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INTRODUCCION

En la actualidad estamos viviendo en una época de cambios donde dia a dia nuestro
mundo nos exige un mejor nivel de vida, abarcando cultura, valores, economia, entre
otros. La presente monografia es una forma de hacer conciencia en relacion a la
realidad: contextual, organizacional y de los sistemas de informacion, frente a la
teméatica de la calidad.

Nuestro tiempo se encuentra especialmente marcado por el siglo del cambio, las
organizaciones y las estructuras sociales, cambian las reglas y las condiciones
macroecondmicas, politicas, geogréficas; el arte y las creencias se trasforman y se
desintegran las ideologias. El dinamismo de nuestro entorno supone retos,
exigencias y oportunidades distintas; nos demanda nuevas habilidades, propuestas y
actitudes. En el &mbito empresarial, cambiar no solo es una ocupacién o un privilegio
de algunos, constituye una cuestion de interés comun y de supervivencia.

El futuro de las organizaciones dependera no solo de su agilidad si no de su
capacidad para promover en el cambios significativos, de ahi la enorme importancia
para contar con herramientas estratégicas de calidad. EI camino que nos lleva hacia
la calidad crea una nueva cultura, establece y mantiene técnicas para orientar, el
desarrollo del personal el cual lo hace trabajar en equipo, ademas de enfocar los
esfuerzos hacia el cliente, y a planificar estrategias para lograr la excelencia en sus
operaciones. El hacer esto exige vencer obstaculos que se iran presentando a lo
largo del camino. Estos obstaculos traducidos en problemas se deben resolver
conforme se presentan, evitando con esto las variaciones o problemas que se
puedan presentar en la organizacion; de ahi la importancia de basarse en hechos
reales y objetivos, ademas de que surge la necesidad de aplicar y adoptar
estrategias como apoyo para dar solucién a los posibles problemas que se puedan
presentar en la organizacion.

Las empresas centran su actual en dos factores dificilmente conciliables: precio y
calidad. Hoy dia, en la mayoria de los sectores y mercados, se puede afirmar que
tener precios competitivos es una condicidn necesaria pero no suficiente para poder
tener presencia en el mismo. Por ello, la calidad se alza cada vez mas, como objetivo
estratégico para lograr la fidelidad del cliente y ampliar la cuota de mercado sobre la
base de la satisfaccion de éste. Esto se logra a través de las mejoras en la
organizaciéon y por ende en el resultado final de nuestro producto o servicio.




OBJETIVO

Presentar la recopilacion de informacién con la finalidad de fomentar y despertar el
interés de las organizaciones, que les permita desarrollar e implementar un sistema
de estrategias y herramientas adecuadas para las necesidades especiales de cada
organizacion, a través de lo cual se podra adquirir la habilidad para detectar, aplicar,
mejorar y resolver problemas que se presentan en el entorno laboral.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Se conocera la importancia del significado de la palabra “Paradigma” y la
manera que influye en el entorno global y organizacional, ademas se describen
los beneficios que se tiene al ser pionero del cambio.

e Se dara a conocer El Sistema de Administracion por Resultados, el cual
permite a los integrantes de una organizacion, estructurar una planeacion de
actividades por medio de herramientas que les faciliten tener una mejor forma de
tomar decisiones, que habran de alcanzarse en un tiempo determinado.

e Mediante el Modelo Estratégico, se podra abarcar los valores personales y
organizacionales que nos permiten conocer a fondo la estructura de su mision y
visién de una organizacion, asi mismo identificaremos cuales son las fortalezas,
|oportunidades, debilidades y amenazas, para poder competir con otras
organizaciones.

o Es importante que las organizaciones conozcan el significado de la palabra
“Calidad”. La calidad se ha convertido en contexto dinamico y competitivo en
las organizaciones, ante este panorama se han adoptado una serie de
herramientas que nos ayudaran a evaluar de quienes son los responsables de la
calidad, satisfaccién del cliente y cobmo se lleva a cabo la calidad en el servicio.

e Las Siete Herramientas y los Siete Aliados de la Calidad, se indicara cuales
son las herramientas que permitiran resolver y evitar los problemas en el &rea de
trabajo, con ellas se plantearan alternativas de solucién que serviran, para
minimizar los errores que se presenten en la organizacion segun sea el caso.




JUSTIFICACION

En estd monografia se hace mencién de los temas como: paradigma, planeacion
estratégica, modelo estratégico y herramientas de calidad, el cual servira de apoyo
para la estructuracién de nuevos métodos de trabajo, el material es una recopilacion
de informacién que sirve de referencia para reafirmar los temas que son utilizados en
el campo de trabajo para la solucién de problemas, esta descrita de una manera facil
y entendible el cual es una oportunidad para que los elementos de una organizacion
conozcan las herramientas y aprendan a diferenciar la utilizacion de cada una de
ellas.

Haciendo mencion a través de esté documento, es importante sefialar que las
empresas tienen que replantear sus métodos de trabajo, asi mismo que busquen
garantizar mejores niveles de calidad de acuerdo con las exigencias del cliente,
reorientando sus politicas y estrategias hacia un nuevo enfoque basado en la
satisfaccion de sus clientes. Para permanecer dentro de la competencia global, es
conveniente que las empresas utilicen algunas de las herramientas estratégicas de
calidad, que les permita ser mas eficientes en sus areas de trabajo y puedan estar
en un nivel en donde puedan competir.

Todas aquellas organizaciones que apliquen las herramientas estratégicas de
calidad, tendran éxito, seran flexibles, capaces de responder con rapidez y estaran
dirigidas por personas que puedan llevar a cabo efectiva-mente cambios masivos y
revolucionarios. La necesidad de la innovacion y el cambio exige a muchas
organizaciones que se reinventen a si mismas. Las propias personas necesitan
cambiar su estilo de trabajo, se estan transformando a si mismos de jefes a lideres
de equipos, en lugar de decirle a la gente lo que debe hacer, un creciente nimero de
personas, encuentran que se estan volviendo mas efectivos cuando se enfocan a la
motivacion, capacitacion y direccién de equipos.




CONTENIDO Y ALCANCE

En la monografia, se describe el tema paradigma y las herramientas estratégicas de
calidad que nos ayudan a simplificar y resolver problemas que se presentan dia a
dia en el &rea laboral. A continuacion se hace una descripcion del contenido de los
seis capitulos que contiene este trabajo.

Capitulo I. Paradigma. En el documento relata como afecta el cambio en las
instituciones y que impacto tiene en la actividad profesional, ademas hace referencia
a como se oponen las personas al cambio y se explica de manera breve los
beneficios que se tienen al adoptar un nuevo paradigma. La gestion del cambio no
consiste en implantar nuevos modelos de gestidén que resulten s6lo modas, mas bien
consiste en aprovechar los cambios del entorno empresarial para el bien de la
organizacion, por ello, no solo las compafiias operativamente deben ser flexibles sino
quienes las manejan deben desarrollar una aguda percepcion para anticiparse a los
cambios.

Capitulo Il. Administracion Estratégica: Se hace descripcion de los conceptos de
Administracion por Obijetivos, Reglas para la elaboracién de los objetivos, definicion
de la mision y vision y de cuales son las herramientas que pueden ser de gran
utilidad al realizar un plan de trabajo en funcién al tiempo, para el logro de los
objetivos utilizando técnicas como son: Diagrama de Gant, Pert, Ruta Critica.

Capitulo Ill. Modelo Estratégico: En este capitulo hace referencia de como una
organizacion debe conocer los valores organizacionales y personales, ademas
explica la manera en que se realiza un plan estratégico para analizar a nuestro
competidor, utilizando planes de accion y de contingencia, también se describe la
estrategia a nivel de negocios, que comprende el tema competitivo general
seleccionado por una empresa para hacerle énfasis a la forma como ésta se
posiciona en el mercado para ganar una ventaja competitiva y las diferentes
estrategias que se pueden utilizar en los distintos ambientes organizacionales.

Capitulo IV. Calidad: El presente documento, hablara de los origenes de la calidad,
se remontara a través de la Historia, con el objetivo de asimilar el valor de la calidad
y la concepcion de su significado, se vera cudl es el costo de la calidad, ademas de
que es importante conocer e identificar a los clientes de una organizacién. Debe
iniciarse averiguando dénde se encuentran los clientes externos y cuéles son sus
necesidades. A partir de alli crear una obsesion por atender y exceder sus
necesidades y expectativas, elevar permanentemente el nivel de satisfaccion para
conseguir su lealtad, la que debe medirse en términos de cémo los clientes vuelven a
adquirir los productos y servicios, y la recomendacion que hacen a otros para que los
adquieran.




Capitulo V. Las Siete Herramientas de la Calidad: Las herramientas de calidad
nos ayudan a realizar un correcto analisis de la causa del problema permitiendo
erradicar el mismo. Para esto existen distintas herramientas que nos pueden ayudar
en la busqueda de la causa de mayor importancia. El hacer esto exige vencer
obstaculos que se iran presentando a lo largo del camino. Para esto es necesario no
dejarse guiar solamente por el sentido comun, si no por la experiencia o la audacia.

De alli la importancia de basarse en hechos reales y objetivos, ademas de que surge
la necesidad de aplicar herramientas de solucion de problemas adecuadas y de facil
comprension: Lluvia de ideas, diagrama de flujo, diagrama de contingencia, diagrama
de Ishikawa, diagrama de Pareto, hoja de chequeo y histograma

Capitulo VI. Los Siete Aliados de la Calidad: En este capitulo se hace una
descripcion de las herramientas:

Poka-Yoke: Es una herramienta que significa cero defectos el cual sirve para evitar
los simples errores humanos en el trabajo.

Sistemas de informacion: son los medios electronicos que nos permitan realizar una
funcién de manera rapida. Esta tecnologia permite el cambio electronico y digital de
datos casi instantaneo, con los beneficios consecuentes en velocidad y reduccion de
costos.

El Mejoramiento Continuo: es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia
de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas a lo largo del tiempo.

Las 9°S buscan generar un ambiente de trabajo que ademas de ser congruente con
la calidad total, brinda al ser humano la oportunidad de ser muy efectivo, ya que
abarca el mejoramiento de las condiciones mentales de quien se apega a esta
metodologia.

La reingenieria: es un nuevo enfoque que analiza y modifica los procesos basicos de
trabajo en el negocio.

Justo a tiempo: es una filosofia empresarial que se concentra en eliminar el
despilfarro en todas las actividades internas de la organizaciéon y en todas las
actividades de intercambio externo

El Benchmarking: es una técnica que permite medir la calidad de los productos y
servicios a nivel de clientes internos y externos, sobre todo para comparar a la
organizaciéon con nuestra competencia, determinando las fortalezas y debilidades.
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CAPITULO | PARADIGMA
1.1 La Inminencia del Cambio

Los paradigmas: ¢ palabra de moda o realidad actual?

Paradigma, en estricto sentido significa modelo o patron. Desde hace unos afios, la
aparicion de la palabra paradigma en el vocabulario social, significé el valor de la
medicién internacionalmente aceptado para la evaluacién de aptitudes, actitudes y
habilidades para el cambio.

El significado de la palabra paradigma se ha enriquecido desde entonces, para
construir todo un género de estudio de las ciencias sociales como la psicologia, la
sociologia, la administraciéon. Paradigma es considerado actualmente como el
cambio aceptado por un grupo humano, como la forma adecuada de enfrentar una
situacion determinada.

De tal manera, existen paradigmas de diferentes alcances o “tamafios“, hay
paradigmas pequefios como el paradigma del vestido, o bien el paradigma de la
alimentacion. Pero también existen paradigmas medios, como el de los estados
civiles de las personas. Entre los mas determinantes podemos encontrar a los
paradigmas sociales, es decir, aquellos caminos aceptados casi a nivel global como
la democracia, la igualdad, la libertad de eleccion.

De acuerdo al investigador Thomas Kuhn, la humanidad se encuentra concentrada
dentro de un gran paradigma, que constituye el nicleo duro de nuestra naturaleza, y
este se refiere al hecho de que los cambios son periféricos, pero la esencia humana
se mantiene. Aqui se crea la paradoja: ante una realidad cambiante, los seres
humanos buscamos instintivamente la permanencia estéatica de lo que nos rodea.

De esta paradoja surgen algunos problemas comunes entre los hombres:

¢ Negacion a los cambios.

e Falta de preparacion mental para el momento del cambio.

e Busqueda infatigable de la estabilidad en todos los sentidos.

e Carencia de planes de contingencia que prevean cambios en el camino.

1.1.1 Argumento de los Paradigmas

e Los nuevos paradigmas crean incertidumbre.

e Laincertidumbre genera resistencia al cambio.

e Los nuevos paradigmas surgen en la sociedad, la tecnologia, la filosofia, y
cualquier otro campo de accién humano.
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e Los paradigmas vigentes establecen limites y explican cémo resolver
exitosamente problemas dentro de esos limites.

e Los paradigmas actian como filtros, ya que producen una ceguera
inconsciente ante los datos que no concuerdan con nuestros limites. A lo
anterior se le denomina como el “efecto paradigma”.

e EI efecto paradigma se presentard con mayor fuerza mientras mas
experiencia y confianza se tenga en la propia actividad.

e EIl reto se ubica en saber cuando cambia el paradigma, ya que en ese
momento se presenta el retorno a cero.

e Los nuevos paradigmas son revolucionarios y establecen nuevos limites
para nuestra actividad.

1.1.2 Cinco Caracteristicas de los Paradigmas

e Son comunes.

e Son Utiles mientras mantienen su vigencia.

e Pueden convertirse en la Unica manera de resolver las situaciones (Paralisis
Paradigmatica).

e En muchas ocasiones, las innovaciones vienen de personas foraneas al
campo de estudio y no tienen nada que perder.

e Una manera de evitar la paralisis paradigmatica es explorar los limites de
nuestro paradigma actual y una vez encontrado el camino hacia la
innovacion se recomienda ser: valientes, arriesgados y tener fe en el nuevo
punto.

Actualmente podemos asegurar que el mundo estd empezando a perder sus
fronteras econdmicas, el comercio entre los paises ha dejado de ser territorial para
convertirse en global. Una razén para ello es el inmenso desarrollo que se ha
generado en materia de informacion y telecomunicacion.

e Lainmediatez es algo que se ve como natural.

e Algunos signos claros de la desaparicion de las fronteras comerciales son:
e Formacion de blogues comerciales de caracter multinacional: TLC,
Comunidad Econémica Europea.
e Alianzas estratégicas dentro de diversos ambientes comerciales e
industriales.
e Formacién de “supercarreteras” de informacion multinacional.
e Desarrollo de proyectos especificos de coparticipacion multinacional.

Actualmente las fronteras, mas que delimitar a los paises, son mas representativas
de una nacionalidad, leyes y territorios geogréficos, pero han dejado de ser obstaculo
para el desarrollo comercial mundial.




CAPITULO | PARADIGMA 3

1.1.3 La Competencia a Nivel Mundial.

El gran cambio que se presenta en la realidad mundial, es la competencia
descarnada entre los conglomerados comerciales e industriales a nivel global. La
realidad irrefutable es que son los individuos en quienes recae la responsabilidad de
incrementar la competitividad de las diferentes organizaciones. Esta responsabilidad
trae como consecuencia que la competencia no se da s6lo entre corporaciones, sino
que estas grandes organizaciones tienen también la tendencia a establecer
estandares de desempefio entre las personas que trabajan en el ramo. De tal
manera, la competencia se establece desde el punto de vista de la calidad y servicio
que puede prestar un especialista en cualquier area, directamente contrastado con
los estdndares internacionales aceptados.

Por ello, el proceso de globalizacion ha obligado a instituciones gubernamentales,
privadas y semiprivadas, a incrementar sus exigencias de desempeiio del personal,
en un intento de hacer frente a la avalancha competitiva internacional. Los cambios
mas visibles a nivel individual los podemos ejemplificar como:

Incremento de la eficiencia en el producto final.

Incremento en las exigencias del desempefio individual.

Aumento considerable de las presiones del trabajo.

Formacion de equipos multidisciplinarios de trabajo que funciona de manera

cooperativa.

e Clara orientacion a la colectividad laboral, partiendo de las habilidades
individuales.

e Evaluacion del rendimiento basada en estandares internacionales.

e Competencia global por obtener plazas laborales e incremento en la

interdependencia grupal.

1.1.4 Riesgos de la Falta de Accidn.

Es indudable que siempre existe la posibilidad de quedarse al margen del cambio.
Los procesos de asimilacion de dichas variaciones, aun a nivel organizacion, son
lentos y dolorosos, pues, implican cambios radicales en la manera de desarrollar su
actividad. Sin embargo, la globalizacion ha coincidido con el surgimiento de la
corriente liberal, ahora llamada neoliberalismo, cuyos principios son:

Nula participacion del gobierno en los sectores productivos.

Libre competencia entre las organizaciones, sin subsidios.

Sobrevivencia del mas apto y desaparicion de los considerados no aptos.
Renglones de actividad totalmente abiertos a la competencia internacional.

Bajo esta perspectiva, el riesgo de no incorporarse a los procesos de cambio
globales es tan simple como tajante, la desaparicibn masiva de organizaciones,
pérdida irreparable de fuentes de trabajo y abaratamiento excesivo de la fuerza
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laboral, tanto de mano de obra como de trabajo intelectual. Con estas circunstancias,
el precio de la inactividad puede ser la generacién de un detonador econémico y
social de la trascendencia en la realidad de un pais, 0 en ambientes especificos de
trabajo; ademas del atraso natural al abandonarse areas de oportunidad.

Los grandes cambios traen con ellos un incremento significativo en los niveles de
ansiedad organizacional. Una manera de disminuir este efecto es pensando que se
atraviesa por un periodo transitorio de prueba y de alguna manera, las cosas
tomaran su cauce anterior mas temprano que tarde. De tal manera, se dedican
muchos esfuerzos y tiempo al andlisis de situaciones ocurridas, sin tomar en cuenta
que esta es una labor mas de caracter histérico que de cualquier otro tipo. Aunque
resulte doloroso, hay que reconocer a los hechos pasados como consumados e
irrevocables, a menos en el corto plazo, por lo que, desperdiciar fuerzas en atarse de
alguna manera al pasado es una labor estéril y peligrosa.

Estéril porque la historia es para relatarse, aunque puede permitir cierto andlisis de
planeacion a futuro, su recuerdo no cambia la situacion actual. Peligrosa por el
hecho de que se pueden estar desperdiciando recursos en la nostalgia de un pasado
inexistente, en vez de ocuparlos en la adaptacion a la realidad actual. El resultado de
este breve andlisis es simplemente que el camino es hacia el frente, porque no hay
camino de retorno a la vista. Ante los hechos consumados, la opcion mas
recomendable es adaptarse a las nuevas situaciones lo antes posible, con el objetivo
especifico de mantener la vigencia organizacional.

1.2. ¢ Codmo Afecta el Cambio en las Instituciones?
1.2.1 El Panorama Nacional.
El proceso de cambio iniciado en nuestro pais arranco del siguiente escenario:

e Estructuras antiguas de produccién a nivel general.

Mantenimiento a modelos econdmicos, sociales y educativos validos para

otra realidad.

Proteccionismo gubernamental generalizado.

Incorporacién repentina al &mbito internacional.

Recesion econdmica generalizada.

Necesidad imperiosa de promover un cambio y mejoramiento a pasos

acelerados y con un alto costo social.

e Restricciones de tiempo para asimilar cabalmente los cambios repentinos a
nivel nacional e internacional.

¢ Ansiedad generalizada en toda la poblacién.

e Conciencia de que el cambio es inminente, necesario, rapido y determinante
del futuro de nuestro pais.




CAPITULO | PARADIGMA 5

¢ Necesidad de un esfuerzo social conjunto, que permita alcanzar los grados
de servicio y calidad exigidos por la situacion actual.

1.2.2 La Exigencia de los Cambios Radicales.

El cambio que se ha generado en nuestra realidad ha sido radical en el plano
nacional, ya que hace apenas seis afios se inicio a nivel macroeconémico, hoy en
dia, es palpable ya a nivel de organizaciones medias. Las predicciones indican que
los efectos a nivel micro econémico apareceran en un plazo no mayor a 18 meses.

Hay que considerar que todo cambio conlleva ansiedad, pero esta se vera
incrementada en la medida en que las modificaciones a los paradigmas se realicen
en plazos cortos de tiempo. La incertidumbre ha generado a nivel nacional un amplio
movimiento de busqueda de caminos adecuados a la competitividad internacional
gue permitan la sobrevivencia de la planta productiva. Algunos de estos caminos se
han materializado en algunas de las siguientes opciones:

Alianzas estratégicas entre empresas nacionales y extranjeras.
Busqueda de areas de oportunidad en base a las ventajas competitivas.
Reestructuracion profunda de las instituciones.

Clara orientacion hacia el mejoramiento de calidad y servicio.
Reingenieria de proceso llevada hasta sus ultimas consecuencias.
Mayor énfasis en la capacitacion y actualizacién de conocimientos.

e Reduccion de las plazas de trabajo.

De alguna manera, muchas organizaciones de diferentes tamafos y niveles de
actividad, fallaron en la busqueda de soluciones y tuvieron que desaparecer del
mercado, incrementando asi los indices de desempleo y por consecuencia la
recesion econdmica. Resistencia al cambio: es dificil abandonar la zona de confort.
La resistencia al cambio aparece de manera natural al sentir que el entorno
cambiante amenaza la realidad a la que se esta acostumbrado. Esta resistencia al
cambio se puede manifestar de alguna de las siguientes maneras:

Negacion.

Ignorancia premeditada.
Reafirmacion de la conviccion.
Exceso de confianza.

Minimizacién de las consecuencias.

Todas estas actitudes son ejemplos de resistencia a abandonar la zona de confort.
Entendiendo por zona de confort: estado en el cual la propia percepcion nos asegura
gue se ha llegado al maximo en cualquier actividad. A partir de esta percepcion, todo
cambio implica por fuerza un proceso de retroalimentacion y adaptacién a las nuevas
circunstancias que rompera de manera definitiva la zona de confort. La realidad
nacional nos indica, que a partir de las grandes estructuras econémicas, todas las
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instituciones nacionales y por supuesto los individuos que la conforman, estan
abandonando de manera abrupta la zona de confort con los retos y oportunidades
que tal situacion representa. Un reto especifico: reducir los costos del cambio y
llevarlo a cabo en poco tiempo. Las instituciones nacionales enfrentan ahora el reto
de llevar a cabo los cambios necesarios en poco tiempo y reducir los costos
siguientes:

e Institucionales: cambios de mision, metas y objetivos.

e Laborales: aprender nuevas maneras de realizar su actividad
preponderante.

e Econdmicos: los recursos financieros que permitan realizar los cambios
con la velocidad adecuada.

e Organizacionales: reestructuracion de la pirdmide organizacional.

e Personales: porque la conciencia de los cambios se da en diferente nivel de
profundidad y compromiso entre sus integrantes.

e Actitudinales: la competencia intrainstitucional, antes tan fomentada, tiende
a convertirse en colaboracién y complementacion estrecha.

Cabe mencionar que dado que el concepto de tiempo es relativo, existe un tiempo
institucional que contrasta de manera determinante con el tiempo personal. Por lo
gue un proceso de cambio rapido para una organizacion puede abarcar un periodo
que va desde los 24 meses hasta 10 afios o0 mas dependiendo de su tamario, lo
radical de los cambios y la profundidad de los mismos.

Dicha situacion puede generar una sensacion de incongruencia entre las personas
que la conforman, pues la percepcién de los resultados del cambio se dard en
diferentes momentos e intensidades, por lo que habra quién no se percate de ningun
cambio en su situacion durante un periodo individual prolongado, lo que conducira al
escepticismo del cambio. La realidad es que aunque la transformacién nos sea
imperceptible, en algdn momento se dara.

1.2.3 La Tendencia a la Especializacion.

Los procesos de orientacién hacia la calidad total, de alguna manera esta obligando
a que las instituciones se desarrollen de manera vertical en cuanto a su actividad
preponderante. Durante la vigencia del paradigma de las ventajas competitivas, las
actividades institucionales tuvieron una clara orientacion a la expansion de areas de
actividad, de tal manera que una sola institucién podia estar involucrada en cuantas
ramas de produccién y servicio, siempre y cuando se tuviera recursos para hacerlo, o
bien ofrecer un amplio espectro de actividades relacionadas a su actividad
preponderante.

De alguna manera, la intencion era tener el mayor nimero de puntos de apoyo que
permitieran su competencia y mantenimiento en los renglones productivos
manejando esquemas de compensacion entre sus ramas. Es decir, si un area de
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actividad sufria un desplome importante, probablemente otra repuntaria,
compensando asi las pérdidas de la primera. Otra situacion comun, es encontrar
organizaciones capaces de cubrir cada paso de su rama de produccién. En
ocasiones, la multiplicidad de actividades daba como resultado que su nivel de
desempefio fuera considerado como regular en promedio y analizado
individualmente, si tuviera procesos bien identificados de alta efectividad y otros de
produccion deficiente.

Con la difusion y aceptacion de la filosofia de la calidad total, el tema de la ventaja
comparativa tomoO importancia, de tal manera que la concentracibn de las
instituciones ha empezado a cambiar para enfocarse en aquellas areas llamadas de
oportunidad, en las que por su experiencia, intereses y habilidades institucionales,
pueden ofrecer un producto o servicio de calidad, tal que el resto de las actividades
pueden ser dejadas a un lado, en areas del mejoramiento continuo de aquélla
actividad escogida como la punta de lanza del nuevo negocio.

1.3 Reflejo en la Actividad Profesional.
1.3.1 Barreras de Defensa Personal.

Ante los procesos de cambio institucionales, la gran determinante es el factor
humano. El éxito o fracaso llegado, dependerd en un alto porcentaje de la
disposicion, involucramiento y aceptaciéon de los individuos que conforman a la
organizacion. Es entendible que ante un entorno cambiante, las personas se sientan
amenazadas, por lo que surgen algunas de estas barreras de defensa personal:

e Exceso de confianza en sentirse insustituible.

Blogueos conscientes o inconscientes ante todo lo que amenace la zona de
confort personal.

Sentimiento de ser manipulado por la situacion.

Negacion ante los sintomas del cambio.

Auto percepcion de estar descalificado para aceptar el cambio.

Evasion de la responsabilidad personal y exceso de confianza en la propia
experiencia.

Todos estos bloqueos, al paso del tiempo, demuestran su falta de aplicabilidad y el
tiempo utilizado en desarrollarlos, puede ser determinante de la permanencia
personal en el ambiente laboral.

1.3.2 De la Inercia a la Accion.

Durante el proceso de acoplamiento a una institucion, los planes iniciales personales
van sufriendo modificaciones dependiendo de como se asimile el ambiente y clima
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organizacional. Con el paso del tiempo, se va reforzando el paradigma personal,
cada puesto puede ser desglosado en un gran nimero de actividades, pronto se
descubren aquellas que si cubren de manera adecuada, permiten la permanencia en
la institucion. Esta inercia es basica en el establecimiento de la zona de confort
personal, ya que la experiencia de una rutina diaria, aun si presenta ciertas variables,
conlleva un comportamiento automatico, asi como a la automatizacion de las
actividades personales. Son momentos en los que se pierde la creatividad laboral,
que en algin momento, debid ser la parte integral de las actividades personales,
probablemente se utiliza ahora en otras areas de accion.

