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Resumen

El presente informe de seminario de graduacion consiste en presentar la cultura
emprendedora: de emprendedor a empresario mediante procesos de mejora para
alcanzar la calidad total. ElI enfoque de este documento es perfilar las pautas de como
trascender de la etapa de emprendimiento para la obtencion de la calidad total en
pequefios negocios, mediante la definicién de conceptos de la cultura emprendedora
y presentando los diferentes métodos y directrices que pueden servir como

herramientas de mejora para un pequefio negocio.

El objetivo propuesto se encamina a figurar la cultura emprendedora creciendo
de la fase de emprendedor a empresario mediante métodos de mejora, conquistando
la calidad total. Como primera seccion se estudiaran los aspectos teoricos de la
cultura emprendedora como herramientas administrativas para el fortalecimiento de
la calidad total. En segundo se nivela métodos evolutivos para utilizados por los
emprendedores para el fortalecimiento en empresario. En tercero se clasifican los
factores del entorno que afectan el crecimiento del proceso de emprendimiento y asi

tomar medidas correctivas y por ultimo se identifican variables de calidad total.

La metodologia empleada en esta investigacion fue por medio de la revision,
recoleccion y sobre todo andlisis de la bibliografia que estuvo a nuestro alcance tanto
fisica como electronica siempre enmarcada en la lineas de investigacion de la UNAN,
procediendo posteriormente, con la evaluacion y apropiacion de aquella informacién
mas oportuna a fin de que cumplirA con los parametros del enfoque de la
investigacion. Este documento se realiz6 segun la normativa de Seminario de
Gradacién propuesta por la universidad y se utilizaron normas APA sexta edicion
(2016) del Centro de Escritura Javeriano.

Este documento se guia de los puntos propuestos por la bitdcora: portada, indice,
dedicatoria, agradecimiento, carta aval, resumen, introduccion, justificacion, objetivos,

desarrollo, conclusiones y bibliografias.



Introduccién

El presente informe de seminario de graduacion expone como tematica es la
organizacion y como tema especifico que se desarrollara La cultura emprendedora:
de emprendedor a empresario mediante procesos de mejora para alcanzar la calidad
total. Es preciso mencionar que ciertos métodos son de vital importancia aplicarlos en
pequefios emprendimientos, métodos que segun se utilicen serén los que favorezcan

o lleven al fracaso el destino de la nueva empresa.

Este informe tiene como objetivo describir la cultura emprendedora en la
evolucion de emprendedor a empresario mediante procesos de mejora y conquistar
la calidad total. Al igual se definen aspectos tedricos de la cultura emprendedora, los
factores que intervienen en la empresa y los métodos y directrices que permitiran una

mejor compresion del emprendedurismo.

En el primer capitulo, se definen elementos teoricos relacionados con la cultura
emprendedora tales como diferencias entre emprendedor y empresario, los modelos
gerenciales y sus tipos que favorecen a las organizaciones, concepto y objetivo de la

calidad total en los emprendimientos.

En el capitulo dos se describen los métodos que comparten y son utilizados
por los emprendedores en el proceso evolutivo a empresario tales como: la
planificacion, disciplina, autoconfianza, innovacién, pro actividad, constante

capacitacion, tener objetivos alcanzables, entre otros.

El tercer capitulo desarrolla los diferentes factores que afectan el crecimiento
en el proceso de emprendimiento. A su vez se hace una clasificacion de los factores
de la empresa que se dividen primeramente en los del entorno general: politicos-
legales, sociodemogréficos, tecnoldgicos, etc. en segundo estan los factores del
entorno especifico: enfocados en las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter.

El capitulo cuarto se presenta las directrices de calidad total utilizadas en un
emprendimiento, entre los cuales se abordara la gestion de la calidad por procesos y

sus herramientas, el proceso esbelto, reingenieria y la metodologia de la 5 eses.



Justificacion

El informe de seminario de graduacion explica los elementos necesarios para lograr
calidad total en pequefios negocios mediante métodos y directrices que permitan la
evolucion del emprendedor a empresario, tal informe sirve para conocer las
herramientas mas acertadas que ayudaran a toda persona con espiritu de
emprendedor orientar sus pequefios negocios hacia fines socialmente productivos. Al

igual sirve para que cualquier tipo de negocio conozca los factores de su entorno.

Desde un enfoque practico brindara informacion esencial a aquellas personas
con las ansias de emprender un pequefio negocio encontrando en este documento
informacion que le sera de gran utilidad en todos los procesos del negocio. Mediante
esta informaciéon ya sea un emprendimiento o una empresa podra cumplir con los
estandares que requiere el cliente de un bien o servicio y asi obtener la calidad total

en su emprendimiento.

Metodolégicamente la investigacion es documental y tiene como finalidad
servir como fuente de informacién confiable para alumnos, docentes y toda aquella
persona de la facultad de ciencias econdmicas de la UNAN que deseen expandir sus
conocimientos en relacion a la cultura emprendedora y el alcance de la calidad en
pequefios negocios.

La realizacion de este documento sirve para la obtencién del titulo de licenciado
en administracién de empresas a través de la modalidad de seminario de graduacién
como parte de los requisitos establecidos por la Universidad Nacional Autbnoma de
Nicaragua, UNAN-Managua.



Objetivos

General

Describir la cultura emprendedora evolucionando de la etapa de emprendedor a

empresario mediante métodos de mejora, conquistando la calidad total.

Especificos
1. Estudiar aspectos tedricos que fortalezcan una cultura emprendedora como
herramienta que facilitan la calidad total.
2. Equiparar el proceso evolutivo del emprendimiento hacia el fortalecimiento de
la transformacion de emprendedor a empresario.
3. Clasificar factores que afectan el crecimiento del proceso de emprendimiento.

4. Identificar variables de calidad total en un emprendimiento.



Capitulo uno. Aspectos tedricos de la cultura emprendedora como

herramientas administrativas

En este capitulo aparece el concepto de emprendimiento empresarial o
empresarismo, asociandolo a la cultura emprendedora y a las competencias
emprendedoras y empresariales para facilitar un proceso de formacion y aprendizaje.
Dado que no se trata de acciones o situaciones aisladas, sino como partes integrales
de un proceso, se trata el ecosistema emprendedor, complementando los conceptos
anteriores y como condicién necesaria para poder orientar el emprendimiento hacia

fines socialmente productivos (Uribe Macias & Reinoso Lastra, 2013, pag. 11).

1.1 Definicién de la cultura emprendedora

El definir que es la cultura emprendedora de gran ayuda para los nuevos
emprendedores porque puede identificar oportunidades y debilidades que le pueden
afectar en un futuro a su emprendimiento. Al igual estas definiciones, conceptos y
diferencias colaboran en forjar una actitud positiva para nuevos retos, cambios y
adversidades a las que se enfrentara una persona con animos de emprender (Pastor,
2013, Parr. 1)

1.1.1 Concepto de cultura emprendedora

La cultura emprendedora consiste en identificar las oportunidades y reunir los
recursos suficientes para transformarlas en una empresa. Pero no sélo se trata de
tener una idea, la emprendeduria supone una actitud: desarrollar capacidades para
el cambio, experimentar, ser flexible y abierto y sobre todo, arriesgarse
(educaweb.com, 2014, Parr. 1).



1.1.2 Quien es un emprendedor

Un emprendedor es aquella persona que tiene una idea Unica de negocio y que la
percibe como una oportunidad que le ofrece el mercado o la vida y que tiene el talento,
la motivacion, el impulso y la habilidad de movilizar recursos a fin de ir al encuentro
de nuevos retos. Es capaz de acometer un proyecto que es rechazado por la mayoria
(Profesionales del Coaching, 2012, Parr. 1).

