operativos.

Fig. 2.6.1 Proceso de Planeacion Hoshin Kanri

PROPOSITO Y
VISION

PLAN A LARGO
PLAZO

PROBLEMAS DEL
CLIENTE

SITUAC1ON ECONOMICA Y
COMPETITIVA
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PLAN DEL
PRESIDENTE DE LA

COMPANIA

PLAN DEL
GERENTE DEL

NIVEL 1

PLAN DEL
GERENTE DEL

NIVEL 2

PLAN DEL GERENTE
DEL JEFE DE DEPTO

PRESENTACIONES A
NIVEL DE TODA LA

COMPANIA

JUNTAS PARA PUESTA
EN MARCHA

OTRAS
COMUNICACIONES

PUESTA EN PRACTICA DE LOS PLANES DETALLADOS

H

DEBE ASISTIR EL
GERENTE DE
DIVISION YSU

PERSONAL
SEMESTRAL
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El plan incluye cuatro elementos:

• Establecer Objetivos elaborando una lista de aspectos a desarrollar de

acuerdo a los criterios siguientes:

• Revisar los planes a largo plazo.

• Analizar las opiniones, recomendaciones y quejas de los clientes.

• Tomar en cuenta la situation financiera actual de la companfa.

• Revisar el plan del ano anterior.

Los objetivos no deben ser mas de dos por cada nivel gerencial con el fin

de que los equipos de trabajo no pierdan el enfoque, ademas deberan

considerar las metas funcionales transversales de la filosofia KAIZEN que

son:

Calidad: Mejoras al sistema de aseguramiento de calidad lo cual incluye

aspectos de satisfaction del clientes y mejorar estandares de productos y

procesos.

Costo: Incluye no solo a la operation en la planta sino tambien a la
administration.

Programacion o cumplimiento: Incluye entregar a tiempo y en cantidad

los compromisos tanto internos como extemos.

• Proponer Metas. Esto lograra establecer un compromiso sobre lograr los

resultados deseados por parte de los equipos de trabajo. Se refiere a

cuantificar la magnitud y el tiempo en que se pretende lograr el objetivo y

que es lo que se quiere medir para determinar su cumplimiento.

•:• Identificar estrategias para lograr las metas establecidas, esto es,
establecer procedimientos y metodos a seguir para este fin. La cantidad
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de estrategias varia de acuerdo a la complejidad del objetivo o proyecto,

sin embargo se debe cuidar de no implantar demasiadas estrategias que

hagan perder el enfoque el grupo de trabajo. Se recomienda utilizar el

siguiente metodo:

• Hacer una sesion de lluvia de ideas para identificar los factores que

van a afectar el objetivo.

• Analizar aquellos factores que tienen una mayor influencia o

apalancamiento sobre el objetivo, se debera utilizar la mayor cantidad de

information objetiva posible para respaldar la decision.

• Colocar los factores en un diagrama de causa-efecto en el cual el

efecto es factor seleccionado, elabore un diagrama para cada uno de los

factores

• Identificar aquellas causas rafz que se repitan en los diferentes
analisis y tambien aquellas que tengan una mayor influencia sobre el
efecto.

• Elaborar un plan de accion que solucione las causas seleccionadas
contestando a las preguntas (cQue?, ^Como?, ^Cuando?, ^Donde?,
<i,Quien? y ^Cuanto?)

Establecer indicadores de desempefio los cuales informaran sobre el
grado de efectividad de las estrategias establecidas, estos indicadores
deben ser objetivos y cuantificables respecto al resultado deseado.
Podemos medir tanto el progreso de las acciones u orientadas
directamente a los resultados.
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En la figura 2.6.1.2 podemos observar como se efectua el despliegue de
objetivos. Dicho modelo se basa en el concepto de comunicar efectivamente
traduciendo las estrategias generales en acciones mas especificas para cada
nivel de la organizacion.

Fig. 2.6.1.2 El Modelo de Despliegue de Objetivos

PLAN ANUAL HOSHIN KANRI (Gerencia senior)

Objetivos

Medio ambiente
relevante particular
del siguiente nivel

Blanco/Meta

Estrategia

(propietario)

Medidas de

/ desempefio

PLAN ANUALHOSHIN KANRI (Siguiente nivel)

Objetivos Blanco/Meta

Estrategia
(propietario)

Medidas de
desempefio

De acuerdo a la filosoffa KAIZEN que ejerce influencia directamente en el

establecimiento de los objetivos generales podemos decir que si los clientes

no pueden conseguir los productos que necesitan en la cantidad que

necesiten, entonces significa un fracaso del sistema, este aspecto de

cumplimiento tiene una importancia relevante porque tiene una mayor

influencia en la satisfaction inmediata del cliente.
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2.7 El Ciclo de Mejora Continua

Todos los sistemas son falibles, de todo lo que hace el hombre, todo es

perfectible, todas las empresas de una u otra forma tienen fallas en la

satisfaction del cliente, la diferencia entre una empresa y otra estriba en que

hacen con las fallas. Se dice que, como personas, los errores son parte del

juego de la vida y que los requerimos para pasar por un proceso de desarrolio

personal.

Uno de los fundamentos basicos de la filosofia de calidad total es el

mejoramiento continue hoy en dfa podemos ver como compamas ganan o

pierden participacion en el mercado por tener una mayor o menor efectividad

en la aplicacion de este proceso.

En la Figura 2.7 podemos ver el modelo del ciclo de mejoramiento continuo:

Figura 2.7

El mejoramiento continuo tiene tal importancia que debe existir un proceso

sistematico para la solucion de problemas y para el diseno del futuro de las

empresas. Como dijimos anteriormente en el tema de planeacion estrategica,

estos conceptos deben ser extrapolados hasta el contexto del proceso mental

de las personas con el fin de lograr el exito en todo lo que se emprenda.

Walter Shewhart descubrio el ciclo de mejoramiento PHVA ( Planear, Hacer,

Verificar, Actuar ) y se ha basado en la observation de los diferentes
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procesos mentales y acciones que se derivan de ellos para el exito de un

proyecto.

El ciclo de mejoramiento debe seguir el siguiente orden:

1° Planear. En esta etapa se lleva a cabo un proceso mental en el cual se

define lo que se va a hacer, se determinan metas y los metodos para

lograrlas.

2° Hacer . Emprender acciones para hacer que sucedan las cosas de

acuerdo a lo planeado. En el caso de un proceso participative hay que

capacitar al personal involucrado sobre los metodos planeados y las metas

buscadas, esto es muy importante para eliminar la posibilidad de fallas de

ejecucion que hayan resultado de malas interpretaciones personates del plan.

El error comun es que se crea que hay una falla de planeacion debido a que

al momento de ejecutar, la persona responsable nunca se supo en una falla

por desconocimiento o mala interpretation de la forma definida como

correcta.

3° Verificar. Significa buscar el conocimiento de los efectos del cambio, para

ello averiguamos si se han alcanzado las metas, de no ser asi debemos

volver a la etapa de planear. De un modo u otro debemos crear un

conocimiento sobre la situation. Un sistema de registros y control de los

mismos es muy importante para soportar el proceso.

4° Actuar. Se refiere a emprender acciones para institucionalizar el cambio.

En esta etapa se debe educar al personal involucrado en el metodo ya

probado con el fin de que las mejores practicas sean llevadas a cabo y no

haya posibilidad de volver a las antiguas practicas y perder todo lo ganado.

Esto es importante antes de volver a emprender una action de mejora.
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Una caracteristica del cicio de mejoramiento visto de acuerdo a la filosofia

KAIZEN, es que debe ser continue los proyectos de mejoramiento graduates

generalmente son menos costosos y evitan riesgos por fallas operativas

debidas a falta de practica de los empleados.

2.8 La Administracidn Diaria de Procesos.

Se utiliza el termino "proceso " para identificar a un conjunto de actividades

interrelacionadas y llevadas a cabo en un orden especifico para transformar

"entradas" en "salidas" por medio de la utilization de recursos.

En la actualidad la norma ISO 9000 en su version 2000 promueve la

adoption del enfoque de procesos para desarrollar, implantar y mejorar la

efectividad de un sistema de administracion de calidad y asi mejorar la

satisfaction de los clientes. Este enfoque lleva a una culturizacion del

personal para ver a las actividades de una organization con un enfoque de

sistemas, es decir, verlas como un conjunto de actividades interrelacionadas.

Los requisitos previos para una buena administracion de procesos son:

1. Documentar el proceso incluyendo un diagrama de flujo.

2. Tener medidas de desempeno del proceso y definir objetivos.

3. Identificar todas posibles condiciones en las cuales el proceso este fuera

de control y establecer acciones preestablecidas para su correction. Una

vez cuantificadas las medidas de desempeno en el proceso, es

aconsejable aplicar el control estadfstico.

4. Tener un plan de capacitacion permanente el cual contemple educar al

personal involucrado en las diferentes actividades del proceso y sobre
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como controlar el proceso de acuerdo a las medidas de desempefio. Es

ideal que ellos mismos lleven un control estadistico de estas medidas de

desempefio. El personal debe conocer los cursos de acci6n

preestablecidos para poner al proceso bajo control una vez que ocurre

una desviaci6n. Si el proceso es cambiado o mejorado, dichos cambios

se deben documentar y capacitar al personal sobre el nuevo proceso

mejorado.

5. La mejora continua del proceso, estableciendo nuevas metas mas dificiles

para cada indicador de desempefio.

6. La experiencia nos indica algunos procesos clave para empresas de

manufactura como son:

7. El Sistema de Aseguramiento de Calidad. En este aspecto lo mas usado y

aceptado en Europa y America es la norma ISO 9000.

8. Los procesos de comparacion competitivos de los cuales ya se hablo en la

seccion 6.5 (Herramientas para la Calidad).

9. El desarrollo del producto que asegure que se disenen los productos de

acuerdo a las caracteristicas deseadas por los clientes.

10. El analisis del modo y efecto de las fallas de los procesos (AMEF).

11 .Analisis del producto para verificar sus puntos fuertes y debiles en funcion

de su aceptacion en el mercado (Postmortem).
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2.9 Desarrollo y participation del personal.

La filosofia de calidad total nos indica que la calidad de las personas es el

principio fundamental para lograr el cumplimiento con el cliente, estos dos

aspectos estan relacionados intimamente. Nadie niega que esto es verdad,

sin embargo no todos los directores actuan en forma congruente con este

principio debido a que generalmente buscan los beneficios a corto plazo,

pocos invierten en las mejoras a largo plazo como son capacitacion y

desarrollo de su personal.

Un personal debidamente motivado y capacitado es capaz de ver a los

problemas del trabajo diario como una oportunidad para mejorar aprendiendo

de ellos y logrando un mayor conocimiento de los factores que afectan el

logro de sus metas.

En la practica de la filosofia KAIZEN para la calidad total, se establece un

programa que se fundamenta en tres elementos que son:

Gestion Administrativa. Se enfoca en el control del sistema documental

que son procedimientos, instructivos y registros de los procesos

estandarizados, los cuales forman uno de los elementos perennes del

programa de capacitacion de la organization, al haber cambios para el

mejoramiento continuo. Muchos de los cambios son iniciativas de los

trabajadores ya sea en forma individual como en equipos de trabajo.

Esta funcion se concentra tambien en la logistica y determination de

estrategias que impulsen el progreso y la moral.

Gestion de equipos de trabajo. Este representado por los cfrculos de

control de calidad, este metodo tiene las siguientes caracteristicas:
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Los grupos se forman a voluntad de los mismos trabajadores.

Los miembros de los equipos de trabajo identifican los problemas y las

causas de los mismos para establecer acciones correctivas. Ademas

ensayan medidas preventivas y mejoras para establecer nuevos

estandares y/o procedimientos.

Cada cierto tiempo se asignan a diferentes trabajadores veteranos

relevados de sus deberes rutinarios, a recorrer la planta buscando

oportunidades para el mejoramiento.

Las acciones de los equipos de trabajo por su caracter voluntario e informal,

representa una forma de resolver problemas sin enfrentamientos entre sus

miembros, esto le da las siguientes facultades:

• Al establecer sus propios objetivos y buscarlos desarrollan la capacidad

de trabajar en equipo.

• Se mejora la comunicacion en calidad y eficiencia entre los trabajadores y

entre trabajadores y administracion.

• Se mejora la moral y se estimula el deseo de superacion personal.

• Se desarrollan actitudes mas cooperativas.

• Se mejora la relacion entre los trabajadores y la administracion.

Gestidn del individuo. Basicamente esta fundamentado en un sistema de

sugerencias en el cual el trabajador participa activamente en el proceso de

planeacion y mejoramiento de la organization. Las sugerencias proporcionan

a los trabajadores la oportunidad de hablar con sus supervisores y entre ellos

mismos para cubrir el area de oportunidad generada entre la capacidad

potencial del trabajador y el trabajo realizado. Tambien proporcionan la

capacidad de tratar con los problemas en la rutina diaria de trabajo.
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2.10 La Situacion de la Empresa Pequena en Mexico.

La globalizacion ha sensibilizado a los duenos de las empresas mexicanas

hacia la calidad, la tendencia hacia fibre comercio entre paises indica que no

habra diferencia alguna entre lo que se es posible comprar entre ellos; la

ventaja competitiva se va traduciendo no solo por productos de mejor calidad

sino por la confiabilidad de mantenerla y ademas en crear valor en su medio

ambiente fisico y social. Aquellos empresarios que no sean capaces de

asegurar la calidad de sus productos no podran competir y tendran que

cerrar. Poco a poco los bienes de consumo exclusivamente interno van

siendo superados tanto en costo como en calidad de atributos por los

productos que se venden en el ambito intemacional.