Formar parte de la inercia del cambio puede resultar una actitud poco atractiva para
la persona, ya que en un momento determinado se le puede considerar mas como un
obstaculo del proceso que como un colaborador mas. La oportunidad de los
procesos de reorganizacion es que puede pasar con relativa facilidad de la inercia a
la accion.

Una forma de iniciar la accion es crear un plan personal, que dé respuesta a las
preguntas:

¢, Qué?

¢, Como?
¢,Cuando?
¢c,Donde?

¢ Por qué?

¢, Con quién?

1.3.3 Las Exigencias del Medio Ambiente Competitivo.

Al ampliarse el horizonte de las actividades de manera global, es de suponerse que
los parametros de evaluacion de las actividades personales se estandarizaran en los
niveles internacionales.

El ambiente competitivo no se refiere ahora anicamente al de la institucion donde se
labora, sino a un gremio de caracter multinacional. La vision parcial de nuestro
campo de competencia es obsoleta, pues dada la internacionalizacion de las
oportunidades laborales, la competencia puede aparecer en el otro lado del mundo, y
sera tan amenazante 0 mas que aquella que surge en nuestro propio entorno.

La realidad es que es muy probable que se haga necesario un proceso de
reeducacion, en el cual lo primero que hay que ubicar es la manera en que ha
cambiado la situacion laboral y hacia donde debe dirigirse el paradigma personal de
la propia actividad profesional. Esta reeducacion, aunque se haga en un mediano
plazo, debe iniciarse lo antes posible ya que implica la busqueda de nuevos caminos
hacia la superacién profesional y la adaptacién a un entorno dindmico y cambiante.
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1.3.4 La Oportunidad de Ser Pionero del Cambio.

“ Si buscas resultados diferentes, no sigas haciendo lo
mismo ".
Albert Einstein

Aunque las lineas del cambio han sido trazadas, la gran oportunidad aparece al
reconocer que el proceso esta iniciando, por lo que cabe hacer sugerencias,
modificaciones y rectificaciones en el rumbo elegido. Probablemente algunas de las
caracteristicas que conforma a un pionero son:

Apertura a nuevas opciones.

Creatividad en la solucion de problemas.
Intuicion para descubrir &reas de oportunidad.
Percepcién del conjunto.

Inclinacion a la cooperacion grupal.
Capacidad de analisis y sintesis.

Alto grado de critica constructiva.

Positivo y persuasivo.

Disponibilidad de servicio.

Proactivo y no reactivo.

Ejerce su voluntad personal.

Busca el enriquecimiento del propio puesto.
Adquiere la responsabilidad del cambio personal.

1.4 Definiciones de Paradigma

Paradigma proviene del griego paradigma, que significa modelo, patron.

Es un proceso, un procedimiento (no definido
necesariamente en forma de pasos secuénciales), que
puede utilizarse en forma repetida para abordar un tipo
especifico de problema.

John P. Van Gich.

e Un paradigma esta constituido por los supuestos teoricos generales, las
leyes y las técnicas para su aplicacion que adoptan los miembros de una
determinada comunidad cientifica.
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e Aspecto o situacion que se toma como patrén, ejemplo o modelo en forma
esquematica.

e Modelo fundamental desde el cual se piensa o se realizan hechos y teorias
predominantes. En nuestros dias se hace necesario retomar nuevos
paradigmas.

e Un conjunto compartido de suposiciones. El paradigma es la manera como
percibimos el mundo. El paradigma nos explica el mundo y nos ayuda a
predecir su comportamiento”.

e Cuando estamos en medio de un paradigma es dificil imaginar cualquier otro
paradigma.

e Un paradigma es un armazén del pensamiento, un esquema para
comprender y explicar ciertos aspectos de la realidad.

Un paradigma es un conjunto de reglas y disposiciones (escritas o no) que hace dos
cosas:

1. Establece o define limites,
2. Indica cobmo comportarse dentro de los limites para tener éxito.

En la mayor parte de las situaciones el éxito puede medirse facilmente por su
habilidad para resolver problemas, problemas que fluctian de triviales a graves. ¢ El
juego de tenis es un paradigma? ¢Tiene limites el juego de tenis? ¢Cual es el
problema en el tenis?, el problema es la bola que pasa por encima de la red y usted
debe resolverlo siguiendo las reglas del juego. Su éxito en la solucidn se convierte en
el problema de su adversario. El tenis es un paradigma. Todos los deportes son
paradigmas. Su belleza radica en los limites que estan definidos con claridad, y los
requisitos para ganar y resolver los problemas son especificos.

Hay paradigmas importantes como su campo de experiencia. ¢Qué le sugiere la
palabra “campo”™? Limites. ¢Como se siente cuando se encuentra fuera de su
campo? Incompetente, ¢verdad? ¢Incompetente para hacer qué? Resolver
problemas. ¢Por qué acude la gente a usted? Para que le ayude a solucionar los
problemas en su campo. Suena como un paradigma ¢,no es asi?

Diversas palabras que representan subgrupos del concepto de paradigma:

Teoria.
Modelo.
Metodologia.
Principios.
Estandares.
Protocolo.
Rutinas.
Suposiciones.
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Convenciones.
Patrones.
Habitos.
Sentido comdan.
Estado mental.
Valores.
Marcos de referencia.
Tradiciones.
Costumbres.
Prejuicios.
Ideologia.
Rituales.
Doctrina.
Dogma.

Las culturas, las visiones mundiales, las organizaciones y los negocios son bosques
de paradigmas. En nuestra vida cultural existen incluso mas paradigmas: la manera
como educamos a nuestros hijos; cémo tratamos el sexo; el cdmo definimos la
honestidad; los alimentos que ingerimos; la musica que escuchamos. Cuando
alguien en su organizacién comienza a enredarse con su paradigma y dice: “No se
preocupe, no tiene nada que ver con usted”, comience a preocuparse. Nunca se trata
solamente de un paradigma que ha cambiado.

En cierto sentido, un paradigma indica la existencia de un juego, en qué consiste y
como jugar con éxito. La idea del juego es una metafora muy apropiada para los
paradigmas puesto que refleja la necesidad de limites y de instrucciones sobre como
actuar correctamente. Un paradigma indica como jugar de acuerdo con las reglas
establecidas.

Un cambio paradigmatico es, un cambio hacia un nuevo juego, un nuevo conjunto de
reglas. Teniamos conjuntos de regla que sabiamos bien y luego alguien las cambid,
conociamos los antiguos limites, y tuvimos que aprender los nuevos, todos estos
cambios trastornados radicalmente nuestro mundo. Si desea mejorar su habilidad
para anticipar el futuro, no espere que las tendencias se desarrollen. En su lugar,
opte por buscar las personas que estan enredandose con las reglas, porque esa es
la primera sefial de cambio importante.

Gran parte de la confusién que tenemos respecto al futuro se debe a cambios en los
paradigmas, estos cambios de los paradigmas son especialmente importantes para
todos nosotros puesto que, ya sea en los negocios, en la educacion, en la politica o
en nuestras vidas, un cambio de paradigma, por definicidn, altera las reglas béasicas
establecidas.
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1.4.1 Paradigmas, El Negocio de Descubrir el Futuro.

Tres claves para el futuro de toda organizacion que desee participar plenamente en
el siglo XXI: la excelencia, innovacion y anticipacion. EI manejo de la calidad total, es
el fundamento del siglo XXI. Sus componentes son el Control Estadistico del
Proceso, Mejoramiento Continuo, Benchmarking, busqueda constante de lo mejor,
habilidad para conocer la forma correcta de hacer las cosas la primera vez. La
innovacion es la manera que nos ayuda a obtener ventaja competitiva. La innovacion
acoplada a la calidad es una combinacion poderosa. La anticipacién le proporciona la
informacion que le permite estar en el lugar correcto con su excelente e innovador
producto o servicio. La cual le permite predecir las necesidades de sus clientes,
innovar los productos o los servicios requeridos para satisfacerlos y producirlos en
forma de calidad.

1.4.2 Esperando el Futuro

La mayoria de las personas piensan en el futuro so6lo como una situacién que
siempre estd amenazando su seguridad, rompiendo promesas, cambiando las
reglas, ocasionando toda clase de problemas, sin embargo en el futuro se
encuentran nuestras mayores posibilidades. Nosotros no podemos cambiar el
pasado, si somos inteligentes, podemos aprender de él.

Las cosas suceden solamente en un periodo determinado: el presente, pero el
“espacio” de tiempo en el presente es demasiado pequefio para permitir mucho mas.
Es en lo que esta por suceder (futuro), solamente ahi es donde tenemos el tiempo
necesario para prepararnos hacia el presente.

Si podemos aprender a anticipar mejor el futuro, no necesitamos temerle. En
realidad, podemos darle la bienvenida, abrazarlo, prepararnos para su llegada,
porque una mayor parte de él sera extension directa de nuestros propios esfuerzos.
Comprender los principios del paradigma le hara capaz de abrir puertas de acceso a
su futuro.

1.4.3 La Importancia de la Anticipacion

“Usted puede y debe dar forma a su propio futuro. Porque si no lo hace,
seguramente alguien mas lo hara”

Fue el caos social, politico y la confusion resultante en la década de los afios setenta
los que condujeron este campo de estudio de su encierro institucional a la visibilidad
publica. El estudio del futuro es una parte de nuestro panorama conceptual porque
nosotros, como miembros de una sociedad global, hemos llegado a valorar las
habilidades de la anticipacion.
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El campo del estudio del futuro puede dividirse en dos areas generales: la futurologia
de contenidos y la futurologia de procesos. Un futurélogo de contenidos es una
persona que se especializa en un area de informacion sobre el futuro. Ya sea sobre
la robédtica o telecomunicaciones, uso de la energia o del agua, disefio de abrigo o
nutricion, los futurélogos de contenidos especulan sobre los qué del futuro. La
futurologia de procesos se refiere a coOmo pensar respecto a los qué.

Las personas tienen cantidades de contenido importantes sobre los posibles futuros
pero desconocen cdmo conseguir que dicha informacion resulte util. Los futurélogos
de procesos le ensefian como manipular tal informacién. Durante los ultimos veinte
afos, toda la sociedad occidental ha vivido tiempos excepcionalmente agitados.
Vivimos una época en que las reglas fundamentales, las formas basicas como se
hacen las cosas, han sido draméaticamente alteradas. Es decir, lo que era correcto y
apropiado a comienzos de la década de los 60’s, ahora en el 2000, en muchos casos
es erroneo e inconveniente.

Cambios fundamentales en la tecnologia y la sociedad:

e La desregulacion de la banca, las aerolineas, las telecomunicaciones y el
transporte pasado.

e La pérdida de la posicidon de liderazgo de E.U. como el primer fabricante del
mundo (electrénica, autos).

e La casi total desaparicion del poder de los sindicatos.

e El lenguaje de fuerte contenido sexual en la programacion habitual de radio
y television.

e La union libre como sustituto aceptable para el matrimonio.

e Una nueva apreciacion de “lo pequefio es hermoso” y el rechazo a “lo
grande siempre es mejor”.

e Eluso generalizado de las comunicaciones por satélite.

La gran cantidad de datos de intercambio a escala mundial por medio de las

computadoras.

La fibra Optica.

La nueva importancia del papel de la mujer en los negocios y en la politica.

La gran cantidad de personas que realizan diariamente ejercicios aerobicos.

Japon como fabricante de productos de la mas alta calidad.

Los teléfonos celulares y el fax.

El yogur “helado”.

La gran cantidad de personas que sigue voluntariamente una dieta sana.

La masica rap.

El sexo seguro.

El auge del uso de las computadoras personales en hogares y oficinas.

El colapso de las industrias de ahorro y crédito.

La creciente necesidad de la television por cable.
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Hay muchos ejemplos mas, pero el asunto es el siguiente: en los ultimos treinta afios
se han producido cambios excepcionales en términos de alteracion de las viejas
reglas y regulaciones de nuestras vidas.

¢, Qué sucederia si usted hubiera podido anticipar alguno de estos cambios? ¢Qué
habria sucedido si usted hubiera conocido con certeza uno solo de estos grandes
cambios? ¢, Qué hubiera podido hacer con esa informacion?

Estas clases de cambios en las reglas crean nuevas tendencias o alteran
dramaticamente las ya existentes y eso los hace muy especiales. Los cambios no
sb6lo generan nuevas tendencias, sino que ademas desencadenan cascadas de
innovaciones.

La anticipacién es la habilidad de prever, de observar anticipadamente. Una de las
habilidades gerenciales mas importantes durante los tiempos de gran agitacion es la
anticipacién. Casi todos aquellos que tienen éxito en gerencia tienen grandes
habilidades para resolver problemas predominantemente en el modo reactivo, o sea
cuando se presenta un problema real lo resuelven.

Todos nosotros, debemos abandonar el viejo estilo de resolver los problemas reales
después de que han ocurrido y adoptar el nuevo estilo consistente en anticipar los
problemas potenciales antes de que sucedan, ademas evitar que estos ocurran. En
tiempos de agitacion la habilidad para anticipar aumenta notablemente sus
posibilidades de éxito.

Para anticipar es necesario comprender que:

e La buena anticipacion es el resultado de una buena exploracion estratégica.
e La exploracion estratégica consta de cinco componentes:

1. Comprension de las influencias. La capacidad de comprender todo aquello que
influya sus percepciones cuando se disponga a emprender sus exploraciones.

2. Pensamiento divergente. El ingenio necesario para descubrir mas de una
respuesta correcta.

3. Pensamiento convergente. Las habilidades del pensamiento que permiten la
integracion localizada de los datos y el establecimiento de prioridades en las
elecciones.

4. Proyeccién. La capacidad para configurar los caminos que le muestren cémo
llegar del presente al futuro.

5. Imaginacién. La habilidad para representar con palabras, dibujos o modelos lo
gue ha encontrado en sus exploraciones sobre el futuro.
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El explorador estratégico completo puede hacer todas estas cosas.
1.4.4 Cuatro Preguntas Acerca de los Paradigmas:
¢,Cuando aparecen los nuevos paradigmas?

Esta pregunta hace referencia al tiempo. Si podemos saber cuando van a
presentarse las nuevas reglas, entonces podremos anticipar nuestro futuro con
mayor exactitud. El tiempo puede no serlo todo, pero es un magnifico punto de
partida.

¢Qué clase de persona es un modificador de paradigmas?
Es aquella persona que cambian las reglas.

¢Quiénes son los seguidores iniciales de los modificadores de paradigmas y
por qué los siguen?

Se denominan a estas personas los pioneros de los paradigmas. Sin ellas, los
cambios paradigméticos tardarian mucho mas. Los pioneros de los paradigmas
aportan la cantidad critica de poder cerebral, esfuerzo y recursos claves necesarios
para llevar las nuevas reglas a la realidad.

¢cDe qué manera un cambio paradigmatico afecta a aquellos que lo
sobrellevan?

Es esencial responder esta ultima pregunta si deseamos comprender por qué hay
tanta resistencia a los nuevos paradigmas. Ademas, explica la gran brecha existente
entre los practicantes de los antiguos y los nuevos programas. Después de contestar
estas cuatro preguntas, habremos identificado los principios de los paradigmas.

1.4.5 ;Cuando Aparecen los Nuevos Paradigmas?

Cuanto mas poderos sea el nuevo paradigma, mayor el nimero de problemas podra
resolver en el transcurso del tiempo.

¢, Qué sucede con los problemas que no resolvemos? Los hacemos a un lado, los
colocamos en un cajon, por decirlo de alguna manera, y nos prometemos atenderlos
tarde o temprano. En la ciencia existen dos buenas razones por las cuales estos
problemas no se resuelven de inmediato:

Primera razén. Carecemos parcialmente de la tecnologia o de los implementos que
nos permitirian resolver el problema.
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Segunda razén. Aun no somos lo suficientemente listos. A veces usted enfrenta un
problema que le resulta demasiado complejo. No se trata de falta de implementos, es
su inhabilidad para utilizar el paradigma en forma extraordinaria.

Mas temprano que tarde, cada paradigma comienza a desarrollar un grupo muy
especial de problemas que todas las personas en ese campo desean resolver pero
ninguna tiene idea de como hacerlo. En el proceso de encontrar la solucion a nuevos
problemas, cada paradigma descubrira problemas que no pueden resolver, estos
problemas insolutos proporcionan el elemento catalizador requerido para provocar el
cambio paradigméatico. Quienes practican con éxito el paradigma prevaleciente
contindan utilizando su modelo tiempo después, cuando ya debieran comenzar a
explorar uno nuevo. Las personas invierten con mayor facilidad su dinero en una idea
gue da resultado, que en una idea que puede ser mejor pero que aun no ha sido
confirmada.

1.4.6 ¢Quién Cambia El Paradigma?

El nuevo paradigma tiene pocas probabilidades de aparecer cuando el paradigma
prevaleciente aun se desempefia de manera admirable.

¢ Quién cambia el paradigma? Un intruso. Alguien que realmente no comprende el
paradigma prevaleciente en todas sus sutilezas.

Siendo intrusos, ¢cual es su credibilidad? Ninguna.

¢, Quiénes se creen ellos que son? Para ponerlos en su lugar contamos con una
cantidad de frases que podemos utilizar cuando se presentan con su nueva gran
idea. Estas son algunas de ellas:

“Eso es imposible”

“Aqui no hacemos las cosas de ese modo”

“Se trata de un cambio demasiado radical para nosotros”

“Ya lo intentamos y no dio resultado”

“Ojala fuera tan facil”

“Hacerlo de ese modo va contra nuestra politica”

“Cuando lleves aqui un poco mas de tiempo, comprenderas”
“¢,Quién le dio permiso para cambiar las reglas?

“Seamos realistas, ¢ esta bien?”

“iComo se atreve a sugerir que lo que estamos haciendo estad mal!”
e “iSi usted llevara aqui todo el tiempo que yo llevo, comprenderia que lo que
sugiere es completamente absurdo!”

1.4.7 Cuatro Categorias de Modificadores de los Paradigmas

Categoria I. Una persona joven que recién se inicia en la practica. Esta persona ha
estudiado el paradigma pero nunca lo ha practicado. Las habilidades adquiridas
mediante la practica casi siempre son las mejores formas de aplicar el paradigma.
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Categoria 2. Una persona mayor que cambia de campo. (jEsta es una buena noticia
para todos los mayores de cuarenta!). Ser un modificador de los paradigmas no esta
en funcion de la edad.

W. Edwards Deming, el experto del movimiento de la Calidad Total, es otro ejemplo
de un intruso, un estadista que ha generado un impacto grandioso en el campo de la
fabricacion.

Las ventajas que estas dos categorias de personas tienen en comdn. En primer
lugar, ambas comparten la ingenuidad operacional sobre los campos en los que
acaban de ingresar. En segundo lugar, desconocen lo que no puede hacerse. ¢ Por
gué constituye esto una ventaja? Muy simple: si usted desconoce que no puede
lograr algo, ocasionalmente lo logra.

Categoria 3. El disidente. Esta es una persona perteneciente al propio grupo pero
gue es un intruso, un practicante del paradigma prevaleciente que observa los
problemas que se encuentran en el cajon, comprende que el paradigma actual no
dara resultados positivos, y toma la iniciativa para cambiar los paradigmas. La
ventaja de estas personas radica en que estan enteradas del paradigma pero no se
encuentran atrapadas por él. Toda la organizacidon necesita estas personas que
rompen las reglas en coyunturas cruciales. Muy pocas cuentan con ellas o, si las
tienen, pocas saben cdmo utilizarlas.

Categoria 4. El nedfito. Un nedfito es una persona que se ha topado con uno de los
problemas especiales del cajon del paradigma. Los neofitos no saben que se trata de
un problema especial, s6lo saben que se trata de su problema. Todo lo que ellos
saben es que este problema particular se encuentra en su camino y su vida
realmente no puede continuar de manera adecuada hasta que los hayan resuelto.
Ahi estan las cuatro categorias de modificadores de paradigmas. Tres clases de
intrusos, extraios que provienen de la propia empresa, un verdadero intruso, extraio
de afuera. Todos valiosos, dificiles de encontrar, cuando ellos se presentan, a
menudo los tratamos mal, intentamos hacer que se parezcan al resto de nosotros y
luego los desacreditamos cuando no lo son, sin embargo, estas personas nos
ofrecen una maravillosa oportunidad, porque sabemos con exactitud quiénes son,
solo debemos escuchar.

1.4.8 ¢ Quiénes son los Pioneros de los Paradigmas?

Los pioneros de los paradigmas son los primeros en seguir el aspero camino que los
modificadores de los paradigmas han descubierto. Los pioneros asumen el riesgo,
llegan anticipadamente, y hacen que el nuevo territorio sea seguro. Sin los pioneros
de los paradigmas, los cambios paradigmaticos pueden tambalear porque ellos
aportan elementos, como cerebro, fuerza muscular, tiempo, esfuerzo y capital
indispensables para crear la masa critica que conducira al nuevo paradigma.
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Parte del esfuerzo de la Calidad Total es el Mejoramiento Continuo, o Kaizen, como
lo denominan los japoneses. El Kaizen se refiere a la habilidad para conseguir
diariamente mejoramientos muy pequefios en procesos y productos. Se espera que a
diario usted encuentre alguna manera para mejorar la décima parte del 1% de
perfeccionamiento en lo que usted hace o produce.

Ser un pionero de paradigmas y practicar el perfeccionamiento continuo lleva a no
permitir nunca una pausa a los descubridores. Existe una importante compensacion
en ser el pionero de un paradigma: ser el primero en llegar representa un gran riesgo
pero trae consigo una gran ventaja potencial. Esa es la compensacion del pionero del
paradigma.
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CAPITULO Il ADMINISTRACION ESTRATEGICA
2.1 Definiciones de la Administracion por Resultados

Las principales definiciones de la Administracion por Objetivos (APO) o
Administracién por Resultados, y los puntos fundamentales de la misma,
demostraran que no se trata de un sistema de administracion totalmente
desconocido, sino el mismo que siempre ha existido, con enfoques especiales, con
mayor énfasis en determinadas partes del proceso administrativo, siguiendo cada
paso del proceso administrativo con un enfoque en que el objetivo y sus requisitos
sefialan, de manera que todo vaya bien orientado y dirigido a la obtencién de esos
resultados.

Podemos definir la Administracion por Objetivos como:

“El proceso de administracion por virtud del cual, todo el trabajo se organiza en
términos de resultados especificos que habran de alcanzarse en cada tiempo
determinado, en forma tal, que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los
objetivos generales de la empresa”.

Ernest C. Miller

“Es un sistema por el cual, al principio de un periodo que se pretende evaluar,
superior y subordinado discuten los resultados especificos que deben obtenerse en
él, midiéndolos, siempre que se pueda”.

Koontz 'y O'Donnell

“Es un proceso por el cual, el superior y el subordinado de una organizacion,
identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada una de las principales
areas de responsabilidad individual en términos de los resultados que se esperan, y
usan estas medidas como guias para manejar la unidad y fijar la contribucion de
cada uno de los mismos”.

George S. Odiorne

“Es un método de administracion que enfatiza las metas que deben alcanzarse, para
su Optima realizacion, exige objetivos especificos que deben establecerse dentro de
cada puesto”.

Alcoa

“Es un enfoque para la planeacion y evaluacion administrativas en el que se
establecen por cada jefe, metas especificas para un afio u otro periodo de tiempo
sobre la base de las metas que cada uno de ellos debe lograr, para que los
resultados de totales de la empresa puedan realizarse.

Dale D. McConkey
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2.2 Reglas para Fijar Objetivos

1.

Los objetivos deben fijarse por escrito. Cuando se establecen en forma
verbal, esto conduce a dos defectos, ambos de suma gravedad. El primero
consiste en que, la facilidad misma de expresarlos oralmente, nos dificulta su
precision; la fijacion escrita nos exige revisar si dicha fijacion ha sido la adecuada,
y asi poder hacer las correcciones, complementos adiciones o cambios de orden
de los elementos.

En segundo lugar, los objetivos fijados en forma oral, pueden ser entendidos — y
de hecho casi siempre lo son — en forma diversa por las distintas personas que
han de concurrir a su logro. La fijacion de los objetivos en el sistema de
Administracion por Resultados debe de hacerse, por consiguiente siempre en
forma escrita.

Deben fijarse los objetivos en forma separada. Ello implica que, salvo casos
excepcionales, cada frase solamente contenga uno. La gramatica y la légica
sefalan que, cuando existen diversos juicios o afirmaciones en una misma frase,
es facil que tomemos como una sola afirmacion lo que en realidad constituye
diversas. Por tal motivo, debemos cuidar que cada objetivo s6lo contenga una de
las cosas que queremos realizar, y que las demas queden establecidas por
separado.

3. Siempre debe fijarse la fecha en que los objetivos se deberan lograr. Puesto

que la Administracion por Resultados, como ya sefialamos anteriormente, se
realiza por afios, o por semestres, es légico que la mayor parte de los objetivos
tengan fijada como fecha para su consecucion el fin de afio o del semestre. Sin
embargo, pueden darse dentro del plan general, otros objetivos que deban
realizarse para una fecha particular anterior. Por otra parte ademas de la fecha de
la terminacion del periodo, debemos fijar las fechas de revisiones parciales, en
las que se supone que, aunque sea de una manera incompleta, debe estar
terminada alguna realizacion.

Los objetivos deben ser especificos, claros y precisos. Para todos los que
van a participar en su realizacion; indiscutiblemente, si los objetivos estan
concebidos y expresados sin precision, o en términos que no estan al alcance de
quienes habran de lograrlos, jamas podran alcanzarlos, ni siquiera dirigirse a
ellos. Los términos técnicos que sean bien conocidos por aquellos que han de
aplicarlos, no quitan por supuesto esa claridad.

Deben ser pocos en numero. Sobre todo en los primeros periodos de aplicacion
de la Administracién por Resultados. Ya hemos sefialado antes, que poner todo
bajo el sistema, en vez de favorecer su control, lo debilita. Uno de los beneficios
de la Administracion por Resultados, radica precisamente en que concentra la
atencion y la habilidad de los jefes en campos particulares, que se supone se han
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10.

escogido de acuerdo con las reglas del factor estratégico, otra serie de
actividades rutinarias, muy importantes ciertamente, pero que no constituyen lo
fundamental para la empresa en ese momento.

Deben ser objetivos posibles de obtener. Al mismo tiempo estimulantes para el
jefe. Cuando un objetivo se halla por encima de las posibilidades reales de una
empresa, se abandona facilmente, por la desilusidbn de ver que es imposible
alcanzarlo. Cuando por el contrario, el objetivo no aplica ningin mejoramiento.

Debe revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con las politicas,
planes y programas generales de una empresa. Cuando esto no ocurra asi,
habra de pensar si deben cambiarse esas politicas y normas. Puede tratarse de
politicas o normas fijadas por una empresa, o bien de las que establecen los
contratos colectivos, la Ley Federal del Trabajo, las Leyes Mercantiles, u otro
ordenamiento legal o contractual.

Debe revisarse si los jefes encargados de alcanzar los objetivos. Cuentan
operativa o técnica. Cuando esto no ocurra asi, habrd que aumentarselas,
porque, de lo contrario no podran tomar ninguna decision efectiva.

Los objetivos fijados. Deben dejar siempre un grado, mas o menos amplio de
decision, a los jefes inferiores. Ya hemos establecido que la Administracion por
Resultados tiene como una de sus caracteristicas la de aumentar la delegacion.
Sefialamos que, de suyo, el “como” deben ser alcanzados, dentro de las politicas
y reglas de la empresa, no al jefe superior, sino al mismo jefe que ha de lograrlos.
Solo asi pueden alcanzar su maxima efectividad.