El emprendedor es capaz de enfrentar eficazmente los desafios y retos que
presenta el cambio constante para conseguir sus objetivos, asi como satisfacer a los
clientes por sobre lo que la competencia ofrece. Un emprendedor tiene un sentido de
compromiso y responsabilidad y el cambio es parte de su naturaleza; busca
adelantarse al tiempo y tiene interés en agregarle valor a lo ya existente, mejorar e

innovar y desarrollarse continuamente (Profesionales del Coaching, 2012, Parr. 4).

1.1.3 Que es un empresario

El empresario dirige una empresa y hace negocios con un solo propésito: obtener un
retorno econdmico. Tiene metas mas practicas y se enfrenta a riesgos bastante
controlados, es decir, se mueve en un clima de tranquilidad y seguridad. Pero el
empresario no debe dejar de pensar como el emprendedor que fue, debe conocer el

mercado e innovar en sus productos y servicios (Segurgent, 2015, Parr. 6).

1.1.4 Diferencias entre emprendedor y empresario

1. En la originalidad de la idea: un empresario destaca generalmente por saber
adaptarse a cualquier tipo de negocio. Puede entrar en un sector o en una empresa
gue no conozca y aun asi dirigirla con éxito y obtener beneficios. Las franquicias, el
negocio del retail, o gestionar empresas con un modelo probado, son algunos
ejemplos de lo anterior. Puede en este sentido desarrollar un negocio ya sea a partir
de una idea original, o bien utilizando una idea que ya existe (Juana, 2014, Parr. 2).

2. Un emprendedor en cambio es casi un inventor. En el mejor de los casos
crea productos que no existian con anterioridad, e invierte su tiempo, su energia y su

dinero en desarrollar su idea personal (Juana, 2014, Parr. 3).



3. En el propésito de lo que hacen: el principal objetivo de los empresarios es
generar beneficios que permitan cumplir con los accionistas, alcanzar sus objetivos
financieros y convertirse en su propio jefe. Ademas, muchos se orientan hacia el
bienestar de los trabajadores y proporcionar un gran servicio de atencion al cliente
(Juana, 2014, Parr. 4).

La principal preocupacion para los emprendedores en cambio, es ser capaces
de cambiar el mundo, de dejar huella, cumplir con sus objetivos personales, dejando
el plano financiero en segundo término. Un gran emprendedor como Phil Libin (CEO
de Evernote) nos cuenta que “El mejor motivo para crear una empresa, es querer

cambiar el mundo (Juana, 2014, Parr. 5).

4. En el grado de riesgo que asumen: los empresarios suelen calcular al
méaximo el grado de riesgo que estan dispuestos a asumir. En este sentido, su
principal maxima es: no pierdas dinero y nunca, nunca, acabes en bancarrota. Para
los emprendedores esto es secundario. No sélo asumen el riesgo, sino que muchos
de ellos viven en un riesgo permanente. En muchas ocasiones ni siquiera parece
importarles perder dinero o tiempo, si de lo que se trata es de cumplir con su suefio
empresarial (Juana, 2014, Parr. 6).

5. En cémo gestionan sus recursos humanos: el empresario, es ademas de un
gestor, un empleador. Contrata empleados y trabajadores que le ayuden a hacer
crecer su negocio. El emprendedor en cambio asume mas el papel de lider, de
“‘amigo” de sus empleados. Contrata a personas con las que posiblemente ha
desarrollado una afinidad personal y les invita a ayudarle a convertir su suefio en
realidad (Juana, 2014, Parr. 7).

6. En como se relaciona con sus clientes: un empresario considera que sus
clientes son su principal fuente de ventas y beneficios. Sus clientes constituyen la
parte mas importante de la empresa, porque sin clientes no hay negocio. El
emprendedor toma a sus clientes como un deber con el que hay que cumplir, como

personas a las que no se puede decepcionar (Juana, 2014, Parr. 8).

7. En como ve a la competencia: el empresario hace todo lo que esta en su
mano para desplazar e incluso aniquilar a su competencia. Por otro lado, establece
alianzas y coopera con otras empresas cuando los objetivos son comunes. Para el
emprendedor, la peor competencia esta dentro de su propio negocio. El emprendedor

es su propia competencia (Juana, 2014, Parr. 9).



8. En lo que piensa del dinero: como hemos visto antes, perder dinero es una
delas grandes preocupaciones que tiene todo empresario. De hecho muchas
empresas suelen escoger un momento propicio para establecerse en un nuevo
mercado, de modo que tengan las maximas garantias posibles de que las cosas van
a ir bien. A los emprendedores el dinero les importa menos, toda vez que como

pueden empezar desde cero, tienen menos que perder (Juana, 2014, Parr. 10).

9. En como ocupa su tiempo: a un empresario no le gusta “perder” el tiempo.
Tiene muy clara cudl es su agenda, cuales son las horas de trabajo y por qué esta
haciendo horas extra. Por el contrario el emprendedor no tiene un horario. Para el
emprendedor no existen los dias festivos, las vacaciones o el decirse “voy a tomarme

un respiro”. Su proyecto es su vida (Juana, 2014, Parr. 11).

10. En como ve el mundo: el empresario ve el mundo como una oportunidad.
La oportunidad de ganar dinero, e incluso de disfrutar con lo que hace. La mayoria
ademas valoran enormemente la posibilidad de dar a otras personas un trabajo,
compartir con ellos esa misma oportunidad. Para el emprendedor no se trata tanto de
una oportunidad, como de una obligacién moral, de un compromiso con ellos mismos

y con lo que hacen (Juana, 2014, Parr. 12).

11. En como define el éxito: para el empresario el éxito nace como
consecuencia del trabajo de su empresa y los beneficios que proporciona a los
accionistas. El éxito es el bienestar que proporciona ademas a sus empleados, a sus
socios, a los inversores, a los clientes e incluso a la comunidad. En cambio el
emprendedor no tiene una clara definicién de lo que el éxito es. Lleva a cabo su plan

y deja que sea la historia la que juzgue si ha triunfado (Juana, 2014, Parr. 13).



1.2 Modelos gerenciales que ayudan a las organizaciones a ser mas rentables

y competitivas

Los modelos gerenciales son herramientas que ayudan al proceso continuo o al
desarrollo ya sea de una empresa o un emprendimientos. Estas herramientas son
suposiciones o problemas de la vida cotidiana de una organizacion o emprendimiento
para buscarle la solucibn mas acertada sin que perjudique tanta a la empresa como
a sus usuarios. Los modelos que se describen en este documento son los mas
actuales y utilizados en el mundo académico empresarial, puesto que existen otros
modelos planteados por autores clasicos (Arbelaez Ochoa, Serna Gomez, y Diaz
Peldez, 2014, pag. 127).

1.2.1 Definicion de modelos gerenciales.

Los modelos gerenciales son estrategias de gestion organizacionales que se utilizan
en la direccion y desarrollo del sistema y procesos de la misma. Todo modelo es una
representacion de una realidad que refleja, por lo que en gerencia, como en otras
ciencias, los modelos determinaran una pauta, una base de sustento que a la larga
permite el desarrollo orientado de la empresa u organizacion en general que lo utiliza.
No obstante, ningiin modelo por si mismo basta para direccionar la empresa, por lo
gue su aplicacion creativa es el secreto del éxito. Asi, existen modelos clasicos,
modelos contemporaneos y sobre todo clasicos que mantienen su vigencia, ademas
gue algunos surge temporalmente y cuyos contenidos son meramente comerciales
(FORERO, 2008, Parr. 1).