La clasificacion de las empresas segun la Secretarfa de Economia es

mostrada en la tabla 2.10.

Tabla 2.10 Clasificacion de Empresas

TIPO

Micro

Pequena

Mediana

CANTIDAD DE EMPLEAOOS

Hasta 15

Hasta 100

Hasta 250

VENTAS (Veces el

salario minimo)

110
1115

2010

El reto para los empresarios de pequenas empresas es lograr conocer sobre

que areas de oportunidad para el desarrollo se deben enfocar en cuanto a

asignacidn de recursos para lograr una ventaja competitiva real y que genere

mayores utilidades por lograr tanto su permanencia en el mercado como en

mejorar su participation en el mismo dentro del medio ambiente econ6mico y

de mercado.
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Capitulo 3. Metodo

3.1 Panorama General

La finalidad de realizar un diagndstico puede asemejarse a un chequeo

medico a una persona; se trata de identificar el estado de salud de una

empresa y de recomendar acciones conducentes a mejorar su operacion en

terminos de eficiencia y productividad.

En esta investigation utilizaremos encuestas para detectar las areas de

oportunidad en las empresas que cumplan el perfil establecido en la hipotesis.

La encuesta se ha disenado a manera de diagnostico de acuerdo a

lineamientos establecidos en los premios de calidad y se busco adaptar al

lenguaje comun en el medio operativo de la pequena empresa el cual se

encontro caracterizado por personal empirico o profesional de edad avanzada

a cargo de la operacion de las fabricas los cuales no estan habituados al

lenguaje utilizado en la redaction de los premios de calidad. Los criterios de

los premios varian un poco en cuanto a su aplicacion especffica como lo

veremos mas adelante. La encuesta fue contestada de acuerdo al criterio de

los propios empleados y en ciertos casos por el director general.

3.2 Los Premios de Calidad

Los premios de calidad ademas de incentivar a las empresas a mejorar en su

cumplimiento y en su desempeno, proporcionan listas de verificacion

detalladas como parte de un instrumento muy completo para una

organization orientada al cliente y a la calidad y con ello lograr mejoras

efectivas en su calidad y productividad. El esquema de verificacion de los

premios de calidad esta fundamentado en el cicio de mejoramiento continuo
enfocado hacia aspectos clave del negocio aspectos. A continuacion daremos
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un repaso de algunos premios que se estan manejando en la actualidad en

diferentes partes del mundo incluyendo el local Premio Nuevo Leon a la

Calidad (PNLC).

3.2.1 El Premio Deming

Tiene su base en Japon se caracteriza por su enfasis en los procesos y en

las actividades de la rutina diaria de trabajo en las diferentes areas de la

organization.

1.0 Politics

1.1 Politicas para la administration, la calidad y el control.

1.2 El metodo de establecer las politicas.

1.3 Justification y coherencia de las polfticas.

1.4 Utilization de metodos estadisticos.

1.5 Transmision y difusion de polfticas.

1.6 Revision de las politicas y de los resultados logrados.

1.7 Relacion entre las politicas y la planeacion a corto y largo plazo.

2.0 La Organizacidn y su Administracidn

2.1 Caracter explfcito de las areas de action de la autoridad y

responsabilidad.

2.2 Caracter apropiado de las delegaciones de autoridad.

2.3 Cooperation interdivisional.

2.4 Comites y sus actividades.

2.5 Utilizacion del personal.

2.6 Utilizacion de las actividades del circulo del QC.

2.7 Diagnostics de control de calidad.
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3.0 Educacidn y Divulgacidn

3.1 Programas de educacion y resultados
3.2 Conciencia de la calidad y del control, grados de comprension

del control de calidad.

3.3 Ensenanza de conceptos y metodos estadisticos y el grado de

su divulgacion.

3.4 Comprension y efectividad del control de calidad.

3.5 Educacion de la compania relacionada (Otras empresas del

grupo, de proveedores, consignatarios y distribuidores)

3.6 Actividades del ciclo de Control de Calidad.

3.7 Sistema de sugerir formas de mejoramiento y sus condiciones

actuales.

4.0 Recopilacion, Divulgacidn y Utilization de la Information sobre la

Calidad.

4.1 Recopilacion de informacion externa

4.2 Transmision de informacion entre las divisiones.

4.3 Rapidez de la transmision de la informacion (Empleo de

computadoras).

4.4 Procesamiento de datos, analisis estadfstico de la informacion y

utilizacion de los resultados.

5.0 Analisis

5.1 Seleccion de problemas y temas clave.

5.2 Adecuacion de metodo de analisis.

5.3 Utilizacion de metodos estadisticos.

5.4 Vfnculacion con la tecnologia apropiada.

5.5 Analisis de la calidad y analisis del proceso.

5.6 Utilizacion de los resultados analfticos.

5.7 Seguimiento y formalizacion de las sugerencias para el

mejoramiento.
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6.0 Estandarizacidn.

6.1 Sistematizacion de los estandares.

6.2 Metodo de establecer, revisar y abolir los estandares.

6.3 Resultado del establecimiento, la revision o la abolicion de los

estandares.

6.4 Contenido de los estandares.

6.5 Utilizacion de metodos estadisticos.

6.6 Acumulacion de tecnologia.

6.7 Utilizacion de estandares.

7.0 Control.

7.1 Sistemas para el control de la calidad y otros aspectos

relacionados.

7.2 Aspectos para el control y puntos de control.

7.3 Utilizacion de metodos de control estadistico tales como

diagramas de control y otros conceptos estadisticos.

7.4 Contribution al desempeno de las actividades del circulo de

control de calidad.

7.5 Condiciones actuales de las actividades de control.

7.6 Estado de los asuntos que estan bajo control.
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8.0 Aseguramiento de la Calidad.

8.1Procedimiento para el desarrollo de nuevos productos y servicios

(analisis y mejoramiento de la calidad, verification del disefio, la

confiabilidad y otras propiedades).

8.2 Seguridad de la responsabilidad del producto.

8.3 Disefio del proceso, analisis, control y mejoramiento del proceso.

8.4 Adecuacion del proceso y definition de proceso idoneo.

8.5 Instrumentation, medicion, pruebas e inspection.

8.6 Mantenimiento de equipo y control de subcontratacion, compras y

servicios.

8.7 Sistema de aseguramiento de calidad y su auditoria.

8.8 Utilization de metodos estadisticos.

8.9 Evaluation y auditorfa de calidad.

8.10 Estado actual del aseguramiento de calidad.

9.0 Resultados.

9.1 Medicion de los resultados.

9.2 Resultados sustantivos en calidad, servicios, tiempo de entrega,

costo, utilidades, seguridad, ambiente, etc.

9.3 Resultados intangibles,

efectos.

10.0 Planeacion para el Future

10.1 Comprension del estado actual de los negocios y de lo concreto
del plan.

10.2 Medidas para superar los defectos.

10.3 Planes para futuros avances.

10.4 Vinculo con los planes a largo plazo.
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3.2.2 El Premio Malcolm Baldrige.

El premio Malcolm Baldrige aplicado principalmente en Norteamerica ha

evolucionando a traves de los anos. Es un premio orientado principalmente a

los resultados del negocio. En la Figura 3.2.2 podemos ver el modelo de este

premio.

Fig. 3.2.2 Modelo del Premio Malcolm Baldrige 2001.
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Informaci6n y Analisis

1.0 Liderazgo. Examina como los directivos promueven los valores, guian a

la organizacion hacia sus metas y promueven el enfoque hacia los clientes,

innovacion, el aprendizaje y el desarrollo profesional de su personal. (120

puntos).
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1.1 Liderazgo de la Organizacidn. Verifica como los directivos guian a

la organizacion incluyendo como revisan el desempefio. (80

puntos).

1.2 Responsabilidad Publica y Ciudadana. Examina como los

directivos toman su responsabilidad y promueven el respeto hacia

su comunidad (40 puntos).

2.0 Planeacion Estrategica. Examina la forma en que la organizacion

desarrolla objetivos estrategicos y planes de accion adecuados para su

logro. (85 puntos)

2.1 Desarrollo de la Estrategia. Verifica como la organizacion

desarrolla sus objetivos estrategicos, como incrementa su

competitividad y mejora su desempefio. (40 puntos).

2.2 Despliegue de la Estrategia. Describe la forma en que la

organizacion transforma sus objetivos en planes de acci6n. (45

puntos).

3.0 Enfoque hacia el Cliente y el Mercado. Examina la forma en que la

organizaci6n determina los requerimientos, expectativas y preferencias

de consumidores y el mercado. Ademas determina como la organizacion

construye relaciones con los clientes y determina los factores clave en

cuanto a satisfaction del cliente para el desarrollo del negocio. (85

puntos).

3.1 Conocimiento del Cliente y el Mercado. Verifica como la

organizacion determina requerimientos, expectativas y
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preferencias de los clientes y mercados para asegurar la

relevancia continua en los productos y servicios y desarrollar

nuevas oportunidades. (40 puntos).

3.2 Relaciones del Cliente y Satisfaccidn del Mismo. Examina como la

organizacion construye relaciones para adquirir, satisfacer y

retener y desarrollar nuevas oportunidades. Verifica ademas como

la organizacion determina la satisfaction del cliente. (45 puntos).

4.0 Information y Andlisis. Examina la administration de la information y el

sistema de indicadores de desempeno de la organizacion. (90 puntos).

4.1 Medicidn y Analisis del Desempeno de la Organizacion. Verifica la

efectividad de los sistemas de information para medir, analizar,

alinear y mejorar el desempeno en todos los niveles y en todas las

areas de la organizacion. (50 puntos).

4.2 Administration de la Information. Verifica la forma en que la

organizacion asegura la calidad y la disponibilidad de los datos y la

information necesaria para los empleados, proveedores-socios y

clientes.(40 puntos).

5.0 Enfoque en el Recurso Humano. Examina como la organizacion motiva y

facuita a los empleados para desarrollar y utilizar al maximo su potential

en alineacion con los objetivos de la organizacion y las estrategias

operativas (planes de action). (85 puntos).

5.1 Sistemas de Trabajo. Verifica como los sistemas de

compensation, plan de desarrollo y carrera y el diseno de puestos

y actividades, motivan y estimulan ai personal para un alto

desempeno. (35 puntos).
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5.2 Educacidn, Entrenamiento y Desarrollo del Empleado. Examina la

relacion del sistema de entrenamiento y capacitacion enfocado al

cumplimiento de objetivos y estrategias operativas de la

organizacidn. (25 puntos).

5.3 Satisfaccidn y Bienestar del Empleado. Verifica como la

organizacion asegura un adecuado ambiente de trabajo que

contribuya a la motivacion, bienestar y satisfaccion de todos los

empleados. (25 puntos).

6.0 Administracidn del Proceso. Examina los aspectos clave de los procesos

administrativos incluyendo el diseno enfocado al cliente, entrega de

productos-servicios, aspectos relevantes del negocio y procesos de

soporte. Esta categoria contempla todos los procesos clave del negocio.

(85 puntos).

6.1 Procesos de Productos y Servicios. Verifica como la organizacion

administra todos sus procesos clave para el diseno de los

productos y/o servicios y entrega. (45 puntos).

6.2 Procesos de Negocio. Examina como la organizacion administra

sus procesos clave para llevar al exito del negocio. (25 puntos).

6.3 Procesos de Soporte. Verifica como la organizacion administra sus

procesos de apoyo para las operaciones diarias del negocio incluyendo

las operaciones de entrega. (15 puntos)

7.0 Resultados del Negocio. Examina el desempeno y mejoramiento de la

organizacion basado en sus indicadores de satisfacci6n del cliente,

realization del producto-servicio, indicadores financieros y de mercado,
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resultados de recursos humanos y desempeno operativo. Ademas

examina su situacion en los mismos respecto a los principales

competidores. (450 puntos).

7.1 Resultados de enfoque hacia el cliente. Examina el resumen de

resultados incluyendo la satisfaction del cliente y resultados de

desempeno del producto y/o servicio. Incluye datos comparativos

respecto a la competencia. (125 puntos).

7.2 Resultados financieros y de mercado. Verifica los adecuados

resultados en los indicadores financieros y de mercado y de

acuerdo a la segmentation del mismo. Incluye datos comparativos

respecto a la competencia. (125 puntos).

7.3 Resultados de recursos humanos. Examina los resultados en los

indicadores de recursos humanos incluyendo aquellos que

muestren el bienestar, desarrollo y desempeno de los sistemas de

trabajo. Se deben verificar estos indicadores de acuerdo a los

diferentes puestos de trabajo. Incluye datos comparativos de estos

indicadores respecto a la competencia. (80 puntos).

7.4 Resultados de efectividad de la organizacion. Examina el resumen

de los resultados en los indicadores generales de desempeno que

demuestren mejoras significativas en la organizacion. Se verifican

datos comparativos respecto a la competencia. (120 puntos).

Puntos Potenciales Totales: 1,000
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3.2.3 El Premio Italiano para la Pequena y Mediana Empresa.

Influenciado grandemente por el premio europeo, podemos observar en el

modelo de la figura 3.2.3 el enfasis hada los sistemas de calidad y procesos y

la satisfaccion del cliente comparado con el premio Malcolm Baldrige y el

Nuevo Leon. Ademas es de observar el enfasis sobre la culturizacion del

personal en los conceptos de calidad y mejoramiento, y en el estilo de

liderazgo de mayor contacto con el personal por parte de directores y

acdonistas. Es de observar tambien la relacion directa de los planes de

compensadon del personal con el seguimiento a las estrategias establecidas

y la actitud de mejoramiento.