Antes de establecer los objetivos. Conviene analizar en qué forma concreta
van a contribuir el progreso de la empresa, y como a veces se discuten
actividades cuyo valor final es muy discutible, solo “porque asi se ha venido
haciendo siempre. Sin embargo, debemos hacer notar, que muchas veces el
“como” se refiere a aspectos tan amplios e importantes que practicamente,
coinciden con el resultado mismo. Asi, pueden referirse a lo que ha de lograrse
con la compra de una nueva maquinaria, o lo que ha de alcanzarse aumentando
los sueldos, caso en los que habra que acordar previamente los cambios que
puedan y deban hacerse, porque salen muchas veces de la autoridad del jefe
encargado de alcanzarlos.

Pero exceptuando estos casos al sefalar si el objetivo ha de alcanzarse a traveés
de un cambio de lugar en la maquinaria, o de un cambio de sistemas, conviene
que sea el propio jefe el que lo establezca, en el ultimo de los casos, sujetandolo
a la revision y aprobacion del jefe superior inmediato. Dependiendo esto del
grado de centralizacion o descentralizacion existente en la empresa, es mucho
mas conveniente dejar las cosas a detalle al jefe inmediato que ha de cuidar del
logro de los objetivos, o que los ha fijado, pues s6lo se obtienen los beneficios
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maximos de la delegacién y de la Administracion por Resultados. Cuando no se
hace ninguna delegacidén, surgen problemas tales como la falta de interés del jefe
inferior, la constante interrupcién del sistema mientras éste pregunta qué debe
hacer, y la nulificacion practica del principio de participacién, ya que los jefes
sienten que siguen atados a disposiciones de los superiores, aun en cosas de
detalle.

2.3 Reglas para la Discusion de los Objetivos

1.

Debemos dejar tiempo suficiente, para que cada jefe inferior piense
detenidamente los objetivos. Nada hay mas erroneo que usar como medio de
presion un tiempo imposible para fijar los objetivos, para tratar de “sacar” lo que
nosotros queremos, por parte del jefe inferior: mientras el no pueda administrarlo
y presentarlo como suyo, no se obtendran los beneficios de la Administracion
por Objetivos.

Debemos aplicar las reglas que suelen darse para el “didlogo”. Partir de una
sola base comun. Cuando no se tienen puntos fundamentales de acuerdo, es
dificil ajustar los de discrepancia. De hecho en una empresa siempre tendran que
existir estos puntos fundamentales de coincidencia.

Debemos ir con el anhimo dispuesto no sélo a oir a la otra parte, sino a
aceptar aquellos puntos de vista que nos demuestren son utiles. Si tratamos
de usar el dialogo, sélo como una especie de pretexto para imponer nuestras
ideas y nuestra voluntad, o bien pretendemos hablar s6lo nosotros, e impedir que
los inferiores hablen, es quizd mejor no fingir un sistema de Administracion por
Resultados que no habra de ser tal, sino el tradicional sistema de imposicion, en
este caso; con una circunstancia peor, que aparezcan que los resultados fueron
admitidos previamente por los subordinados, cuando esto no fue asi.

Debemos “enfatizar lo comun, y suavizar lo diverso”. Con frecuencia
comenzamos nuestro dialogo diciendo, por ejemplo: “no estoy de acuerdo con las
ideas de usted”; “es inaceptable lo que usted propone”, cuando en realidad, no
estamos de acuerdo con una de las partes que se ha sefalado. Quiza estemos
de acuerdo con el jefe inferior en que la produccién pueda aumentarse en un
15%; pero nosotros queremos que aumente en un 20%; en realidad estamos de
acuerdo en 15%, y solo discrepamos en 5%. El hecho de comenzar destacando
los puntos en los que ya coincidimos, anima y facilita a que discutamos aquellos
otros en los que vamos a discrepar, pero sefalando, inclusive que, si lo
observamos con cuidado, es facil llegar a una conclusion plenamente comun.

Debemos usar siempre como instrumento béasico el dialogo. Esto no sirve
para dar y pedir razones, precisiones 0 consecuencias objetivas. Por qué piensa
el inferior en que no se podra; como demostramos nosotros que si se puede; qué
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consecuencias indeseables podrian presentarse en caso de perseguir el objetivo
en discusion y como podrian eliminarse.

6. Debemos procura que se fije la parte que correspondera, tanto al jefe
superior, como al subordinado, o bien a los diversos departamentos o
secciones. Con la finalidad de que los objetivos sean comunes. Cuando esto no
se hace asi, los resultados que obtenga una de las partes, facilmente estorbaran,
o al menos, no apoyaran, los que traten de obtener las otras.

2.4 Coordinacion Interdepartamental o Interseccional

Hemos sefialado que después de cada jefe inferior se ha puesto de acuerdo con su
inmediato superior en los resultados que han de alcanzarse, es necesario que €stos
se discutan en comité con los otros jefes de ese mismo nivel, que dependen por
consiguiente, del mismo centro de autoridad. Podria parecer que, estando de
acuerdo con el jefe superior, se presupone que éste sera el encargado de llevar a
cabo la coordinacién. Mas esto constituye un error fundamental: la coordinacion mas
efectiva no es impuesta en forma vertical, sino la que espontaneamente se realiza en
sentido horizontal.

La primera es indispensable; pero se esfuerza, y a veces se complementa en forma
en forma insubstituible, con el otro tipo de coordinacion. Puede que el jefe no hubiera
notado el choque de dos obijetivos; las lagunas que van a quedar; las repeticiones
innecesarias, en tanto que, el sefialara cada jefe lo que a él le corresponde,
indiscutiblemente habran, de surgir problemas, y éstos seran revisados
anticipadamente. Lo anterior implica una serie de pasos, que resumimos en los
siguientes fundamentos:

Intercambio de objetivos. Es necesario que cada departamento, seccion o grupo
gue ha establecido sus resultados, los dé a conocer por escrito a los demas, para
que los puedan analizar con todo detenimiento.

e Deben analizarse primero los objetivos fijados a los departamentos de
linea, puesto que los departamentos staff deben fijar sus objetivos con base
en los de la linea, ya que trabajan para el asesoramiento y servicio de
aquellas unidades lineales.

e Deben fijarse aquellas fechas en que un objetivo logrado por un
departamento, debe servir de base para iniciar la realizacion de algo en otro.
Si el departamento de personal programa iniciar un curso de preparacion
de jefes en una fecha anterior a la que el departamento de linea ha fijado
para la promocion de esos jefes, habra qué arreglar previamente esta
situacion.
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e Deben preverse, en lo posible, las desviaciones mas faciles de ocurrir, y la
accion correctiva que debe aplicarse, y la accion correctiva que debe
aplicarse. Si, por ejemplo, se ha fijado que para lograr un aumento de
ventas del 20%, se espera en el primer mes tener el de 5%, debe preverse
si, en caso de no lograrse éste debe realizarse un nuevo adiestramiento, o
bien conviene aumentar la publicidad o hacer promociones especiales.

e Deben preverse de alguna manera, los procedimientos mas generales que
habran de seguirse en caso de que hubiere discrepancia, o inclusive
oposicion o choque, entre dos 0 mas departamentos. De hecho, sobre todo
al principio, facilmente ocurrira, a pesar de todos los cuidados que se hayan
tenido, dos jefes pueden querer obtener resultados contradictorios para una
fecha determinada. Pueden pensarse medios tales como juntas, sistemas
de mesas redondas o arbitrajes de jefes superiores, para determinar qué es
lo que conviene hacer.

e Debe precisarse como va a realizarse la concentracion de todos los datos.
Quiz& esto deba hacerse por la comisién encargada del mantenimiento de la
Administracion por Resultados, sefialandose para ello un procedimiento y
una fecha determinados.

Esa comision o bien la persona que se ponga en lugar de ella, debera reunir los
resultados aceptados por los distintos jefes y buscar, de preferencia con la
colaboracion de los ejecutivos de los més altos niveles, si se ha conseguido alcanzar
con los objetivos particulares de cada departamento y seccion, los generales que la
empresa se habia fijado; si éstos se han de reducir, tomando en cuenta que, aun
antes de comenzar, se tiene ya una especie de apreciacion de muchas personas
sobre la imposibilidad, o no viabilidad de esos resultados y sobre su conveniencia.

Quiz4 en algunos casos convenga reajustar, por medio de una especie de
realimentacion, los resultados generales; o bien, por el contrario, reiniciar una
revision de los puntos criticos presentados, para ver la forma en que los objetivos
particulares den lo que se espera. Puede que, por el contrario de los objetivos fijados
por cada uno de los departamentos, secciones y grupos, resulte que los objetivos
generales se han quedado de alguna manera cortos; que han sido limitados. En
estos supuestos, convendrd discutir, sobre todo después de varios afios de haberse
establecido la Administracion por Resultados, si conviene levantar o ampliar objetivos
generales.

Como se ve, hasta aqui no se ha iniciado todavia la operacion de la Administracion
por Resultados: se ha tratado solo una especie de simulacion, de una discusion en
teoria, sobre el modo como medios y acciones de cada departamento, se ha de
convertir en resultados concretos, dejando cierta libertad a los jefes que han de
alcanzar cada una de las metas particulares, para que todas ellas concurran en
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forma cuantificada, y con la participacion de dichos jefes, al logro de los resultados
generales.

2.5 Definicién de Planeacion Estratégica

Es un proceso estructurado para la busqueda de respuesta a preguntas vitales para
el disefo, organizacion y direccion de la empresa. El propdsito es tener una vision
clara de hacia donde dirigir nuestras acciones.

2.5.1 Proceso de Planeacion Estratégica

Definicién la mision.

Definicion de la vision.

Analisis de los principales riesgos y oportunidades del entorno social.
Identificacion de fuerzas impulsoras y restrictivas de la dependencia.
Definicién de los objetivos estratégicos.

Establecimiento de programas y metas de trabajos.

2.5.2 Definicién de la Mision de una Empresa

"Una organizacion que busca la calidad total sin una mision y objetivos claros, es
como un barco en el que todo funciona bien, pero que no se sabe a déonde va." La
mision se define como una meta general y alcanzable que involucra y guia a una
compafia. Traduce la intangibilidad de la filosofia a una meta clara, interesante,
estimulante y medible para la gente que labora en la compafhia. En la misidon de la
empresa es donde se determina el marco conceptual que impacta a todo el negocio.
Mision

Es un enunciado breve y sencillo que describe la razén de ser o el fin Gltimo de una
organizacion dentro de su entorno y en la sociedad en general.

Es la razén de ser, los objetivos 0 metas son los estados intermedios que se desea
alcanzar.

Bien comun
Conjunto de condiciones sociales que facilitan el desarrollo integral de la persona.
Caracteristicas Béasicas de la Misién:

e Que exprese el quehacer fundamental. Se recomienda iniciar con un
verbo en Infinitivo.
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e Que sea trascendente y duradera.

¢ Que sea inspiradora.

e Que sea sencillay comprensible.

¢ Que indique la repercusion o beneficio social.
Ejemplo.

Mision de un hospital civil

Brindar servicios integrales de salud, con alta calidad y profesionalismo, asi como
contribuir en la formaciébn de recursos humanos para la salud, mediante la
ensefianza y la investigacion, con el objeto de mejorar la calidad de vida.

Definicion de una vision global de la dependencia que debemos llegar a ser.

"Nuestra organizacion esta atravesando un periodo de transicion,
ya no somos la empresa que una vez fuimos y todavia no somos
la empresa que debemos ser. Si hemos de completar con éxito
la transicion y continuar nuestra linea de logros, cada individuo
en la organizacién tendra que trabajar por nuestras metas
comunes."

David Kearns. ( Xerox)

2.5.3 Definicién de la Vision de una Empresa

Esta es la filosofia guiadora que en un contexto de futuro, produce lo que le llaman la
imagen tangible. La vision se compone de las ideas y premisas que definen la
motivacion de la gente, asi como los principios, valores y costumbres que los rigen.
Es como si fuera la filosofia de la vida de la corporacion y funciona como un codigo
genético. Para articular una vision, se tiene que empezar por identificar a los
involucrados, desde los empleados hasta los clientes.

e Lavision es un suefo puesto en accion.
e Las acciones sin visidon carecen de sentido.
e La vision sin acciones se vuelve ficcion.

Caracteristicas de la vision

Formulada por los lideres.

Compartida por los colaboradores.

Guiada por valores.

Positiva y alentadora.

Que oriente la transicion de que es a lo que debe llegar a ser una institucion.
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NO SER UN HOSPITAL

PARA SER UN HOSPITAL

Mas en la infraestructura del Sector Salud

Que trascienda en el occidente del pais con la
mas alta calidad de servicios de salud.

Discriminatorio en todos los aspectos(raza,
religién, economia, status social).

Humanitario y comprometido con la poblacion
abierta.

Cerrado e insensible

Receptivo a las necesidades de salud de la
poblacién.

Negligencia y rutinario e la formacién de
recursos humanos

Formador de recursos humanos con gran
serntido profesional y etico

Que se le relacione con ineficiencia y
desconfianza

Con una imagen de prestigio y confiailidad.

Que solamente cure a las personas

Con un enfoque bio-psico-social.

Que en los pacientes que atendemos
produzca un sentimiento de verglenza y
minusvalia social.

Que destierre mitos socioeconomicos

Donde se fomente la irresponsabilidad

Que inspire amor al
empleados

trabajo entre sus

Académicamente estatico

Que genere y desarrollo conocimientos.

Tabla 2-1 vision de un Hospital

La vision se puede establecer en funcion de:

=

Tiempo: Corto, mediano o largo plazo.

2. Beneficiarios: Sociedad, Clientes, Empleados, Accionistas, etc.

2.5.4 Andlisis de las Principales Amenazas y Oportunidades del Entorno de

una Empresa.

vida y muerte.”
Sun Tsu

"La tierra incluye distancias, grandes y pequefas; peligro y
seguridad; campo abierto y pasos estrechos; oportunidades de

Entorno

Conjunto de factores politicos, sociales, econémicos, culturales y ecolégicos que se
producen en el medio ambiente de una institucion, los cuales representan riegos y
oportunidades que le demandan esfuerzos de adaptacion a las nuevas circunstancia.
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Tabla 2-2 Ejemplo. Analisis del entorno de un Hospital Civil
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2.5.5 Identificacion de Fuerzas Impulsoras y Restrictivas de la Dependencia.

"No se puede mejorar lo que no se controla; no se puede
controlar lo que no se mide; no se puede medir lo que no se
define”
Deming

Diagndstico organizacional.

En esta etapa se busca la identificacion de las fuerzas impulsoras y restrictivas que
influyen en la capacidad de respuesta de la dependencia, a partir de las
percepciones actuales de sus titulares.

Para realizar este diagnostico se parte del Modelo de Sistemas:

ENTORNO

Sexial
Subgislemae | Flarsatadin | Ecinctural | Financiam Humara || Tecnpkigacs
Fuerzas Resirictivas
=g
ke
Hajn

Capacidad de
Raspiasa
Ford P

ﬁ:i_u'l
kledin
=00

Fuerzas Impulsoras

Social
Subsisiemas  |Flareacdn  |Esinuclural Financiane  JHumann (Tecnalhgicn

EMTORMO

Tabla 2-3 Mapa de diagnéstico

2.5.6 Definicion de Objetivos Estratégicos

"La formulacién de un problema, muchas veces es importante
gue su solucién puede ser un asunto de habilidad. Plantear
nuevas cuestiones, nuevas posibilidades, considerar problemas
viejos desde un angulo, ello requiere imaginacién creadora y
marca los progresos reales de la ciencia."

Albert Finstein
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Objetivos Estratégicos

Un objetivo estratégico va mas alla de la simple operacién. Lo operacional es lo
cotidiano, lo estratégico se orienta a lo que es vital para su supervivencia de la
institucion. Con los objetivos estratégicos se trata de trascender e influir en el
escenario social, con propésitos planteados a mediano y largo plazo.

Concepto que establece lo que se debe hacer para lograr el fin dltimo de una
organizaciéon mediante la definicion de esfuerzos que son vitales y trascendentes.

Ejemplo:
e Garantizar la seguridad y el orden social en la comunidad.
e Redaccién incorrecta de objetivos
e Ambiguo-general-sin duefio
e Apoyar las acciones de la Secretaria de salud en la busqueda del bien

comun.

Dar respuesta adecuada a la inquietud ciudadana.

e Realizar las atribuciones propias de la Secretaria.

e Fortalecer la funcién ejecutiva del gobernador, actuando en un estricto
marco juridico en todas las dependencias.

e Apoyar, respaldar y fortalecer la funcién ejecutiva del Gobernador, aplicando
de manera adecuada las politicas interiores y exteriores propias de la
Secretaria.

Extenso-amplio-discurso

Establecer conjuntamente con el ejecutivo las politicas adecuadas para detectar,
manejar y resolver la problematica relativa a seguridad publica, participacion de la
ciudadana y correcto manejo del marco legal en general.

Realizar las labores propias de la dependencia con calidad y eficacia congruente con
la politica estatal para lograr que cada ciudadano, incremente su calidad de vida
optimizando nuestros recursos para dar respuesta a la demanda de la ciudadania y
cumplir asi nuestra contribucion a la mision del poder ejecutivo.

Verbos recomendados para la redaccidon de objetivos estratégicos.

Promover, organizar, efectuar y presentar.
Autorizar, disefiar, coordinar e integrar.
Mejorar, mantener, difundir e informar.
Instalar, ser, elaborar, resolver y apoyar.
Satisfacer, registrar, actualizar y dirigir.
Servir, asumir, comprometer, realizar y lograr.
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2.5.7 Establecimiento de Programas y Metas de Trabajo.

"Son malos los descubridores que creen que no hay tierra
porque ellos sélo ven el mar."
Francis Bacén

Programas de trabajo o programa operativo anual (POA)

Enunciado que describe un conjunto de acciones que deben implementarse para
alcanzar los objetivos estratégicos planteados. Son el insumo necesario para la
presupuestacion.

Ejemplo.
Programa de reforestacion urbana " SEMBREMOS UN ARBOL”.

Metas

Descripcion de acciones concretas derivadas de los programas de trabajo, las cuales
deben ser cuantificables, medibles, estimarse en tiempos de ejecucion y costo, asi
como asignarse para su realizacion a responsables especificos.

Ejemplo.

Conseguir la donacion de 15,000 arbolitos para el jueves 8 de febrero de 1996.
Responsable:

Lic. Ana Fernandez.

Administracion del Cambio

Administrar el cambio en las organizaciones "es como manejar un bote de vela en
aguas turbulentas y vientos tormentosos”.

Si navega con vientos contrarios perdera velocidad y direccion, aunque es probable
gue pueda capotear la tormenta.

Si permite que el viento lo impulse con demasiada rapidez, éste quizas haga que el
bote se hunda.

Si decide mantener estrictamente la ruta, cueste lo que cueste, es posible que el
viento rompa las velas.

Un auténtico marinero trabaja con el viento".
Richard Beckhard.
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Planificacién de un Proyecto

El trabajo de planificar un proyecto es uno de los mas criticos de un director de
proyecto, ya que sobre esta planificacion se realizard el posterior seguimiento vy,
también basandose en esta planificacion el cliente tendrd una vision clara del
desarrollo del proyecto. Este ultimo dato nos indica que el cliente debe normalmente
conocer la planificacion de su proyecto. Es conveniente el hacer participe al cliente
de la planificacién. En todo caso, depende del tipo de cliente el mostrarle el plan de
tareas o reservarlo solo para el equipo del proyecto.

Dentro de la planificacién de un proyecto se incluye el trabajo correspondiente a la
ordenacion de las tareas en las que se divide el proyecto, y la estimacion de los
Costos que conlleva cada una de las tareas. Con estos dos datos se realiza un plan
gue integra, por un lado las tareas, con sus relaciones y preferencias, junto a los
costes asociados, y por otro lado los recursos disponibles que formaran el equipo del
proyecto. Se obtiene como resultado una fecha de inicio junto a la de termino una de
fin, y la asignacion de tareas a los recursos en base a los parametros de costos
analizados.

Ordenacion de Tareas

Para poder realizar una buena planificacion primero hay que saber que es lo que se
desea planificar, es decir, deben conocerse las tareas en las que se descompone
nuestro proyecto. Asi, la primera cosa que hay que hacer es dividir el proyecto en
tantas tareas como nos sea posible, cuantas mas mejor. El detalle al que se puede
llegar, es lo mismo al niumero de tareas que pueden definirse, dependiendo del
grado de conocimiento de los requerimientos del cliente en el momento que se
realiza la planificacion.

Normalmente se pide una planificacion al presentar la oferta del proyecto. En ese
momento es normal no conocer con todo detalle el alcance del producto a realizar,
por tanto habra que estimar muy acertadamente a partir de la documentacion
proporcionada. No existe un método definido para esta estimacion de tareas,
depende de la pericia y prevision del director del proyecto o de la persona que realiza
la division de las tareas.

En todo caso, las normas que la experiencia nos regala son las siguientes:

¢ Dividir siempre en exceso las posibles tareas del proyecto.

e Afadir siempre las tareas correspondientes a todas las etapas del ciclo de
vida del proyecto, desde el estudio inicial hasta las pruebas antes de entrar
en produccién.

e Afadir las tareas correspondientes al seguimiento y direccion del proyecto.

e Afadir las tareas de documentacion, siempre olvidadas y necesarias.
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Una vez ya tenemos toda la lista de las tareas del proyecto debemos ordenarlas, en
base a la dependencia de cada una respecto a las demas. Esto significa buscar las
tareas que se deben iniciar antes que otras y, de la misma forma, buscar las tareas
que deben terminar antes del inicio de otras. Esta fase tiene como resultado lo que
llamamos el Esquema de las Dependencias entre Tareas.

El Esquema de las Dependencias muestra todas las tareas con sus predecesoras y
sus sucesoras, representandose habitualmente en forma de organigrama, donde
cada caja es una tarea, cada linea es una dependencia, y los niveles indican las
tareas que pueden ser realizadas en paralelo.

10 | Taeal ‘
|
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|
A0 | Tamed ‘

Figura 2-1 Esquema de dependencias entre tareas.

La ordenacién de las tareas se ha hecho tradicionalmente a mano, lo cual es, arduo y
muy poco practico frente a modificaciones del esquema que impliquen rehacer todo
el Esquema de Dependencias. A fin de no tener que realizar dicho Esquema de
forma manual, existen una serie de herramientas y métodos que automatizan y
asisten el trabajo de buscar la mejor ordenacion de las Tareas de un Proyecto.

2.6 Diagramas de Gantt

El llamado Diagrama de Gantt, en honor de su autor, se utiliza como diagrama de
planificacibn y como base a todo un método de gestion de la planificacion. El
Diagrama de Gantt consiste en una representacion gréfica de las tareas sobre una
abcisa representando el tiempo, contra una ordenada que puede mostrar diferentes
conceptos dentro del proyecto.

Esta serie de conceptos a representar, corresponden a cada resultado a obtener.
Asi, en el caso de querer tener la distribucion en el tiempo de las tareas, entonces
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representamos dichas tareas como barras horizontales de una longitud proporcional
a su duracion. Podemos también representar las cargas sobre los recursos que se
hayan planificado. En el Diagrama de Gantt se muestran los mitos de la planificacion,
donde sera necesario un control de seguimiento, y las diferentes fases del proyecto,
anidando las tareas de cada fase en barras horizontales con una notacién distinta.

Al ser un método muy descriptivo se utiliza normalmente para representar la
planificacién inicial del proyecto, a incluir en una oferta por ejemplo, o para mostrar
un resumen del plan de tareas del mismo. El mismo hecho de ser muy valido para
proyectos con pocas tareas, por su gran representatividad, el diagrama puede llegar
a hacerse muy dificil de seguir si el nUmero de barras es excesivo 0 si el proyecto es
de larga duracion.
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Figura 2-2 Ejemplo. Diagrama de Gantt:

2.7 Diagramas de Pert

Los Diagramas de Pert forman el otro método de planificacibn mas conocido. Este
método consiste en representar en forma de grafo dirigido a las tareas,
dependencias, y duracion de aquellas en el tiempo. El punto de partida para generar
el Diagrama de Pert es el conjunto de las tareas del proyecto, donde cada tarea se
caracteriza por su nombre, su duracién, y las tareas previas que deben terminar
antes de iniciarse la tratada.

Con estos datos se construye el diagrama, representdndose cada fin e inicio de las
tareas con un nodo del grafo, y cada vector indicando las dependencias entre las
Tareas concretas. Segun la notacion, los vectores se etiquetan con el nombre de la
Tarea y con la duracién de la misma, o bien sélo indican la dependencia y secuencia
de trabajo. Existen una serie de condiciones que debe cumplir la representacion.
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Estas son las siguientes:

1. No puede haber mas de un vector entre dos nodos, ya que entonces no puede
distinguirse el final de las tareas asociadas a cada vector.

2. No pueden deducirse situaciones de dependencia inexistentes entre las tareas
debido a una mala representacion.

El concepto del tiempo no se aprecia linealmente como en el Diagrama de Gantt
pero, en este caso, el tiempo es un concepto que se asocia mas a la duracidn/costo
de las tareas que a fechas concretas de inicio y final.

Taraa ©

1
F] ¥ diai |
Taran F 1 P el v |

CEEN YT
o 18 1w A il

Tarza I

Targa & [

X |2 dian
A2 dium Vi S0 1 1768 i L1

ETEELE
Tinkd L} Tikd
x a [= i . . = di
yren AR A= TR Ty TAIZEE i 1AM 2R

Figura 2-3 Ejemplo. Diagrama de Pert
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Como podemos observar, la notacidon mostrada en el ejemplo se corresponde con la
gue mantiene las tareas en los nodos y la secuencia de dependencia en los vectores.
Cada herramienta utiliza una notacién particular pero, en todos los casos, se
muestran las tareas con sus dependencias y el Camino Critico del Proyecto, que
veremos a continuacion, representado en el ejemplo por las tareas y vectores
resaltados.

2.8 Camino Critico de un Proyecto

El Camino Critico de un Proyecto consiste en la secuencia de encadenamiento de las
tareas con mayor duracion en el tiempo, basandose siempre en sus dependencias.
De otra forma, el Camino Critico nos muestra cuales son las tareas que no pueden
moverse en el tiempo, ya que definen el maximo de tiempo para el proyecto, en base
a la duracion de las tareas y a sus dependencias. Podemos observar que en las dos
representaciones del ejemplo planteado, Gantt y Pert, la simbolizacién del camino
critico es distinta. Hay que notar que es mas sencillo encontrar el camino critico en
un diagrama de Pert que en uno de Gantt por la propia definicion de los métodos.
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El diagrama de Pert muestra el camino critico resaltando las tareas y vectores que lo
definen; el diagrama de Gantt nos ofrece en distinto color las barras de las tareas
gue son criticas, y nos muestra el total del tiempo estimado para el proyecto como el
correspondiente al camino critico deducido.

Existen varias formas de encontrar el camino critico de un proyecto, pero todas se
obtienen recorriendo el grafo de dependencias, partiendo de la tarea inicial, y
buscando las tareas con mayor duracion acumulada, peso si tomamos la
nomenclatura de recorrido de grafos, hasta llegar a la Gltima tarea del proyecto.