Los modelos gerenciales se originan en las diferentes escuelas de
pensamiento administrativo tanto clasicas como de Ultima generacion. Las escuelas
de administracibn no necesariamente constituyen modelos de gerencia asi como
tampoco los modelos de Management (palabra inglesa para gerencia o administracion
gue asume como sindbnimos), se convierten en escuelas de pensamiento. Preferimos
resolver este posible dilema, afirmando que los modelos gerenciales hacen parte de
las estrategias que las empresas adoptan con el propdésito de promover, mantener o
impulsar su efectividad de gestion (FORERO, 2008, Parr. 2).



1.2.2 Tipos de modelos gerenciales

Las herramientas o modelos gerenciales son un tema demasiado extenso que
abordar por tal motivo se plasman en este documento solamente las mas importantes
las que se usan en la actualidad. Son catorce las que se desarrollaron en este texto
para que se tenga una guia de cuales son las mas indicadas para un emprendimiento
entre esta se puede mencionar el: Empoderamiento, el Kaisen, el justo a tiempo, entre
otros (Arbeléaez Ochoa et al. 2014, pag. 129).

1.2.2.1 Benchemarking.

Como su etimologia lo indica, significa sefial, mojon, y sirve como punto de referencia
para advertirle a la empresa en qué lugar se halla con respecto a la competenciay en
general le advierte sobre las caracteristicas del medio en que se encuentra (Arbelaez
Ochoa et al. 2014, pag. 94).

Es interesante anotar que el Benchmarking sirve, no sélo para advertirle a la
empresa su posicion real con respecto a la competencia, sino también para corroborar
y mejorar el estado en que se encuentran sus procesos y la homologacién de sus
productos al interior de la misma, lo mismo que para analizar el mercado y las
tendencias generales de la economia y del mercado (Arbeldez Ochoa et al. 2014,

pag. 95).

1.2.2.2 La comunicacion.

La comunicacion es el factor y la habilidad aglutinante de la organizacion. A pesar de
que es facil enunciarla, lograrla es todo un reto. Muchas de las dificultades
institucionales tienen su origen en problemas de comunicacioén. De alli, su importancia
estratégica como habilidad gerencial, ya que a veces es dificil lograr una
comunicacion eficiente y eficaz en la empresa. A pesar de los adelantos de los medios
de comunicacion, éste sigue siendo un tema clave en las instituciones. La respuesta

es aparentemente sencilla (Arbeldez Ochoa et al. 2014, pag. 153).
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Como acto humano, la comunicacion ocurre dentro de unas condiciones que
la misma organizacion define y moldea. Por ello, no basta con desarrollar en cada
colaborador una actitud y una capacidad de comunicacién; requiere de condiciones
organizacionales que la propicien y faciliten (Arbelaez Ochoa et al. 2014, pag. 154).

Un estilo de gestion transparente, un clima organizacional retante, una soélida
cultura, una organizacion justa y equitativa crean las condiciones para que fluya la
comunicacion por todos los canales formales de la empresa. La no existencia de estas
condiciones propicia el desarrollo de un sistema de comunicacion informal, donde el
chisme, la conjura, el juicio soterrado y la hipocresia superan los canales formales de
la organizacion (Arbeldez Ochoa et al. pag. 154).

1.2.2.3 El liderazgo.

Los temas relacionados con el liderazgo son atractivos. Todos suefian con ser lideres.
En todas partes juzgan por la capacidad de liderazgo. Existen teorias ya superadas,
qgue afirman que el liderazgo es propio de las caracteristicas psicobiologicas de las
personas. Inclusive, se llego a afirmar que el liderazgo es una habilidad nata. Se nace

0 no se nace lider (Arbelaez Ochoa et al. 2014, pag. 155).

Esta fue la vision del pasado que la superan las investigaciones donde se
demuestra como la habilidad para ser lideres puede aprenderse y desarrollarse. Por
tanto, convertirse en lider es un proceso de aprendizaje que permite a los individuos
facilitar y compartir con otros el logro de los objetivos personales y organizacionales.
Esta vision del liderazgo hace del coaching, el ndcleo central de una nueva
concepcién de esta habilidad gerencial (Arbelaez Ochoa et al. pag. 156).

Légicamente para ello se requiere de condiciones personales y éticas,
capacidad para dirigir a otros hacia el logro de sus objetivos, claridad estratégica y
oportunidad para jugar roles que permitan el ejercicio del liderazgo (Arbelaez Ochoa
et al. 2014, pag. 156).
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1.2.2.4 Empowerment.

Liderazgo y trabajo en equipo, tienen una relacion intrinseca con el empoderamiento,
pues implica definir la capacidad que tiene un lider o un equipo de tomar decisiones
frente a las situaciones que confronta. Es repensar el concepto de autonomia con
responsabilidad, frente a las practicas gerenciales tradicionales, donde las decisiones

se asocian con poder (Arbelaez Ochoa et al. 2014, pags. 159-160).

Empoderamiento implica e incluye conceptualmente, el hecho de delegar
poder y autoridad a los colaboradores para que tomen decisiones, como si fueran
duefios o propietarios de su propio trabajo. El principio tradicional, se delega autoridad
pero no responsabilidad, se reemplaza delegar autoridad y responsabilidad (Arbeldez
Ochoa et al. 2014, pag. 160).

Cuando una organizacion decide empoderar a sus lideres o a los equipos de
trabajo, significa que abandonan un modelo de gestion tradicional, donde solo se
reciben Ordenes, se controla, se vigila, se aprueba o desaprueba, porque se es el
superior, sin que existan razones distintas a la autoridad. Es por tanto un viraje
conceptual muy de fondo, que cambia no solamente la toma de decisiones, sino
también la manera de rendir cuentas y por ende la cultura de gestién de la
organizacion (Arbeldez Ochoa et al. 2014, pag. 161).

El concepto del empoderamiento surge como una manera para estimular el
liderazgo y la apropiacion de objetivos organizacionales, esta iniciativa pionera se
consolida como una estrategia de mejoramiento frente a las practicas tradicionales de
delegacion. Ademas como practica para incrementar la motivacion de los

colaboradores y su sentido de pertenencia (Arbeldez Ochoa et al. 2014, pag. 162).
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1.2.2.5 El espiritu emprendedor.

El espiritu del emprendedor se define como: “el hecho de tomar una idea e inventar
una organizacion para desarrollar dicha idea se llama espiritu del emprendedor. El
emprendedor, se considera que el cambio en el ambiente le ofrece oportunidades,
usa los factores de la produccion para elaborar bienes y servicios nuevos. El espiritu
emprendedor difiere de la administracion porque se concentra en iniciar cambios. El
espiritu emprendedor se puede dar cuando una persona o grupo de personas inician

un negocio nuevo” (Sansores, 2014, Parr. 9).

1.2.2.6 Inteligencia emocional.

La inteligencia emocional es la capacidad para identificar, entender y manejar las
emociones correctamente, de un modo que facilite las relaciones con los demas, la
consecucion de metas y objetivos, el manejo del estrés o la superacion de obstaculos
(Mufioz, 2016, Parr. 1).