Fig. 3.2.3 El Modelo Italiano para la Pequena y Mediana Empresa
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1.0 Liderazgo.

Verifica el modo en que los accionistas y directores inspiran, sostienen y
promueven la cultura de calidad. Esta dirigido a profundizar el liderazgo tanto
en el interior como en el exterior de la empresa por parte de los accionistas y
directores.
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1.1 Examina evidencia de como los directores y accionistas estan

comprometidos con la calidad desarrollando los valores

establecidos por medio del ejemplo.

1.2 Verifica los mecanismos que utilizan para comunicar claramente los

principios de calidad y como se mantienen disponibles para

escuchar y dar respuestas al personal.

1.3 Verifica ademas los mecanismos de introspeccion para auto-

analizar y mejorar su papel de lideres

1.4 Examina como los directores y accionistas operan activamente en

actividades de mejoramiento en el interior de la empresa, con los

proveedores, consumidores, otras organizaciones y con su

comunidad.

1.5 Verifica los mecanismos por medio de los cuales se dan

prioridades en la asignacion de recursos, se asignan

responsabilidades y se sostiene el sistema de mejoramiento de

ambiente interno en la empresa.

1.6 Examina la existencia de mecanismos de verificacion de todos los

aspectos que afecten la motivation de los individuos, de los

clientes y proveedores y de como esto va a influenciar los planes

de mejoramiento.

1.7 Verifica tambien la forma en que se toma en cuenta el interes hacia

el mejoramiento como uno de los principales criterios para

seleccionar candidates a promociones.
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1.8 Examina los mecanismos por medio de los cuales los directores y

accionistas gestionan las relaciones con los consumidores,

proveedores y otras organizaciones externas y como estimulan

acciones de mejoramiento en forma conjunta.

1.9Verificar la existencia de ejemplos de como los directores y

accionistas defienden las mejores practicas emergentes ya sea en

el interior de la empresa como en interacciones con los

consumidores, proveedores y sociedad en general.

2.0 Estrategia y Planificacidn.

Examina el modo en que la empresa formula, articula y reexamina sus

estrategias y las traduce en planes de accion.

2.1 Verifica los mecanismos por medio de los cuales se formulan
estrategias y planes basados en informacion objetiva, significativa y
suficiente.

2.2 Examina como la empresa comunica las estrategias y planes a
todo el personal y como se asegura que estos hayan sido
comprendidos en terminos a su propia actividad dentro de la
empresa.

2.3 Busca evidencia de como la empresa hace participar a su personal
en la definicion de objetivos y planes practicos y realistas en todos
los niveles de la organization alineados con los planes a largo
plazo.
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2.4 Verifica la existencia de mecanismos con los cuales la empresa

actualiza y mejora las estrategias y planes establecidos incluyendo

los relacionados con los planes de compensation del personal.

2.5 Examina el mecanismo por medio del cual se verifica que los

planes y estrategias sean concretes, realizables y por lo tanto

compatibles con las fuentes internas (personal, capital, maquinaria,

medios informativos, procesos, etc.) y extemas (proveedores,

agentes, concesionarios, demandas del mercado y la sociedad).

3.0 Gestion del Personal.

Verifica los mecanismos con que la empresa valora el potencial de su

personal.

3.1 Examina como la empresa selecciona el personal y lo promueve en

relation coherente con las necesidades de la empresa y de como

planea sus funciones, capacitacion y planes de desarrollo en forma

coherente con las estrategias y planes de accion establecidos.

3.2 Verifica ejemplos de como la empresa examina los objetivos
individuales y de grupo en coherencia con las estrategias y planes
de accion.

3.3 Examina evidencias de como la empresa valora las prestaciones y

las exigencias del desarrollo y carrera del personal.

3.4 Verifica los mecanismos mediante los cuales la empresa promueve

el desarrollo de los empleados en especial su facultamiento para

tomar iniciativas en acciones de mejoramiento significativas.
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3.5 Examina los mecanismos mediante los cuales la empresa realiza

comunicaci6n eficaz, significativa y oportuna entre los empleados

tanto en forma vertical (de jefes a subordinados y de subordinados

a jefes) como en forma transversal funcional (entre empleados no

importa el nivel).

3.6 Verifica como la empresa hace participar a todo el personal tanto

individual como colectivamente en actividades de mejoramiento

continue

4.0 Los Recursos.

Examina como la empresa gestiona las fuentes o recursos en modo eficaz y

eficiente.

4.1 Verifica los mecanismos por medio de los cuales la empresa

financia las actividades empresariales de modo eficiente y controla

sus indicadores financieros mas importantes por ejemplo el flujo de

efectivo y tiempos de retomo sobre inversiones en innovation.

4.2 Examina como son administrados los recursos de informacion de

forma que se asegure que cada persona tenga la informacion

adecuada para desarrollar su trabajo y asegura que los indicadores

al respecto sean claros.

4.3 Verifica como las informaciones significativas relacionadas al

producto, procesos, vendedores, proveedores, consumidores, etc.,

sean accesibles de acuerdo a las necesidades.

4.4 Examina el mecanismo por el cual la empresa asegura

accesibilidad, seguridad y cuidado de la informacion relevante.
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4.5 Verifica como la empresa gestiona sus relaciones con proveedores

en coherencia con las estrategias y planes operativos establecidos.

4.6 Examina como la empresa asegura la calidad de las materias

primas, materiales e insumos en general.

4.7 Verifica el metodo de mejoramiento de la cadena logistica y el
metodo de optimizaci6n de los procesos de production o servicio.

4.8 Examina los metodos para optimizar la utilizacion de las materias

primas y su impacto ambiental.

4.9 Evidencia como son utilizadas las fuentes naturales no renovables

y como minimizan su desperdicio.

4.10 Verifica la forma en que la empresa utiliza en forma optima

todos sus recursos incluyendo su capacidad instalada.

4.11 Examina la forma en que la empresa localiza, identifica y

selecciona las tecnologias que contribuyan al desarrollo comercial

y competitive para su aplicacion interna.

4.12 Verifica como la empresa protege y utiliza la propiedad

intelectual, los conocimientos y las innovaciones.

5.0 Sistemas de Calidady Procesos.

Este criterio trata sobre la forma en que la empresa "produce valor" para los
clientes a traves de la gesti6n del propio sistema de calidad y de los
procesos.
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5.1 Evidencia como la empresa mantiene un enfoque de cumplimiento

al cliente analizando sus requerimientos, tendencias del mercado y

a la competencia.

5.2 Examina los procesos de retroalimentacion del cliente para mejorar

sus productos y servicios.

5.3Verifica como la empresa mide y controla el desarrollo de la

satisfaction del cliente.

5.4 Evidencia la forma en que la empresa mantiene estrechas

relaciones con los clientes a fin de lograr el desarrollo en forma

conjunta.

5.5 Busca evidencia de como la empresa logra el conocimiento de las

necesidades latentes (no explicitas) de los clientes y toma en

cuenta esta information al momento de hacer innovaciones y

desarrollar nuevos productos.

5.6 Examina la forma en que la empresa realiza verificaciones de su

propio sistema de calidad para darse cuenta de sus areas de

oportunidad y corregir rumbos, tambien se refiere a la forma en que

se implementan mejoras para lograr las metas en el aseguramiento

de la calidad.

5.7Verifica como la empresa utiliza sistemas de aseguramiento de
calidad consolidados y/o aplicables a la tndustria especifica por
ejemplo ISO 9000 (Empresa en general), Buenas Practicas de
Manufactura (Empresa de Alimentos), Buenas Practicas de
Laboratorio, etc.
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5.8 Busca evidencia de como la empresa administra su calidad con un

enfoque de procesos aplicado a los procesos clave del negocio,

esto en forma no excluyente de la administraci6n tradicional por

jerarqufas o vertical pero si delineando la forma en que se

desarrollan los procesos participativos para la gestion de

aseguramiento de la calidad.

5.9 Evidencia con ejemplos como la empresa identifica al personal

responsable de sus procesos clave y de como este personal

responsable identifica en estos procesos clave a sus clientes y

proveedores (internos y/o externos), los niveles de desempefio en

el cumplimiento e implantation de acciones correctivas y

preventivas para mantener el nivel de desempefio requerido.

Verifica tambien como se analizan estos procesos clave en relacion

con las estrategias y planes establecidos.

5.10 Verifica como asegura la empresa el cumplimiento de productos

y/o servicios al cliente comprador y como desarrolla cooperation

con los proveedores como un proyecto de logistica integrada para

mejorar los tiempos de ciclo desde la recaudacion de pedido hasta

la entrega.

5.11 Examina como la empresa gestiona el desarrollo de nuevos

productos y servicios con el objeto de satisfacer y anticipar los

requerimientos de los clientes compradores. Deben de

considerarse no solamente las caracteristicas o atributos de los

productos o servicios, sino tambien los tiempos de desarrollo.

5.12 Busca evidencia de como la empresa gestiona el proceso de

mejoramiento continuo identificando por ejemplo las areas de

mejoramiento en correlation al cumplimiento de las necesidades de
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los clientes, mejorando continuamente los productos y servicios

existentes en Ifnea con los requisitos de los clientes y sus

necesidades explfcitas. Se debe verificar especialmente que el

proceso de mejoramiento sea sistematico, ordenado, guiado por los

responsables previamente asignados y que tenga bien definidas

sus entradas, salidas, los tiempos, las responsabilidades, los

indicadores y sus objetivos relativos. La primera fase del proceso,

es la de identificar las areas potenciales de mejoramiento por

diversos medios por ejempio las sugerencias y propuestas de los

empleados, los resultados del proceso de autoevaluacion,

retroalimentacion aportada por la participation en premios de

calidad, auditorias externas e internas, reclamaciones y

sugerencias de los clientes, resultados de encuestas de

satisfaction a clientes y procesos de comparacion competitivos.

5.13 Verifica como la empresa utiliza una metodologfa adecuada

sobre las actividades de mejoramiento donde el termino

"adecuada" se refiere que dicho metodo promueva la eficacia y a la

eficiencia de las acciones de mejoramiento de acuerdo a la

experiencia en otras empresas. Estos metodos deben ser utilizados

por todas las personas que operan sobre el mejoramiento y por lo

tanto, es indispensable que reciban la capacitacion necesaria al

respecto.

5.14 Verifica como la empresa gestiona y promueve la realization de

cambios a traves de proyectos, controles y pruebas, actividades de

capacitacion, mecanismos de retroalimentacion periodicos. Los

cambios pueden tener origenes diversos, por ejempio: Leyes,

normas o regulaciones establecidas, estandares de los clientes,

necesidades internas como introduction de nuevos productos o

servicios, modificaciones de productos o procesos, cambios en la
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organization, etc. En cada caso para asegurar una eficaz

realizacidn del cambio, la empresa debe tener presente la

posibilidad de llevar a cabo proyectos piloto, en particular para los

cambios mas significativos, tambien debe existir un control de la

implementacion del cambio, la capacitacion en todas las areas

interesadas y la verification de la realizacion para asegurar que se

hayan conseguido los resultados esperados y que los mismos

sean mantenidos a tiempo.

Los Resultados

Los proximos cuatro criterios estan dirigidos al analisis de resultados de los

indicadores internos y externos que la empresa ha adoptado para verificar,

controlar y mejorar los procesos crfticos de la organization. En el modelo

(Fig. 7.2.3) el peso asignado a los cuatro criterios de resultados representa

un 50% del total lo cual quiere decir que tienen una importancia relativa

superior a cada uno de los factores del modelo en forma individual.

Selection de Indicadores. Es particularmente importante la selection de

indicadores en las pequenas empresas; teoricamente pareceria conveniente

adoptar el mayor numero de indicadores posibles para asegurar el control de

todos los procesos de la empresa, pero en realidad la gestion de los

indicadores absorbe recursos a todos los niveles y por lo tanto si los

indicadores son demasiado numerosos, la empresa corre el riesgo de no

lograr utilizarlos con eficacia. Para seleccionar un indicador, se debe tomar en

cuenta como este se relaciona con los objetivos clave de la empresa por

ejemplo los objetivos financieros (facturacion, costos, etc.) y aquellos

relacionados con el cumplimiento al cliente (Cuota de mercado, ventas,

niveles de satisfaction, etc.).
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Gestidn de los Indicadores. El resultado de todos los indicadores debe ser

examinado en forma sistematica en los diferentes niveles de la empresa.

Para cada indicador debe de asignarse un responsable para la gestion

relativa al mismo en cuanto a su actualizacion y su revision de resultados en

una periodicidad definida de acuerdo a la necesidad operativa por ejemplo:

Para un indicador de un proceso productivo (Retrabajo, desperdicios, etc.), es

responsabilidad del personal de la linea de proceso actualizar los datos y

analizar sus resultados.

Analisis de Resultados. Las revisiones de los resultados de los indicadores,

deben ser efectuadas confrontando estos contra los objetivos planificados de

le empresa y donde sea posible, en confrontation con los indicadores

similares de la competencia. Esta revision permite a los responsables verificar

la eficacia del proceso y de las acciones establecidas en la planeacion para el

logro de los objetivos y si es necesario, para llevar a cabo acciones de

mejoramiento o de desarrollo de nuevas iniciativas. Asi mismo existe la

oportunidad de verificar la validez de los objetivos e indicadores y

modificarlos en caso necesario.