La utilidad de conocer el Camino Critico de un Proyecto es multiple. Por un lado nos
informa de la duracion maxima del proyecto, al darnos la suma de duraciones de las
tareas que forman la secuencia mas larga, en tiempo y no en niumero de tareas. Por
otro lado, al definir este conjunto de tareas la maxima duracion del proyecto, nos da a
conocer qué tareas modifican la planificacién en caso de sufrir variaciones.

Versiones de Planificacion

Una vez ya se dispone de las tareas en las que se descompone un proyecto, de los
costos asociados a cada una, y por tanto la duracion de las mismas, junto al
diagrama de las dependencias entre las tareas, ya se esta en disposicion de realizar
la Planificacion del Proyecto. La Planificacion de un Proyecto, en su version inicial,
resulta tan sencilla como disponer las tareas en las secuencias y solapamientos que
permitan sus dependencias.

Una vez conseguida la planificacion inicial de las tareas empieza el verdadero trabajo
del director del proyecto. Habra que conseguir plasmar en un diagrama, y dentro de
los margenes de tiempo disponibles para la realizacion del proyecto, a todas las
tareas con sus prioridades junto a los recursos que deberan realizar dichas tareas.

Entonces, los puntos a tener en cuenta a la hora de realizar una planificacion son:
1. Respecto al Recurso

e El ndmero de recursos que forman el equipo del proyecto.

e La disponibilidad de cada uno de los recursos en el periodo de duracién del
proyecto, e incluso en el dia a dia.

e Las vacaciones de todo el equipo en base a la nhorma de la organizacion y a
los requerimientos del proyecto.

e Perfil de cada uno de los Recursos del equipo.

e Costo asociado a cada Recurso.

2. Respecto al Proyecto

e Las lineas de tiempo, inicio y fin, del Proyecto pactados con el Cliente.
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¢ Riesgo de los Productos en los que hay que desarrollar el Proyecto.
e Presupuesto del Proyecto.

Veamos pues cdmo se realiza una planificacion. Seguiremos los siguientes pasos:

1. Obtener el conjunto de tareas del proyecto ordenadas segun sus dependencias y
duraciones.

2. Plasmar en un diagrama de Gantt o Pert, segun la comodidad y conocimiento
de cada uno, la secuencia de las tareas con sus respectivas duraciones.

3. Establecer el calendario general del proyecto, determinando los dias laborables y
los festivos a nivel de organizacion.

4. Establecer el calendario de cada uno de los recursos, determinando sus dias
laborables y festivos con la maxima prevision.

5. Determinar para cada recurso su grado de disponibilidad, atendiendo a horarios y
condiciones especiales.

6. Asignar las tareas entre los recursos, tomando en consideracion, el perfil de cada
uno de ellos respecto a la naturaleza de cada tarea.

7. Se recomienda hacer la asignacion de las tareas a los recursos y no a la inversa
por motivos de eficiencia, ya que normalmente hay mas tareas que recursos.

8. Cuando se asignan las tareas a los recursos se fija el porcentaje de dedicacion
de cada recurso a cada tarea, sobre todo si una tarea es asignada a mas de un
recurso. Hay que tener en cuenta que cuando se asignan los recursos las tareas
pueden cambiar su duracién relativa en el tiempo. Un ejemplo es aquella tarea
con una duracién determinada que al ser realizada por dos recursos al 100%, se
ve reducida a la mitad de su tiempo previsto.

9. Comprobar como esta el estado de todos los recursos tras la primera asignacion.
Se debe atender y solucionar todos los casos de sobreasignacion, es decir, no
puede ser que un recurso tenga asignada mas carga que la correspondiente a su
disponibilidad.

10. Existen dos maneras de solventar la sobreasignacion. La primera es buscar otro
recurso, no cargado en el periodo cuestionado, que realice las tareas sobrantes al
primero. La segunda alternativa consiste en mover las tareas afectadas de forma
gue se elimine la sobrecarga. Esta ultima opcién conlleva el analisis de si alguna
tarea pertenece al Camino Critico, con lo que se estaria afectando a la duracion
del proyecto.
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Cuando todas las tareas estan asignadas entre los recursos, y no hay ningan recurso
con una carga excesiva, podemos decir que la planificacién ha llegado a un estado
estable. Los pasos siguientes corresponden ya a la optimizacién. Entonces, como
resumen puede decirse que el objetivo a cumplir cuando confeccionamos una
planificacion es el tener una relacion satisfactoria entre los siguientes conceptos:

Implicacion de los recursos del equipo en el proyecto.
Costo, prioridad y duracion de las tareas del proyecto.
Costo asociado a los recursos.

Objetivos estratégicos del cliente y del proyecto.

En los casos en que la relacion entre alguno de los conceptos anteriores no es
satisfactoria, hay que empezar una fase de negociacion y establecimiento de
compromisos, que debe culminar en una nueva planificacion a gusto de todos los
implicados en la medida de lo posible.

Un tema a recordar es que no hay que olvidar de la planificaciébn ninguna de las
tareas del proyecto, tomando especial cuidado en planificar las tareas del director del
proyecto para la organizacion y supervision. Otras tareas que no hay que dejar de
lado son las correspondientes a las verificaciones, a las pruebas unitarias y de
integracion, y tampoco hay que olvidar las tareas de documentacion y archivo de
dicha documentacion.

La planificacién del proyecto hay que actualizarla continuamente, dia a dia, ya que es
el reflejo de la realidad. Deben actualizarse los porcentajes del trabajo realizado para
cada tarea, y ademas hay que mover las tareas en el tiempo en caso de variaciones.

La forma de modificar la planificacion depende de la herramienta que se utiliza para
dicho mantenimiento, lo que si debe ser comun es el reflejo de las variaciones de la
planificacion en el tiempo. Por ultimo, debe tenerse en cuenta la importancia de jugar
con algun tipo de margen, necesario para absorber las posibles desviaciones de
planificacién que puedan surgir.
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CAPITULO Il MODELO ESTRATEGICO

3.1 Modelo Estratégico

Conducir la fase de valores, bosquejar la declaracion de la misién, formular el
modelo estratégico, identificar la competencia, asi sucesivamente. El proceso de
monitoreo ambiental también identificara una variedad de factores, internos y
externos, para ser considerados como parte del proceso de planeacion estratégica.
De hecho, uno de los beneficios adicionales es que la organizacion obtiene una
mejor comprension de como debe hacerse tal monitoreo.

Los factores a considerarse como parte del proceso de monitoreo macro-ambiental
incluyen factores sociales tales como los demogréficos, tecnoldgicos como el uso de
computadoras, econdémicos tales como las tasas de interés y politicos como los
cambios en la regulacién gubernamental.

Entre los factores a considerarse como parte del gobierno, los productos tipicos
utilizados por la industria y las s mercadotécnicas de la industria. EI monitoreo del
ambiente competitivo incluye factores tales como la consideracion de los perfiles de
los competidores, los patrones de segmentacion del mercado y la investigacion y
desarrollo.

Entre los factores a considerarse como parte del ambiente organizacional interno
esta la estructura, su historia, fortalezas y debilidades. El predecir como cada una de
estas areas podria afectar a la organizacion en el tiempo, es una parte esencial de la
Planeacién Estratégica Aplicada y necesita tomarse en cuenta cada fase. Quizas, la
decision mas importante que debe ser tomada como parte del monitoreo ambiental
es la que se refiere a los aspectos particulares del ambiente que deben ser
monitoreados regularmente.

El proceso de monitoreo ambiental deberia ser continuo, de manera que la
informacion apropiada acerca de lo que esta pasando; o va a pasar, en los distintos
ambientes que esté siempre disponible y actualizada. La Planeacion Estratégica
proporciona una oportunidad del tiempo para un mayor uso de estos datos. El
aprender no solo a recolectar informacion relevante, sino organizarla interpretarla y
hacer uso adecuado de la misma, es un aspecto critico para el éxito estratégico.

3.2 Consideraciones de la Aplicacion
La implementacion es el paso final del modelo, y el plan estratégico global no puede

implementarse hasta que la integracion y verificacion ocurran, hay una necesidad
permanente de aplicacién o implementacién durante todo el proceso de planeacion.
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Cada fase del proceso de planeacion contiene aspectos de aplicacion, y estos
deberian considerarse durante cada fase, no pospuesto hasta la fase de
implementacion. Por ejemplo, en la fase de planeacion del plan, los socios ausentes
necesitan estar informados, para continuar con el mismo; si los valores de la
organizaciéon son incongruentes entre los diferentes niveles de la misma, estos
necesitan ser orientados tan pronto como sean identificados; y la declaracién de la
mision.

3.2.1 Revisién de los Valores

Una revision de los valores, es un examen del equipo de planeacion, los valores
comunes y corrientes de la organizacion, la filosofia de operacion de la organizacion,
las suposiciones que la organizacion utiliza ordinariamente en su operacion, la
cultura preferida por la organizacion, y finalmente los valores de los socios sobre el
futuro de la organizacion.

En esta revision de los valores, el equipo de planeacion se mueve de un enfoque
individual a un mas amplio de la organizacion para ver el trabajo como un sistema
social. La revision de los valores es el primer paso formal del Modelo de Planeacion
Estratégica Aplicada, es muy diferente de otros modelos de planeacion estratégica
citados en la literatura al respecto.

3.2.2 Valores Personales

Una parte importante de esta fase incluye un examen de los tipos de valores
personales de los miembros del equipo en forma individual. Un equipo para que la
toma de riesgos sea un valor personal importante imaginara un futuro de la
organizaciéon muy diferente de aquél para quien la seguridad sea el valor personal
mas alto. De igual manera, las metas y los suefios de un valor y estd menos
interesado en el poder seran diferentes de los de una persona con prioridades
opuestas.

Estas diferencias tienen implicaciones claras para el futuro de la organizacion, en su
estructura y en el proceso de toma de decisiones y para todo el trabajo del equipo. Si
las diferencias en valores no se identifican, se aclaran y comprenden, dificiimente se
podran conjuntar el futuro de la organizacion y las expectativas personales de los
miembros del grupo empresarial.

Una vez que se tiene claridad sobre los valores personales de lo miembros del
equipo de planeacion y un acuerdo de como seran manejadas sus diferencias en los
valores, el proceso de planeacion estratégica puede proseguir. Esta fase de la
Planeacion Estratégica Aplicada actual, representa la implementacion operacional de
la vision compartida del equipo gerencial con base en los valores.
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3.2.3 Valores Organizacionales.

Una vez que los valores individuales del equipo de planeacion gerencial han sido
trabajados, los valores deseados por la organizacion como un todo necesitan
considerarse. Estos valores organizacionales jugaran un rol importante en el
comportamiento futuro de la organizacion. Para evitar una discusién intrascendente
de estas conductas futuras, el grupo querrda identificar alguna de las decisiones
recientes que les produjeron orgullo y algunas que les causaron molestia o pena.
Compartir estos sentimientos y el explorar las razones que subyacen para ellos
demostrara a un grupo de planeacién que todas las decisiones gerenciales estan, de
hecho, basadas en valores.

3.2.4 Filosofia de Operacion.

Los valores de una organizacion algunas veces estan organizados y codificados
dentro de la filosofia de operacion de la organizacion, esto es, la forma en que la han
dado a conocer formalmente las declaraciones de su filosofia; tal es el caso de los
“cinco principios de Marx.” Esta declaracion de la corporacion multinacional de
alimentos y dulces contiene sélo cinco breves enunciados sobre calidad,
responsabilidad, mutualidad, eficiencia y libertad; subraya la importancia del
consumidor.

Esta declaracion de la corporacion formal integra los valores de la organizacién en la
forma de hacer negocios. Los valores de organizaciones como Marx, gastan una
gran cantidad de tiempo en difundirlos y tratar que su filosofia impacte en la conducta
de toda la organizacion. Se espera que todos los empleados de la organizacion
conozcan la filosofia y la pongan en practica en sus actividades diarias,
normalmente, hay serias sanciones contra cualquier miembro de la organizacién que
viole la filosofia.

Todas las organizaciones tienen su filosofia de operacion, ya sea que esté 0 no
explicita. Si una organizacion tiene su filosofia implicita de operacién, entonces parte
del proceso de planeacion estratégica es hacer explicita tal filosofia, o la filosofia
necesita ser modificada.

3.3 Los Cinco Principios de Marx

Calidad. El consumidor es nuestro jefe, la calidad es nuestro trabajo y el valor para
el dinero es nuestra meta.

Responsabilidad. Como individuos, demandamos total responsabilidad de nosotros
mismos; como asociados, apoyamos las responsabilidades de otros.
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Mutualidad. Un beneficio mutuo es un beneficio compartido; un beneficio compartido
perpetuara.

Eficiencia. Utilizamos los recursos totalmente, sin desperdicio, y hacemos sélo lo
gue podemos hacer mejor.

Libertad. Necesitamos libertad para conformar nuestro futuro; necesitamos
utilidades para permanecer libres.

Una filosofia de operacion de una organizacion incluye una serie de suposiciones
acerca de como funcionen las cosas y de la manera en que se toman las decisiones.
Una suposicion tipica de las empresas es “No se puede hacer negocios con el
gobierno”. En el sector no lucrativo, una suposicién tipica incluye “Si no gastamos
todo el presupuesto del afio, se reducira la proxima vez” y “Usted tiene que estar de
acuerdo para lograr el acuerdo”. Otras suposiciones generales son: que el desarrollo
de la organizacion esta asegurado por el crecimiento natural y que nunca se tendra
en el mercado un substituto satisfactorio para los productos o servicios de la
organizacion.

A menos que tales suposiciones se examinen con espiritu critico —no importa si ellas
fueran ciertas- la organizacion continuara asumiendo que ellas son ciertas y operara
de acuerdo a estas suposiciones. Asi, una parte importante las suposiciones que la
organizacion hace con respecto a su ambiente, sus mercados, sus operaciones y
como las cosas se hacen o deberian funcionar y examinar su validez.

3.4 Cultura

Las organizaciones desarrollan su cultura en forma similar a la manera en que las
sociedades desarrollan sus culturas. Hay tres niveles en los cuales la cultura misma
se manifiesta:

1. Aspectos observables, incluyendo la conducta.
2. Valores.
3. Las suposiciones basicas subyacentes.

De estos factores solo el primero es directamente observable. Los otros dos deben
ser inferidos de las conductas observables, incluyendo los valores que pueden ser
percibidos solo indirectamente.

Las evidencias conductuales acerca de la cultura de la organizacién abundan en la
estructura fisica de la organizacion en como se protege del exterior, en sus historias
referidas a los buenos o a los malos tiempos, en aquellas gentes consideradas como
héroes o villanos de la organizacion, en los ritos y rituales de la organizacion, y asi
por el estilo. Pero todo esto debe ser codificado; y esta codificaciéon es dificil, porque
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implica inferir acerca del significado y significancia de la conducta subyacente, una
tarea con frecuencia controversial. Asi, esto se convierte en una de la tareas que
requiere ser iniciada y manejada por el consultor en planeacion estratégica.

La cultura de una organizacién proporciona el contexto social en la manera en como
la organizacion desempefia su trabajo. Guia a los miembros de la organizacion en la
toma de decisiones, como son invertidos tiempo y energia, cuales hechos son
examinados con cuidado y cuales son rechazados, que opciones son vistas
favorablemente desde el principio, que clase de gente es seleccionada para trabajar
por y para la organizacién, y como practicamente se hace cualquier cosa en el seno
de la misma.

La cultura de una organizacion facilita u obstaculiza el proceso de planeacion
estratégica y la implementacién del plan que produce el proceso. Una valoraciéon
formal de la cultura de la organizacién y su impacto potencial en la implementacion
del plan estratégico es realizada ordinariamente como parte de las fases de auditoria
del desemperio y el analisis de desviacion de la Planeacion Estratégica Aplicada. No
obstante, una discusion de la cultura en los supuestos valores y creencias del equipo
gerencial- frecuentemente empieza durante la revision de los valores. Es un aspecto
atil e importante de tal fase para relacionar estos puntos con el resto de los
elementos del modelo.

3.5 Analisis de los Socios

La revision de los valores de una organizacion requiere de un analisis de los socios.
Los socios son todos aquellos individuos, grupos y organizaciones quienes se veran
impactados o interesados en el plan estratégico de la organizacion. Ellos deben estar
plenamente identificados, el igual que sus preocupaciones (es decir, como sus
recursos, status, libertad de accion, relaciones y actividades podrian ser impactados
por las directrices o cambios en el rumbo de la organizacion). Entre los socios
podemos encontrar empleados (incluyendo administradores), clientes o
consumidores, proveedores, copropietarios, agencias de gobierno, sindicatos,
financieras, propietarios y miembros de la comunidad que creen en tal creencia es
correcta o razonable.

La revision de los valores es una de las fases mas importantes y una de las mas
dificiles del proceso de Planeacion Estratégica Aplicada. Requiere un profundo
andlisis de muchas de las creencias fundamentales de la organizacion,
especialmente la toma de decisiones. Tal andlisis es raro en la experiencia la toma
de decisiones. Tal analisis es raro en la experiencia de muchos gerentes y puede
llegar a ser una experiencia de muchos gerentes y puede llegar a ser molesta y
dolorosa. Pero sin tal confrontacién, las cuestiones no resueltas como suposiciones,
valores, creencias y la filosofia saldran a relucir durante el proceso de planeacion,
blogueando e interfiriendo con el desarrollo de un plan estratégico funcional. Una vez
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que las diferencias del grupo gerencial se han aclarado, y se llegd a algun tipo de
acuerdo de cdmo manejar las diferencias para que no interfieran con el proceso, es
el tiempo adecuado para pasar a la otra fase del proceso.

3.6 La Formulacién de la Misidon

La formulacion de la mision involucra el desarrollar un enunciado claro de cual es el
negocio de la organizacion —una definicion concisa del propdsito de la organizacion
debe intentarse para responder a la sociedad o la economia-. En la formulacion de
su misién, una organizacion debe contestar cuatro preguntas basicas:

¢, Qué funcion (es) realiza la organizacion?

¢ Para quién realiza esta funcion la organizaciéon?
¢ Como la organizacion cubre esta funcién?

¢ Por qué existe la organizacion?

PwphPE

Muchas de las organizaciones tienden a contestar el “que” en términos de los bienes
0 servicios producidos para los consumidores. Los fabricantes de detergentes se ven
ellos mismos en el “negocio de los jabones” y los productores de gasolina se ven
ellos mismo en el “negocio petrolero”.

La alternativa sugerida es no contestar la pregunta en términos de las necesidades
del cliente o consumidor que la organizacion se identifica a si misma como el
satisfacer ciertas necesidades de los consumidores, debe ser lo suficientemente
sensible para identificar y tratar aquellas necesidades mas bien orientadas a
desarrollar nuevos productos y servicios que cubran las expectativas de los
consumidores y algo mas.

Si un fabricante de detergentes se ve a si mismo como estar en el negocio para
proporcionar un mecanismo para ayudar a la gente a limpiar su ropa, o si el
productor de gasolina se ve asi mismo como el proveedor mas fuerte de energia
para los consumidores, seguramente que otras nuevas opciones se abriran para
ellos —limpiadores ultrasonicos, generadores solares y el viento, etc.

Si el sector no lucrativo, contesta la pregunta de qué funcion es critica para la
organizacion. Por ejemplo, una funcion es critica para la organizacion. Por ejemplo,
una vez una libreria establecié que su funcion era la difusion de informacion, y no
solamente la distribucién de libros las opciones para nuevos servicios aparecen y la
comunidad respondera a ellos.

Las organizaciones exitosas tratan de identificar como incorporar el valor de la
satisfaccion de sus bienes y servicios que cubra las necesidades del publico e
incluya estas consideraciones en la formulacion de su mision. Un asunto de mayor
importancia en la formulacion de la mision es obtener el consenso al contestar la
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pregunta del “que”.ldentificar el “quien” es el segundo aspecto de la formulacion de la
mision. Ninguna organizacién, no importa que tan grande sea, puede satisfacer todas
las necesidades de todos los posibles clientes o consumidores.

La formulacion de la misién requiere por parte de la organizacién una identificacion
clara de qué porcion del total de clientes potenciales se tomaran como base para sus
objetivos primarios. A esto se le conoce como segmentacion del mercado. Los
mercados pueden segmentarse de muchas maneras: Geograficamente,
financieramente, étnicamente, etc. Por ejemplo, las necesidades de la cadena Tres
Hermanos son diferentes a las de Canada o Florsheim. Estafeta sirve a clientes que
esperan pagar mas que el precio por el mismo servicio de la oficina de correos de la
localidad.

Comprender la ubicacién del mercado es también importante para el sector no
lucrativo, especialmente para aquellos que se basan en la publicidad. Se necesita
tener claridad respecto de dos clases de clientes criticos, aquellos quienes son los
receptores de los servicios de la organizacion, y por supuesto, satisfacer las
necesidades de ambos tipos de clientes.

Una vez que el equipo de planeacion ha identificado lo que la organizacion hace y
para quién, el siguiente paso es decidir como la organizaciéon procedera para
alcanzar estos objetivos. El “como” puede involucrar una de mercado, tales como el
producir con el fabricante de la mas alta calidad; podria incluir un sistema de
distribucion, tal como el de almacenes regionales, aulas para clases nocturnas o
espacios para algun otro servicio.

Puede incluir las ventas personalizadas o el servicio al cliente o cualquier otra
variedad de productos o servicios para un grupo definido de consumidores. La
pregunta de por qué una organizacion realiza la funcién —la pregunta existencial-
frecuentemente es importante para todo tipo de organizaciones, lucrativas y no
lucrativas.

Muchas organizaciones sienten que ellas necesitan incluir algin enunciado simple de
su razén de ser como parte de la declaracién de su misién. Puede aparecer como el

‘S IN1]

corazoén en el triangulo “qué”, “quién”y “cémo”.

El desarrollar una declaracion de la mision puede resultar en una tarea dificil y que
consuma mucho tiempo, pero se trata de una tarea que el grupo de planeacion debe
completar antes de que se mueva al siguiente paso. Desarrollar, editar y lograr
consenso en tal declaracion requiere habilidad, paciencia y comprension. Sin
embargo, la declaracion de la misidon proporciona una aportacion enorme para una
organizacién: muestra claramente su direccion futura y establece una base para la
toma de decisiones.
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El siguiente paso es que cada un unidad organica de importancia desarrolle su
propia declaracion de la mision; esta declaracion debe ser mas enfocada y més
limitada que la de la organizacion, pero debera derivarse de la declaracion de ella.

La modelacién estratégica involucra el intento inicial de la organizacion para explorar
con algunos detalles los pasos por medio de los cuales la mision sera alcanzada, la
modelacién estratégica no es una extrapolaciéon de lo que la organizacién esta
haciendo ahora. No es un plan a largo plazo para hacer mas de lo mismo.

En esta fase de proceso el equipo de planeacion conceptualiza una serie de
escenarios futuros y los pasos para lograr tales pasos, y cuando esos pasos estaran
concluidos. ElI modelo estratégico desarrollado debera reflejar los valores y el
contenido de la misién creados en las primeras fases del proceso de planeacion.

La modelacién estratégica incluye el establecimiento de objetivos cuantificables de la
organizacion. El proceso de modelacion estratégica consiste de cuatro elementos
principales:

1. Identificar las principales lineas del negocio o el perfil estratégico que la
organizacion desarrollara para cumplir su mision.

2. Establecer los indicadores criticos que le permitan a la organizacion vigilar su
proceso en cada una de las lineas del negocio.

3. lIdentificar las s por medio de las cuales la organizacién logrard su vision del
estado futuro ideal. Las s son metas organizacionales.

4. Determinar la cultura necesaria para apoyar las lineas del negocio, los
indicadores establecidos y las s adoptadas.

Cada uno de estos cuatro elementos necesita determinarse y trabajarse
independientemente durante las siguientes dos fases formales (es decir, la auditoria
del desempefio y el analisis de desviaciones) de la Planeacion Estratégica Aplicada y
cuando sea necesario, revisar a conciencia antes de moverse hacia el proximo
elemento.

3.7 Lineas de Negocios

El andlisis de las lineas de negocios incluye la decisién de la mezcla de productos
y/o servicios que la organizacion ofrecera en el futuro. Después de que cada linea
del negocio es identificada, estas deberan concordar con el tamafio del negocio —en
términos de ingreso bruto, mercado requerido, ganancia potencial y la inversion
requerida.
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El andlisis de éstas lineas de permitird a una organizacion cambiar la mezcla de sus
productos / servicios —para eliminar aquellos que no satisfacen mas las necesidades
del mercado, aquellos que ya no son redituables, aquellos que requieren demasiada
inversion para su mantenimiento, etc.

Por ejemplo como resultado de la modelacion estratégica, un despacho de abogados
decidié abandonar sus practicas sobre aspectos maritimos y de patentes, en virtud
de que el volumen de tales trabajos no justificaba el mantener éstas lineas. Una
universidad decidié cancelar varios tipos de programas debido a la poca demanda
que tenian.

3.8 Indicadores Criticos

Conforme la organizacion conceptualiza su futuro necesita identificar los medios
adecuados para medir el progreso hacia tal futuro, estableciendo indicadores criticos
para cada linea del negocio y para la organizacion en su conjunto. Los indicadores
criticos con una mezcla de reportes financieros —tales como ventas, margenes y
retorno de la inversion- y de indices de progreso —tales como la moral de los
empleados y la opinidon de los clientes acerca del servicio-. Otras medidas, tales
como el nimero de nuevos productos lanzados o nuevos mercados concretados, se
pueden incluir tan pronto como sean confiables, cuantificables y faciles de verificar.

3.9 Estrategias

Las estrategias son tareas, procesos 0 metas que son vistas como pasos hecesarios
en la consecucién del plan estratégico total de la organizacion. Estas s deben ser a
corto plazo que sean factibles de lograr. Sin embargo, independientemente de su
alcance o naturaleza, ellas deben estar alienadas con la cultura de la organizacion
gue es determinante para el éxito o fracaso.

3.10 Cultura de una Organizacion
Para determinar la cultura de una organizacion dos preguntes son importantes:

1. ¢Qué entendimiento comun entre los miembros de una organizacion debe existir
para compartir y apoyar las lineas del negocio y los indicadores criticos?

2. ¢Cudles son las condiciones culturales necesarias para lograr el éxito?
Por ejemplo, Aeroméxico establecié como uno de sus compromisos hacia el cliente

la puntualidad. Para lograr tal compromiso tubo que hacer cambios radicales en su
estructura y en su forma de trabajo, es decir, reorienté su cultura hacia el servicio al
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cliente. Una vez que el requerimiento de la cultura se ha establecido, la manera en
que podemos percibir si tal cultura esta ausente o presente en la organizacion es
mediante la fase de auditoria del desempefio de la Planeacion Estratégica Aplicada.

Las prioridades necesitan establecerse para estos indicadores criticos de modo que
estemos seguros que los indices mas importantes se han establecido y seran
monitoreados estrechamente con respecto al tiempo. Un cronograma tentativo es
recomendable para establecer la frecuencia de la obtencion de la informacién para
estos indices. Las fases de auditoria del desempefio y el andlisis de desviaciones
examinan los recursos de la organizacion para cubrir estos requerimientos, y el
equipo de planeacion necesita determinar hasta que grado los indicadores criticos
son igualmente alcanzados.

La Planeacion Estratégica Aplicada es diferente de la planeacién a largo plazo sobre
todo en la fase de modelacidon estratégica. La planeacion a largo plazo tiendo a ser
una extensiéon de lo que la organizacion esta haciendo ya.