Goleman dice que las personas con inteligencia emocional elevada: suelen ser
socialmente equilibrados, extrovertidos, alegres, poco predispuestos a la timidez y a
rumiar sus preocupaciones. Demuestran estar dotados de alta capacidad para
comprometerse con las causas y las personas, suelen adoptar responsabilidades,
mantienen una vision ética de la vida y son afables y carifiosos en sus relaciones. Su
vida emocional es rica y apropiada; se sienten, en suma, a gusto consigo mismos,
con sus semejantes y con el universo social en el que viven (Arbelaez Ochoa et al.
2014, pag. 70).

Las personas con una alta inteligencia emocional no necesariamente tienen
menos emociones negativas, sino que, cuando aparecen, saben manejarlas mejor.
Tienen también una mayor capacidad para identificarlas y saber qué es lo que estan
sintiendo exactamente y también una alta capacidad para identificar qué sienten los
demas. Al identificar y entender mejor las emociones, son capaces de utilizarlas para
relacionarse mejor con los demas (empatia), tener mas éxito en su trabajo y llevar

vidas mas satisfactorias (Mufioz, 2016, Parr. 3).
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1.2.2.7 Desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional (DO) es la corriente de pensamiento directivo que estudia
las técnicas socio-psicoldgicas enfocadas a la solucion de problemas, actitudes y
comportamientos sistémicos de la fuerza laboral (personal operativo y directivo) para
renovar las organizaciones y hacerlas mas competitivas y eficaces. Sus técnicas son
producto de especialistas en ciencias del comportamiento, como psicologos,
socidlogos y, en menor grado, antropdlogos sociales. El administrador profesional
orientado al factor humano utiliza esta herramienta (DO) en sus consultorias
(Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 246).

Una definicion mas profunda del DO es la siguiente: estrategia para modificar
el comportamiento colectivo, apoyada en la capacitacion y sensibilizaciéon del
personal, desarrollada para lograr un cambio planeado de la organizacion. Se centra
en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, a partir de las personas.
Se guia por la misién de la empresa y evalla su estructura actual y procesos técnicos
o productivos (Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 246).

El DO parte de que la cultura de una organizacion se puede moldear “al
descongelarla y congelarla” segun lo requieran las circunstancias. Los expertos del
DO sostienen que una cultura laboral negativa e ineficaz congelada es la que esta
atrapada en una vision (paradigma) inflexible, poco creativa, con formas de laborar
antiguas o caducas, sin modificaciones ni adaptaciones a la dinamica del entorno;
también, que ha llevado a la organizacion a grados de ineficacia que ponen en riesgo
su permanencia y competitividad en el mercado o medio en el que actua, sin que sus
miembros (excepto el nivel directivo) tengan conciencia de sus propias ineficiencias

con autoengafios y autocomplacencias (Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 246).

El “descongelamiento” de una cultura empresarial es el proceso de despertar
la conciencia de los miembros de la empresa y fomentar su participacion para el
redisefio de nuevas formas de trabajar, de toma de decisiones y nuevas estructuras
laborales. El experto en DO se convierte en un consultor de procesos de cambio y por
lo general es externo. Asimismo, debe hacer consciente a la direccion de la empresa-
organizacion de los riesgos que implica descongelar una cultura, porque
forzosamente se presentaran resistencias al cambio con actitudes negativas.

(Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 247).
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1.2.2.8 Mentoring.

El mentoring, se define como una practica de aprendizaje y desarrollo de las personas
en las organizaciones, consistente en aprender de la experiencia de otras personas
(los mentores) que ademés ayudan a desarrollar el potencial y a relacionarse dentro
y fuera del entorno organizacional con otras personas que pueden ser relevantes para
nuestra carrera. Los mentores son personas con una trayectoria consolidada y bien
posicionados dentro y fuera de la empresa, que comparten y transmiten su
experiencia del negocio y de la cultura organizacional al mentees (aprendices), para
gue el desarrollo de su potencial, y por tanto el aprendizaje dentro de la compaiiia,

sea mucho mas rapido y eficaz (Miguel, 2012, Parr. 3).

El mentoring es un proceso social, surge de la interaccion entre las personas,
del didlogo constructivo, de las preguntas, de la escucha activa. Se trata de generar
ideas a través de preguntas poderosas, preguntas que invitan a la reflexion,
preguntas que nos sacan de nuestra zona de confort y nos hacen avanzar, buscando
nuevos caminos, viendo las cosas desde otra perspectiva. Se trata de que, quienes
trabajan dia a dia en una empresa, busquen consejos de otros que han estado en

situaciones similares, para afrontar sus retos profesionales (Miguel, 2012, Parr. 5).

Los mentores actian como modelos de comportamiento, como guias de
aprendizaje, como transmisores de conocimiento. Retan a sus mentees a asumir
nuevos obijetivos, a incrementar su nivel de destrezas. Les ayudan a reflexionar, a
cuestionarse y a cuestionar lo que siempre se ha hecho, como se ha hecho o porque
se ha hecho, buscando nuevas formas de hacer, nuevas soluciones, nuevas
oportunidades (Miguel, 2012, Parr. 4).

1.2.2.9 Rightsizing.

El Rightsizing (redimensionamiento) es un enfoque que privilegia la calidad
estratégica total, la eficiencia y el consiguiente logro de beneficios, a partir de una
organizacion flexible. Implica la creacion e innovacion en nuevos productos, nuevos
servicios y nuevos mercado a partir de las necesidades del cliente (deleitandolos y
seduciéndolos). Se plantea como basico un proceso comunicacional desde y hacia el
cliente (Salazar, 2008, Parr. 1).
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Es un proceso que permite reestructurar y racionalizar una organizacion para
mejorar su efectividad y reducir costos. La operacion es menos drastica que la de
downsizing (reorganizacion), que a menudo puede conducir a excesos y dar como
resultado la "anorexia empresarial’. Una operacion de rightsizing puede requerir
aumentar el tamafio de una organizacion, por ejemplo, hacer frente a una mayor
demanda, aunque por lo general se usa la palabra como eufemismo de un moderado
y controlado downsizing, o sea, achicamiento de la empresa con reduccion de
personal (Salazar, 2008, Parr. 2).

1.2.2.10 Competitividad.

La competitividad de una empresa es la facultad organizativa (eficiencia, eficacia y
efectividad) para crear, desarrollar y sostener capacidades superiores en términos de
atributos de sus productos y servicios respecto a las de otras empresas que luchan
por el mismo mercado, lo cual genera una rentabilidad en sus inversiones igual o

mayor que la de su competencia (Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 5).

1.2.2.11 Kaisen.

El termino japonés Kaizen (Kyzen) significa mejoramiento continuo. Se compone de
la palabra “Kai”, que significa continuo y de la palabra “zen” que significa
mejoramiento, bueno, o mejor. El concepto Kaisen es claramente diferente al
concepto tradicional occidental de cambio. Kaisen es un concepto dinamico e integral
de mejoramiento continuo. Kaisen, como filosofia gerencial, impulsa la creacion de
una cultura de mejoramiento y enriquecimiento continuo (Arbelaez Ochoa et al. 2014,
pag. 247).

Implantar el kaizen requiere de una reingenieria del pensamiento que lleve al
cambio en la manera de gestionar la planificacion, la direccion, la produccion, el
personal, los inventarios, el mantenimiento, la calidad, los costes y la organizacion
entre otras (Lefcovich, 2007, Parr. 14).
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Ante una situacion defectuosa o un problema, la filosofia Kaisen indica que hay
gue desarrollar acciones de mejoramiento, que se normalizan en el ajuste o redisefio
de los procesos y se inicia de nuevo la etapa del mejoramiento. Asi, concebido en
mejoramiento continuo, es permanente y permea todas las actividades de la vida
empresarial. Mejorar, mejorar, mejorar es la meta de una organizacion con cultura
Kaisen (Arbelaez Ochoa et al. 2014, pag. 248).