6.0 Satisfaccidn del Cliente

Verifica el analisis realizado por medio de los indicadores internos relativos a
la satisfaccion de los clientes compradores que la empresa ha adoptado para
verificar y mantener bajo control las actividades que mayormente la
condicionan.

6.1 Examina los resultados referentes a la perception de los clientes

en cuanto a los productos, los servicios y las relaciones con la

empresa. Especificamente evidencia las percepciones de los

clientes en lo que concieme a:
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Imegen de la Empresa

• Accesibilidad.

•> Capacidad de anticipo

• Comunicacion

• Capacidad de respuesta

• Flexibilidad

Productos y Servicios

• Conformidad a especificaciones

• Tiempo de respuesta

• Capacidad y comportamiento de los empleados

• Entrega

• Proyeccion

• Documentacion comercial y tecnica

• Perfil ecologico

• Innovation

• Gestion de las reclamaciones

• Precio

• Adiestramiento relativo a los productos

• Confiabilidad

• Venta y asistencia post-venta

Fidelidad del Cliente

• Intencion a volver a comprar

• Disponibilidad de volver a adquirir otros productos y servicios de

la misma empresa.

• Orientacion a recomendar la empresa a otras personas.

La information de retroalimentacion esta orientada a traves de

indagaciones planificadas para captar el punto de vista o la

percepcion de los clientes sobre los productos y servicios de la
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empresa o por otra fuente como pueden ser asociaciones de

consumidores, grupos de escucha acerca de los clientes y el

sistema de control de proveedores de los clientes.

6.2 Verifica las evidencias utilizadas por la empresa para entender,

prever y mejorar la satisfaction y la fidelidad de los clientes

compradores, por ejemplo:

La Imagen de la Empresa.

• Numero de reconocimientos y premios.

• Presencia en los medios de informacion.

Productos y Servicios.

• Competitividad.

• Porcentajes de efectos, errores y cambios.

• Los procesos inherentes a la garantfa.

• Indicadores logfsticos.

• Porcentajes de reclamaciones resueltas.

• Ciclo de vida de los productos.

• Tiempo de desarrollo de nuevos productos (con relacion al

mercado).

Ventas y Asistencia Post-venta.

• Pedido de informacion.

• Nivel de respuesta de la empresa.

Fidelidad del Cliente

• Desarrollo temporal de cuotas de abastedmiento a los clientes

compradores.

• Duracion de la relacion con los clientes compradores.
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• Senalizaciones positivas.

• Clientes nuevos y clientes perdidos.

7.0 Satisfaccidn del Personal.

Este criterio examina los resultados de la satisfaccion interna del personal.

7.1 Evidencia la forma en que la empresa recibe retroalimentacion de

sus empleados y verifica la forma en que se mide y se estudia

como satisfacer sus exigencies y expectativas con respecto a:

• El ambiente laboral.

• La comunicacion.

• Las perspectivas de desarrollo y carrera.

• Las valoraciones.

• Los reconocimientos.

• Las formaciones.

• Las condiciones de empleo.

Esta verificacion se debe efectuar analizando el comportamiento de los

resultados de los ultimos anos, en relacion con los objetivos de la

empresa y en comparacion con los datos de organizaciones externas.

En los casos en que los resultados no sean satisfactorios, se verifica

que se hayan identificado las causas y la rapida intervention para

modificar las estrategias establecidas al respecto.
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7.2 Evidencia otros tipos de informacion por la cual la empresa pueda

deducir el nivel de satisfaccion del personal. Por ejemplo:

• El ausentismo.

• Las enfermedades.

• El cambio constante de personal.

La empresa debe verifica que los resultados sean confrontados

contra los objetivos y estrategias establecidas y contra los

estandares nacionales para las empresas del sector empresarial.

En caso de resultados no satisfactorios la empresa debe mostrar

un plan donde, previamente identificadas las causas, se

establezcan acciones que modifiquen los planes y programas

referentes al personal.

Si la empresa no cuenta con una encuesta interna con la

perception del personal, puede utilizar estos indicadores para una

valoracion directa del nivel de satisfaccion tomando en cuenta que

la eficacia de una valoracion de este tipo es netamente inferior.

8.0 Impacto en la Sociedad.

Verifica los resultados obtenidos por la empresa en la satisfaccion de las

exigencias y expectativas del ambiente social circundante.

8.1 Examina evidencias de los resultados referentes al impacto que

tiene la empresa sobre el medio ambiente social y sobre el territorio

sobre el cual opera de acuerdo a las siguientes acciones:
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> Los procedimientos dirigidos a reducir y a prevenir como:

• Contamination acustica,

• Contamination atmosferica,

• Los desperdicios,

> Los procesos adoptados para prevenir enfermedades y mejorar la

seguridad en el trabajo;

> Los procesos dirigidos a mejorar la eficiencia en el uso de

materiales y el empleo de material readable;

> Las acciones realizadas hacia la comunidad, asociaciones de

asistencia, escuelas, ayuda voluntaria;

> El punto de vista de la comunidad sobre la empresa, obtenidos en

indagaciones o instrumentos adecuados.

Ejemplos de iniciativas para mejorar su entorno social:

• Prevention de enfermedades y anormalidades en el trabajo

(requisitos de ley),

• Programas de prevention, reduction y elimination de

contamination de cada tipo (requisito de ley),

• Proyectos de elaboration con los proveedores y clientes

locales,

• Iniciativas de proyectos de estudios de comparacion

competitivos con otras empresas de la localidad,

• Permisos retribuidos, premios, reconocimientos simbolicos a los

empleados interesados en cooperar voluntariamente por

ejemplo en donaciones de sangre, asistencia a personas
discapacitadas y a ancianos, etc.,
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• Participation de los responsables y de los dependientes a

seminarios o encuentros para la difusion de la cultura de

calidad, los valores ambientales, etc.,

• Donaciones,

• Visita a escu^as, enfocadas a promover el desarrollo de los

estudiantes.

Este criterio verifica tambien la forma en que los recursos

necesarios para la protection ambiental, seguridad laboral e

iniciativas de mejoramiento comunitario, son planificados. Tambien

se examinan los resultados para valorar la relation entre los

gastos realizados en este respecto y los beneficios obtenidos

9.0 Resultados Empresariales.

Verifica los resultados obtenidos por la empresa respecto a los objetivos

comerciales y a las expectativas financieras internas. Ademas examina los

resultados generates operativos que afectan estos resultados.

9.1 Examina los resultados referentes a los indicadores economicos y

financieros de la empresa. Evidenciar por ejemplo:

• Ventas, costos, margenes, resultados;

• Reportes del estado patrimonial, puede entenderse por:

actividades, capital circulante, endeudamiento de corto y largo

plazo;

• Reportes de flujo de efectivo para operation, inversion de

capital fijo, flujo de efectivo financiero.
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Los directores deben de mostrar una relacidn entre los resultados

financieros obtenidos y todo lo comprendido en los criterios 2 y 4.

Ademas deben de mostrar relaci6n directa con los objetivos

empresariales y con los datos comparativos de organizaciones

externas.

En los casos en que los resultados no sean satisfactorios, se debe

demostrar la existencia de un plan de action alternativo que

modifique los planes establecidos.

9.2Verifica otros resultados operativos que afectan el desempeno

financiero por ejemplo:

• Resultados que relacionan los presupuestos de operation para

los procesos clave de la empresa con indicadores identificados

en el criterio 4 y 5 y que no son vistos en los criterios 6, 7 y 8.

• Cuotas de mercado.

• Indicadores de prestaciones de productos y servicios.

• Tiempos de ciclo de transformation desde adquisicion de

insumos hasta la facturacion.

• Tiempos de desarrollo de productos en relation con el

mercado.

• Tiempos de elaboration de ordenes.

• Tiempos de production y distribution.

• Tiempos de resolution de reclamaciones.

• Tiempos de rotation de inventarios.

• Indicadores de defectos.

Se examina ademas que los directivos revisen en forma

sistematica los resultados de estos indicadores operativos que son
vitales para el exito de la empresa y que sean relacionados a los
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objetivos generales y a los datos de principales competidores del

sector empresarial.

En el caso de que los resultados no sean satisfactorios debe

demostrar que ha identificado las causas y cursos de action para

mejorarlos modificando los procesos y encontrar nuevas iniciativas

de mejoramiento.

3.2.4 El Premio Nuevo Leon a la Calidad.

Establecido el 10 de noviembre de 1989, como un reconocimiento anual

otorgado por el gobierno del estado de Nuevo Leon para aquellas

organizaciones que muestren un enfoque hacia la calidad, su despliegue y

resultados favorables mediante un proceso planeado de calidad, aplica para

los sectores de transformation industrial, comercial, servicios, education y

gobierno.

Para los sectores de transformation industrial, comercial y de servicios las
categorias son:

Micro: 1 a 15 empleados

Pequena:16 a 100 empleados

Mediana:101 a 250 empleados

Grande: Mas de 250 empleados

Para el sector education las categorias son:

Preescolar

Primaria

Secundaria y Tecnica
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Medio y superior: (Preparatoria y universidad)

Para el sector gobierno La categorias son:

Servicio Delegation Federal

Servicio Estatal Externo Central

Servicio Estatal Externo Paraestatal

Servicio Estatal Interno

Servicio Municipal Grande (De 20,001 habitantes en adeiante)

Servicio Municipal Chicos (Hasta 20,000 habitantes)

En la figura 3.2.4 se muestra el modelo del Premio Nuevo Leon a la Calidad.

Como podemos observar presenta un enfasis sobre los resultados de la

organization, en este criterio se evalua el desempeno en los aspectos

considerados mas importantes, incluyendo la relation con el proceso de

mejora continua en los aspectos de satisfaction al cliente, desarrollo del

personal, desempeno y efectividad de la operation y resultados financieros.

Tambien requiere la presentation de indicadores comparativos con los

principales competidores y con los lideres. El sistema para calificar cada uno

de los criterios se basa en tres dimensiones de evaluacion que son: enfoque,

despliegue y resultados.

Enfoque: Se refiere a los metodos que la empresa utiliza para lograr los

propositos que especifica el tema a evaluar. Para evaluar esta dimension se

utiliza uno o varios de los conceptos siguientes:

• La adecuacion o lo apropiado de los metodos, herramientas y tecnicas a

los requerimientos del proceso (segun el tema a evaluar) o la situacion.

• La efectividad en el uso de los metodos, herramientas y tecnicas.

• El grado hasta el cual el enfoque es sistematico, integrado y
consistentemente aplicado.
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• El grado en el que el enfoque asegura un ciclo de evaluacion-

mejoramiento efectivo.

• El grado hasta el cual el enfoque se basa en informacidn cuantitativa, que

sea objetiva y confiable.

• El grado en el que el enfoque se basa en la prevention.

• Las evidencias de enfoques unicos e innovadores, incluyendo nuevas

adaptaciones de herramientas y tecnicas utilizadas en otras aplicaciones o

tipos de negocios.

Despliegue: Se refiere al punto hasta el cual el enfoque es aplicado a todas

las areas y actividades, asi como a proveedores y/o clientes relevantes

relacionados con el punto a evaluar. Los factores utilizados para calificar esta

dimension incluyen uno o mas de los siguientes conceptos:

• La apropiada y efectiva aplicacion de los metodos, herramientas y

tecnicas en todas las unidades de trabajo, en todos los procesos y

actividades.

• La apropiada y efectiva aplicacion de los metodos, herramientas y

tecnicas a todos los productos y caracteristicas del servicio.

• La apropiada y efectiva aplicacion de los metodos, herramientas y

tecnicas a todas las transacciones e interacciones con los consumidores,

proveedores de bienes y servicios y publico en general.

Resultados: Incluye los resultados y efectos en el logro de los propositos

implicados en cada uno de los temas de evaluation, asi como la relation

causa-efecto. Los factores utilizados para evaluar los resultados incluyen uno

o mas de los siguientes conceptos:

• La calidad y los niveles de desempeno demostrados (con evidencia) y su
importancia.
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Los niveles de calidad y desempeno comparados con los de empresas

Ifderes.

El cambio en el mejoramiento de la calidad y el desempeno.

La amplitud e importancia de las mejoras en el desempeno.

La evidencia en el mejoramiento continuo o del sostenimiento de un alto

nivel de desempeno.

Figura 3.2.4 Modelo del Premio Nuevo Leon a la Calidad

v
LIDERAZGO

1.0

f

Planeaci6n de la

Orqanizaci6n 3 0

Oesarrollo Integral

->
~̂
- •

Aseguramiento de
Calidad del Procesc

5.0

Informaciony
Analisis 6.0

Impacto en la
Sociedad 7.0

Satisfaccion del
Clienteo

Usuario 2.0

Resultados de la
Organizacion 8.0

Criterios del Premio Nuevo Leon a la Calidad

1.0 Liderazgo (110)

1.1 Vision, mision y valores. (50).

1.2 Compromiso de la administracion. (60).

2.0 Satisfaccion del cliente o usuario. (170).
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2.1 Necesidades del cliente o usuario. (60).