Una compafiia aérea podria planear vender mas boletos a través de su red de
agencias, pero dicho plan incluye so6lo una pequefia variacion en la expansion del
producto o servicio ofrecido. Un enfoque estratégico de la aerolinea podria consistir
el entrar al servicio de mensajeria.

La planeacion Estratégica Aplicada le permite a la organizacion confirmar su
orientacion hacia el servicio de mensajeria mencionado como parte de un futuro
variable y explorar nuevas direcciones que no necesariamente tienen que ver con lo
gue hace cada dia.

Algunas consideraciones son criticas para el éxito de esta fase:

Primero, la modelacién debe ser congruente y construirse sobre los valores
identificados y la mision de la organizacion.

Segundo, la modelacién debe hacerse en un contexto de un futuro preactivo: la
creencia de que, aunque nadie puede predecir el futuro, es posible anticipar aspectos
significativos del futuro, para conceptuar un estado final deseado para la
organizacion (tomando en cuenta estos aspectos anticipados, y para trabajar
proactivamente para que el estado futuro deseado ocurra. En este contexto, la
organizaciéon asume responsabilidad de su propio futuro en lugar de quedarse a la
expectativa de las fuerzas externas.

Tercero, la modelacion estratégica se apoya y se sustenta en la creatividad, una
generacion libre de ideas que incluye muchas alternativas a considerar por proceso
es mas facil de lograr cuando hay un maximo de creatividad. Los siguientes pasos
del proceso de planeacion son la auditoria del desempefio y el andlisis de
desviaciones.
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3.11 Auditoria del Desempefio

Una vez que el equipo de planeacion ha establecido la vision del futuro de la
organizacion, debe desarrollar un claro entendimiento del desempefio actual de la
organizacion en un proceso llamado “Auditoria del desempefio”. Es importante que
este visionamiento del futuro sea precedido por un profundo andlisis de la capacidad
y desempefio actuales de la organizacion. De otra manera, tal analisis puede limitar
las alternativas que los equipos consideren. Las visiones que no se basan en la
realidad son alucinaciones. La auditoria del desempefio intenta prevenir tales
alucinaciones. Podriamos agregar que la vision sin accidén es un suefio, la accion sin
vision un pasatiempo, la vision con accién es lo Unico que puede crear la diferencia.

La auditoria del desempefio es un esfuerzo que involucre los estudios de las
fortalezas y las debilidades internas de la organizacién, y las oportunidades externas
y riesgos que de manera positiva 0 negativa pueden afectar los esfuerzos de la
organizaciéon para alcanzar su futuro deseado. El acronimo FDOR representa estos
cuatro factores (fortaleza, debilidades, oportunidades y riesgos) que deben
considerarse en una auditoria del desempefio. El analisis de FDOR es la forma
principal de validad el modelo estratégico del negocio.

La auditoria interna del desempefio examina la actuacion reciente de la organizacion
en términos de los indices de ejecucion basicos: flujo de efectivo, crecimiento,
estructura administrativa, calidad, tecnologia, retorno de la inversion, flujo de dinero,
etc., que han sido identificados como criticos en el perfil estratégico. El propésito de
la auditoria del desempefio es proporcionar la informacion para el andlisis de
desviaciones y la determinacion de hasta que grado de modelo estratégico del
negocio es realista y factible.

Lo que se necesita aqui es separar la objetividad y la disposicion de evaluar en forma
realista las fortalezas y debilidades internas de la organizacion, pese a lo doloroso y
molesto que pueda resultar este analisis interno es evaluar la estructura presente de
la organizacion:

¢ Es la presente estructura organizacional la adecuada para apoyar la nueva mision
y las lineas de negocios?

Cualquier informacién que pueda ayudar a la organizacion entender mejor sus
capacidades presente para realizar mejor su trabajo deberan de incluirse en la
auditoria del desempefio. Tal informacién podria incluir los ciclos de vida de los
productos existentes, la productividad del empleado, los indices de desperdicio,
inventarios, instalaciones (incluyendo capacidad y condiciones), y la capacidad de la
administracion.

La pregunta importante que la auditoria del desempefio debe contestar es si la
organizacién esta capacitada para implementar un plan estratégico exitoso y asi
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lograr su mision. Por lo tanto en la planeacién de la auditoria del desempefio, el
equipo debe poner mucha atencion para asegurar los datos dificiles que indicaran si
la capacidad de la organizacién se mueve en la direccion estratégica identificada.

La auditoria del desempefio debe también incluir sobre las fuerzas externas de la
organizacion que puedan impactar el éxito en el logro de sus metas, las
oportunidades vy los riesgos del analisis de FDOR. Durante este analisis externo, el
equipo de planeacién debe estudiar a los competidores, proveedores, mercado y
clientes, tendencias econdmicas, condiciones del mercado laboral y regulaciones
gubernamentales, y en general a todos los niveles que puedan afectar a la
organizacion positiva o negativamente.

Esta informacion debe incluir una consideracion tanto de las tendencias actuales
como futuras —una perspectiva longitudinal-. En el ajedrez a esta consideracién se le
llama “pensamiento derribador”; el jugador piensa, “Si hago esto mi oponente hara
esto, entonces necesitaré... “En planeacion estratégica, el equipo necesita decir, “Si
hacemos esto, nuestro competidor (clientes, proveedores, agencias de gobierno)
haran esto, entonces necesitaremos...”

3.12 Analisis del Competidor

Uno de los aspectos mas importantes de informacion es el analisis del competidor, el
cual se encuentra en el mismo giro de negocios, apuntado hacia el mismo segmento
de mercado de sus clientes o consumidores. El andlisis del competidor debe incluir
“cruces creativos” —articulos que son vendidos y entregados de la misma manera por
razones similares.

Por ejemplo, uno de los competidores clave de las plumas “cross” durante los
periodos festivos de un servicio complementario, porque ambos pluma y lapicero se
compran como un conjunto para regalar a los hombres.

Porque el analisis del competidor requiere de cierta investigacién, y —como un
beneficio adicional, incrementar el conocimiento sobre el mercado, cada miembro,
cada miembro del equipo de planeacion debe tener la responsabilidad para conducir
un analisis de uno a tres competidores.

Mucha, pero no la totalidad, de la informacion requerida para la auditoria del
desempefio estard disponible en organizaciones que tienen un buen sistema de
manejo de la informacion, incluyendo el reporte de sistemas financieros. Ademas
aungue la informacién esté disponible (dentro o fuera de la organizacién), la
organizacion contratard o reubicara a alguien del staff para investigar, validar y
analizar la informacion.
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Un mayor énfasis de la auditoria del desempefio debe ser una unidad de analisis
estratégico (UAE), Una UAE es una division, departamento o linea de producto que
se encuentra en un negocio dentro de la misma organizacién, por ejemplo, el
departamento de préstamos bancarios, la division de muebles para el hogar de un
gran almacén, o una farmacia de una gran tienda de farmacos.

El andlisis de la UAE debe identificar cuales aspectos del negocio estan perdiendo
dinero, como las fortalezas deben reforzarse, debilidades deben de eliminarse, etc.,
la linea de negocios analizada requiere ser desempefiada en cada una de estas UAE
como en toda la organizacion.

Debe ser obvio ahora que una auditoria del desempefio y el andlisis subsecuente
sean algunos de los aspectos mas detallados de la Planeacién Estratégica Aplicada
y que el mayor tiempo consumen. Sin embargo, sin esta informacién importante y
detallada, la base para la planeacién estaria incompleta y tambaleante. En suma, la
necesidad de sinceridad, honestidad, apertura y una actitud no defensiva durante la
fase de la auditoria del desempefio no pueden ser subestimadas. Obviamente, bajo
tales circunstancias el tiempo y esfuerzo puestos en el proceso de planeacion
estratégica resultara en una parodia.

Una vez concluida la auditoria del desempefio, es necesario identificar la desviacion
entre el desempefio actual de la organizacion y la actual deseada y requerida para
ser exitosa la realizacion de sus modelos estratégicos de trabajo. Este andlisis de
desviaciones es una comparacion de la informacién generada durante la auditoria del
desempeiio con el requisito para ejecutar su plan estratégico, esto es, “una prueba
de la realidad”. Ademas, el andlisis de las desviaciones requiere de desarrollar s
especificas para cada desviacion identificada. Para cada desviacion que uno puede
ser reducido por una buena aparente, el equipo de planeacién debera regresar a la
modelacion estratégica para trabajar el dicho modelo, hasta que la desviacion pueda
eliminarse.

Por esta razon, el Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada muestra dos flechas
en dos direcciones siguiendo el andlisis de las desviaciones permanecen, algunas
repeticiones de este proceso pueden ser necesarias antes de que dichas
desviaciones puedan ser eliminadas. Algunas veces la declaracion de la mision debe
modificarse. Si el analisis de desviaciones revela una disparidad sustantiva entre la
auditoria del desempenio y el perfil de la o las s identificadas area ser avanzadas, el
disefio o su funcionalidad de la organizacion podria requerir ser examinada de
nuevo.

Obviamente, cualquier modelo estratégico o de la organizacion (o ambos) necesitan
ser modificados de modo de reducir las desviaciones entre los planes y la capacidad
de la organizacién; En general, existen cuatro aproximaciones para reducir las
desviaciones entre la organizacion actual y el estado deseado:
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1. Acotar el marco del tiempo para complementar el objetivo. Esta aproximacion es
usada cuando la actual asignacion de recursos es apropiada pero se requiere de
mas tiempo para alcanzar la meta que inicialmente estaba planeada.

2. Reducir el tamafio o alcance del objetivo. Esta aproximacion es viable si la vision
es apropiada pero de menor alcance, de alguna manera sin modificados los
objetivos pero resultan ser mas viables de alcanzar y menos riesgosos de lograr.

3. Reasignar recursos para alcanzar metas. Esta aproximacion es apropiada si las
metas pueden ser alcanzadas solamente reasignando los recursos que se han
dispersado ligeramente.

4. Obtener recursos nuevos. Esta aproximacion es apropiada cuando nuevos
talentos, productos, mercados o capital son necesarios para alcanzar las metas
deseadas.

Cada una de estas aproximaciones debe ser considerada cuidadosamente cada vez
gue una desviacion se encuentra y se necesita eliminar. Los eventos regularmente
no resultan como son planeados con anticipacion, pero aun asi los planes
estratégicos deben ser desarrollados. El proceso tipico de planeacién se enfoca
apropiadamente, en los eventos de mayor probabilidad, pero estos enfoques pueden
resultar en un conjunto incompleto de planes.

Los planes de contingencia involucran el desarrollo de acciones especificas cuando
los eventos con la menor probabilidad ocurren, pero solo debemos preocuparnos de
aquellos eventos que tendrian consecuencias importantes para la organizacion. Un
significativo beneficio del analisis de desviaciones, es que aun cuando no hubiese,
una relacién entre la comparacion es necesaria para cerciorarse de que las acciones
gue la organizacion esta proponiendo emprender con consistentes con su cultura.

Como se menciond con anterioridad, la planeacién que no es considerada dentro de
la cultura organizacional, es probable que no de resultados exitosos. Esta parte del
analisis de desviaciones requiere el mismo grado de apertura, sinceridad y
confrontacion que deberd tipificarse en la revision de los valores. El andlisis de
desviaciones es importante porque claramente contrasta lo que la organizacion
quiere con su realidad. En efecto, es el enlace que mantiene el plan sin desviarse
hacia falsas direcciones.

3.13 Integracion de Planes de Accion

Una vez que las desviaciones reveladas en la fase de analisis han sido llevadas a
niveles manejables, dos importantes puntos deben ser aclarados:
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1.

La

Las principales son planes maestros de trabajo deben ser desarrollados para
cada actividad de la empresa.

Las distintas unidades de la organizacion funcional y de negocios. Requieren
desarrollar planes operacionales detallados, basados en la totalidad de los planes
organizacionales, los cuales deben reflejar la principal e incluir presupuestos y
tiempos de realizacion.

principal consiste en la comprension general que guia las acciones de las lineas

del negocio; indica como los planes estratégicos de cada linea de la empresa deben
ser alcanzados.

Pierce y Robinsén (1991), identifican doce s principales:

1.

10.

Concentrarse en el crecimiento; esto es, enfocarse un producto individual que ha
sido un soporte costeable para la organizacion.

Desarrollo de mercado; como seria agregar nuevos clientes en mercados
relacionados.

Desarrollo de productos, esto es crear nuevos productos pero que puedan ser
vendidos en los mercados existentes.

Innovacion; lo que significa crear productos que sean tan nuevos y superiores
gue los ya existentes se conviertan en obsoletos.

Integracion horizontal, como seria, adquirir o fusionar a una organizacion similar
de manera que se reduzca la competencia.

Integracion Vertical, esto es, desarrollar una red interna de proveedores
(integracion vertical hacia atras) o desarrollar un sistema de distribucién interno
gue coloque a la organizacion cerca de sus usuarios finales (integraciéon vertical
hacia delante).

Conjuntar riesgos, lo que consigue agruparse con otras organizaciones para
desarrollar nuevos productos o mercados.

Diversificacion concéntrica, es decir, adquirir o fusionarse con otras
organizaciones que sean compatibles con la tecnologia, mercados y/o productos
organizacionales (alianzas estratégicas).

Diversificacion, esto es, adquirir o fusionarse con una organizacion que
compense el balance con sus fortalezas y debilidades.

Reduccion, esto es, revertir las tendencias negativas en ganancias a través de
una variedad de métodos de reduccién de costos.
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11. Despojarse, como seria, vender o cerrar algun segmento de la organizacion.

12. Liquidacion, lo que significa, vender los activos tangibles de la organizacion y
cerrar.

3.14 Planeacion de Contingencias

A un lado de los universales riesgos externos tales como guerras o colapsos
econdmicos, cada tipo de negocio u organizacion esta sujeto a un juego especifico
de contingencias que deben ser planeadas por ejemplo; los productores de
materiales de construccion son fuertemente influenciados por las nuevas
construcciones las cuales estan en relacion con la tasa de interés y las condiciones
econdémicas. Al desarrollar modelos estratégicos de trabajo, sobre materiales de
construccion podra identificar algunas alternativas futuras, cada una basada en
diferentes principios de construccion de vivienda.

Planear sobre contingencias involucra lo siguiente:

1. Identificar las amenazas mas importantes, tanto internas como externas, u las
oportunidades para la organizacion especialmente sobre aquellos escenarios
mas viables de ocurrir.

2. Desarrollar puntos culminantes para iniciar pasos de accion para cada
contingencia.

3. Estar de acuerdo en los pasos de acciéon que se tomaran para cada una de
las metas.

La planeacion de contingencias, también debe de identificar un numero de
indicadores clave de los cuales culminaran en la comprension de la necesidad de
reexaminar la que se esta siguiendo en ese momento.
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CAPITULO IV CALIDAD

4.1 Origenes de la Calidad

La Calidad, palabra para unos de moda, para otros palabra con historia, los hay los
gue la ponen en practica a diario, también los hay a los cuales esta palabra (La
Calidad) todavia no les dice nada.

Ahora les voy a platicar que dice el Codigo de Hammurabi, el cual fue escrito
alrededor del afio 2150 antes de nuestra era, el cual la letra dice en su regla nimero
229: " si un constructor construye una casa Yy no lo hace con buena resistencia y la
casa se derrumba y mata a sus ocupantes, el constructor debe ser ejecutado”, esto
se hacia como un medio de asegurar la calidad, para evitar la reparacion de errores.

Si nos remontamos ahora al libro del Génesis donde se narra la creacion del mundo
en seis dias, al final de cada dia, segun el texto sagrado se menciona: " y Dios vio
que era bueno”, la palabra " bueno” confirma la existencia de la calidad. Ahora
damos un gran salto y llegamos a la década de los 20's.

En 1920 el Sr. George Edwards escribe por primera vez sobre "aseguramiento de la
calidad, en esa misma década un Sr. llamado Walter A. Shewhart incorpora la
estadistica como medio de gestion de calidad; 25 afios mas tarde, en 1945 se dan
los primeros apuntes después de Shewhart sobre "La calidad como gestion".

El desperdicio de una empresa u organizacion traducido a pesos y centavos es un
valor que se agregara al precio final de un producto o servicio, todos los desperdicios
se traducen en menos metas, menos derechohabientes atendidos, menos
capacitacion, porque se gastd mas en otras cosas que se desperdiciaron.

Armand V. Feigenbaum; ademas es el primero que documenta a la calidad por medio
de su libro llamado Total Quality Control (TQC) Control Total de la Calidad, de ahi le
sigue el primero de los cuatro "grandes" el también Doctor W. Edward Deming que
como es discipulo de Shehart su concepto lo denomina "Métodos estadisticos en el
Control Total de la Calidad" acufiado antes de 1949 porque en Japon de 1950 en
adelante toma la palabra el Dr. en Quimica Kaoru Ishikawa (2° de los cuatro grandes)
en donde difunde "Kanri de Calidad", en japonés Kanri significa garantia, traducido a
nuestro entender es "Garantia de Calidad"; sigue evolucionando el concepto y
cuando llega a la isla del pacifico el Dr. Joseph M. Juran (3° de los cuatro grandes)
se le empieza a decir calidad total, pero lo que dice el amigo Juran ve a la calidad
con un instrumento de la gerencia y no es que en 1961 aparece el cuarto de los
cuatro grandes el Sr. Philip B. Crosby, cuyo concepto es "cero defectos".

En 1962, un afio después de B. Croshy reaparece el amigo Kaoru Ishikawa con lo
gue mas adelante llamaria 2do. circulo de calidad" (CC) como parte de un programa
de mejora continua, al afio siguiente (1963) establece la conferencia anual de
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Circulos de Calidad (CC). Los Circulos de Calidad deben ser implementados como
circulos de servicios (CS), los enfoques son los siguientes: los CC se implementan
en organizaciones que ofrecen productos y los CS son ideales en instituciones que
ofrecen servicios; en México llegan los CC hasta el afio de 1977.

La Calidad Total; concepto como lo conocemos hoy en dia se originé en el lejano
oriente, concretamente en el Japon donde fue invitado por la Unién de Cientificos e
Ingenieros de Japon (UCIJ) el experto en estadistica Edwards Deming en 1950 para
que les hablara de Calidad.En los EE.UU. para esas fechas ya se hablaba de algo
llamado TQC (Total Quality Control) que en castellano significa "Control Total de
Calidad".

La filosofia Administrativa para la calidad de W. Edwards Deming fue adoptada por
las empresas japonesas y en su honor, un afio después de 1950 (1951) se instituyo
en Japon el premio Deming de Calidad. Joseph M. Juran y W. Edwards Deming
recibieron en 1960 la Orden del Tesoro Sagrado por parte de Hiroito, Emperador de
Japon.

En 1987 se constituye la Fundacién Mexicana para la Calidad. Por su importancia a
nivel mundial varios paises realizan acciones tendientes a promover y difundir la
calidad, de las cuales voy a comentar las mas importantes:

En Francia creacion del premio Industria y Calidad en 1980. En los EE. UU. El
premio Malcom Baldrige en 1987. En México existe el Premio Nacional de Calidad
desde 1986, se establecié por acuerdo del C. Presidente de la Republica Mexicana
en funciones en esas fechas. En China, en 1986 se puso en practica un programa de
capacitacion en calidad por medio de 50 sesiones de 50 minutos transmitidos por
television. En el estado de Hidalgo se crea el ler. Premio Hidalgo a la Calidad en el
afo de 1994, asi para el afio de 1998 va la edicidon niumero cinco.
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1RA, P OR INSPIRACION 18371945 EELL.
DA, ||=-m=t INSPECCIAN 18461254 EE. L.
IRA. |P R PROCESOS | G541 GE2 EE.LL.
dT A ||=|:ﬂ COALIDAD TOTAL [1962-1877 JAP N
5TA EE"ETTDEJT”‘ 18771851 JAp N
BT & POR REINGEMIERS,  |1882.1886 | EE.ULL-JAPOH
THA ||=-Dﬁc INFORMATICH  [1866-7 COEMOPGLIT A

Tabla 4-1 Historia de la Calidad a Través de sus Generaciones
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4.2 El Significado de la Calidad

Cuando la gente en las organizaciones habla de como asegurar o0 mejorar la calidad,
a menudo esta hablando de su Departamento de Capacitacion o de su Centro de
Calidad o de su Departamento de Garantia de Calidad. En departamentos como
éstos, la responsabilidad de la calidad es confiada a especialistas, quienes tratan de
detectar los errores después de que el trabajo ha sido terminado, estos guardianes
de la calidad por lo general carecen de status o de la influencia politica dentro de la
organizacion necesaria para modificar un programa o proyecto y menos aun para
cambiar la manera de hacer el trabajo.

Tales sistemas basados en la inspeccion son un ejemplo de lo que llamamos Calidad
Pequefia-"c". En contraste, las Instituciones de calidad Gran-"C" hacen a cada
empleado responsable de la calidad, ensefiandole lo que significa la calidad, porque
es importante y cémo lograrla y hacer que cada trabajador del Instituto sea
responsable de corregir o impedir errores y defectos, una institucion puede reducir de
manera dramatica la cantidad de errores y defectos que llegan a los
derechohabientes.

Darle la responsabilidad de la calidad a un departamento o grupo puede enviarles un
mensaje a los demas, de que no necesitan preocuparse por la calidad. Confiar en
gue la gente que produce un servicio o un producto va a asegurarse de que el trabajo
se haga bien, da un mensaje muy diferente; un mensaje de que la calidad es
responsabilidad de todos. La mayoria de las instituciones dicen que estan
comprometidas con la calidad. Un modo de determinar el nivel actual de compromiso
es examinar las conductas y creencias de la gente, las cuales reflejan las filosofias y
enfoques de las instituciones. La matriz que sigue, muestra como las conductas y
creencias difieren entre las organizaciones pequefias "c" y las organizaciones Gran
"C".
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Tabla 4-2 Organizacion Gran “C” vs. Organizacion Pequefia “c”.
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4.3 Los Pilares de la Calidad

Antes de evaluar cuan bien esta trabajando su organizacién hacia el logro de la
calidad, necesitan entender lo que cada uno de estos pilares representa.

“T"T‘W

|
i J =l

| LR I A R P R =R ]

Figura 4-1 Pilares de la calidad

1. Enfoque al cliente (satisfacer los requisitos).

Dentro de una organizacion, los empleados suministran productos, servicios e
informacion unos a otros. Estos intercambios unen a los compafieros de trabajo
como clientes y proveedores internos. Una organizacion puede satisfacer mejor las
necesidades de sus clientes finales externos, cuando también se esfuerza en
satisfacer los requisitos de sus clientes internos.

2. Participacion total (hacerse responsable de la calidad)

La calidad no es solo responsabilidad de la gerencia o del Departamento de Control
de Calidad. Todos en la organizacion deben estar involucrados en el logro de la
calidad.

3. Medicion (hacer seguimiento a la calidad)

Unos de los axiomas de la calidad es "No se puede mejorar lo que no se evalua".
Una organizacion no puede lograr sus metas de calidad si no establece lineas de
base y hace graficos del progreso realizado. Las decisiones acerca de qué es lo que
ha de medirse y quiénes son los encargados de hacer las mediciones deben estar
fuertemente influenciadas por los requisitos del cliente.
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4. Apoyo sistematico (orientar y reforzar)

Todos los sistemas en la organizacion, incluyendo los de planificacion, presupuesto,
programacion y gerencia de rendimiento, necesitan dar apoyo al esfuerzo de la
calidad. Coordinar los sistemas puede reducir el tiempo que toma realizar el trabajo.

5. Mejoramiento continuo (prevenir e innovar)

Una organizacion necesita hacer las cosas mejor hoy de lo que hizo ayer y estar
constantemente en busca de maneras de prevenir problemas, corregir fallas y hacer
mejoras. A través del mejoramiento continuo, las organizaciones pueden auspiciar la
creatividad y los avances (descubrimientos) y de esta forma aumentar su credibilidad
respecto a sus clientes.

Definir los Pilares en su Organizacion.

En la presentacion anterior, usted examino las caracteristicas de los pilares de la

calidad. Ahora va a mirar mas de cerca lo que significan esos pilares para su

organizacion.

Instrucciones:

Paso 1: Lea los ejemplos de las ventajas y debilidades tipicas de las organizaciones
en la hoja anexa.

Paso 2: En grupos pequeios, elabore una lista de las ventajas y debilidades de su
organizacion respecto al pilar de calidad asignado a su grupo. Use la hoja
de trabajo anexa titulada "Los pilares de la calidad".

Paso 3: Presente la lista de su grupo al grupo general. Registre en la hoja de trabajo
las listas preparadas por los otros grupos.

Ahora que ha definido qué significa los pilares para su organizacion, usted calificara y
discutird acerca de la fuerza de cada pilar.

Instrucciones:

Paso 1: En la siguiente figura, marque una linea, cero si es calificacion baja, cinco si
es calificacion alta, que denote la fuerza de cada pilar en su organizacion.

Paso 2: En grupos pequefios, llegue a un consenso respecto a la calificacion.

Paso 3: En el grupo general, discuta las diferencias y similitudes entre las
calificaciones.
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4.4 El Costo de la Calidad

4.4.1 La Regla 1-10-100
Existe una diferencia en cuanto al momento en que se arregla un problema. La regla
1-10-100 establece que si no se arregla un problema en el momento en que ocurre,
sOlo se volver4d mas costoso de arreglar mas tarde, tanto en términos de tiempo
como de dinero.
Detectar y arreglar problemas en su area de trabajo.

Detectar y arreglar problemas después que hayan salido de su area de trabajo
Reparar el dafio de problemas detectados por los clientes externos

Figura 4-2 La regla 1-10-100

Arreglarlo ahora:

En este ejercicio usted aplicara la regla 1-10-100 a su propia organizacion y
comprara los costos de arreglar un problema en distintos momentos.

Instrucciones:

Paso 1: Piense en un problema reciente que arreglo al momento. ¢Cuanto costo
arreglarlo? Escriba el costo en términos de tiempo y/o dinero en la casilla
superior de la siguiente hoja de trabajo.
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Paso 2: Si usted no lo hubiera arreglado, sino que otra persona en la organizacion lo
hubiera descubierto y arreglado mas tarde, ¢cuél hubiera sido el costo?
Escriba este costo en la segunda casilla.

g ™y

. -

Paso 3: Si el problema hubiera sido descubierto por un cliente externo, ¢Cuanto
hubiera costado arreglarlo?

i ™

e -

Identificar los costos necesarios y evitables de la calidad es el primer paso hacia la
reduccion de costos. Los gerentes y empleados por lo general estan lo
suficientemente cerca de la accion para saber en donde esta verdaderamente el
desperdicio.

En este ejercicio, usted hara uso de su experiencia en el trabajo para sefalar los
costos de prevencidn, inspeccion y falla. Mientras que los costos de prevencion son
costos necesarios de la calidad y los costos de las fallas son costos evitables, los
costos de inspeccion pueden ser bien costos necesarios 0 costos evitables de la
calidad.

En los costos de calidad evitables se incurre toda vez que se necesite una inspeccion
debido a que no se estan haciendo las cosas que deben hacerse o0 se estan
haciendo mal.
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Instrucciones

En la hoja de trabajo siguiente, haga una lista de ejemplos de costos de prevencion,
inspeccion y falla de usted haya encontrado en su trabajo.

CosTn

RN

RECESBRICE

EVITRELE

=

FELLA

—— I

Figura 4-3 Ejemplo. Costos de la regla 1-10-100

Identificar costos necesarios y evitables
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4.4.2 Estimar mi Costo de la Calidad

Ahora que usted comprende la importancia de hacer las cosas correctas y de
hacerlas correctamente, es hora de que examine su propio trabajo.