1.2.2.12 Just in time.

Just in Time, palabra originaria del inglés, significa Justo a Tiempo. Es una filosofia y
una estrategia dentro del sistema de calidad total, orientada al mejoramiento de los
sistemas de produccion y especialmente a la adquisicion de los insumos, materias
primas requeridas para una produccién de bienes de forma oportuna y a tiempo
(Arbeldez Ochoa et al. 2014, pag. 252).

El justo a tiempo es una filosofia que busca que las materias primas requeridas
para un proceso de produccion, lleguen Justo a Tiempo a medida que son necesarios
y requeridos por los procesos productivos. Es por tanto una filosofia de produccion
orientada a la demanda. Si este proceso cumple su objetivo, la empresa es capaz de
entregar al mercado el producto solicitado en un tiempo oportuno, con la calidad
requerida, el precio justo, evitando costos adiciones y por tanto mejorando su
competitividad, ademas satisfaciendo al cliente, uno de los principios de los sistemas
de calidad (Arbelaez Ochoa et al. 2014, pag. 253).

Esta cultura impone la definicion de estdndares de calidad que deben ser
aplicados en la ejecucion de cada trabajo en la organizacion. Si los altos estandares
de calidad son la meta de la organizacion, la alta gerencia establece esos estandares,
hace seguimiento a su comportamiento, los formaliza y los mejora. El mejoramiento
solamente es posible cuando una organizacién se compromete con altos estandares
de calidad (Arbeldez Ochoa et al. 2014, pag. 253).
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1.2.2.13 E-commerce.

El e-commerce consiste en la distribucion, venta, compra, marketing y suministro de
informacién de productos o servicios a traves de Internet. Originalmente el término se
aplicaba transacciones mediante medios electronicos, como por ejemplo el
intercambio electrénico de datos. Sin embargo, con el advenimiento de la Internet a
mediados de los afios 90, comenzo el concepto de venta de servicios por la red,
usando como forma de pago medios electronicos como las tarjetas de crédito. Desde
entonces, las empresas han estado preocupadas por mantenerse a la vanguardia y
poder ofrecer lo que hoy en dia sus clientes estan demandando (Rodriguez Merino,
2015, Parr. 1).

Por otra parte, personas han visto en esta nueva manera de hacer negocios
una gran oportunidad para emprender y tener una actividad comercial propia en la
gue triunfan cuando entienden que en el e-commerce no existen barreras ni fronteras,
y que el espacio geogréfico no es el que determina el target; que se deben tener
presentes muchos aspectos y ver la otra cara de la moneda; que sin creatividad y sin
ofrecer una propuesta de valor realmente diferenciadora se hace complicado surgir
en este amplio mundo como unos grandes vencedores (Rodriguez Merino, 2015,
Parr. 2).

1.3 Aspectos teoricos de la calidad total en los emprendimientos

En este primer capitulo se exponen las ideas referentes a por qué es necesario que
las organizaciones redoblen sus esfuerzos para hacer las cosas mejor, mas rapido y
en forma mas econdmica. Se estudian algunos elementos para que las personas sean
més eficaces y participen de modo mas exitoso en las organizaciones de hoy. Ademas
se analizan aspectos de la calidad: tales como caracteristicas, principios, etc
(Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 1).
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1.3.1 Calidad total: conceptualizacion.

El concepto de calidad como excelencia resalta la calidad de disefio. La definicién
técnica de la calidad insiste en la calidad de conformidad. El concepto de calidad
basado en la percepcion del cliente se centra en la calidad de servicio. Por tanto, se
enfocan bien hacia la eficiencia interna (conformidad con las especificaciones, aptitud
para el uso, reduccién de la variabilidad o disminucion de costes), bien hacia la
eficacia externa (satisfacer las expectativas de los clientes). El concepto de calidad
total intenta conjugar ambas aproximaciones, considerandolas complementarias
(Camison, Cruz, y Gonzalez, 2006, pags. 150-151).

En la actualidad ya no se puede hablar sélo de calidad del producto o servicio,
sino que la nueva vision ha evolucionado hacia el concepto de la calidad total. La
calidad del producto o servicio se convierte en objetivo fundamental de la empresa;
en el enfoque moderno la perspectiva se amplia, considerando que va a ser toda la
empresa la que va a permitir alcanzar esta meta, fundamentalmente a través de la
prevencion. Segun esta nueva vision, podra mejorar la calidad del producto o servicio
si mejora la calidad global de la empresa, es decir, si ésta se convierte en una
organizacion de calidad (Tari Guillb, 2000, pag. 21).

La calidad total significa optimizar la creacion de valor para todos los grupos
de interés, donde se amplia la calidad a realizar para responder a la calidad
demandada tanto por los clientes como por la sociedad y por otros agentes internos
a la organizacion. La calidad total persigue no sélo la satisfaccion plena de los
clientes, que puede ser socialmente insostenible, ni tampoco Unicamente la
satisfaccion plena de otros grupos de interés internos y externos, que puede ser
econdmicamente insostenible, sino la satisfaccién social plena de todas las partes

interesadas (Camison et al. 2006, pags. 196-197).
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1.3.2 Caracteristicas de la calidad total.

La satisfaccion del cliente es esencial para mantener una posicion competitiva en el
mercado. En definitiva, la satisfaccion del cliente, en el plano interno y externo, es la
fuerza motriz de los esfuerzos por la calidad. Por consiguiente, las empresas deben
determinar cuales son las necesidades de los clientes e implantar procedimientos que
permitan satisfacerlas. Otra caracteristica es los directivos principales deben actuar
con determinacion para establecer la calidad como valor fundamental de la compaiiia
(GR-Consultores, 2009, Parr. 3).

Entre otras caracteristicas tenemos: los conceptos de calidad han de
exponerse claramente e integrarse plenamente a todas las actividades de la
compafiia. Los directivos principales deben establecer un ambiente empresarial que
permita la participacion de todos los empleados para mejorar la calidad. Esta
participacion debera reforzar el compromiso del personal a mejorar constantemente
la calidad (GR-Consultores, 2009, Parr. 4).

Como ultimas caracteristicas tenemos: 1. los sistemas de administracion de la
calidad total, para que tengan éxito, deben basarse en un método continuo y
sistematico de recopilacién, evaluacién y administracién de datos. 2: los proveedores
deben estar asociados plenamente a la administracion de la calidad. Y por dltimo: la
estrecha relacion entre proveedores y productores es mutuamente beneficiosa (GR-
Consultores, 2009, Parr. 5).

1.3.3 Objetivos de la calidad total

El fin anico de la inspeccion es la deteccion de errores, para descartar los productos
defectuosos. La perspectiva sistémica del control de calidad total pretende ante todo
coordinar los procesos y organizar los procedimientos, para asegurar la calidad. La
orientacion preventiva implicita al CWQC (control de calidad en toda la compainiia) la
conduce hacia fines de prevencién, que se suman a la busqueda de la optimizacién
de productos y procesos anticipando los problemas. Los enfoques humano y de
gestion de la calidad del servicio estan circunscritos a los propositos de satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes y de los empleados. (Camisoén et al. 2006,
pag. 219).
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1.3.4 Enfoque estratégico de la calidad total.