2.2 Sistemas para determinar la satisfaccion alcanzada. (35).

2.3 Sistemas para mejorar la satisfaccion del cliente. (50).

2.4 Relaciones con clientes. (25).

3.0 Planeacion de la organizacidn. (80).

3.1 Planeacion estrategica de la organizacion. (35).

3.2 Despliegue de la planeacion. (25).

3.3 Enfoque estrategico comparative (20).

4.0 Desarrollo integral de la persona. (110).

4.1 Plan de desarrollo para las personas. (35).

4.2 Involucramiento y participation. (25).

4.3 Desempeno y reconocimiento. (25).

4.4 Calidad de vida en el trabajo. (25).

5.0 Aseguramiento de calidad del proceso. (110).

5.1 Introduction o modification de un producto o servicio. (25).

5.2 Control y mejora de procesos de operation. (35).

5.3 Control y mejora de los procesos de administracion y apoyo. (25).

5.4 Desarrollo de proveedores. (25).

6.0 Informacion y analisis. (60).

6.1 Selection y uso de la informacion. (30).

6.2 Documentation y analisis. (30).

7.0 Impacto en la sociedad. (60).

7.1 Conservation del medio ambiente. (30).

7.2 Creacion de cultura de calidad y ecol6gica en la sociedad. (30).

8.0 Resultados en la organizacion. (300)
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8.1 Resultados de productos y servicios. (60).

8.2 Resultados en procesos y productividad. (60).

8.3 Resultados del personal. (60).

8.4 Resultados para accionistas y la organizaci6n. (60).

8.5 Resultados de satisfacci6n del cliente o usuario. (60).

3.3 Metodologia de Trabajo

A continuation en la figura 3.3 se describe el plan de trabajo detallado

mediante el cual se ha buscado comprobar la hipotesis. Se comenzara

describiendo un diagrama de flujo general para despues detallar en las

diferentes actividades:

Figura 3.3 Metodologia de Trabajo

Revisar informacidn de
premios de calidad

Seleccionar las
em p res as Elaborar el Instrumento

Contactar a la
Empresa y apHear la

encuesta

cuestas

Procesar informacidn



3.3.1 Revisar Informacidn de los Premios de Calidad.

Se revisaron los modelos del Premio Nuevo Leon a la Calidad y el premio

italiano para la pequena y mediana empresa, este ultimo fue traducido

previamente. Se observaron las afinidades entre los modelos generales de

estos premios para reconocer cuales aspectos son los mas significativos para

determinar el exito de una organizacion. Estos premios tratan los temas de

liderazgo, la planeacion, el conocimiento del cliente, los recursos humanos,

calidad del proceso, impacto social y resultados. Se selecciono como principal

fuente el premio italiano debido al enfasis sobre la culturizacion del personal

en los conceptos de calidad y mejoramiento, y en el estilo de liderazgo de

mayor contacto con el personal por parte de directores y accionistas. Con

esta information se procedio a elaborar el instrumento.

3.3.2 Elaboracion del Instrumento.

Se seleccionaron los criterios a evaluar entre ellos los de estrategia y

planificacion y gestion del personal. Se incluyeron ademas el liderazgo, el

manejo de los recursos, sistemas de calidad y procesos y por ultimo

resultados.

Se tomo en cuenta para el diseno de la encuesta los siguientes aspectos que
fueron considerados relevantes para agilizar el proceso de aplicacion y
recoleccion de datos:

1. Lenguaje entendible.

2. Redaction clara y concisa de las preguntas.

3. Preguntas adecuadas a las situaciones de rutina de trabajo diaria.

4. Toma de tiempo en la contestation de la encuesta.
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Dos de las primeras personas encuestadas para dos diferentes empresas,

una de ellas el director y otro el responsable operativo, fueron cuestionadas

sobre los cuatro aspectos mencionados en la seccion anterior, esto nos

ayudo a redefinir las preguntas que resultaron confusas mismas que fueron

aclaradas a los encuestados. El tiempo aproximado para contestar la

encuesta (figura 7.3.2) fue de 20 minutos.

3.3.3 Seleccion de las Empresas.

La seleccion de empresas fue realizada de la manera siguiente:

Se investigo en la pagina virtual de la Camara de la Industria de la

Transformacion (CAINTRA), el catalogo de las empresas pequenas,

posteriormente se procedio a clasificarlas de acuerdo al tipo de producto de

tal forma que este saiga al mercado de consume Despues se eliminaron

todas aquellas que forman parte de un grupo empresarial. Se seleccionaron

principalmente empresas del sector alimenticio, fabrication de muebles y de

articulos personales.

La direction electronica se encuentra en las referencias y muestra un menu

en el cual se distribuyen las empresas por tamano y giro industrial, ahi se

muestran todas las empresas inscritas en la CAINTRA. Se visitaron

empresas que fueron observadas durante recorridos y visitas realizadas al

haber falta de respuesta por via fax.

En la figura 3.3.2 se muestra el proceso utilizado para la seleccion de las

empresas siendo este proceso no restrictivo para una seleccion visual

durante los recorridos a visitas a empresas previamente seleccionadas.
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Figura 3.3.2 Encuesta Aplicada a las Empresas.

Cuestionario de Diagndstico

Favor de contestar las siguientes preguntas de acuerdo a lo que considere el

escenario actual de la empresa. Le agradecemos de antemano su

colaboracidn, le garantizamos la privacidad de la informacion recibida. Por

ultimo le solicitamos contestar con franqueza.

Marcar con una "X" el posible escenario.

I. LIDERAZGO

1

2

3

4

5

6

7

8

9

<l,Existe preocupacion por la calidad por parte de los directives?

i,Se tienen establecidos valores claros por medio de los cuales funcione el

proceso participativo?
^Existe un adecuado manejo de la informacion para cumplir las principales

actividades de la empresa?
i,Las gerencias o encargados de departamentos estan disponibles, escuchan

y proporcionan respuestas a su personal?

i,Las gerencias examinan y mejoran su rol de lider ?

^Existe una participation de todo el personal para el mejoramiento de las
operaciones intemas y con la relation de los clientes, proveedores y otras
organizaciones extemas?
iLos gerentes toman en cuenta el interes hacia la mejora continua para

seleccionar candidates a promotion o reconocimientos?
iExiste un acercamiento con clientes y proveedores a fin de que se den
iniciativas para tomar acciones de mejoramiento?
i,Se permite implementar ideas de mejoramiento en todos los niveles de la

organizacibn?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca
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II. ESTRATEGIA Y PLANIFICAOON.

1

2

3

4

5

lla empresa crea estrategias y planes basandose en informact6n

analizada?
iLa empresa oomurica y nealiza planes de implementation de las

estrategias?
i,La empresa se asegura de que los empleados han comprendido las

estrategias y los planes establetidos que corresponden con sus
actividades?
,j,La empresa hace partitipar a todo su personal en la definition de

objetivos y planes practices para definir el futuro de la organizati6n?
iXa empresa analiza cada tierto tiempo las estrategias

implementadas en base a sus resultados y las mejora?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Casi
siempre

Casi
siempre

Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

lll.GESTION DEL PERSONAL.

1

2

3

4

5

6

7

8

i,La selecti6n y promotion del personal es de acuerdo a los

planes de la empresa?
<i,Se asignan funtiones y se da capatitati6n al personal de

acuerdo con las estrategias y planes operativos establetidos?
iLa empresa revisa peri6dicamente los objetivos individuales

de acuerdo a las estrategias y planes operativos establetidos?
lla empresa revisa periodicamente los objetivos de grupo de

acuerdo a las estrategias y planes operativos establetidos?
i,Existen planes de desarrollo y carrera para el personal y

valoration de prestationes para el mismo?
i&dsten ejemplos de como la empresa permite el desarrollo

de sus trabajadores delegando la toma de detisiones relevan-

tes para las estrategias y planes operativos establetidos?
^Existen ejemplos que muestren la eficatia de la

comunication vertical y horizontal en la organizati6n?
lLa empresa fomenta la participation del personal tanto
individual como colectiva en actividades de mejoramiento
continuo?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre
Muchos
masde

10
Muchos

masde

10
Muchos
masde

10

Siempre

Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Algunos

entre 5 y 9
Algunos

entre 5 y 9
Algunos

entre 5 y 9
Casi

siempre

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces
Pocos

Menos de
5

Pocos

Menos de

5
Pocos

Menos de
5

Aveces

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Ninguno

Ninguno

Ninguno

Nunca
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IV.LOS RECURSOS.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

i,La empresa cuenta con un presupuesto sufldente para

realizar sus actividades esenciales?
i,La empresa valora las dedsiones de la inversion y toma en

cuenta los riesgos, planes de inversion y aedmiento?
Se asegura la empresa de que cada persona tenga la informa-

don adecuada para realizar su trabajo y llevar a cabo las

estrategias y los planes operativos estabtecktos?
iJSe provee infonmadon veraz, actualizada y oportuna a los

usuarios dentro de la empresa?
i,La empresa protege la accesibilidad y ve por la seguridad de

la informadon?
i,La empresa mantiene una adecuada gestion con los
proveedores de forma que se mida la calidad de productos o
servidos y abasto oportuno?
<>,B<iste una polftica de colaboradon con los proveedores con

el fin de dividir los riesgos y benefidos?
i,Existe un proceso de control de proveedores a traves de

evaluaaones a fin de venficar si tienen la capaddad de cumplir

con las estrategias y planes operativos estableddos?
<i,La empresa cuenta con medios para controlar toda la cadena
logistica desde la compra de la materia prima hasta la entrega
del producto?
iExisten acdones concretas para proteger el medio ambiente:

minimizando desperdicios, etc.?
i,La empresa evalua nuevas tecnologias para proyectos de
desarrollo?
iLa empresa administra su conodmiento y protege a los
empleados con capaddades y competendas dave para la
misma?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre
Muchos
masde

10

Siempre

Siempre

Casi

siempre
Cast

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Algunos

entre 5 y 9
Casi

siempre
Casi

siempre

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces

Aveces
Pocos

Menosde
5

Aveces

Aveces

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Ninguno

Nunca

Nunca
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V. StSTEMAS DE CALIDAD Y PROCESOS.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

£l_a empresa toma en cuenta la retroalimentaci6n del cliente
para mejorar los productos y servicios?
l,La empresa mide y controla si esta mejorando en cuanto a
satisfacci6n de los clientes?
iExiste preocupacion de la empresa en el desarrollo de sus

clientes mas alia de la mera venta del producto o servicio?
£La empresa explora las necesidades latentes de los clientes
para desarrollar planes de innovacion?
lLa empresa aplica o impiementa un sistema de calidad para
asegurar que los productos y servicios respondan a los
requerimientos del cliente?
iE I personal que intervene en actividades que afectan la
calidad tiene identificados los procesos clave de la
organization para el desarrollo y realizacibn de productos y
servicios?
i,La empresa asegura el cumplimiento en tiempos de entrega
para sus productos y servicios y desarrolia la cooperacidn con
sus proveedores?
lLa empresa gestiona ef desarrollo de nuevos proyectos,
productos y servicios con el fin de satisfacer y anticipar las
necesidades de los clientes?
iExisten actividades que busquen el mejoramiento continuo

para los procesos criticos de la empresa?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre
Muchos
masde

10

Casi
siempre

Casi
siempre

Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Casi

siempre
Cast

siempre
Casi

siempre
Algunos

entre 5 v 9

A veces

A veces

A veces

A veces

A veces

A veces

A veces

A veces
Pocos

Menosde
5

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Nunca

Ninguno

VI RESULTADOS.

1

2

3

4

5

6

i,La empresa maneja indicadores para mediry mejorar el desempefio

en cuanto a perception del cliente hacia los productos y servicios?
£l_a empresa maneja indicadores para mediry mejorar el desempefto

en cuanto a vision presente y future de las necesidades del diente?
«iLa empresa maneja indfcadores para medir y mejorar el desempeno

en cuanto a nivel de satisfaction del personal?
iLa empresa maneja indicaclores para medir y mejorar el desempeflo

en cuanto a impacto en el ambiente social ctrcundarte?
iLa empresa maneja indicadores para medir y mejorar el desempeno

en cuanto a resultados finantieros?
iLa empresa maneja indicadores para mediry mejorar el desempefio

en cuanto a Calidad v productividad?

Siconbuenos

resultados
Siconbuenos

resuttados
Siconbuenos

resultados
Siconbuenos

resuttados
Siconbuenos

resultados
Siconbuenos

resultados

Si con resultados

no satisfactorios
Si con resultados

no satisfactorios
Si con resultados

no satisfactorios
Si con resuftados

no satisfactorios
Si con resultados

no satisfactorios
Si con resultados

no satisfactorios

Noperohay
txjenos

resultados
Noperohay

buenos
resultados

Noperohay
buenos

resuttados
Noperohay

buenos
resultados

Noperohay
buenos

resultados
Noperohay

buenos
resUtados

No y con ma los

resultados
Noyconmalos

resuttados
Noyconmalos

resultados
Noyconmalos

resultados
Noyconmalos

resiitados
Noyconmalos

resultados
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Figura 3.3.3 Proceso de Seleccion de Empresas

Encontrar el cataiogo
las Empresas (CAINTRA

Seleccionar a las Empresas
Pequenas

Revisar la iistade
Empresas

Buscar a otra empresa de
• I lallsta

producto(s)
tiene(n) venta directa al

consumidor?

Descartar a esta empresaempresa pertenece a algun
grupo empresarial?

Incluir en el cataiogo de
empresas sujetas a

encuestar

76



Las empresas seieccionadas fueron registradas en el formato de lista de

empresas en el cual se incluyeron los datos de nombre de la empresa, giro

industrial, telefono y producto terminado. El formato se muestra en la Tabla

3.3.3.