Instrucciones

Paso 1: En el siguiente espacio, haga una lista de actividades principales de trabajo
a las que se ha dedicado durante las ultimas dos semanas.

Ejemplo: Escribi memorandum respecto al ausentismo en el departamento, asisti a
reunion sobre variacibn de presupuestos, llene plantilla normal de
requisicion, escribir recomendacion para revisar las quejas de un empleado.

Paso 2: Revise su lista. Escriba cada una de las actividades de la lista en la casilla
apropiada.
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Figura 4-4 La matriz de la calidad

Paso 3: Estime el porcentaje de su tiempo que dedico para hacer las actividades
listadas en cada cuadro de la matriz de la calidad. Escriba sus estimados en
la matriz siguiente.

Figura 4-5 Ejemplo porcentajes de la matriz de la calidad
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Paso 4: Reste a 100 por ciento su porcentaje CCC y tendra su costo evitable de la
calidad.

100% =_80 % = 20%
(Total) (CCC) (Costo evitable de la calidad)

Reducir mi costo de la calidad

Todas las personas en una organizacién son responsables de mejorar la calidad y
reducir los costos evitables. Pero los gerentes en particular son responsables de
asegurarse que sus empleados no sélo hagan las cosas correctamente, sino también
de que hagan las cosas correctas.

Este enfoque dual es vital para el mejoramiento de la calidad y la reduccion del costo
de la calidad. En efecto, si los empleados no estan haciendo las cosas correctas, no
importa cuan bien las hagan, estan dejando de satisfacer los requisitos del cliente y
por lo tanto, estan aumentando costos que podrian evitarse.

Preguntas para discusién

¢ Qué podemos nosotros, como gerentes, hacer para aumentar el porcentaje de
tiempo que dedican nuestros empleados en hacer las cosas correctas?

¢, Qué puede hacer la organizacion para ayudarnos a aumentar el porcentaje de
tiempo que dedicamos en hacer las cosas correctas?

4.5 Mision y Vision

Para que una organizacion empiece una politica de calidad debe tener bien definido
lo que es su misidn y su vision. La misidn se refiere a lo que se hace y la vision, el
enfoque de lo que en un futuro cercano se quiere ser.

En palabras mas sencillas se puede decir que misién y visidn juntas significan: Lo
gue tengo que hacer para poder ser.

Para su realizacion segun las indicaciones del instructor:
Variables que se consideran en la redaccion de la Mision:
1. Qué hace

2. Quién lo hace
3. En donde lo hace
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Para quién lo hace

Considerar la época

Con gqué lo hace

Tomar en cuenta al cliente interno.

No ok

Para la Vision se considera:

1. Qué quiere ser en la empresa 0 negocio en un corto tiempo.
2. Hasta donde quiere llegar y trascender.

4.6 Una Cadena para la Calidad

La cadena cliente-proveedor le proporcionara una vision de que las cosas que usted
hace en su trabajo van siempre dirigidas a alguien, no se queda con ellas, a su vez
alguien le da a usted, es cuando se convierte 0 en cliente (cuando alguien le da a
usted o recibe) o un proveedor (cuando usted entrega o proporciona).

En su area laboral usted tendra un rol a seguir, el de cliente a proveedor segun sea
el caso. La finalidad de éste cuarto modulo es el de proporcionarte las herramientas
suficientes para distinguir a unos U otros, saber de donde vienen las cosas; darte un
valor agregado que es su actividad y tener en cuenta a donde van.

También le mostrara como llevar a cabo su rol para ejercitarlo con calidad, pensando
gue su cliente interno son todos sus comparieros de trabajo y tus clientes externos
son todos los derechohabientes, razén por la cual usted se encuentra
proporcionandole una atencién como se lo merece.

4.7 El Trabajo como un Proceso
Todos los empleados son tanto clientes como proveedores en un proceso de trabajo.

Usted es un cliente cuando obtiene material, informacion o servicio de otras personas
en su organizacion o de una fuente externa.

Usted es un proveedor cuando proporciona material, informacion o servicios a otros
en su organizacion o a clientes externos.

Los materiales, informacion o servicios que usted proporciona a otras personas en su
calidad de proveedores son productos.

Cuando usted hace “lo debido correctamente” usted est4d agregado valor al
suministro (o insumo) que usted recibid.
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Usted puede elaborar un diagrama de flujo de cualquier proceso de trabajo con el fin
de identificar producto o la cadena cliente-proveedor.
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Figura 4-6 Diagrama de flujo simplificado del proceso involucrado en la publicacion de un libro.

Aunqgue este diagrama de flujo simplificado no muestra todos los pasos requeridos
para imprimir un libro a todos los clientes y proveedores involucrados en el proceso,
si muestra los eslabones esenciales cliente-proveedor. En esta cadena, el autor es
el proveedor del manuscrito y el editor agrega valor al libro y entrega un producto (el
manuscrito editado) a produccion el siguiente cliente en la linea.

En el proceso de entrega del manuscrito a produccion, el editor cambia su papel de
cliente por el proveedor. De hecho, en la cadena cliente-proveedor, todos son
clientes y proveedores en un momento u otro. Todos “tenemos dos papeles que
jugar”.
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La identificacion de su papel en la cadena cliente-proveedor en un punto
determinado del proceso puede serle de gran utilidad para mejorar sus relaciones
cliente-proveedor y hacer que el proceso de trabajo fluya con mayor facilidad.

Puntos Clave

e En una organizacién todos son clientes y proveedores al mismo tiempo.

e La entrega del proveedor al cliente en un proceso de un trabajo, da como
resultado la cadena cliente-proveedor.

e Cuando se satisfacen los requerimientos de cada cliente en la cadena, su
organizacion alcanza la ventaja de la calidad.

e Su trabajo es parte de un proceso de suministros, valores agregados y
productos moviéndose a lo largo de la cadena cliente-proveedor. No es una
actividad aislada.

e Su jefe es tanto cliente como proveedor de usted, es cliente como proveedor
de sus empleados.

Ejercicio

La Cadena Cliente-Proveedor

El primer paso para identificar su papel en la cadena cliente-proveedor es describir

los productos que proporciona a sus clientes y los suministros que recibe de sus

proveedores.

Instrucciones

1. Considérese a si mismo un eslabon en una cadena de actividades.

2. Escriba dos o tres de sus productos mas importantes.

3. Escriba los nombres de los clientes clave que utilizan esos productos.

4. Anote los suministros mas criticos que usted requiere para completar sus
productos.

5. Escriba los nombres de los proveedores clave que le proporcionan esos
suministros.




CAPITULO IV CALIDAD 68

Eslabonamiento de clientes y proveedores

Cuando usted eslabona cadenas clientes-proveedores individuales, crea un flujo de
actividades de trabajo que muestra las instrucciones clave cliente-proveedor. El
identificar estas interacciones, ayuda a que usted diagnostique cuellos de botella
potenciales en su proceso de trabajo y destaca aquellas areas en las que no se
satisfacen las expectativas cliente-proveedor.

Ejercicio
Todos somos clientes

Hasta ahora hemos visto el trabajo como proceso, especialmente su papel en una
cadena donde la gente recibe suministro, agrega valor y agrega a la siguiente
persona en la cadena. En esta actividad veremos mas de cerca los requerimientos
del cliente. Una manera de hacerlo es recordar lo que queremos cuando somos
clientes. Por ejemplo, todos nosotros hemos sido clientes en un restaurante y hemos
llevado a la mesa nuestros requerimientos propios de calidad.

Instrucciones

1. Piense en una de las mejores experiencias que haya tenido en un restaurante y
enumere las razones por las que fue una buena experiencia.

2. Piense en una de las peores experiencias que haya tenido en un restaurante y
enumere las razones por las que fue una mala experiencia.

Cuando las capacidades de un proveedor estan acordes con las necesidades de un
cliente, este queda satisfecho.

Puntos clave

La adecuacion es el proceso de igualar las capacidades del proveedor (lo entregado)
con las necesidades del cliente (lo recibido).

En su ejemplo del “mejor restaurante” sus necesidades y las capacidades del
restaurante estaban fuera de adecuacion. Esta desigualdad hizo de usted un cliente
insatisfecho.

En una organizacion la adecuacién es esencial no sélo entre la gente que esta
eslabonada en una cadena horizontal, sino también en una cadena vertical (es decir,
entre gentes y empleados). Los gerentes son clientes y proveedores de sus
empleados.
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4.8 Las Expectativas de Calidad del Cliente

e Producto Servicio
1. ¢Eslo que mi cliente necesita?
2. ¢Cumple lo que mi cliente desea?

e Relacién

¢, Confiamos el uno en el otro?
¢Hemos hablado de la manera en que trabajamos juntos?

N =

e Integridad

¢,Puedo dar el apoyo que mi cliente necesita?
¢, Qué haré si no satisfago sus requerimientos?

N =

e Entrega
1. ¢Me aseguro de que el producto se entregue a tiempo, a la persona y lugares
indicados?
2. ¢Veo que llegue en forma que pueda usarse?

e Valor

1. ¢Cree el cliente que el producto es una buena adquisicion?
2. ¢Tiene nuestro producto o servicio un precio competitivo?

Las discusiones entre un cliente y un proveedor deben estar basadas en un
entendimiento y apoyo mutuos. Con el fin de crear este tipo de relacion con
frecuencia es necesario eliminar barreras que separan a los clientes y proveedores

Haga preguntas que le puedan ayudar a eliminar barreras y comenzar a construir
una relacion positiva de trabajo con sus propios clientes y proveedores.

Por ejemplo:
1. ¢Qué necesita de mi?

2. ¢Qué hace con lo que yo le proporciono?
3. ¢Existe algun obstaculo entre lo que yo le doy y lo que usted requiere?

4.9 ¢Quiénes son los Responsables de la Calidad?

Los responsables de la calidad en una organizacion son todas las personas
involucradas en los procesos de generacion de productos o prestacion de servicios,
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lo que implica el compromiso de la calidad desde el mas alto nivel hasta los niveles
operativos.

Una empresa de calidad contribuye al desarrollo de proveedores para asegurar
insumos de calidad que garanticen que los productos o0 servicios que se prestan
tienen componentes confiables que le proporcionan satisfaccion al cliente. Quien
realiza una tarea es quien mejor la conoce y es el responsable, a su ambito de
accion, de hacerla correctamente.

Es importante sefialar que gran parte del éxito en las empresas reside en lograr,
procesos que permitan realizar las tareas, mejor, mas rapido y al menor costo. Si no
existe participacion y compromiso en todos los niveles de la organizacién cualquier
programa de calidad no obtendra los mejores resultados. La principal responsabilidad
de la gente comprometida en este proceso, es el de estar dispuesta a afrontar el
cambio de actitudes y conductas que nos ayudan a desarrollar una cultura de
calidad. Es responsabilidad de los altos niveles ejecutivos el ejercer el liderazgo,
congruente con los principios de calidad que rigen a sus organizaciones mediante el
ejemplo y la practica.

Que el cliente sea leal a la empresa, de la misma manera se logra la lealtad de los
empleados con la organizacion. Haciendo una analogia entre un proceso y una
cadena, la fortaleza de la cadena es la fortaleza de su eslabon mas débil. Con el
cliente externo ocurre lo que expresa el momento de la verdad que son esos
instantes en los cuales el cliente se encuentra cara a cara con la persona que
representa a la institucion.

En cualquier organizacion, todo lo que realiza comunica la calidad de sus servicios:

La recepcion, la publicidad, la manera de contestar el teléfono, la limpieza de sus
locales, la presentacion de sus empleados, la rapidez de respuesta, la atencién a
quejas. La calidad de un servicio primero debe inculcarse a los empleados del
instituto, un empleado que no cree en el servicio de calidad, dificilmente lo va a
proporcionar. Por ese motivo se deben emprender campafas continuas que
permiten conocer y motivar al personal a incorporarse al camino hacia la calidad en
el servicio.

4.10 Satisfaccion del Cliente
La calidad en la prestacion de un servicio se basa en principio universal:
Para conocer el grado de satisfaccion del cliente es necesario realizar estudios que

no son faciles pues involucran necesariamente a personas. Cuando nos sentimos
insatisfechos con un producto, considerando éste como un bien natural, basta con
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manifestarlo a la empresa por medio de una carta de reclamacién o bien ejerciendo
las garantias.

Cuando se trata de un servicio es diferente, ya que puede significar sefialar a una
persona de manera directa, debido a ello, en muchas ocasiones esta insatisfaccion ni
siquiera llega a conocerse y puede traducirse en un cliente perdido.

Diversas encuestas encuentran de manera indicativa que de cada cien clientes
insatisfechos sélo cuatro expresaran su insatisfaccién en forma espontanea, y que el
cliente insatisfecho se calcula que se lo cuenta a unas once o doce personas Yy el
satisfecho so6lo a tres o cuatro.

La palabra satisfaccion significa placer, gusto, respuesta, a una queja o razén, se
utilizan sinénimos como recompensa, descarga, disculpa, respuesta, cumplimiento,
agrado, tranquilidad, observancia, contestacion. Podemos inducir que lograr la
satisfaccion del cliente es proporcionarle un servicio o producto que cumpla sus
expectativas de algo bueno, util y valioso por lo cual tuvo que efectuar un pago.

Para el prestado del servicio o productor del bien, se requiere que en sus procesos
siempre esté presente lo que el cliente desea. Las empresas existen, sobreviven y se
desarrollan, cuando tienen clientes satisfechos. La lealtad del cliente sélo se logra si
existe consistencia en satisfacerlo. Las organizaciones nunca deben estar
satisfechas, siempre deben mejorar, de manera continua. Existen caracteristicas
gue el cliente busca en los productos o servicios, como pueden ser:

La Confiabilidad. Se refiere a entregar al cliente lo que quiere, cuando lo quiere con
firmeza y seguridad.

Apariencia. El cliente también desea sentir un ambiente agradable y una imagen
positiva en las instalaciones donde se le presta el servicio o adquiere un bien.

Personal. El trato, la imagen, la limpieza y el orden influyen en la percepcion que se
crea de la empresa.

Garantia. El cliente espera la seguridad de que el servicio o bien que le es ofrecido,
cumpla con lo que se le promete y que su inversidn esta garantizada.

e La calidad no es un concepto nuevo, siempre ha estado presente, con
diferentes envolturas a lo largo de la historia.

e Satisfacer al cliente es el objeto primordial de una organizacién que se
orienta hacia la calidad.

e La calidad implica un cambio en las personas, de adentro hacia fuera.

e Todos somos clientes y todos somos proveedores.
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e Elcliente es el activo mas valioso que posee una empresa.

e EIl factor mas importante de la calidad lo compone el ser humano y el
respeto al entorno natural.

e La calidad se basa en un proceso reeducativo.

e La mejora continua se refiere a que hagamos mejor cada dia las cosas.
e Cultura es todo lo que el hombre ha creado.

e Tratemos a nuestros clientes como nos gusta ser tratados.

e Hagamos mas y mejor con lo que tenemos.

e Una empresa de calidad contribuye al desarrollo de sus proveedores.

e Un empleado que no cree en el servicio de calidad dificilmente lo podra
proporcionar.

e Gran parte del éxito de las empresas reside en lograr realizar procesos
mejores, mas rapidos y al menor costo.

e El valor agregado hace la diferencia entre una empresa comdn y una de
calidad.

e Con calidad en los insumos y calidad en los procesos se obtendra calidad
en los resultados.

e El servicio es el lado humano de la calidad.
e El principio es aprender a servir.
e Quien mas da, mas recibe.
Evaluacion
Calidad es...
Describe los 5 productos / servicios importantes que realizas en tu trabajo.

¢, Quién o quienes son los usuarios / clientes de los productos / servicios que
anoto en la pregunta anterior?
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10.

11.

¢, Qué necesidades quieren satisfacer mis clientes a través de mis productos o
servicios?

¢ Qué requisitos deben cumplir los productos y/ o servicios que doy con el fin
de que mis clientes queden satisfechos?

¢, Que otras areas, departamentos, funcidon eso personas necesito para darles a
mis clientes productos y/o servicios de calidad (que satisfagan sus necesidades)?
¢, Quiénes son mis proveedores mas criticos y que insumos necesito de ellos?

¢, Saben mis proveedores que los necesito? ¢ Saben que necesito de ellos? ¢Qué
requisitos necesito de mis insumos y/ 0 suministros?

Negociacién con proveedores, clasificar, especificar, negociar requisitos de lo que
necesito de ellos.

¢ Qué otras areas, departamentos, funciones, personas necesitan de mi (de
nosotros) para servir a sus clientes? ¢Que necesitan de mi? ¢Con que
requisitos?

Reunion con mis clientes internos para clarificar. ¢Que necesitan de mi
especificar? ¢ Con que requisitos negociar y como voy a cumplir?

4.11 Calidad en el Servicio

Qué significa calidad en el servicio: Nada menos que el servicio que se presta al
derechohabiente, en este caso con el lenguaje de la calidad “el servicio al cliente”; es
ofrecer una atencion que el usuario espera, una atencion que lo deje satisfecho, un
servicio que cumpla con sus expectativas, un servicio para que cuando nuestro
“cliente” le den ganas de regresar.

Calidad en el Servicio es ofrecer un servicio de calidad; Calidad en el Servicio, es la
nueva actitud, la actitud ganar-ganar, donde todos ganan; gana el cliente y gana el
empleado que lo atiende porque lo esta haciendo bien.

4.11.1 ;Que es el Servicio?

Servicio. Es el eslabon que une a una organizacion con sus clientes o usuarios.

¢,Qué es El Servicio?

Un servicio es un trabajo realizado para alguien.
Un servicio es un hecho, una ejecucién, un esfuerzo.
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¢, Qué es Calidad de Servicio?

El servicio al cliente es una funcidon de la percepcion de sus clientes, no de sus
normas. El cliente es quién decide si ha recibido o no un buen servicio, ain cuando
se hayan cumplido todas sus normas, si el cliente no se siente satisfecho, su servicio
al cliente es malo.

1. La satisfaccion del cliente es el resultado final de la suma de todas las
experiencias que tuvo el cliente en nuestro establecimiento.

2. La experiencia general del cliente debe ser placentera, por lo tanto uno no se
debe enfocar en los bienes tangibles por si mismos, sino en la forma en que
estos se combinan para crear una cierta experiencia al cliente.

3. Calidad es una acumulacion de actos de servicio.

Estos actos de servicio son experiencias satisfactorias para el cliente. Con esto
llegamos a que: calidad es la acumulacidbn de experiencias satisfactorias
repetidas.

4. El objetivo de la calidad de servicio es:

e El mantenimiento de los clientes.
e Desarrollo de nuevos clientes

Clientes satisfechos. Cada organizacion esta perfectamente disefiada para obtener
los resultados jque obtiene!

“Si deseamos que las cosas funcionen fuera, en primer lugar debemos conseguir
que funcione dentro”.

“El nivel de satisfaccion del cliente externo es reflejo de la satisfaccion de los clientes
internos”.

4.11.2 ¢Quiénes son mis Clientes Internos?
¢, Quiénes son mis clientes internos?

Si dejamos de hacer lo que hacemos por cierto tiempo, veamos quienes empiezan
a...

auplsEIn

- L L]
a ] #il mamiin

Figura 4-7 Resistencia al cambio
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Su cliente desea hacer un buen trabajo.

¢, Qué requiere de Usted?

El mayor problema no es no poder satisfacer los requerimientos y expectativas de los
clientes. El mayor problema es no saber quienes son los clientes y cuales son sus

requerimientos y expectativas.

Por lo anterior, es importante que ustedes saber:

T clirku

Figura 4-8 Preguntas frecuentes para analizar al cliente

4.11.3 El Concepto del Valor

Un punto fundamental; la gente compra “funciones”, no “productos”.

Funciones. Es todo aquello que puede hacer con lo que compra, y que satisface su
necesidad. Las firmas venden un valor para sus clientes o de lo contrario estaran

creando clientes insatisfechos.

Beneficios
Beneficios
Esperados
+
Valor para Beneficios
el cliente supuestos
+
Beneficios
afiadidos

Costos
Tiempo
invertido
+
Esfuerzo
realizado
+
Dinero

empleado
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4.11.4 ¢ Qué Desean los Clientes?

1. Tangibles. Es la parte visible de la oferta de servicio y que refleja la
naturaleza y calidad del servicio mismo. (Instalaciones, equipo, apariencia del
personal.)

2. Fiabilidad. Es realizar el servicio prometido con formalidad y exactitud.
3. Responsabilidad. Es estar listo para servir pronto y eficazmente. Contar
con el deseo de servir reflejado en los sistemas y mecanismos que soportan el

servicio y en la actitud de cumplir.

4. Seguridad. Es la competencia del personal de servicio que funde confianza
en el cliente.

5. Empatia. Es comprender las necesidades precisas del cliente y encontrar las
respuestas mas adecuadas. Es dar un servicio esmerado e individualizado.
4.11.5 Los Momentos de la Verdad
Es todo momento o experiencia en el que un cliente entra en contacto con nuestra

empresa y que da como resultado su impresion o percepcion sobre la calidad de
nuestro servicio.

MOMENTOS DE MAGIA MONMENTC DE M3ERIA

o Einefien; s plenaments »  Eeperiangda Insafig aboia
(eI ¢ Alean al cherin
i ';PFILEFJI dienfe + Cengan deenedll e 13
+  Demry cmdbidid en & ]
DiArL ALl

Figura 4-9 Momentos de la verdad
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I. Actitud positiva hacia el cliente

Apariencia. Hay una relacién directa entre como nos vemos a nosotros mismos y
nuestra actitud.

Lenguaje Verbal. Sus palabras y la manera como se expresa refleja
significativamente, la diferencia entre una actitud positiva y una negativa.

Lenguaje Corporal. Este lenguaje manifiesta tanto nuestra actitud como el lenguaje
verbal.

Il. Identificando las Necesidades del Cliente

Escuchar con Atencion. Concentrarse en el mensaje y en el significado “real” de lo
gue cliente nos transmite tanto verbal como corporalmente, refleja la importancia que
tiene él para nosotros.

Oportunidad en la Atencion. Cuidar la necesidad de tiempo de atencién al cliente,
es el punto de partida en la satisfaccidon de la necesidad del cliente.

Obtener Retroalimentacion. Detectar la percepcion del cliente sobre lo que piensa,
siente y el nivel de satisfaccion, es fundamental para prepararnos a responder a su
necesidad.

[ll. Ocuparse de las Necesidades del Cliente.

Satisfacer las necesidades basicas del cliente. Ser comprendido, sentirse bien
recibido, sentirse importante, estar en un ambiente comodo, da el primer nivel de
satisfaccion de un cliente.

Proporcionar el servicio ofrecido y solucionar los problemas al cliente. Contar
con una organizacion adecuada del trabajo con los recursos y tareas de apoyo
requeridas y con los conocimientos necesarios sera lo que permita satisfacer las
expectativas esenciales del cliente.

Terminar el contacto adecuadamente. Verificar el nivel de satisfaccion del cliente y
reiterar la disposicion continua de servicio.

Si nosotros no nos ocupamos

De nuestros clientes...

Alguien mas lo haré.
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El cliente gentil

Yo soy un cliente gentil, todos conocen, como sea el servicio, bueno o malo, nunca
me quejo, entro al restaurante, no me molesto que no me atiendan los meseros,
tampoco digo nada viendo que a él le importe mas platicar con una empleada bonita
en vez de ocuparse de mi filete que ya tard6 media hora, soy paciente y no digo
nada.

Cuando pido la cuenta, y viene cargada la ensalada que nunca llego, el mesero me
pide propina, pago y me despido con una sonrisa, es una conviccion mia.

Nunca estoy criticando, ni me quejo no me gusta provocar problemas, menos iniciar
un escandalo, yo soy el cliente gentil que nunca regresa!

Esta es mi actitud por sufrir tantas injusticias, por esta razon me dejo robar, maltratar,
no necesito decirle que siento y que pienso de su servicio... no, j mi actitud es mas
eficaz i

Efectivamente, un cliente gentil como yo, multiplicado por muchos, pueden arruinar
Su negocio, y hay muchos clientes gentiles como yo. Si nos cansamos de estar mal
atendidos, nos levantamos y vamos a otro hotel donde el personal sabe apreciar al
cliente gentil.

Se dice el que rie al dltimo, rie mejor, es cierto, yo me rio mucho cuando veo a usted,
haciendo muchos esfuerzos de que regrese el cliente gentil que soy yo. Gasta usted
mucho dinero en publicidad, tratando de mejorar su imagen que en tiempos pasados
con un simple esfuerzo, con unas simples palabras amables y una sonrisa lo hubiera
arreglado.

4.11.6 El Servicio como un Valor
Servir no es.

Alimentacion.

Dominio de uno sobre otro.
Esclavitud.

Servilismo.

Perder yo para que tu ganes.
Signo de inferioridad.

Solo una operacion mercantil.

Servir es.

e Salir de mi para ir al encuentro de la necesidad del otro.
e Darme sin perder lo que yo soy.
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e Una postura, una actitud ante la vida.
e Ser util.

El servicio.

Enriguecer tanto al que da como al que recibe.

Es un acto libre.

Produce gozo.

Es el dar y la forma de dar.

Es un encuentro interpersonal (dirigido a alguien, para tratarlo como
persona).

Es una forma de trascender, de dejar " HUELLA ™.

Da significado a nuestra vida y a lo que hacemos.

Enriquecer el trabajo.

Nos ubica dentro de la sociedad y del mundo (interdependencia).

Buscar la cooperacion.

Crea relaciones a largo plazo vs. relaciones efimeras, requiere sensibilidad y
capacidad de escuchar (ver y oir lo que otros no ven u oyen).

e Requiere autoestima. ” Yo soy valioso... puedo dar ".

Reglas de Oro de la Atencidn al Cliente.

1. Salude a su cliente de inmediato.
2. De a su cliente su atencién total.
3. Haga que los primeros 30 segundos cuenten.
4. Sea natural, no sea falso ni mecanico.
5. Demuestre energia y cordialidad.
6. Sea el agente de su cliente.

7. Piense, use su sentido comun.

8. Algunas veces ajuste las reglas.

9. Haga que los ultimos momentos cuenten.

10. Manténgase en forma y cuide bien su persona.
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CAPITULO V LAS SIETE HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

5.1 Las Siete Herramientas de la Calidad

El hablar de las siete herramientas de la calidad significa que ya “se esta en el
camino”, que ya se tiene una buena idea de lo que es la calidad y que ya se esta
preparando para asimilarlas y de una manera practica ponerlas en accion en nuestra
area de trabajo. Estas herramientas permiten resolver y evitar problemas de
diferentes maneras segun sea el caso 0 ayudar a resolverlos. En este texto se
explican y ejemplificaran las herramientas:

Lluvia de ldeas.

Diagrama de Flujo.
Diagrama de Contingencia.
Diagrama de Ishikawa.
Diagrama de Pareto.

Hoja de Chequeo.
Histograma.

Con ellas se abre otra Optica y se penetra mas al mundo de la calidad y con todas
ellas se facilita el camino para llegar a donde se quiere, mas rapido, minimizando los
errores o hasta evitarlos.

5.2 Lluvia de Ideas
Herramienta: lluvia de ideas

Descripcién: Un grupo de participantes dan ideas ordenadamente vy
sistematizadamente en relacion a una afirmacion y/o disfuncion, siguiendo siete
reglas.