El enfoque de administracion de la calidad total consta de integrar toda una empresa
para que realice su funcion. Ya que es un esfuerzo completo de toda la empresa
mediante el involucramiento total de toda la fuerza de trabajo con un enfoque de
mejora continua que las empresas utilizan para lograr la satisfaccion del cliente; es a
la vez una filosofia administrativa completa, y un conjunto de herramientas y
procedimientos para su puesta en practica. Por lo cual la Administracion de calidad
total se ha convertido en un elemento decisivo del competitivo mercado global (Mallol,
Godoy, y Villarroel, 2013, Parr. 2).

La administracion de calidad total implica controlar todos los procesos
desarrollados por una empresa para generar un producto o servicio, incorporando la
participacion, en el control de la calidad, de todos los departamentos de una empresa,
como son presidencia, direccion, mercadeo, fabricacion, finanzas, informatica y
recursos humanos, asi como de todos sus proveedores, teniendo todos como objetivo
satisfacer las necesidades del cliente, tanto el intermedio como el final (Mallol et al.
2013, Parr. 3).

1.3.5 Principios de la calidad total

Los pilares conceptuales de este sistema de gestion se soportan en unos principios.
Y donde todas las empresas que deciden incorporar este modelo de gestion en sus

empresas usan son los siguientes (Arbelaez Ochoa et al. 2014, pags. 176, 177y 178):

1. El cliente: el cliente, sus necesidades y requerimiento son la razén de ser

del sistema.

2. Los procesos: como la calidad implica mejorar permanentemente la eficacia
y eficiencia de la organizacion y de sus procesos, tanto misionales como los de
soporte. El Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema. El Contribuir a la eficacia y eficiencia de una organizacion el logro de sus

objetivos organizacionales y de satisfaccion de sus clientes.
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3. La mejora continua: el mejoramiento continuo como cultura impone la tarea
de hacerlo bien desde la primera vez y cada vez mejor (Kaisen). La calidad percibida

por el cliente y su decision de compra es la prueba de su satisfaccion.

4. El liderazgo: los lideres, al fortalecer y promover una unidad de propdsito y
la orientacion de la organizacion hacia la calidad, crean el ambiente laboral interno,
que facilita el logro de los objetivos de calidad de la organizacion. A los lideres en los

sistemas de calidad se les exige visibilidad, presencia, consistencia y persistencia.

5. Compromiso del personal: el personal, en todos los niveles, es la esencia de
una organizaciéon y su total compromiso facilita el logro de los objetivos
organizacionales. Su compromiso, capacitaciéon y motivacion son un factor ineludible
de éxito en un proceso de gestidon de calidad. Una organizacion no da hacia afuera,

lo que no tiene adentro.

6. Toma de decisiones basada en hechos y datos: en este contexto las
acciones correctivas y de mejoramiento continuo se basan en el analisis de los hechos
y los datos soportados en informacién confiable y no sélo en supuestos o
explicaciones de su origen.

7. Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores: las relaciones de
una organizacion con sus proveedores y su compromiso con la calidad aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.



22

Capitulo dos. Métodos utilizados en el proceso evolutivo por los

emprendedores para su transformacion en empresario

El emprendimiento a través de la historia se ha manifestado como un proceso
evolutivo en donde confluyen un sinnimero de factores sociales, econdmicos y
culturales, dicho proceso ha sido de vital importancia para la creacion de proyectos
gue fundamentan el desarrollo econdmico social de una sociedad. El termino
emprendimiento con el pasar del tiempo ha mantenido una gran flexibilidad que ha
permitido incorporar herramientas que facilitan la creacion de ideas diferenciadoras
gue dinamizan de una u otra forma la oferta de bienes y servicios que existen dentro
de los mercados competitivos, incentivando a un incremento de la demanda por parte
de los consumidores conllevando de esta manera a que exista un equilibrio y una

tendencia al superavit en la economia (Drucker, 2002, pag. 197).

2.1 Métodos que comparten los emprendedores exitosos

Ser emprendedor es algo mas que un empleo. Ser emprendedor es una actitud, una
forma de vida. Por supuesto, no es un camino facil, requiere de mucho esfuerzo y
trabajo diario, pero si sale bien puede aportar grandes beneficios. Sin embargo,
también hay que tener en cuenta que existe una parte negativa: los riesgos son
mayores y la incertidumbre se instala en nuestra vida casi definitivamente. Con esos
ingredientes en la balanza, al final la clave esta en la persona. Por eso, antes de
lanzarse a la aventura merece la pena preguntarse si tenemos mentalidad de
emprendedor. ¢ Cumple alguna de los siguientes métodos? (Eleconomista.es, 2013,
Parr. 1).

2.1.1 Planificacioén

Cada vez que necesites enfocar tus esfuerzos, lo que debes hacer es planificar. Esto
lo puedes realizar de distintas formas: detallado, basada en objetivos estratégicos o
persiguiendo dos o tres acciones (Entrepreneur, 2011, Parr. 3).
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2.1.2 Pro actividad.

Esta caracteristica es fundamental en emprendimiento exitoso. Ten claro que un
emprendimiento es la organizacion de diversos recursos, ya sea humano, tecnolégico,
de capital o materiales, que tiene un objetivo comun. Y la pro actividad del
emprendedor es la constante organizaciéon de aquellos en la persecucion de ese
objetivo. Si funcionas con esta caracteristica, veras la diferencia entre un

emprendedor exitoso, y aquel que no lo es (Entrepreneur, 2011, Parr. 6).

2.1.3 Tener objetivos alcanzables.

Es el principal secreto de todos y cada uno de los empresarios exitosos. Todos han
iniciado sus negocios con grandes propdésitos a nivel personal, con suefios para
perseguir, con una gran mision y con objetivos claros para alcanzar. Hacer dinero es
en ultimas el objetivo de toda empresa, pero los emprendedores deben fundamentar

sus iniciativas en propdésitos mucho mas valiosos que el dinero (Diaz, 2013, Parr. 4).

2.1.4 Autoconfianza

Si no crees en ti mismo ¢,Quién lo hara?... Un empresario debe estar constantemente
tomando decisiones y asumiendo riesgos, por ello es importante que tenga confianza
en si mismo y en que las decisiones tomadas van a impactar positivamente su
negocio. Solo aquellos dispuestos a asumir grandes riesgos van a lograr grandes
objetivos. Debes creer en ti mismo y en tus capacidades, tu debes ser el lider que

guie el negocio hacia el éxito (Diaz, 2013, Parr. 17).

Como puedes ver, el éxito empresarial no se logra con suerte, se trata mas
bien de disciplina, trabajo duro, constancia y determinacion. Ten la firme certeza de
gue cada dia puedes ser mejor, piensa fuera de la caja, innova y sé diferente. Asume
riesgos, aprende de tus errores y, sobretodo, disfruta de lo que haces (Diaz, 2013,
Parr. 18).
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2.1.5 Extraordinaria capacidad de trabajo

Si quieres ser un emprendedor exitoso y efectivo debes ser el primero en llegar y el
altimo en irte de tu lugar de trabajo. Debes estar encima de todos los procesos o
decisiones tomadas en tu empresa. (Entrepreneur, 2011, Parr. 10).

2.1.6 Alta capacidad de adaptacion al cambio

Es una de las principales caracteristicas que los emprendedores exitosos poseen. La
flexibilidad del emprendedor es parte primordial para el éxito, en especial cuando la
incertidumbre y la inseguridad es una constante dentro de todas las empresas. Nada
peor en el entorno empresarial que temer a los cambios. El mundo es cada vez mas
dinamico y requiere de empresarios preparados para el cambio y dispuestos a
adaptarse a las tendencias del mercado (Entrepreneur, 2011, Parr. 2).