Tabla 3.3.3 Formato para Registro de Datos de Empresas

No Empresa Seccion TelSfono Producto

3.3.4 El Contacto con las Empresas y Aplicacion de las Encuestas.

Una vez realizado el registro de empresas se procedio a contactarlas para

pedir la participacion en la investigation contestando la encuesta. La

encuesta es aplicada por tres posibles formas, la primera consiste en hacer el

contacto con el director o responsable de la operation buscando

comprometer a la persona a responderla en un periodo de tiempo despues de

mandarla por fax. Otra posibilidad es que estas personas no esten

disponibles de momento y la asistente o recepcionista acceda a recibir el fax

entregando el comunicado a la persona indicada. La tercer forma consiste en

ir personalmente a las instalaciones de la empresa para solicitar la

participacion y aplicar la encuesta pudiendo dejar la misma para recogeria

otro dia si asi lo solicita la persona responsable. En cualquiera de los casos

se ofrece el apoyo personal para aclarar cualquier duda sobre la encuesta y

se registra lo acontecido en cada llamada o visita.
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El contacto con los responsables de las empresas fue realizado de la

siguiente manera

1. Identificacion personal e institucional.

2. Motivo de la visita o llamada.

3. Contacto con el director o responsable de la operacion de la planta.

4. Repetir la identificacion y el motivo de la visita o llamada

5. Indicar la forma en que se va a realizar la investigation.

6. Entregar o mandar la encuesta por fax.

Todas las llamadas fueron registradas en la hoja de registro de contactos la

cual se muestra en la tabla 3.3.4

Tabla 3.3.4 Hoja de Registro de Contactos.

Fecha Dia Hora Telefono

En la figura 3.3.4 se muestra el proceso de contacto y aplicacion de la
encuesta a las empresas.
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Fig. 3.3 4 Proceso de Contacto con Empresas y Aplicaci6n de Encuestas

identificarse persona!

e institucionalmente

Solicitar hablar con el
director general o
gerente operativo j

SI

Dejar la encuesta o
mandar por FAX

Buscar otra
empresa

Registrar
informaci6n de

la encuesta
Recoger la
encuesta
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la investigacion

contestando la encuesta

NO

SI
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participar la
empresa ?
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hoja de registro de contactosl
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encuesta?
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3.3.5 La Captura de Informacidn de las Encuestas.

Se asignaron multiplos de 25 puntos de acuerdo a la casilla seleccionada de

la encuesta de acuerdo al siguiente criterio:

Pregunta 100 75 50 25

Se utilizo una hoja electronica de calculo para registrar la informacion

capturando las puntuaciones obtenidas en cada uno de los criterios para cada

empresa. Las empresas fueron tambien agrupadas de acuerdo a la

Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos (CMAP) establecida por el

Instituto Nacional de Estadfstica Geografia e Informatica (INEGI) en 1999.

Dicha clasificacion para el sector de empresas de manufactura (Sector 3), se

muestra en el Anexo 1.

3.3.6 El Proceso de la Informacidn.

La informacion una vez registrada, fue analizada observando los siguientes

criterios:

A) Puntuacion obtenida por criterio para el total de las empresas.

B) Puntuacion obtenida por criterio para cada grupo de empresas de acuerdo

a la clasificacion del INEGI.

Para la comprobacion de la hipotesis se obtuvo el indice de correlation entre

las siguientes variables tanto para el total de las empresas como para cada

grupo de ellas, La interpretation de la informacion para verificar si hay

evidencia de relation lineal entre ambas se muestra en el anexo 2:
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• Puntos obtenidos en los resultados de las empresas.

• Suma de puntos obtenidos por concepto de planeacion y gestion del

personal.

Se verificaron las puntuaciones totales por criterio del total de las empresas

para poder observar la mayor area de oportunidad.

Se estratificaron las empresas de acuerdo a la puntuacion de resultados para

diferenciar las de mayor y menor puntuacidn para asi examinar que fue lo que

hicieron las primeras en los dos criterios de mayor area de oportunidad para

obtener mejores resultados. Se obtuvo el promedio de puntuacion obtenida

para cada respuesta de la encuesta para ambos tipos de empresas. Los

criterios utilizados para interpretar los datos de las puntuaciones promedio y

poder tener un punto de referencia para comparar ambos tipos de empresas

son los siguientes:

Puntuacion

25

50

75

a 49

a 74

a 100

No existe actividad

encuestado

Interpretation

formal ni informal en el aspecto

Existe una actividad informal en el aspecto encuestado

Existe actividad formal y sistematica.
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Capitulo 4. Resultados

4.1 Puntuacion Obtenida por Criterio para el Total de las Empresas.

A continuation en la tabla 4.1.1 se presentan las puntuaciones obtenidas por

criterio para el total de las empresas, se omiten los nombres de las mismas

por respeto a la confidencialidad prometida previamente a la aplicacion de las

encuestas.

Tabla 4.1.1 Puntuaciones Obtenidas por las Empresas.

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
16
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

A

LIDERAZGO

450

475

350

775

550

850

725

900

550

675

475

450

500

850

700

900

625

450

775

725

750

800

700

850

800
625

550

B
ESTRATEGIA Y

PLANIFICACION
225

175

125

300

250

500

375

500

300

250

275

200

200

400

400

250

225

125

425

300

325

400

300

400

475
250

225

C
GESTION DEL

PERSONAL
275

400

300

475

400

700

575

750

500

475

350

400

275

575

650

600

325

275

550

575

600

725

550

600

700
375

400

CH

RECURSOS

600

700

400

1025

775

1100

875

1100

675

900

700

650

650

1050

1000

1050

725

650

1000

975

950

1125

1050

975

1125
775

775

D
SISTEMAS DE
CALIDAD Y
PROCESOS

550

700

400

775

725

825

825

850

425

775

575

375

450

800

850

875

625

650

750

700

875

825

700

750

875
600

875

E

RESULTADOS

300

400

300

600

350

500

525

550

325

400

350

350

250

325

525

600

500

250

300

350

550

550

350

600

550
300

325

SUMA

B + C
500

575

425

775

650

1200

950

1250

800

725

625

600

475

975

1050

850

550

400

975

875

925

1125

850

1000

1175
625

625

82



En la Figura 4.1.1 se muestra la grafica de dispersion de puntuacion obtenida

en resultados contra la suma de estrategia y planificacion y gestion de

personal. Ademas se muestra el fndice de correlacion obtenido de estas dos

variables para el total de las empresas.

Figura 4.1.1 Grafica de Dispersion de las Variables de Resultados y la
Suma de Planeacion y Gestion de Personal para el Total de las

Empresas Encuestadas.
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En la tabla y figura 4.1.2 mostramos los resultados de la puntuacion general

obtenida por criterio como un valor porcentual respecto a la puntuacion

maxima potencial.

Tabla 4.1.2

Puntuacidn
MSxima Posible
oor Criterio
Puntuacion
Maxima
Puntuacion
Obtenida Total
% Respecto al
Total

UDERAZGO

900

24300

17825

73.4%

ESTRATEGIAY

PLAMRCACION

500

13500

8175

60.6%

GESTIONOE

PERSONAL

800

21600

13375

61.9%

RECURSOS

1200

32400

23375

72.1%

SISTEMASDE
CAUDAOY
PROCESOS

900

24300

19000

78.2%

RESULTADOS

600

16200

11275

69.6%

Figura 4.1.2

Puntuacion Total Obtenida Respecto a la Puntuacion
Total Potencial.

80.0%
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4.2 Puntuacidn Obtenida por Criterio para cada Grupo de Empresas de

Acuerdo a la Clasificaci6n del INEGI.

En la tabla 4.2.1 se muestran los resultados obtenidos para las empresas que

producen alimentos, helados, dulces, lacteos y bebidas y correspondientes al

subsector 31 para produccion de alimentos, bebidas y tabaco. Las empresas

mantienen su numero de acuerdo a la tabla 4.1. En la figura 4.2.1 se muestra

la grafica de dispersion correspondiente y el coeficiente de correlacion.

Tabla 4.2.1. Resultados para Industrias que Producen Alimentos,

Bebidas y Tabaco. (Subsector 31. INEGI).

1
2
4
5
7
11
13
17

A

UDERAZGO

450
475
750
550
725
475
500
625

B
ESTRA7EQAY

PLAMRCW30N
225
175
300
250
375
275
200
225

C
GESfflONDEL

PERSONAL
275
400
475
400
575
350
275
325

CH

RBGURSOS

600
700
1025
775
875
700
650
725

D
StSTEMftSDE

CAUDAOY
PROCESOS

550
700
775
725
825
575
450
625

E

RESULTADOS

300
400
600
350
525
350
250
500

SUNK

B+C
500
575
775
650
950
625
475
550

Coeficiente de Correlacion: 0.719
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Tabla 4.2.1. Resultados para Industrias que Producen Alimentos,

Bebidas y Tabaco. (Subsector 31. INEGI).

1
2
4
5
7
11
13
17

A

UDERAZGO

450
475
750
550
725
475
500
625

B
ESTRA7EQAY

PLAMRCW30N
225
175
300
250
375
275
200
225

C
GESfflONDEL

PERSONAL
275
400
475
400
575
350
275
325

CH

RBGURSOS

600
700
1025
775
875
700
650
725

D
StSTEMftSDE

CAUDAOY
PROCESOS

550
700
775
725
825
575
450
625

E

RESULTADOS

300
400
600
350
525
350
250
500

SUNK

B+C
500
575
775
650
950
625
475
550

Coeficiente de Correlacion: 0.719
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Figura 4.2.1 Grafica de Dispersion para las Variables de Resuitados y la suma de
Pianeacion y Gestion de Personal Correspondiente a Industrias de Manufactura de

Alimentos, Bebidas y Tabaco. (Subsector 31. INEGI)
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En la tabia 4.2.2 se muestran los resultados obtenidos para las empresas que

producen muebles metalicos, equipo metal mecanico, herramientas y

aparatos. Las empresas mantienen su numero de acuerdo a la tabia 4.1. En

la figura 4.2.2 se muestra la grafica de dispersion correspondiente y el

coeficiente de correlation.

Tabia 4.2.2 Resultados para Industrias de Manufactura de Productos
Metalicos, Maquinaria y Equipo. (Subsector 38. INEGI).

3
9
10
12
16
18
24
26

A

LIDERAZGO

350
550
675
450
900
450
850
625

B
ESTRATEGIAY

PLANIFICACION

125
300
250
200
250
125
400
250

C
GESTION DEL

PERSONAL

300
500
475
400
600
275
600
375

CH

RECURSOS

400
675
900
650
1050
650
975
775

D
SISTEMAS DE
CALIDAD Y
PROCESOS

400
425
775
375
875
650
750
600

E

RESULTADOS

300
325
400
350
600
250
600
300

SUMA

B + C
425
800
725
600
850
400
1000
625

Coeficiente de Correlacion: 0.839
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Figura 4.2.2 Grafica de Dispersion para las Variables de Resultados y la Suma de Planeacion y
Gestion de Personal Correspondiente a Industrias de Manufactura de Productos Metalicos,

Maquinaria y Equipo. (Subsector 38. INEGI
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En la tabla 4.2.3 se muestran los resultados obtenidos para las empresas

encuestadas que producer* velas, productos de plastico, artfculos de acrilico

y pinturas. Las empresas mantienen su numero de acuerdo a la tabla 4.1. En

la figura 4.2.3 se muestra la grafica de dispersion correspondiente y el

coeficiente de correlacion.

Tabla 4.2.3 Resultados para Industrias de Manufactura de Sustancias

Quimicas y Articulos de Plastico o Hule. (Subsector 35. INEGI).

8
14
15
20
21

A

LIDERAZGO

900
850
700
725
750

B
ESTRATEGIAY

PLANIFICACION

500
400

400
300
325

C
GEST1ON DEL

PERSONAL

750
575
650

575
600

CH

RECURSOS

1100
1050
1000

975
950

D
SISTEMAS DE
CAUDADY
PROCESOS

850
800
850
700
875

E

RESULTADOS

550
325

525
350
550

SUMA

B + C
1250
975
1050
875
925

Coeficiente de Correlacion: 0.5476
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Figura 4.2.3 Grafica de Dispersion para las Variables de Resultdos y la Suma de Planeacion
y Gestion de Personal Correspondiente a Industrias de manufactura de Sustancias

Quimicas y Articulos de Plastico o Hule. (Subsector 35. INEGI)
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En la tabla 4.2.4 se muestran los resuitados obtenidos para las empresas

encuestadas que producen articulos de piel, ropa y articulos de limpieza. Las

empresas mantienen su numero de acuerdo a la tabla 4.1. En la figura 4.2.4

se muestra la grafica de dispersion correspondiente y el coeficiente de

correlacion.

Tabla 4.2.4 Resuitados para Industrias de Manufactura de Productos

Textiles, Prendas de Vestir e Industria del Cuero. (Subsector 32. INEGI).

19
23
25

A

LJDERAZQO

775

700

800

B
ESTRATEQAY

PLAMRCAOON

425

300

475

c
GEST1CNDEL

PERSONAL

550

550

700

CH

RECURSOS

1000
1050
1125

D
SISTEMASDE

CALJDADY

PROCESOS

750

700
875

E

RESULTADOS

300

350

550

SUM*

B+C
975
850
1175

Coeficiente de Correlacion: 0.836
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Figura 4.2.4 Grafica de Dispersion para las Variables de Resultados y la Suma de Planeacion y
Gestion de Personal Correspondiente a Industrias de Manufactura de Productos Textiles, Prendas

de Vestir e Industria del Cuero. (Subsector 32. INEGI)
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En la tabla 4.2.5 se muestran los resultados obtenidos para las empresas

encuestadas que producer! formas continuas y muebles de madera. Las

empresas mantienen su numero de acuerdo a la tabla 4.1. En la figura 4.2.5

se muestra la grafica de dispersion correspondiente y el coeficiente de

correiacion.