Usos y Aplicaciones: Se usa cuando se quiere dar respuesta pronta a una
disfuncion; cuando se requiere tener muchos puntos de vista; cuando se requiere
llegar a la mejor solucién y que el espectro de fracaso tienda a cero. Se aplica en
organizaciones concientizadas, participativas y maduras.

Reglas.

Primera. La disfuncion o afirmacion debe estar donde todos la vean.

Segunda. Dar unos minutos a los participantes para pensar.

Tercera. Pedir a los participantes que generen el mayor nimero de ideas posibles.
Cuarta. Fomentar que piensen y se expresen sin trabas ni bloqueos.
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Quinta. No se critica ninguna idea, por muy extrafia (incongruente) que parezca.
Sexta. Registrar todas las ideas y mantenerlas en un lugar visible.

Séptima. De todas las ideas enlistadas se van eliminando las que menos funcionen,
las que de acuerdo a la época no sean posibles, las que tecnoldégicamente no
funcionen, asi hasta dejar las dos 6 tres mas sobresalientes y con ellas se hace la
ultima decisién eligiendo la mejor y teniendo otra de contingencia.

Ejercicio A.

En el reloj checador actual, unas personas checan por otros y otros checan encima
de la anterior checada para generar confusion. ¢ Para qué funcione esa disfuncion tu
gqué propones?

e Mis ideas.

e Ideas de los demas.
e Idea ganadora.

e Idea de contingencia.

Ejercicio B.

Se quiere implementar el sistema de citas a derechohabientes via telefonica: ¢Qué
sugieres?

Mis ideas.

Ideas de los demas.
Idea ganadora.

Idea de contingencia.

5.3 Diagrama de Flujo
Herramienta: Diagrama de Flujo (DDF)

Descripcién: Es una representacion visual de los pasos dentro de un proceso. Su
utilidad se encuentra en que permite determinar exactamente como funciona un
proceso, el examinar como se interrelacionan los diversos pasos de un proceso,
frecuentemente se pueden descubrir posibles fuentes de un problema.

Los diagramas de flujo se pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso desde el
flujo de los materiales a los pasos necesarios en la realizacion de una venta 6 el
proporcionar un servicio.
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Procedimiento

1. Después de determinar los limites de un proceso, describa las salidas de los
clientes en el lado derecho del diagrama.

2. Escriba los insumos y los proveedores en el lado izquierdo del diagrama.
3. Para cada insumo, hagase las preguntas:

e ¢ Quién recibe el insumo?
e (¢ Qué es lo primero que se hace con el insumo?

CAJA ACTIVIDAD

CiRCULO ENTRADA PARA/ SALIDA DE

‘@ DIAMANTE ) DECISION A TOMAR (SI/NO)
S

DIRECCION DEL FLUJO ENTRE
FLECHA ACTIVIDADES

Figura 5-1 Simbolos apropiados de un diagrama de Flujo

5. Muestre las respuestas correspondientes a las primeras actividades del diagrama.
6. Para cada actividad, hagase las preguntas siguientes:

e ¢ Qué se produce 0 realiza con esta actividad?

e ¢ Quién recibe este insumo?

e (Qué sucede después?

e ¢Requiere algunas nuevas actividades, insumos que actualmente no se
muestran?

7. Continde construyendo el diagrama hasta que se conecten todas las salidas en
el lado derecho del diagrama.

8. Revise el diagrama y haga estas preguntas.

e ¢ Estan mostrandose todos los flujos de trabajo / informacién en los procesos
de insumos y salidas?
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e ¢Muestra el diagrama de flujo la naturaleza consecutiva y paralela de las
actividades?

e ¢Muestra el diagrama de flujo todos los diferentes caminos potenciales que
puede llevar el trabajo / informacién?

e ¢Muestra el diagrama de flujo con precision todo lo que realmente sucede —

en comparacion con lo que deberia estar sucediendo- 6 como originalmente
fue disefiado?

El diagrama de flujo del proceso finalmente debe actuar como un registro de como el
proceso actual realmente esta operando. Es importante anotar su fecha.

bled = in plirs
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Figura 5-2 Diagrama de flujo de un proceso de produccion
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Figura 5-3 Diagrama de flujo de paciente con cadera fracturada

5.4 Diagrama de Contingencia
Herramienta: Diagrama de Contingencia

Descripcion: Es una hoja con un o6valo dibujado, dentro del cual se escribe una
disfuncion (problema) al cual se le dibujan unas flechas que llegan al 6valo.

Figura 5-4 Diagrama de Contingencia
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Usos y Aplicaciones: Se usa como técnica para planificar acciones que impediran
gue un problema recurrente vuelva a ocurrir, se aplica en las organizaciones que se
preocupan por mejorar constantemente.

Pasos a seguir para elaborar un diagrama de contingencia:

1.

2.

Seleccione un problema recurrente.
Pregunte ¢ Qué origind el problema? Para descubrir las causas de primer orden.

Tome las causas descubiertas en el paso dos, para descubrir las causas de
segundo nivel pregunte ¢ Por qué ocurrieron?

Elija una causa que le gustaria evitar y que usted podria influir.

Use la hoja de trabajo anexa para crear un diagrama de contingencia. Escriba la
gue usted crea es la causa radical del problema en el 6valo. Ahora trate esta
causa como un problema que desea resolver.

Haga una lluvia de ideas acerca de las acciones que harian que ese problema
continuara 6 empeorara y escriba esas acciones en las lineas a la izquierda del
ovalo.

Piense en las acciones que impediran que ese problema continuara o0 se
empeorara (acciones opuestas a las que escribié en las lineas) Haga una lista de
esas acciones de la manera mas especifica posible en la lista de prevencion.

e Hoja de trabajo.

e Prevenir problemas
e Diagrama de contingencias

& OO

Figura 5-5 Ejemplo. Diagrama de Contingencia

Lista de prevencién
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5.5 Diagrama de Ishikawa

Herramienta: Diagrama de Ishikawa

También llamado: Diagrama de Causa y Efecto 6 Espina de Pez.

Descripcién: Es un dibujo con la forma de espina de pescado, en la parte derecha
esta un rectangulo donde se escribe el problema o el efecto primordial, sobre el eje

principal o flecha mayor en forma horizontal que llega hasta el rectangulo, sobre ella
se colocan flechas que marcan las causas que lo originan.

Emoto

Figura 5-6 Diagrama de Ishikawa

Usos y Aplicaciones: Se usa para representar la relacion entre un efecto y todas las
causas posibles que lo influyen. Para cada efecto puede haber varias categorias de
causas, estas causas pueden sumarse bajo las categorias como: materiales,
métodos, ambiente O entorno, maquinaria 0 equipo, informaciébn programacion,
presupuesto, personal, procedimientos, estandar de realizacion.

Identifica las posibles causas de un problema.
No resuelve problemas pero ayuda a asegurar que las posibles causas no sean

pasadas por alto, la “lluvia de ideas” se puede aplicar muy bien dentro de este tipo de
analisis.

23U =

Figura 5-7 Ejemplo diagrama de Ishikawa
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5.6 Diagrama de Pareto
Herramienta: Diagrama de Pareto

Descripcidén: Consiste en una grafica de barras verticales que ilustran las
disfunciones (problemas) por orden de gravedad, frecuencia y costo, permite ver la
importancia relativa de todos los problemas y condiciones, para escoger el punto de
inicio de la solucién, monitorear el éxito o identificar la causa basica de un problema.

El objetivo es visualizar los datos, después de haberlos clasificado por categorias y
por orden de tamafio decreciente, para identificar la categoria donde existe un
problema y su importancia relativa.

Ejesv™*
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Figura 5-8 Diagrama de Pareto

Otra forma de explicarlo para su comprension: el diagrama de pareto consiste en una
grafica de barras que permite visualizar las desviaciones de los procesos en orden
descendente, de mayor a menor. En el eje de las “equis” (XX) se colocan las
desviaciones, tantas como aparezcan; en el eje de las “yes” (YY) se colocan las
frecuencias 6 las magnitudes. La desviacién mas frecuente o de mayor consideracion
se coloca adyacente al eje de las “yes” (YY), junto a éste y hacia la derecha se dibuja
el que siga en magnitud o frecuencia, asi hasta llegar al de menor gravedad.
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Figura 5-9 Ejemplos diagrama de Pareto

5.7 Hoja de Chequeo
Herramienta: Hoja de Chequeo
También llamada: Hoja de verificacion.

Descripcién: Son formularios especiales para recolectar datos facilmente, en lo que
todos los puntos necesarios son previamente establecidos, donde los registros de
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prueba, inspeccion o resultados de inspeccion son facilmente descritos con marcas
para verificar.
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Toisl o eyl anse TEATErS O B 08 £ SCpEp iy
Farcedo
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Tabla 5-1 Hoja de chequeo

Usos y Aplicaciones: Donde se realizan actividades con multiples funciones, su uso
es para detectar facilmente en la hoja de chequeo o de verificacion como se
comportan las tendencias de los procesos. Se aplica en todas las organizaciones que
ponen en practica el pilar de la calidad denominada medicion. Al medir con a hoja de
Chequeo se pueden tomar cartas en el asunto de inmediato para proceder a corregir
las disfunciones. Se cuenta con subvariables para medir la calidad en las
organizaciones, las cuales se enlistan y se da la referencia para medirlas.
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Tipe g incurnpiriento:

Tol#l darevsionas hombre dal ider del equipn =3
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Tabla 5-2 Ejemplo hoja de chequeo
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5.8 Histograma
Herramienta: Histograma
También conocido como diagrama de distribucién de frecuencia.

Descripcion: Es una gréafica de barras que representa la distribucion estadistica de
los datos medidos, donde revela la variacion que todo el proceso tiene internamente,
describe los valores de mediciones en un paquete de datos de acuerdo con la
frecuencia de ocurrencia.

Uso y Aplicaciones: Cuando se dispone de un gran numero de datos, se usa la
distribucion de clases O categorias y determinar el ndmero de individuos
pertenecientes a cada clase.

Ejemplo A.
De un grupo de 100 derechohabientes (clientes externos) que fueron atendidos en la

clinica del ISSSTE de Venta prieta Hgo. Se les tomo las estaturas de todos ellos
sacando los datos siguientes:

NG, DE
ALTURA EN CM. |DERECHOHABIENTES

1525 = 1567.5
160.0 = 1650 13
1675 =1725
175.0 = 1E0.0 27
1825 = 1B7.5 ]

1a

1525 1600 t47.5 1750 1825
1575 1650 1725 18000 1875

Figura 5-10 Ejemplo. Histograma de derechohabientes del ISSSTE

El histograma es una de las herramientas de la calidad més utilizadas. Histograma
utilizado en el Premio Hidalgo a la calidad en el eje (XX) se marcan ocho criterios
para calificar que son:
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Interés por el cliente.

Liderazgo.

Cliente interno.

Administracién de la informacion

Planeacion

Mejora de procesos

Repercusion en la poblacién

Resultados, en el eje de las (yy) se marca la cantidad en porcentaje de cada
uno de los quedando como sigue:

e R B N e - e R
=

1 F's 3 4 & fi 7 B
CRITERIOS

Figura 5-11 Ejemplo de un histograma de premio Hidalgo a la calidad
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CAPITULO VI LOS SIETE ALIADOS DE LA CALIDAD

6.1 Los Siete Aliados de |la Calidad

El mundo actual se encuentra inmerso en cambios constantes, donde todos y cada
uno de los miembros que lo conforman se encuentran interrelacionados y a su vez,
sSe encuentran en una constante competencia para ser mejor. El cual los orilla a que
busquen las mejores técnicas para la eficiencia en sus areas de trabajo.

El hecho es que los seres humanos son muy olvidados y tienden a cometer errores.
Especialmente en el trabajo, esta actitud no solamente desestimulo a los
trabajadores y reduce su moral; ademas, no resuelve el problema. PokaYoke es una
técnica para evitar los simples errores humanos en el trabajo.

Los sistemas de informacion, ayudan a tener la informacion ayudan a tener la
informacion y la tecnologia para abarcar mas mercados.

La mejora continua ya es un término conocido con él puesto en practica notaras la
diferencia, los otros aliados como las 9 eses, la reingenieria, el justo tiempo y el
benchmarking te seran atiles como no te lo imaginas sobre todo las “nueve eses”.

Con todo esto estd méas preparado para cualquier contingencia.

6.2 POKA-YOKE
¢, Qué es Poka-Yoke?

Aunque el concepto de Poka-Yoke ha existido durante mucho tiempo de diversas
formas, ha sido el ingeniero de produccién japonés Shigeo Shingo quien desarroll6 la
idea en una herramienta formidable para alcanzar el cero defectos y eventualmente,
eliminar las inspecciones de control de calidad.

Los métodos que propuso fueron formalmente denominados “a prueba de tontos”
(fool-proofing). Reconociendo que esta etiqueta podria ofender a muchos
trabajadores, Shingo terminé proponiendo el termino Poka-Yoke, generalmente
traducido como “a prueba de errores” o “de fallos” (fail-safing), evitar “yokeur” y
errores inadvertidos “poka”.

La idea que reposa detrds del Poka-Yoke es respetar la inteligencia de los
trabajadores. Asumiendo las tareas repetitivas o0 acciones que dependen de la
memoria, el Poka-Yoke puede liberar el tiempo y mente de un trabajador para que
asi se dedique a actividades mas creativas o que afladen valor.
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Muchas son las cosas que pueden ir mal en un entorno de trabajo; cada dia hay
oportunidades para cometer errores que resultaran en productos defectuosos. Los
defectos son despilfarros, si no se descubren, frustran las expectativas del cliente
sobre la calidad. Detrds del Poka-Yoke esta la conviccion del que no es aceptable
producir incluso un pequefio niumero de articulos defectuosos.

Para llegar a ser un competidor de clase mundial, una pequefia compafiia debe
adoptar no solamente la filosofia sino la practica de producir con cero defectos. Los
métodos Poka-Yoke son conceptos simples para alcanzar este objetivo.

Aqui, “Poka-Yoke” se emplea en un sentido amplio para describir mejoras originadas
por los trabajadores que incorporan uno o mas de los componentes principales del
sistema de Control de Calidad Cero de Shingo:

e Inspeccion es la fuente para detectar errores en donde se producen, antes
de que causen defectos.

e Inspeccion al 100% de defectos utilizando un mecanismo sensible y barato.

e Accién inmediata para detener las operaciones cuando se detecta un error.

Por supuesto, la primera técnica —evitar el defecto la primera vez- es la mas efectiva,
pero mecanismos para captar los defectos e inmediatamente parar la accién son
también parte valiosa del mecanismo de reduccion de defectos. Aplicaciones de
muchos de estos mecanismos se muestran en “Tecnologias para el cero defectos:
inspiraciones en la fuente y el sistema Poka-Yoke” del Dr.Shingo, para descripciones
de mecanismos en si.

Los ejemplos incluyen mejoras que probablemente pueden denominarse cambios de
disefio; alteraciones que van mas alla de las mejoras de procesos para afectar la
forma de hacer las cosas. Muchos de estos cambios son extremadamente simples.
Sin embargo, en muchas compafias la funciébn del disefio se ha realizado
tradicionalmente casi exclusivamente por ingenieria o disefio.

Aunque generalmente estos departamentos toman en consideracion factores de
produccion, a menudo los procesos necesitan pasar por fases de refinamiento del
disefio. Dentro del espiritu Poka-Yoke, el proceso de refinamiento del disefio debe
incorporar las experiencias de los trabajadores involucrados directamente en el
proceso, puesto que estan en la mejor disposicion para descubrir elementos del
disefio que causan dificultades y sirven a funciones que no afiaden valor.

No precisa usted una fabrica altamente automatizada para obtener beneficios de las
ideas expuestas aqui. Estos mecanismos pueden ser tan simples y baratos como la
imaginacion y la atencion puesta en las tareas. Tampoco los mecanismos hacen
innecesario el entrenamiento de los trabajadores.

Algunos, como el, patrén de cableado codificado en colores, simplemente asisten al
trabajador a realizar la tarea correctamente. Otros tales como un contador, o una
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alarma que sefala un defecto, requiere que un trabajador adopte alguna accion de
respuesta.

Estrictamente hablando, estas ultimas innovaciones no son enteramente “a prueba
de errores”, puesto que para ser efectivas dependen de que el trabajador
voluntariamente responda en forma apropiada. Sin embargo, cuando los empleados
estdn motivados e interesados en mejorar el proceso, tales utiles mecanismos
pueden reducir significativamente el nimero de errores.

La responsabilidad de una exitosa campafia cero defectos Ultimamente recae en la
direccion. Los lideres de la compafiia deben ellos mismos tener una vision de la
calidad que la compafia puede producir, y deben crear una cultura de compafia y
entorno que motiven a los empleados a través de toda la compafia a hacer suya
esa misma vision.

Esto puede significar otorgar tiempo y recursos a equipos de trabajo que analicen
problemas. Puede significar instituir un sistema de sugerencias basado en incentivos
para estimular a los trabajadores a resolver problemas que causen defectos.

Al nivel mas basico, significa reconocer el expediente inherente del personal que
hace el trabajo y crear canales a través de los cuales pueden expresar este
conocimiento y, sobre todo, mantener una atmosfera en la que ellos deseen
expresarlo en beneficio de la compaifiia.

Todo sobre Defectos

¢Son inevitables los defectos?

¢Es realmente la inspeccion por muestras el mejor método?
¢ El usuario es el mejor inspector?

¢, Hay diferentes clases de errores?

¢ También hay diferentes clases de defectos?

¢ Los cinco elementos de la produccién?

¢,Cuales son las fuentes de los defectos?

¢, Cuales son los cincos mejores poka-yoke?

¢ Las funciones basicas del poka-yoke?
¢Sugerencias poka-yoke?

¢Mecanismos de deteccidén usados en el poka-yoke?

6.3 Sistemas de Informacion

Los llamados anotadores electrénicos son una aplicacion en las computadoras
portatiles que por medio de un lapiz pueden ingresar, almacenar y recuperar todo
tipo de informacion eligiendo cualquier configuracion.
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Los Discos Opticos utilizan el laser para leer informacion almacenada en forma
digital. Estos discos tienen la capacidad de almacenar gran cantidad de informacién
interactuar con ella y recuperarla en un espacio relativamente reducido. Las
imagenes digitales son en combinacion de computadora personal, con analizador,
CD, procesador de compresion y una camara electrénica para capturar, almacenar,
compartir, observar y manipular electronicamente imagenes de calidad fotografica.

Las empresas tienen la necesidad de ampliarse, olvidando sus limites fisicos e
interactuando estrechamente con sus clientes. Sin embargo, la tecnologia no estaba
disponible hasta que aparecio el intercambio electrénico de datos.

El intercambio electronico de datos (IED) es una tecnologia que permite la
integracion por computadora entre multiples empresas. Por medio de la tecnologia
del cadigo de barras se tiene una via rapida de ingreso de datos a una computadora,
casi siempre en el punto de venta.

Esta tecnologia permite el cambio electrénico y digital de datos casi instantaneo, con
los beneficios consecuentes en velocidad y reducciéon de costos. El IED esta
revolucionado en sistema de entrega de productos y servicios. Las empresas han
atravesado los limites impuestos por los métodos tradicionales de comunicacion,
papel y voz. Optimizando el inventario y aumentando el servicio al cliente.

El IED hace saber al fabricante de hilo de algodon de Taiwan que se necesitaran
otras dos bobinas en la fabrica de hilados de Georgia por que The Gap en
Washington acaba de vender tres pares de jeans. Todas las tecnologias disponibles
estan optimizando las formas y las funciones de la informacion. La empresa que
pueda encontrar como utilizarla, podra generar ventajas competitivas muy
importantes.

Existe una relacion directa e inseparable entre la informacion y la comunicacion. La
informacion es estatica hasta que no elige el canal adecuado de comunicacion.
Mucha informacion “almacenada” representa un verdadero desperdicio en espacio y
tiempo, ya que no esta ubicada en una forma o canal adecuado para que pueda ser
utilizada.

Por medio de la comunicacion se tiene que aprender a extraer la informacion
necesaria dandole una forma dindmica y saber comunicarla para provocar accion.
Algunos ejemplos muy sencillos del uso y manejo de informacion son los siguientes:

Programas de viajeros frecuentes
e Dominds Pizza

e Cafeterias Toks
e Tintoreria Aspen
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6.4 Mejora Continua

1.

2.

Aportaciones de los procesos de mejora continua de la calidad

El liderazgo del proceso de calidad comienza a delegarse a todos los
integrantes de la organizacion.

La efectividad con que se comuniquen la misién y la visibn de la empresa,
alineard a todos los integrantes de la organizacion hacia un fin comun.

Se reduce continuamente los costos en todas las areas de la empresa.

El proceso de calidad comienza a ser rentable por la reduccion de la brecha
entre las especificaciones de la empresa y la del cliente, asi como la mejora
continua de todos los procesos.

También, como consecuencia de la madurez de los colaboradores y de
los sistemas de informacion gerencial, se inicia el proceso de delegacion
de autoridad y descentralizacion de la toma de decisiones.

También, como consecuencia de la madurez de los colaboradores y de
los sistemas de informacion gerencial, se inicia el proceso de delegacién de
autoridad y descentralizacion de la toma de decisiones.

Los sueldos y los salarios comienzan a incluir un componente variable sujeto a
los resultados globales de la empresa, a los resultados del area o del
equipo de trabajo y al esfuerzo individual de cada colaborador.

Se inicia la obtencion de informacién no financiera de la empresa.

Desventajas que Provocaron una Nueva Generacion de la Calidad

1.

La estructura de la empresa resulta obsoleta ante los cambios radicales y
constantes del mercado. La estructura piramidal y burocratica es lenta y rigida.

La reduccion de niveles es “dolorosa” para algunos jefes que comienzan a
resistirse a los cambios.

La empresa comienza a observar un problema muy grande: el proceso de mejora
continua de buenos resultados, pero no los suficientes para hacerle frente a los
nuevos paradigmas de los negocios.
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4. Los costos indirectos generados por la estructura piramidal son muy altos y le
restan competitividad a la empresa en el mercado.

6.5 Las 9 Eses
6.5.1 Seiri-Clasificacion

Clasificar consiste en “Ordenar o disponer por clases” y la clasificacion es la accion
de clasificar. Al clasificar estamos separando lo util de lo indtil; lo suficiente de lo
excesivo; lo necesario de lo innecesario. Nos permite también detectar lo que es
posible desechar o eliminar, algunas de esas eliminaciones requeriran la autorizacion
superior para hacerlo. Al clasificar todas requerirdn la autorizacion superior para
hacerlo, al clasificar todas las cosas logramos beneficiarlos.

Se elimina exceso de inventarios.

Se evita el almacenamiento innecesario.

Se limpian y recuperan espacios.

Se eliminan excesos de muebles, gavetas, utensilios.

Los criterios de seleccidon y clasificacion los definen quienes realizan la
accion.

e Sino es necesario lo desechamos o eliminamos.

6.5.2 Seiton-Organizacion

Organizar es ordenar un conjunto de objetos, partes o elementos, dentro de un
conjunto, en especial en una combinacién que éste acorde con algun principio
relacional o con cualquier arreglo metddico de partes.

e Ordenar los articulos mediante claves alfa numéricas o numeéricas

e Determinar los lugares de almacenamiento por periodos de utilizacion: a la
mano lo que se utilice diariamente, luego lo de uso semanal, mensual,
anual.

e Por caracteristicas como tamarfo, color, funcionamiento, informacién que
brindan u otras.
6.5.3 Seiso-Limpieza
Un proceso para efectuar una “Operacion de limpieza” es el siguiente:
e Saque polvo y suciedad de los sitios de trabajo: pisos, paredes, techos,

ventanas, cajones, estantes y maquinaria que use durante las operaciones
diarias.
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e Asee el taller y el equipo después de su uso.

e Limpie con un trapo cualquier suciedad en las herramientas, instrumento o
aparatos, antes y después de su uso, y verifique su funcionalidad.

e Si durante el proceso de limpieza encuentra cualquier desorden o
desarreglo anormal, o condiciones indeseables, identifique las causas
principales y establezca acciones preventivas para evitar su renuencia.

e Establezca su propio programa de limpieza, diario y periddico, con un
cuadro de tareas para cada lugar especifico.

6.5.4 Seiketsu (Bienestar Personal o Equilibrio)

El bienestar personal es el estado en el que las personas pueden

desarrollar de manera facil y comoda todas sus funciones. Consiste en

mantener la limpieza mental y fisica en cada empleado, medidas de sanidad

publica y condiciones de trabajo sin contaminacion.

e Recordar permanentemente la importancia de mantener mente sana y
cuerpo sano.

e Insistir en la necesidad de vestir con ropa limpia y apropiada, y de cumplir
con las normas de seguridad.

e Mantener excelentes condiciones de higiene en los servicios comunes de

los empleados, como cafeterias, restaurantes, refrigerios o comidas

nutritivas, utensilios, vestidores, casilleros, areas para fumar o para

descanso.

6.5.5 Shitsuke-Disciplina

La disciplina es el apego a un conjunto de leyes o reglamentos que rigen ya sea a
una comunidad, a la empresa 0 a nuestra propia vida; la disciplina es orden y control
personal que se logra a través de un entrenamiento de las facultades mentales,
fisicas o morales.

Su practica sostenida desarrolla en la persona “disciplinada” un comportamiento
“confiable”.

El proceso para efectuar la disciplina es el siguiente:

e Establezca a procedimientos estdndares de operacion, los cuales deben
seguir todo empleado.

e Prepare materiales didacticos o eventos de instruccién sencillos y préacticos,
gue se den a través de medios masivos escritos o audiovisuales, no
necesariamente para una lectura formal sino del tipo de material que
instruye con solo echarle una ojeada.

e Debe a cada empleado involucrado, con la técnica del “prender haciéndolo”

e Muéstrale como hacer, deje que lo haga.

¢ Repita hasta que haya comprension total y se adquiera el habito.
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e Facilite las condiciones para que cada empleado ponga en practica lo
aprendido.

e Sino se actua correctamente, corrija en el mismo puesto de trabajo mientras
explica por qué no se hace asi.

6.5.6 Shikari-Constancia

La constancia es la capacidad de permanecer en algo (resoluciones y propdésitos) ,
de manera firme e inquebrantable.

e Lainconstancia ocasiona numerosos perjuicios.

e Pérdida de tiempo, esfuerzo y recursos.

e Pérdida de la concentracion

e Imposibilidad de madurar ideas y de concretar hechos.
e Dificultad de madurar ideas y de concretar hechos.

e Sentimientos de descontento e insatisfaccion.

6.5.7 Shitsukoku-Compromiso

El compromiso es la obligacion contraida, es una palabra dada o empefiada con una
idea, con alguna tarea, con alguien o con algo.

La empresa, brindando condiciones adecuada de trabajo, creado espacios de
participacion para los empleados y mostrando una actitud abierta, de confianza y
reconocimiento al trabajo hecho o a las innovaciones propuestas.

Los empleados, entendiendo la necesidad de los cambios, participando, innovando y
contribuyendo en la mejora del ambiente, de los métodos de trabajo y de los bienes o
servicios que la empresa ofrezca a sus clientes.

6.5.8 Seishoo-Coordinacién

La coordinacion significa realizar las cosas de una manera metédica y ordenar, de
comun acuerdo con los demas involucrados en la misma tarea. Es reunir esfuerzos
tendientes al logro de un objetivo determinado.