Los cambios son como "meteoritos" que acaban con las "empresas dinosaurio”
y abren paso a nuevos mercados conformados por organizaciones mas flexibles y
abiertas. Como emprendedores debemos estar pendientes del entorno, las
tendencias y los cambios que puedan afectar la industria a la cual pertenece nuestro
negocio, de manera que se pueda ir un paso adelante de la competencia y aprovechar
los cambios a nuestro favor (Diaz, 2013, Parr. 3).

2.1.7 Construir e implementar una estrategia.

La estrategia en las organizaciones es una cuestibn de gran relevancia,
independientemente del tamafio que tenga la organizacion. Normalmente, son los
altos niveles gerenciales los encargados de las cuestiones estratégicas en las
grandes organizaciones. No obstante, cuando un individuo va ascendiendo en la
escala empresarial, debe ir diariamente meditando poco a poco de manera

estratégica (Blog Calidad y Excelencia, 2016, Parr. 2).
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Es muy importante tener en cuenta que la estrategia de una empresa debe ser
adecuada a su nivel de recursos, objetivo y circunstancias ambientales. La estrategia
empresarial es una cuestion de gran relevancia para cualquier tipo de organizacion.
Uno de los principales objetivos de la estrategia empresarial es la de colocar a la
empresa en una posicion que le aporte facilidades a la hora de llevar a cabo su mision
eficientemente. Una buena estrategia empresarial consiste en ser capaz de integrar
las metas de la empresa, las politicas y la tactica de manera conjunta, basandose en
realidades del propio negocio (Blog Calidad y Excelencia, 2016, Parr. 3).

2.1.8 Lainnovacion.

Al oir el término innovacion, se piensa de inmediato en el cambio y la novedad. Sin
embargo, ¢cual debe ser la magnitud del cambio para que podamos hablar
verdaderamente de innovacion? Existen dos grandes corrientes de pensamiento al
respecto. Algunos investigadores consideran que el cambio debe ser radical, es decir,
gue debe aportar algo completamente nuevo a un ambito o a un mercado. Otros
afirman que, por el contrario, dicho cambio puede ser una mejora o una adaptacion
de lo existente, o incluso la aplicacién de un elemento conocido en un contexto nuevo
(Filion, Cisneros, y Mejia Morelos, 2011, pag. 399).

En muchas empresas, la innovacién, a menudo modesta o gradual, no esta
vinculada a un proceso formal de investigacion y desarrollo, ya que nace de un
conjunto de cambios pequefios 0 mejoras que se generan en un proceso no lineal.
Algunos hablan de un movimiento “turbulento” o “enredado”. De acuerdo con ello, tan
s6lo una minoria de empresas nuevas nacen a partir de una fuerte innovacion, ya que
el mercado cuenta con pocos emprendedores aventureros que centren su estrategia

principalmente en la innovacion (Filion et al. 2011, pag. 399).

En el momento de definir la innovacion en una perspectiva de mejora continua
de procesos, bienes y servicios, no es sorprendente ver que la mayoria de las PYMES
innoven a gran escala. Sin embargo, al evaluar innovaciones importantes, sobre todo
en materia de procedimientos de fabricacion de productos. Los estudios demuestran
gue las empresas mas pequefas innovan a nivel de los procedimientos, mientras
gue las medianas innovan principalmente en el ambito de los productos y servicios
(Filion et al. 2011, pags. 399-400).
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En ocasiones, la innovacion es el fruto del trabajo de un empleado o de un
grupo de empleados. En tal caso, estas personas se comportan como
emprendedoras, ya que toman la iniciativa del proyecto, se convierten a la vez en los
creadores y desarrolladores del mismo, y se encargan a menudo de llevarlo a la
practica. Son “emprendedores asalariados”, que no ponen en juego sus bienes
materiales y financieros en el proyecto, sino, sobre todo, su credibilidad personal
(Filion et al. 2011, pag. 405).

El hecho de reconocer, aceptar y respaldar a esos intraemprendedores es
fundamental para todas las compaiiias, independientemente de su tamafio, y es aun
méas importante en las PYMES. Los intraemprendedores a menudo tienden a
abandonar la firma que los contrata cuando sus ideas no son reconocidas en su justo
nivel, y cuando no cuentan con los recursos necesarios para llevar a cabo sus
proyectos. Las grandes empresas por lo general pueden enfrentar la dimision de sus

apreciados colaboradores (Filion et al. 2011, pag. 405).

2.1.9 Constante Capacitacion.

Este es un concepto clave, por lo que es necesario dejarlo en claro. Se entiende por
capacitacion la herramienta de negocios que, a través del desarrollo del capital
humano, tiende a mejorar el rendimiento de la organizacion y aumentar los beneficios
personales que reporta. Puesto que el objetivo mas importante de la capacitacion es
contribuir a las metas globales de la organizacién, es preciso desarrollar programas
gue no pierdan de vista las metas y estrategias organizacionales (Hernandez y
Rodriguez, 2011, pag. 300).

Para asegurar que esta inversién sea Optima y tenga un efecto positivo en la
organizacion, se debe usar un enfoque sistematico de la capacitacion. Este enfoque
supone cuatro fases: la evaluacion de necesidades, el disefio de programas, la

instrumentacion y la evaluacion (Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 300).

Una funcién esencial de la capacitacion es generar un cambio, tanto en el
individuo como en la organizaciéon. Cuando esto se logra, se tiene éxito; cuando no,
se fracasa. Independientemente de los demas resultados que logre un proceso de
capacitacion, el proposito final es una modificacion del desempefio que sea medible

(Hernandez y Rodriguez, 2011, pag. 300).
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2.1.10 Tejido de contactos y alianzas estratégicas

El networking es otro elemento clave para el éxito en los negocios. Tener a la mano
un directorio con las personas mas influyentes y poderosas de la industria, representa
un inmenso potencial para el desarrollo de tu empresa. jImaginese poder resolver los
problemas en la empresa tan solo con hacer una llamada! Como empresarios
debemos estar en constante relacion con el medio y establecer relaciones con otros
empresarios. Crear alianzas en el entorno empresarial supone una gran ventaja para

expandir los alcances de tu negocio (Diaz, 2013, Parr. 9).

2.1.11 Fijar un plan de negocio

Al inicio de un nuevo proyecto, ya sea lucrativo o no, el emprendedor debe auxiliarse
de una herramienta, el plan de negocios, el cual le permitira realizar un proceso de
planeacién para seleccionar el camino adecuado que lo acercara al logro de sus
metas y objetivos, y lo guiaré en la realizacion de sus actividades. El plan de negocios
podra usarse como carta de presentacién ante posibles socios, proveedores u otras
fuentes de financiamiento, ya que permitira evaluar la factibilidad de la idea. Sin
embargo, el valor mas importante del plan de negocios es que constituye una
herramienta de reflexién, evaluacion y planeacion para el mejor aprovechamiento de
los recursos; ademas, es un documento “vivo” que servira para guiar el proceso de

trabajo y evaluar los resultados del mismo (Filion et al. 2011, pag. 41).

El plan de negocios permite unir los esfuerzos de cada area del negocio hacia
el logro de los objetivos, dando una vision holistica, completa y congruente del mismo.
Esto permitird ser mas eficientes y, por consiguiente, obtener mejores resultados.
Asimismo, un plan de negocios es la guia perfecta para los emprendedores que no
tienen formacién académica como administradores, ya que les brinda paso a paso la
secuencia del proceso a seguir, sin descuidar los elementos basicos de la empresa,
lo cual les ayudara a acercarse al éxito de una manera mas eficiente (Filion et al.
2011, péags. 41-42).
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2.1.12 Autodisciplina.