Tabla 4.2.5 Resultados para Industrias de Manufactura de Productos de
Papel, Imprentas, Editoriales y Manufactura de Madera. (Subsectores 33

y 34. INEGI).

6
22
27

A

UDERAZGO

850
800
550

B
ESTRATEGAY

PLAMHCAC1ON

500
400
225

C
GESTKNDEL

PERSONAL

700
725
400

CH

RECUR9OS

1100
1125
775

D
SSTEMASDE

CAUCADY
PROCESCS

825
825
875

E

RESULTADOS

500
550
325

SUMA

B+C
1200
1125
625

Coeficiente de Correiacion: 0.945
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Figura 4.2.5 Grafica de Dispersion para las Variables de Resultados y la Suma de
Planeacion y Gestion de Personal Correspondiente a Industrias de Manufactura de

Productos de Papel, Imprentas, Editoriales y Manufactura de Madera. (Subsectores 33
y 34. INEGI)
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4.3 Resultados comparativos entre las empresas de acuerdo a los

resultados tomando como base los criterios de planificacion y gestion

del personal.

En la tabla 4.3.1 se observa la estratificacion de las empresas de acuerdo a
los resultados con la finalidad de observar lo que estan haciendo las

empresas con mejor puntuacion respecto a los criterios de planeacion y

gestion de personal.

1

2

3

4
5
6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

TABLA 4.3.1 ESTRATIFICACION DE EMPRESAS

4
16
24
21
25
22
8
7
15
17
L6
2
10
11
5
12
23
20
27
9
14
1
3
26
19
13
18

A

LIDERAZGO

775
900

850

750
800

800

900

725
700

625

850

475

675

475

550

450

700

725

550

550

850

450

350

625

775

500

450

B
ESTRATEGIA Y

PLANIFICACION

300
250

400
325
475
400

500

375

400

225

500

175

250

275

250

200

300

300

225

300

400

225

125

250

425

200

125

C
GESTION DEL

PERSONAL

475
600
600
600
700
725
750
575
650

325

700

400

475
350

400

400

550

575

400

500

575

275

300

375

550

275

275

DE ACUERDO A LOS RESULTADOS
CH

RECURSOS

1025

1050

975
950
1125

1125

1100

875
1000

725
1100

700

900

700

775

650

1050

975

775

675

1050

600

400

775

1000

650

650

D
SISTEMAS DE
CALIDAD Y
PROCESOS

775
875
750
875
875
825
850
825
850
625
825
700
775
575

725

375

700

700

875

425

800

550

400

600

750

450

650

E

RESULTADOS

600

600

600

•••55o;:wi':

550 i
550
550
525
525
500
500

400

400

350

350

350

350

350

325

325

325

300

300

300

300

250

250

SUMA

B + C

775
850
1000

925
1175

1125

1250

950
1050

550
1200

575
725
625

650

600

850

875

625

800

975

500

425

625

975

475

400

| I Mejores resultados

| | Regulares resultados
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En la tabla 4.3.2 se muestra la puntuacion promedio obtenida para las

diferentes preguntas sobre planeacion y gestion de personal de acuerdo a la

estratificacion establecida.

Tabla 4.3.2 Puntuacidn Promedio Obtenida por las Empresas con Mejores y
Regulares Resultados para las Actividades de Planeaci6n y Gestion de Personal

1
2
3

4

5

6

7

8

9

10

11

12
13

Numero de
empresa

10

17

2

4

7

6

22
24

16

25
21

15
8

EMPRESAS CON MEJORES RESULTADOS
Estrategia y planificaci6n

1
50
50
25
100
75
100
75
100

50

100

100

100
100

2
50
50
25
75
75

100

50

100

50

100

75

75
100

3
50
50
50
75
50
100
75
75
50

100

50

100
100

4
25
25
25
75
75
100

100

50

50

75
50
50
100

5
75
50
50
75

100

100

100

75

50

100

50

50
100

Gesti6n de Personal

1
50
50
50
100
75
100
100
75
75
100
100
100
100

2
50
50
25
100
75
100
100
50
75
100

100

100
100

3
75
50
100
75
75

100

100

100

75

100

50

75
100

4
100
50
100
75
75
100
100
100
75
100
75
75
100

5
75
25
50
50
75
50

75

50

75

50

50

50
75

6
50
25
75
50
75
50
75
75
75
75
75
75
75

7
25
25
50
50
50
100
75
50

75
75
50

75
100

8
50
50
50
75
75
100

50

100

75

100

100

100
100

Puntuacion
promedio 79 71 71 62 75 83 79 83 87 58 65 62 79

EMPRESAS CON REGULARES RESULTADOS

1
2

3

4

5

6
7

8

9

10

11

12

13
14

Numero de
empresa

1

5

11

13

27

14
20

19

23

3

9

12
18
26

Estrategia y planificaci6n

1
50
50
75
25
25
100

75
75
50
25
25
50

25
75

2
50

50
75

50

50

100

50
75

50

25
50
25
25
50

3
50
50

50

50

50

50

50

75

75

25

75

25

25
50

4
50

50

25

50

25

50

50
100

75

25

100
50

25
25

5
25

50
50

25

75
100

75

100

50

25

50

50

25
50

Gesti6n de Personal

1
50
75
50
50
50
50
100
75
100
50
50
75
25
75

2
25
50
50
25
50
100
75
50
75

50

50

50

25
50

3
50
75
25
25
75
100
75

75

50

25

100

50

25
50

4
50
50
75

25

25

100

75

75

50

25

100

50

25
50

5
25
25

50

25
50

25

50

50

50

50

50

25

25
25

6
25
25
50
25
50

25

50

75

75
50

50

50

25
25

7
25
50
25
50
50
75
50
50

75

25

25
50

25
50

8
25
50

25

50

50

100

100

100

75
50

75

50

100

50
Puntuaci6n
promedio 52 52 50 50 54 63 52 57 55 38 43 45

96
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5. Conclusiones

5.1 Interpretacion de Resultados

5.1.1 De acuerdo al mdice de correlation obtenido en las variables de

resultados y la suma de planeacion y gestion de personal para el total

de las empresas encuestadas (Figura 8.1.1), se puede concluir que

existe una relacion directamente proporcional entre dichas variables,

es decir que cuando una industria de transformacion pequena de

cualquier giro en la region del estado de Nuevo Leon hace una mejor

planeacion y gestiona mejor a su personal, obtiene mejores resultados.

5.1.2 Segun las puntuaciones totales obtenidas para el total de cnterios de

todas las empresas en comparacion con las puntuaciones maximas

potenciales por criterio (Tabla y Figura 8.1.2), podemos concluir que la

planeacion y la gestion del personal presentan la mayor area de

oportunidad para la industria de transformacion pequena en la region

del estado de Nuevo Leon. Esto es, la intervention sobre estos dos

aspectos proporcionara una mayor oportunidad de desarrollo para

estas industrias respecto a aquellas que no lo hagan.

5.1.3 De acuerdo a los resultados obtenidos para las industrias que producen

alimentos, helados, dulces, lacteos y bebidas correspondientes al

subsector 31 de la clasificacion del INEGI (Ver Anexo 1), es posible

afirmar que existe una relacion directamente proporcional entre las

puntuaciones obtenidas de las variables de resultados y la suma de

planeacion y gestion de personal (Tabla y grafica 8.2.1). Es decir que,

cuando una industria pequena que elabora dichos productos en la

region del estado de Nuevo Leon, hace una mejor planeacion y

gestiona mejor a su personal, obtiene mejores resultados.
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5.1.4 De acuerdo a los resultados obtenidos para las industrias que producen

muebles metalicos, equipo metal mecanico, herramientas y aparatos

domesticos correspondientes al subsector 38 de la clasificacion del

INEGI (Ver Anexo 1), es posible afirmar que existe una relacion

directamente proporcional entre las puntuaciones obtenidas de las

variables de resultados y la suma de planeacion y gestion de personal

(Tabla y grafica 8.2.2). Es decir que, cuando una industria pequena

que elabora dichos productos en la region del estado de Nuevo Leon,

hace una mejor planeacion y gestiona mejor a su personal, obtiene

mejores resultados.

5.1.5 Segun los resultados obtenidos para las industrias que producen velas,

productos de plastico, articulos de acrflico y pinturas correspondientes

al subsector 35 de la clasificacion del INEGI (Ver Anexo 1), se puede

decir que no existe evidencia estadfstica que indique que las

puntuaciones obtenidas en resultados y la suma de planeacion y

gestion de personal esten relacionadas (Tabla y grafica 8.2.3). Es decir

que, no es posible afirmar si una buena planeacion y gestion de

personal en las empresas pequenas que elaboran dichos productos

en Nuevo Leon tengan mejores resultados.

5.1.6 De acuerdo a los resultados para las industrias que producen articulos

de piel, ropa y articulos de limpieza correspondientes al subsector 32

del INEGI (Ver Anexo 1), podemos concluir que no existe evidencia

estadfstica que indique que las puntuaciones obtenidas en resultados y

la suma de planeacion y gestion del personal esten relacionadas

(Tabla y grafica 8.2.4). Es decir que, no es posible afirmar si una

buena planeacion y gestion de personal en las empresas pequenas

que elaboran dichos productos en Nuevo Leon tengan mejores

resultados.
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5.1.7 Segun los resultados para las industrias que producen formas continuas

y muebles de madera correspondientes al subsector 33 del INEGI (Ver

Anexo 1), podemos concluir que no existe evidencia estadistica que

indique que las puntuaciones obtenidas en resultados y la suma de

planeacion y gestion del personal esten relacionadas (Tabla y grafica

8.2.5). Es decir que, no es posible afirmar si una buena planeacion y

gestion de personal en las empresas pequefias que elaboran dichos

productos en Nuevo Leon tengan mejores resultados.

5.1.8 Tomando en cuenta al total de las empresas y a los resultados de las

encuestas para los criterios de planeacion y gestion de personal (Ver

tabla 8.3.2), la mayoria de las empresas que tienen mejores resultados

son aquellas que practican de manera formal o informal las actividades

referentes a las preguntas de la encuesta (Ver figura 7.3.2 secciones II

y III). Esto se detalla a continuation:

• Los promedios de puntuaciones para las preguntas sobre

planeacion y gestion de personal de las empresas con mejores

resultados muestran que todas estas empresas realizan las diferentes

actividades implicadas ya sea de manera formal o informal en

comparacion de las empresas con resultados regulares en las cuales

un 76.93% (10 actividades de 13) de las actividades son realizadas de

manera informal y un 23.07% (3 de 13 actividades) no son realizadas

de ninguna forma.

• Un 53.8% de las actividades implicadas en las preguntas sobre

planeacion y gestion de personal para las empresas con mejores

resultados son realizadas de manera formal y sistematica. Ninguna

empresa con resultados regulares realiza actividades formales y

sistematicas para planear y gestionar al personal.
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5.2 Limitaciones de la Investigacidn.

5.2.1 Para tres de los cinco tipos de empresas encuestadas clasificadas de

acuerdo a los subcriterios establecidos por el INEGI, no ha habido

suficiente muestras para dar evidencia estadistica de la relation entre

las variables comparadas, se recomienda para investigaciones futuras

seleccionar con anticipacion la cantidad de empresa a encuestar de

cada subscriterio antes de comenzar la investigation o en su defecto

enfocar el estudio a un solo tipo de empresa.

5.2.2 El instrumento utilizado no examina los resultados obtenidos para los

proveedores, se recomienda mejorar el instrumento tomando en

cuenta a la totalidad de las personas u organismos que son o podrian

ser beneficiados por las actividades que operan en la organization.

Esto proporcionana information mas real de las relaciones entre las

variables estudiadas.

5.2.3 Solo un pequeno porcentaje de las empresas contestaron las encuestas

en la primer semana de haber sido contactadas, esto limito el numero

de empresas encuestadas. Se recomienda redisenar el metodo de

contacto con las empresas y de aplicacion de la encuesta para

investigaciones futuras incluyendo algun metodo de incentivar a la

empresa para que haya mas participation.

5.2.4 La falta de tiempo en horas habiles de trabajo limito la capacidad de

dar un seguimiento mas personalizado al contacto con las empresas y

en la aplicacion de la encuesta. Las pocas empresas que fueron

visitadas personalmente tuvieron una respuesta mas rapida en la

contestation de la encuesta. Se recomienda en investigaciones futuras
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asignar a un grupo de personas que puedan hacer esta tarea a fin de

asegurar una cantidad adecuada de empresas y tener un muestreo

significative

5.3 Investigaciones Futuras.

5.3.1 Modelos de Planeacion y Recursos Humanos Adaptados a Empresas

Pequenas.

Las lineas de investigaciones futuras se muestran a continuation en orden

secuencial:

1. Determination de factores operativos que marcan la diferencia entre una

empresa de manufactura pequefia de una mayor en funcion a su

capacidad de cumplimiento con el cliente.

2. Implantacion de modelos de planeacion y recursos humanos adaptados a

la empresa pequena de manufactura fundamentado en un estudio previo

de modelos ya establecidos.