Ser congruente con lo que se predica, en otras palabras, hacer lo que se dice. Lograr
la vinculacion de todo el personal en las tareas de mejoramiento del ambiente de
trabajo: desde la alta direccion hasta los niveles de operacion. Tener decision y
constancia, trabajar en los cambios con el espiritu del “equipo que va a triunfar”.

6.5.9 Seido-Estandarizacion

Estandarizar es regularizar, normalizar o fijar especificaciones sobre algo, a través de
normas, procedimientos o reglamentos.
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Es indispensable que todos los empleados, desde la alta direccion hasta los
operarios, estén enterados acerca de la metodologia de las 9 eses y tengan a su
disposicion amplia informacién al respecto.

Debe existir comunicacion entre las diversas areas de la empresa, para que el
interés comunitario, impulse a quienes no estén convencidos.

La participacion de todos los involucrados en los cambios debe darse desde las
primeras etapas, a fin de lograr su compromiso.

6.6 Reingenieria
6.6.1 Reingenieria de Procesos

Cuando se nos contrata en una organizacion, se supone que es para realizar un
trabajo, pero en realidad se nos contrata para disponer de nuestro tiempo, por lo que
recibiremos un salario. El tiempo que dedicamos a la organizacion lo dividimos en
dos partes: lo que en realidad es el trabajo y lo que es el desperdicio.

6.6.2 Definicién de Trabajo

Trabajo: Es el “esfuerzo fisico o mental que se dirige hacia la produccién o logro de
algo”, ello significa “hacer algo”.

En la reingenieria de procesos, la palabra trabajo toma otra connotacién y se utiliza
s6lo cuando una determinada actividad desplace un proceso hacia delante o le
aflada valor en forma directa, a este valor se le llama rendimiento.

Técnicamente la inspeccidon no es una actividad que afiada valor al proceso, sin
embargo, a veces son necesarios para vigilar la calidad del rendimiento. Como lo
marcan los expertos de la calidad; lo ideal seria que no hubiera inspecciones.

6.6.3 Eficiencia del Trabajo

De manera ideal diremos que los procesos de trabajo solo tienen trabajo y cero
desperdicios, sin embargo, ello no es asi. Lo que debemos procurar es aumentar las
acciones de trabajo y disminuir los desperdicios. La eficiencia en el trabajo es un
indicador del éxito en esta tarea. La expresion siguiente nos expresa la eficiencia en
el trabajo:

(Trabajo / trabajo + desperdicio) * 100
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El objetivo de la reingenieria de procesos es el reducir la cantidad de desperdicio en
cualquier proceso de trabajo. Las mejoras que de los procesos nos pueden
proporcionar:

e Mas trabajo en el mismo tiempo.
¢ La misma cantidad de trabajo en menor tiempo.

6.6.4 Proceso de Trabajo

Para comprender mejor el concepto de proceso tomemos la siguiente definicion: Un
proceso es la mezcla y transformacion de un grupo especifico de insumos en un
conjunto de rendimientos de mayor valor.

1. Los rendimientos pueden ser:
e La produccién de un articulo.
e Proporcionar un servicio.
e Concluir una tarea.

2. Losinsumos de un proceso son:

Personas.
Materiales.
Equipo.
Informacion.
Procedimientos.
Politicas.
Tiempo.

Dinero.

Si los insumos son malos, los rendimientos son malos.

6.6.5 Los Procesos en las Organizaciones

Las organizaciones estan estructuradas de manera vertical-piramidal. Este tipo de
estructura que incluye departamentos, oficinas, etc., genera lo que es conocido como
“Castillos departamentales “que crean barreras de todo tipo a los procesos que
tienen la caracteristica de ser horizontales. Esta diferencia entre la estructura vertical
de las organizaciones y la caracteristica de ser horizontales los procesos, provoca
conflictos y pugnas internas, mala comunicacion y coordinacion deficiente.

Actualmente las empresas empiezan a organizarse de acuerdo a los procesos, que
permite administrar de manera multidisciplinaria. Al organizarse de esta manera,
mejora la comunicacioén y la calidad.
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Todo proceso tiene como finalidad, transformar los insumos en rendimientos con la
mayor eficacia, confiabilidad y eficiencia, asi como el precio mas bajo.

Eficacia. Supone calidad de un rendimiento, es eficaz un proceso cuando satisface
las necesidades de los clientes.

Confiabilidad. Significa consistencia en el rendimiento del proceso; el nivel de
rendimiento es siempre igual.

Eficiencia. Generalmente se refiere a la velocidad del proceso.

Economia. Es el costo de transformar el conjunto de insumos en uno de
rendimientos.

6.6.6 Pasos Basicos de un Proceso
1. Operacion. Cualquier accion que hace avanzar o agrega valor al proceso.

2. Transporte. Cualquier accion que desplaza informacion u objetos, incluyendo
personas.

3. Demora. Retraso no programado de materiales, partes o productos. Cualquier
tiempo de espera de las personas.

4. Inspeccion. Incluye inspecciones de calidad y cantidad, revisiones vy
autorizaciones.

5. Almacenaje. Retraso programado de materiales, partes o productos.

6. Retrabajo. Cualquier paso innecesario o repetido de operacion.

6.7 Justo a Tiempo
Introduccion al estudio de Justo a Tiempo.

Justo a tiempo es una filosofia empresarial que se concentra en eliminar el
despilfarro en todas las actividades internas de la organizaciéon y en todas las
actividades de intercambio externo. Las palabras justo a tiempo, son pronunciadas
con frecuencia a partir de los afios 80 en las empresas occidentales.

Después de la segunda guerra mundial los japoneses tuvieron que enfrentarse a la
reconstruccion de gran parte de su pais y lo inician reconociendo que sus recursos
naturales los colocaban en situacion poco competitiva, un aspecto muy importante es
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que la tierra y la construccién tenian precios muy altos. Este panorama creo un reto
mayor a esta nacion.

Los japoneses tuvieron que pensar creativamente si deseaban ser competitivos en
un futuro. Para alcanzar la competitividad se dieron algunos factores que sirvieron
para lograrlo.

¢,Como la falta de espacio?

¢, Cuanto espacio utilizan las empresas para almacenar material en espera de ser
utilizado?

¢Cuanto espacio se utiliza para almacenar productos terminados en espera de ser
enviados o despachados a donde se venderan o distribuiran?

¢,Cuanto espacio se asigna a los materiales en el proceso productivo, entre maquina
y maquina?

La conclusion a la que llegaron es que gran cantidad de espacio se utilizaba para el
almacenamiento.

El Sistema Toyota de Produccion.

Un ingeniero de producciéon llamado TAICHI OHNO que trabajaba para Toyota
desarroll6 un sistema conocido como Kanban, que funcionaba como una linea de
ensamble imaginaria uniendo operaciones como si en realidad hubiera una linea
entre ellas.

Deming proponia el disminuir los inventarios para mejorar el control de calidad,
Toyota elimino totalmente los inventarios de seguridad en la linea de ensamble. El
sefior TAIICHI OHNO es “El padre de Just in time”.

Definicion del justo a tiempo
Charles O’neal Kate Bertrand formulan dan la siguiente definicion: “justo a tiempo es
una filosofia empresarial que se concentra en eliminar el despilfarro en todas las

actividades de intercambio externo”

Lo principal de la definicion es la idea clave: la eliminacion del despilfarro que es
considerado por otros autores como desperdicio.

Desperdicio: “todo lo que sea distinto a la cantidad minima de equipo, materiales,
piezas y tiempo laboral absolutamente necesarios para la produccion”.
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Una definicion de desperdicio incluyendo el valor agregado. “Todo lo que sea distinto
de los recursos minimos absolutos de materiales, maquinas y mano de obra
necesarios para agregar valor al producto “. La expresion recursos minimos se puede
comprender con los siguientes ejemplos:

Un solo proveedor, si se tiene capacidad suficiente.

Nada de existencias de seguridad.

Ningun tiempo de produccion en exceso.

Nadie dedicado a cumplir tareas que no agregan valor.

Nada de personas, equipos ni espacios dedicados a rehacer piezas
defectuosas.

El concepto de valor agregado se encuentra en la siguiente definicidon: “las Unicas
actividades que agregan valor son las que producen una transformacion fisica del
producto. La esencia del proceso justo a tiempo es proporcionarle la satisfaccion total
al cliente en menor costo: lo anterior requiere de un compromiso total de calidad.

El JAT se considera que las existencias son malas en si mismas: porque esconden
problemas. En realidad, las existencias protegen los problemas impidiendo que
alguien los resuelva.

6.7.1 Los Siete Principios de Justo a Tiempo
Gustavo Gutiérrez enuncia y explica los siete principios de justo a tiempo.

1. lgualar oferta y demanda: aprender a producir como lo requiere el cliente con un
tiempo de entrega cercano a cero.

2. El peor enemigo-el desperdicio: todo lo que no agregué valor al producto es un
desperdicio; la sobreproduccion, transporte, inventarios, movimiento, productos
defectuosos entre otros.

3. Continuo, no por bultos: producir solo las unidades necesarias en el tiempo
necesario. Para reducir inventarios el material siempre estara: moviéndose,
agregandole valor, trabajando en vez de estar ocioso, esperando, acumulando
costo.

4. Mejorar constantemente: la busqueda de la mejora debe ser constante, tenaz y
perseverante paso a paso.

5. Primero el ser humano: la gente es el activo mas importante en las empresas.
Las fabricas se deprecian, la gente se aprecia.
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6. Sobreproteccidn-ineficiencia: eliminarlos “por si acaso” Justo a Tiempo
adelgaza al sistema, eliminando o reduciendo: esperas, trabajos, reinventario,
movimiento innecesario.

7. No vender el futuro: hay que reevaluar los sistemas de medicion de desempefio,
hacer sistema de planeacion a largo plazo.

6.8 BENCHMARKING
Introduccion al estudio de Benchmarking

La historia del Benchmarking podria incluso remontarse a los cientos de afos a.c., si
consideramos el tratado chino sobre “El arte de la guerra” escrito por el General SUN
TZU. En la version de Thomas Cleare de este libro (1993) nos dice: “por consiguiente
se dice que si conoces a los demas y te conoces a ti mismo ni en cien batallas
correras peligro, si no, conoces a los demas pero te conoces a ti mismo perderas una
batalla y ganaras otra, si no conoces a los demas ni te conoces a ti mismo correras
peligro en toda batalla”.

Los japoneses tienen un termino DANTOTSU que significa luchar por ser el “mejor
de lo mejor”. En su significado se expresa la esencia de establecer una ventaja
competitiva.

Como es conocido en la actualidad, el Benchmarking tiene una historia reciente. Una
empresa considerada como pionera en este aspecto lo ha sido XEROX quien desde
1976 realiz6 evaluaciones de su competencia utilizando como herramienta de calidad
el Benchmarking.

Para poder sobrevivir y triunfar en un mundo cada vez mas competitivo, las
organizaciones deben ser capaces de crear su propio futuro exitoso, para ello deben
estar dispuestas a continuar aprendiendo, este aprendizaje sera tanto externo como
interno, deben transformarse en organizaciones que aprenden.

En el marco de una economia global ya no es suficiente con simplemente competir,
es necesario aprender de nuestro entorno, de nuestro mejores y mas exitosos
competidores, procesos, productos de la industria, etc... en que nos desenvolvemos.
Quienes dirigen las organizaciones deberan visualizar mercados y productos que ni
siguiera se han imaginado todavia.

Dentro de los conceptos de Administracion de Calidad Total existen dos béasicos: el
primero, mejoramiento continuo y satisfaccion del cliente, y el segundo, participacion
y compromiso de los trabajadores. El esfuerzo de los empleados debe estar
encaminado a realizar sus tareas de tal manera que les proporcione una ventaja
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competitiva, para ello es necesario hacerlas como las hacen los mejores y aln mas,
superarlos. Una herramienta fundamental para lograrlo es el Benchmarking.

Definicion de Benchmarking

Una definicién derivada de la experiencia y los éxitos de
los primeros dias de aplicar las técnicas de Benhmarking
al area de fabricacion es mencionada.

Robert C. Camp

Benchmarking. Es el proceso continuo de medir productos, servicio y practicas contra
los competidores mas duros o aquellas compariias reconocidas como lideres de la
industria. (David T. Kaearns, director general de Xerox corporation).

El Benchmark es un punto de referencia a partir del cual se mediran otros, es un
estandar para la comparacion.

La definicién de trabajo para Benchmarking utilizada por Robert C. Camp es:

Benchmarking. Busqueda de las mejores practicas de la industria que conduce a un
desempenfo excelente.

Michael J. Spendoloni relata que visitd a 57 empresas y entrevisté a sus expertos de
Benchmarking de 57 empresas, 49 habian implantado alguna definicion de
Benchmarking, como resultado, Spendolini establecié una definicion tipo menu que
abarca en lo posible todos los conceptos fundamentales de su estudio. Dicha
definicion es la siguiente.

Benchmarking es un proceso (1) sistematico (2) y continuo (3) para evaluar (4) los
productos (5) servicios (5) y procesos de trabajo (5) de las organizaciones (6) que
son reconocidas (7) de las mejores practicas (8) con el propésito de realizar mejoras
organizacionales (9).

El menu de Spendoloni permite sustituir en la definicion palabras que pueden
considerarse sinénimas y que permiten no perder el significado de Benchmarking,
COMoO se enuncia enseguida:

Proceso.

Sistemético-estructurado, formal, analitico, organizado.
Continuo-continuado, a largo plazo.

Evaluar-entender, diagnosticar, medir, comparar.

Practicas comerciales-productos, servicios, procesos de trabajo,
operaciones, funciones.
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e Organizaciones- compaiiias, instituciones.

e Acreditadas-reconocidas, identificadas.

e Las mejores en su clase mundial, representantes de las mejores practicas.
hacer una comparacion organizacional realizar mejoras organizacionales,
Igualar o superar las mejores practicas industriales, desarrollar objetivos de
productos / procesos, establecer prioridades, objetivos, metas.

Jerome P. Finnigan considera que el Benchmarking es fundamentalmente, un
proceso de establecimiento de metas competitivas que se concentra en cuatro
objetivos:

e Encontrar y comprender las practicas que puedan alcanzar nuevos
estandares de desempefio.

e Otorgar poder a sus empleados para que avancen hacia el cambio en las
practicas de trabajo existentes.

e Basar sus metas en una orientacion externa.

e Concentrar a toda la organizacién las metas de negocios cruciales.

6.8.1 Beneficios del Benchmarking

Finnigan considera que los cinco beneficios fundamentales del Benchmarking en las
organizaciones son los siguientes:

e Aumentar la probabilidad de satisfacer las necesidades de los clientes, de
manera correcta y desde el principio.

Que las mejores practicas se incorporen a los procesos de trabajo.
Garantizar, calibrar la verdadera productividad.

Establecer metas en base a hechos.

Volverse mas competitivo.

6.8.2 Tipo de Benchmarking

Para iniciar un estudio de Benchmarking es necesario establecer que actividades y
mediciones son las que van a ser sujetas de comparacion, considerando el acceso
gue de manera ética y legal se tenga a la informacién. La clasificacion mas comun de
Benchmarking es de tres tipos: interno, competitivo y funcional, cada uno de ellos
tiene ventajas y desventajas.

6.8.3 Benchmarking Interno

Un punto de partida accesible y motivador es el detectar las mejores practicas que se
realizan en el interior de nuestra institucion.
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Es importante considerar que los procesos internos deben estar perfectamente
documentados para asi tener base de analisis. Examinar el interior de nuestra
organizacion nos permite asegurar que nuestros posibles descubrimientos no sean
practicas que ya se han estado haciendo en otra parte de nuestra institucion.

El Benchmarking interno tiene las ventajas de que los datos son faciles de recopilar
y proporciona resultados buenos para compaiiias bien posicionadas en su campo y
que estan diversificadas. Las ventajas son que tienen un campo estrecho que limita
el encontrar la mejor practica solo internamente para buscar posteriormente la mejor
en un espectro mas amplio de empresas.

Este tipo de Benchmarking sirve de base para realizar Benchmarking externo,
también sirve para que se establezca una mayor comunicacion entre los empleados
que permita estimular las comunicaciones internas y solucionar conjuntamente, un
equipo, la solucion de problemas.

6.8.4 Benchmarking Competitivo

Este tipo de Benchmarking se orienta a la identificacion de productos, servicios y
procesos de trabajo de los competidores directos, esta informacion que se obtiene,
se compara con los de la propia organizacién. De esta manera es posible conocer el
posicionamiento de la empresa en el medio.

El Benchmarking competitivo se realiza con los competidores que atienden a la
misma base de clientes, por ejemplo: en el caso de las copiadoras que se dedican a
su produccion o venta como son Xerox, Cannon, Kodak, Ricoh, Sharp, Mitta Y
Konica.

Realizar este tipo de Benchmarking tiene ventajas como lo es, el conocer las
tecnologias y practicas comerciales que tiene similitud con las que su empresa
realiza, se puede dar y recibir informacion valiosa, cuidando naturalmente aquella
gue es de patentes o delicada.

6.8.5 Benchmarking Funcional

Este tipo de Benchmarking es llamado también como genérico, también comprende
la identificacion de productos, servicios y procesos de trabajo de empresas que
podrian ser o no ser competidoras directas de la organizacion.

Este Benchmarking trata de la identificacion de las mejores practicas que realice una
organizacion y que se haya ganado una sélida reputacion en el area especifica
sujeta a Benchmarking. Las areas en que se realiza el Benchmarking son de diversa
naturaleza como pueden ser: ingenieria, recursos humanos, mercadotecnia,
almacenaje, distribucion.
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Michel J. Spendoloni, relata en el caso de Xerox Corporation y L.L Bean en donde el
andlisis de Benchmarking, lo sitio Xerox en el conocimiento de los procedimientos
de almacenamiento y tramitacion de pedidos de L.L. Bean.

Para realizar este tipo de Benchmarking es necesario romper con paradigmas, que
nos dificultarian el tener una mente abierta que nos permita agudizar nuestras
habilidades de observacion y de escuchar atentamente.

Estas actitudes de apertura nos permite el lograr descubrimientos al analizar a las
empresas que se encuentran fuera de nuestro campo empresarial.

6.8.6 Proceso de Benchmarking
Fase de planeacion:

¢ Identificar que se va a someter a Benchmarking.
e Identificar compafiias comparables.
e Determinar el método para recopilacion de datos.

Fase de andlisis:

e Determinar la “brecha” de desempefio actual.
e Proyectar los niveles de desemperio futuros.

Fase de integracion:

e Comunicar los hallazgos de Benchmarking y obtener aceptacion.
e Establecer metas funcionales.

Fase de accion:

e Desarrollar planes de accion.

e Implementar acciones especificas y supervisar el progreso.
e Recalibrar el Benchmarking.

[}

Fase de madurez:

e Lograda una posicion de liderazgo.
e Practicas completamente integradas a los procesos.
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CONCLUSIONES

Los Ingenieros Industriales; no debemos permitir que los empresarios carezcan de
estrategias que no les permitan competir en su entorno; pero bien es cierto que los
mexicanos tenemos paradigmas en cuanto a los cambios para hacer una planeacion
efectiva, los empresarios en su mayoria unen y se desarrollan gracias a su
experiencia y no son susceptibles a los cambios a través del conocimiento
comprobado; si bien es cierto que son personas de éxito porque sobreviven, pero
también es cierto que ante la globalizacidén dejaran de ser competitivas.

La administracion estratégica es y sera por siempre, la mejor herramienta para
aumentar la rentabilidad y disminuir desperdicios, todos los integrantes de la
empresa deberan adaptarse a las practicas y modelos, si es que quieren ser
trabajadores y empresarios con éxito.

Si los empresarios siguen pensando que la calidad es una moda, pronto dejaran de
tener clientes, la calidad la determina el cliente, entonces; la calidad es moda , o una
necesidad de tener clientes; siempre y cuando, el sistema sea disefiado, como traje a
la medida, pues también de que sirve tanta calidad si el empresario no lo ve en
ganancias, abandonaran certificaciones y acreditaciones, porque lo que los
profesionistas estamos comprometidos a que los empresarios, gerentes,
administradores y gente encargada de administrar y operar sus empresas, apuesten
por estrategias comprobadas y que dejen el ahi se va por siempre.

Con esto podemos concluir que las organizaciones se tienen que adaptar al cambio,
para poder sobrevivir y competir es importante que los organismos conozcan la
estructura de su empresa, para saber qué tan competente puede ser en
comparacion con las demas, es ideal que se usen algunas de las herramientas como
ayuda, para simplificar los muchos problemas que se presentan en las diferentes
areas de trabajo, éstas nos permitiran resolver o evitar fallas, demoras, accidentes de
trabajo, pérdidas de dinero y tiempo en el area laboral.
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GLOSARIO

Paradigma.- En el contexto del conocimiento humano define cuales problemas son
interesantes de estudiar y en consecuencia, influye fuertemente en la forma de
abordarlos. Un paradigma dominante por mucho tiempo cambia, a veces con
resistencia a dicho cambio, por el peso de la nueva informacion aportada por la
observacion y experimentacion cientificas. A medida que un numero mayor de
nuevas excepciones se vuelven convincentes para rechazar un paradigma
establecido, ocurre la adopcion de una nueva forma de ver un problema o un
fendmeno, la cual se convierte en un nuevo paradigma en la ciencia.

Capacidad de Cambio en las Organizaciones.- Es un factor clave para su buen
funcionamiento tanto corto como largo a plazo. Las organizaciones que tendra mas
éxito en el futuro serdn aquellas que sean capaces de adoptar rapida y eficazmente
cambios fundamentales duraderos y de todos los sistemas.

La Administracion Estratégica.- Se define como,”Proceso de administracion que
entrafia que la organizacion prepare planes estratégicos y después, actie conforme
a ellos".

La Administracion por Objetivos. Es una técnica de direccion de esfuerzos a
través de la planeacion y el control administrativo basada en el principio de que, para
alcanzar resultados, la organizaciébn necesita antes definir en qué negocio esta
actuando y a dénde pretende llegar.

Es un proceso por el cual los gerentes, principal y subordinado, de una organizacion
identifican objetivos comunes, definen las areas de responsabilidad de cada uno en
términos de resultados esperados y emplean esos objetivos como guias para la
operacion de la empresa. Se logran objetivos comunes y seguros que eliminan
cualquier duda del gerente, al lado de una cohesién de esfuerzos orientados hacia
los objetivos principales de la organizacion. Asi, el desempefio esperado de un
gerente debe ser reflejo de lo que se espera en cuanto a la realizacion de los
objetivos de la empresa; sus resultados deben ser medidos por la contribucién de
éstos al éxito del negocio.

Modelo Estratégico.- Consiste en bosquejar la declaracién de la mision y vision, el
cual nos servira para identificar la competencia, es por eso que es de vital
importancia en conocer la estructura de una organizacion abarcando desde su
cultura hasta sus valores, son importantes porque describen lo que es primordial
para sus implicados, porque identifican los resultados que la mayoria espera, guian
nuestras actuaciones y determinan si nuestras organizacion tendra éxito.
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Los Valores.- Los valores constituyen el nacleo de la actuacion humana, en cuanto a
que son significaciones positivas que se convierten en motivos de elecciones
preferenciales por unos modos de actuacion frente a otros, en interés de lograr el
cumplimiento de los objetivos sociales. Por lo que podemos decir que los valores son
pautas y guias de nuestra conducta.

Calidad.- Es la medida en que las propiedades de un bien o servicio cumplen con los
requisitos establecidos en la norma o especificaciones técnicas, asi como con las
exigencias del usuario de dicho bien o servicio en cuanto a su funcionalidad,
durabilidad y costo.

Las Siete Herramientas de La Calidad.- Estas herramientas pueden ser descritas
genéricamente como "metodos para la mejora continua y la solucion de problemas”.
Consisten en técnicas graficas que ayudan a comprender los procesos de trabajo de
las organizaciones para promover su mejoramiento.

Lluvia de Ideas.- Es una herramienta utilizada para posibilitar la generacion de un
elevado numero de ideas, por parte de un grupo, y la presentacion ordenada de
éstas.

Diagrama de Flujo.- Es un diagrama que utiliza simbolos graficos para representar
el flujo y las fases de un proceso. Esta especialmente indicado al inicio de un plan de
mejora de procesos, al ayudar a comprender como éstos se desenvuelven. Es basico
en la gestion de los procesos.

Diagrama de Contingencia.- Se usa como técnica para planificar acciones que
impediran que un problema recurrente vuelva a ocurrir, se aplica en las
organizaciones que se preocupan por mejorar constantemente.

Diagrama causa-efecto de Ishikawa.- Tiene como propésito expresar graficamente
el conjunto de factores causales que interviene en una determinada caracteristica de
calidad.

Diagrama de Pareto.- Se pueden detectar los problemas que tienen mas relevancia
mediante la aplicacion del principio de Pareto pocos vitales, muchos triviales que
dice que hay muchos problemas sin importancia frente a solo unos graves. Ya que
por lo general, el 80% de los resultados totales se originan en el 20% de los
elementos.

Hoja de Chequeo.- Una Hoja de Verificacion (también llamada "de Control" o "de
Chequeo") es un impreso con formato de tabla o diagrama, destinado a registrar y
compilar datos mediante un método sencillo y sistematico, como la anotacion de
marcas asociadas a la ocurrencia de determinados sucesos.
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Histograma.- Es un resumen grafico de la variacion de un conjunto de datos. La
naturaleza grafica del histograma nos permite ver pautas que son dificiles de
observar en una simple tabla numérica. Esta herramienta se utiliza especialmente en
la comprobacién de teorias y pruebas de validez.

Los Siete Aliados de la Calidad. El tema de la calidad esta tomando auge, ahora la
gente exige calidad en los productos y en los servicios para su bienestar, por tal
motivo es importante que las empresas, apliquen un sistema de herramientas que les
permitan generan resultados a corto, mediano, o largo plazo. Con la aplicacién de de
cada una de estas herramientas ya sea de manera individual o en combinacion con
otra, mejora los procesos ganando asi la estabilidad y efectividad productiva.

Poka Yoke.- Basada en la creacion de dispositivos que tienen como finalidad
eliminar los defectos de un producto ya sea previniendo o corrigiendo los errores
humanos, asi como el de la maquinaria en los lugares de trabajo.

Los Sistemas de Informacién.- Son de gran utilidad en las empresas, ya que son
dispositivos electronicos que nos ayudan a simplificar y agilizar las actividades en las
areas de trabajo.

Las 9°S.- Buscan generar un ambiente de trabajo que ademas de ser congruente
con la calidad total, brinda al ser humano la oportunidad de ser muy efectivo, ya que
abarca el mejoramiento de las condiciones mentales de quien se apega a esta
metodologia.

Reingenieria.- Significa volver a empezar arrancando de nuevo; reingenieria no es
hacer mas con menos, es con menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que
ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente. Es
redisefar los procesos de manera que estos no estén fragmentados.

Justo a Tiempo.- Es utilizada en empresas que utilizan el modelo da la calidad total
como procedimiento para gestionar y reducir el tiempo en la elaboracion de sus
productos terminados. Tiene como objetivo un procesamiento continuo, sin
interrupciones de la produccion. Conseguir este objetivo supone la minimizacion del
tiempo total necesario desde el comienzo de la fabricacion hasta la facturacion del
producto.

Benchmarking.- Es una técnica gerencial basada en la comparacion, que puede
definirse como el proceso sisteméatico de buscar, e introducir las mejores practicas
(best practices) de negocio en una organizacion.
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