3. Investigacion sobre los aspectos culturales que motivan la aceptacion y

busqueda de cambios para la adaptation y desarrollo de una

organization.

4. Depuration del instrumento presentado en la presente investigacion

buscando establecer o comprobar su efectividad tomando como referenda

resultados de premios de calidad.

En la figura 5.3.1 se muestra el flujo del proceso de implantacion.
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Figura 5.3.1 Implantacion de un Modelo de Pianeacion o Recursos Humanos para
Empresas Manufacturers Pequenas
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Capitulo 6. Reflexiones Generales y Recomendaciones.

6.1 Reflexiones Generales.

En esta investigation se ha podido observar el valor de la planeacion y la

gestion de personal en las empresas y ambos factores han sido reconocidos

como relevantes para el desarrollo y permanencia de una organizacion en su

medio ambiente social, economico y de mercado. Este medio ambiente en el

cual esta inmersa la organizacion es de rapido cambio y requiere una

constante creacion de conocimiento en forma agil y oportuna para tomar

decisiones que tienen que ver con la sobre vivencia y desarrollo o en su

defecto de la desaparicion de la misma. El proceso de planeacion en una

organizacion inicia a su vez en un proceso pensante mediante el cual

buscamos adaptarnos a nuestro medio ambiente; este proceso se repite a

traves de periodos de tiempo y hasta llegar a una etapa en la cual se llega a

un nivel mayor de pericia logrando influir cada vez mas en el. Otro factor

determinante en el proceso de planeacion es el definir en forma participativa

como se van a implementar los planes tanto en funcion de capacitacion,

como en disponibilidad de recursos para llevarlo a cabo,

Los procesos de planeacion y la gestion de personal estan intimamente

relacionados, el exito depende cada vez mas de la participation de todos y no

del talento y conocimientos de una sola persona. La empresa crea estrategias

y planes basados en information proporcionada por los empleados ademas

del conocimiento del entorno. La creacion de sistemas formales de trabajo en

el area de recursos humanos proporciona los fundamentos para crear un

mejoramiento continuo a traves de mantener un enfoque adecuado en el

cumplimiento de metas establecidas en la planeacion y crear sistemas de

incentivos y promotion que logren el desarrollo conjunto de la empresa y el

personal. En esta forma los empleados cada vez mas se hacen expertos en
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las actividades criticas del negocio siendo capaces de tomar decisiones

relevantes y significativas para el logro de su mision.

6.2. Recomendaciones.

6.2.1 Modelo de Planeacidn. En la figura 6.2 se representa el modelo para

planear el futuro de una organizacion basado en conceptos del modelo de

sistema viable de Stafford Beer y la teoria de los tres problemas centrales

para administracion y control de sistemas de Russell Ackoff. En el se muestra

como es tomada en cuenta la gestion de personal para la planeacion

estrategica de una organizacion esto es, por medio del desarroilo de los

empleados.

Dentro de la implantacion se debe tomar en cuenta la capacitacion del

personal para poder, cada vez mas, tomar decisiones que influyan

directamente en los resultados hacia su mision.

Por otro lado y en el ambito directivo, el proceso de planeacion debe tomar en

cuenta el medio ambiente relevante en el cual opera la organizacion y ser

estandarizado incluyendo el proceso de implantacion y verification de su

efectividad de tal forma que pueda mejorarse continuamente.

6.2.2 Analisis del Sistema Organizacional. Se recomienda la revision de

como afectan las actividades de liderazgo, control de procesos y el manejo de

los recursos a las actividades de planeacion y gestion de personal para la

obtencion de resultados, esto con la finalidad de observar mas elementos

dentro del sistema para conocerlo mejor e identificar puntos de

apalancamiento importantes.
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Anexo 1

Clasificacidn del INEGI para las Industrias de Manufactura.

Sector 3 Industrias Manufactureras.

Se entiende como industria manufacturera a las actividades orientadas a la

transformacion mecanica, fisica o qufmica de bienes naturales o

semiprocesados en articulos cualitativamente diferentes.

Las actividades manufactureras pueden realizarse con diferentes niveies o

escalas de produccidn, asf como empleando diversas tecnologfas, diferentes

niveies de complejidad o de integracion economica al anterior de la unidad de

produccion (sean plantas industriales, fabricas, talleres o incluso casa-

habitacion), lo cual no determina su caracter manufacturero.

De igual manera, debe tenerse presente que la produccion manufacturera

puede presentarse bajo diferentes modalidades:

1. Desde la produccion por cuente propia, en la cual el productor selecciona

y adquiere las materias primas para su actividad y decide las

caracteristicas, volumenes y destino de los productos que fabrica.

2. De igual forma existe la produccion sobre pedido.

3. Produccion bajo la modalidad de maquila, en la cual se reciben las

materias primas para su transformacion bajo las especificaciones y

requerimientos del cliente.

Finalmente debe recordarse que si bien toda manufactura implica la

transformacion, no toda transformacion es manufactura, pues existen

actividades en las que igualmente se presenta una determinada

transformacion, como: en el beneficio de productos mineros, la construction y

en las actividades que acondicionan los bienes para poder ser utilizados o

consumidos, tales como: las actividades de los cerrajeros, la preparation de

alimentos, entre otras.
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Inclusiones: Actividades que implican la instalacion o montaje de los

productos fabricados por ellos mismos; Trabajos de edicion de obras de

reproduccibn masiva.

Exclusiones: Laboratorios de protesis dental a la medida.

SUBSECTORES.

31 PRODUCCION DE ALIMENTOS, BEBIDAS Y TABACO.
Produccion de bienes alimenticios procesados para el consumo humano o

para animates. Los alimentos considerados aqui, se caracterizan

generalmente por estar conservados o empacados debido a la separacion

temporal entre su produccion y su consumo. Abarcando tanto los bienes

alimenticios que estan listos para su consumo, como aquellos productos

utilizados como insumos para la preparacion de alimentos.

Inclusiones: Produccion de bebidas; beneficio y produccion de bienes de

tabaco.

Exclusiones: Empaque de frutas y verduras frescas; restaurantes y

similares.

32 PRODUCCI6N DE TEXTILES, PRENDAS DE VESTIR E INDUSTRIA

DEL CUERO.
Preparacion de fibras textiles blandas y duras siempre y cuando sean de

origen natural, asi como el hilado y tejido de estas fibras; acabado y

recubrimiento de productos textiles; regeneration 0 reciclaje para obtener

hilazas, hilados y telas reprocesadas; tejido y confeccion de productos

elaborados con insumos textiles los cuales abarcan desde las prendas y

accesorios de vestir, hasta la confeccion de articulos de uso domestico e

industrial, como cubiertas automotrices, cinturones de seguridad, bolsas

textiles para empaque, entre otros; produccion de telas angostas y

pasamaneria, produccion de panales desechables; produccion de
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artfculos no tejidos, como: ropa quirurgica; material de curacion como:

vendas, gasas entre otros.

La confeccion de articulos abarcan tanto los materiales textiles de cuero,

piel y materiales sucedaneos como: las telas plasticas con o sin soporte

textil, de ahi que sea contemplado aqui el curtido y acabado de cuero y

piel; produccion de calzado y produccion de articulos de cuero y piel.

Inclusiones: despepite y empaque del algodon; bordados y deshilados;

hilados y confecciones con papel.

33 MANUFACTURAS DE LA MADERA.
Aserrio de madera para la produccion de tablas, tablones, postes y

durmientes; produccion de laminados y aglutinados de madera (desnudos,

chapeados o contrachapeados); produccion de artfculos de madera para

la construction, la industria, y uso domestico; produccion de materiales

para empaque y embalaje; produccion de juguetes, articulos deportivos y

muebles principalmente de madera, entre otros.

Inclusiones: impregnation de madera; produccion de articulos de corcho;

produccion de artfculos con materiales trenzables; produccion de

persianas y ataudes de cualquier material; produccion de colchones y

acojinamientos; produccion de carbon vegetal.

34 PRODUCCI6N DE PAPEL, PRODUCTOS DE PAPEL, IMPRENTAS Y
EDITORIALES.

Produccion de pastas de celulosa, papel, carton, productos de papel,

artfculos de carton y otros articulos celulosicos, tales como: bolsas,

cajas, y otros contenedores celulosicos; produccion de laminas de carton

para techado; actividades de edition tanto en forma especializada como

en combination con la impresion; actividades de impresion realizadas por

cuenta propia, sobre pedido y por maquila.
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Inclusiones: produccion de pifiatas, produccion de tipografia;

encuademacion fabril para imprentas.

Exclusiones: confeccion de artfculos de papel.

35 PRODUCCI6N DE SUSTANCIAS QUIMICAS Y ARTICULOS DE

PLASTICO O HULE.
Produccion de quimicos basicos de origen org£nico 0 inorganico;

refinacion de petroleo; produccion de petroquimicos basicos y

secundarios; produccion de productos derivados del petroleo y del carbon

mineral (coque, aceites, lubricantes, entre otros); produccion de quimicos

secundarios, como: detergentes, jabones, perfumes, pinturas, explosivos,

tintas, pegamentos, cosmeticos, fibras y filamentos quimicos,

medicamentos, agentes quimicos aceites de uso industrial, aceites

esenciales, entre otros.

Produccion por moldeo u otros procedimientos de articulos plasticos y de

hule, tales como: llantas y camaras nuevas, bandas, mangueras, piezas

industrials, articulos domesticos, entre otros.

Inclusiones: revitalizacion de llantas.

36 PRODUCCION DE BIENES A BASE DE MINERALES NO METALICOS.

Produccion de articulos a base de minerales no metalicos, tales como:

vidrio, cristal, espejos y sus productos a partir de estos; produccion de

articulos de arcillas que abarca desde la produccion de ladrilios hasta la

produccion de articulos ceramicos sean de tipo estructural u ornamental;

produccion de abrasivos; produccion de aislantes, termicos o acusticos;

produccion de aglutinantes para la construction como: cemento, concreto

premezclado, cal, yeso; produccion de articulos preconstruidos de

cemento o concreto; productos dimensionados de marmol y otras piedras

de cantera.

Exclusiones: produccion de derivados del petroleo y carbon mineral.
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37 INDUSTRIAS METALICAS BASICAS.
Produccion de bienes primarios de hierro y acero tales como: arrabio

b£sico, hierro de primera fusion; acero en lingote o por colada continua;

desbastes primarios, como: tochos, billet, planchon; productos derivados

de la Iaminaci6n secundaria, como: varilla, alambron perfiles, barras,

tubos, postes, entre otros.

Produccion de bienes primarios de metales no ferrosos que se obtienen a

traves de la afinacion, refinacion o lamination primaria de oro, plata,

cobre, aluminio, zinc, plomo entre otros.

Inclusiones: enriquecimiento de combustibles nucleares; produccion de

soldaduras no ferrosas.

Exclusiones: fundicion o moldeo de piezas metalicas fuera de la planta

siderurgica; produccion de soldaduras ferrosas.

38 MANUFACTURAS DE PRODUCTOS METALICOS, MAQUINARIA Y
EQUIPO.

Produccion de artfculos metalicos por fundicion o moldeo fuera de la

planta siderurgica; produccion de artfculos metalmecanicos que se

obtienen por medio de multiples procedimientos, tales como: troquelado,

embuticion, forjado, estiraje, corte y dobles de laminas y tubos;

maquilado, entre otros. Ensamble y produccion de maquinaria y equipo

de produccion para diversas industrias; produccion de bienes y partes

electricas para uso domestico e industrial; produccion de equipos y

aparatos electronicos; equipos de procesamiento informatico;

reproduction masiva de medios magneticos y opticos; produccion de

componentes electronicos para maquinaria, equipos de produccion y de

uso domestico.

Produccion de maquinaria y equipo de uso comercial, para la prestacion

de servicios, y de uso general que no puede asignarse a una industria

especifica, equipos de automatizacion, aparatos de precision, medida y
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control; equipo e instrumental medico y quirurgico; produccion de protesis

dental en serie y de miembros.

Se contempla aqui la produccion de muebles metcilicos; produccion de

muebles de linea blanca y electrodomesticos. Es destacable dentro de

estas el ensamble y la produccion de partes y accesorios para todo tipo

de equipos de transporte, como: automotrices, embarcaciones,

aeronaves, ferroviario, entre otros.

39 OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS.

Produccion de otros articulos no mencionados anteriormente, cuya

caracterfsticas es la compilation de diversos procedimientos de

produccion y la combinacion de insumos de diferentes cualidades, sobre

los cuales no puede establecerse uno como principal, tales como:

acunacion de monedas; produccion de artfculos de joyeria; instrumentos

musicales; articulos de escritura y pintura artfstica, entre otros.
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Anexo 2. Tabla para la Determinacion de Existencia de

Relacion Lineal entre dos Variables.

Valor del Coeficiente de Correlation ( r) para Mostrar Evidencia de

Relacion Lineal de Acuerdo al Tamano de la Muestra ( n ). A mayor

numero de pares de datos menor es el valor requerido estadisticamente

para aceptar la existencia de relacion lineal, con un nivel de significacion

de 0.05.

n
3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

I r |
0.997

0.950

0.878

0.811

0.754

0.707

0.666

0.632

0.602

0.576

0.553

0.532

0.514

0.497

0.482

0.468

0.456

0.444

n
21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

42

52

62

72

82

92

102

202

I r |
0.433

0.423

0.413

0.404

0.396

0.388

0.381

0.374

0.367

0.361

0.304

0.273

0.250

0.232

0.217

0.205

0.195

0.138
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