La autodisciplina es base del éxito en todo lo que se quiera emprender. Sin disciplina
es imposible alcanzar grandes objetivos, aunque se cuente con un gran talento y con
muy buenas ideas. Con disciplina se puede superar cualquier obstaculo que se

interponga en nuestro camino y en el de nuestro negocio (Diaz, 2013, Parr. 10).

2.1.13 Determinacion.

Es posible que al emprender nos encontremos acechados por la inseguridad, por
temores, por criticas y por muchos otros factores que harian rendir a mas de uno,
pero es alli donde la determinacion se convierte en la mejor herramienta para que los
emprendedores luchen incansablemente hasta lograr sus objetivos. Debemos ser lo
suficientemente determinados como para levantarnos una y otra vez aunque las
cosas se pongan dificiles, porque al final todo se reduce a trabajar como nadie lo haria
para lograr cosas que nadie mas lograria; de eso se trata emprender (Diaz, 2013,
Parr. 11).
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Capitulo tres. Factores que afectan el crecimiento en el proceso de

emprendimiento

La empresa es totalmente dependiente de su entorno y su éxito depende en gran
medida de cdmo se relacione con él, ya que de €l toma los recursos que necesita
(recursos energéticos, financieros, tecnolégicos, humanos,...) y entrega aquellos que
genera (bienes y servicios, tecnologia...). A la hora de tomar decisiones la empresa
debera tener en cuenta comportamiento de los agentes que operan en su entorno asi
como el efecto que sus decisiones internas tendran en su relacion con el exterior,
estableciéndose un proceso de adaptacion continuo entre ambos (Seminario de
profesores de Economia, 2008, pag. 53).

3.1 Clasificacion de los factores del entorno de la empresa.

Se puede definir el entorno como el conjunto de hechos y factores externos relevantes
para la empresa, con los que interacciona y sobre los que puede influir pero no
controlar, que se concretan en un conjunto de normas y relaciones establecidas que
condicionan su actividad. Dado el grado de interrelacion entre la empresa y el entorno,
esta deberd tener una actitud de andlisis permanente del entorno para identificar a
tiempo las repercusiones que tiene en ella. Asi, este analisis le permitira (Seminario

de profesores de Economia, 2008, pag. 54):

1. Detectar a tiempo las oportunidades y amenazas que el entorno presenta
para su supervivencia, lo que le permitirA que pueda aprovechar las primeras y

facilitara que transforme las amenazas en oportunidades.

2. ldentificar los cambios internos que tiene que poner en marcha para mejorar

su relacion con el entorno y facilitar su adaptacion a él.

El primer aspecto a abordar en el andlisis del entorno es reconocer y clasificar
los factores que en él se manifiestan. Asi, se suele distinguir entre los factores que
afectan de forma general o global a todas las empresas y los que afectan de forma
especifica a cada una. Estos dos grupos de factores conforman el entorno general y

el entorno especifico.
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3.1.1 Factores del entorno general.

Entorno general: engloba los factores que reflejan las grandes tendencias de la
realidad exterior de la empresa. Son los factores méas alejados de la empresa sobre
los que su capacidad de influir es minima. Estos factores afectan, mas o menos
directamente, a todas las empresas (Seminario de profesores de Economia, 2008,

pag. 54).

3.1.1.1 Politico-legales.

Son los referentes a todo lo que implica una posicion de poder en nuestra sociedad,
en sus diferentes niveles (Estado, Comunidades Auténomas y Corporaciones
Locales), que tendran una repercusion economica. Se incluyen en ellos elementos

como (Seminario de profesores de Economia, 2008, pags. 54-55):

1. El sistema institucional: influird decisivamente en la empresa el grado de

poder y de proximidad a ella que tenga cada uno de los niveles del Estado.

2. Las ideologias y partidos politicos relevantes: dependiendo de la ideologia
del partido politico que esté en el poder se estableceran unas directrices u otras
respecto a aspectos relacionados con el aumento de empleo, tipos de contratos,
subvenciones, impuestos, etc. y esto repercutira en la empresa.

3. La estabilidad y riesgos politicos. Una empresa de un pais caracterizado por
una estabilidad politica, tendra una mayor estabilidad econdmica que aquella que esté
en un pais politicamente inestable.

4. El marco exterior: se engloban en el aspecto como las tendencias de
integracion supranacional, emergencia de nuevos paises desarrollados, acuerdos

internacionales, relaciones Este-Oeste y Norte-Sur y guerras y conflictos en el mundo.

5. La legislacion que afecta a la empresa. Se refiere al conjunto de normas

juridicas que ordenan la actividad de la empresa.
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3.1.1.2 Sociales y demogréficos.

Son los relativos a los aspectos y modelos culturales asi como a las caracteristicas
demograficas de una sociedad. Destacaremos los siguientes (Seminario de
profesores de Economia, 2008, pags. 56-57):

1. valores y creencias basicas de la sociedad: como las actitudes respecto al
consumo, al ocio, al trabajo, a la conservacién del medio ambiente, hacia la empresa,
el clima de relaciones laborales, influiran en las empresas ya que segun el concepto
gue se tenga de estos aspectos, se potenciaran mas o menos.

Debe destacarse la importancia que actualmente tienen el medio ambiente y
los valores ecoldgicos implicando directamente a las empresas, las cuales tienden a
elaborar politicas de cambio (se recicla el papel, se evita la contaminacion, los

residuos, basuras). A mayor rapidez de adaptacidn mayores ventajas.

2. Las modas y los estilos de vida: la empresa se vera afectada por los cambios
en los modos de vida de la sociedad y tendra que adecuar su actividad a ellos. Por
ejemplo, los modelos culturales en los que se da mucha importancia a la imagen
pueden obligar a un cambio en el aspecto externo de la empresa, que se manifestara
a través del disefio de sus instalaciones, en los logotipos, en la imagen de marca.

3. Las variables demograficas: el volumen de poblacién y su composicién por
sexo y edad, la natalidad, la mortalidad, la nupcialidad, la tasa de actividad, las

migraciones ocasionaran oportunidades de negocio 0 amenazas para la empresa.

3.1.1.3 Tecnolégicos.

Son los derivados de los avances cientificos y son estimulados por las consecuencias
econdmicas favorables del empleo de la tecnologia como instrumento para competir.
Las empresas que se incorporen al cambio técnico veran incrementada su eficiencia
y como consecuencia sus beneficios a largo plazo aumentaran. Entre los factores
tecnoldgicos destacan los referentes a (Seminario de profesores de Economia, 2008,

pag. 57):
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1. Nuevos materiales, productos o procesos de produccion.
2. Mejoras en el transporte de las personas y mercancias.
3. Avances en los medios informaticos y en las telecomunicaciones.

4. Know-How sobre la tecnologia y las técnicas de gestion que precisa la empresa.

3.1.1.4 Econ6micos.

Son los que afectan a las relaciones de produccion, distribucion y consumo de una
empresa, es decir, a la forma en que la sociedad decide usar los recursos. De entre
todos que afectan a la empresa, los mas significativos son (Seminario de profesores
de Economia, 2008, pags. 57-59):

1. La politica fiscal: es la actuacion del Estado sobre la economia mediante
decisiones referentes al gasto publico y a los impuestos.

2. La politica monetaria: es el control que hace el Banco Central sobre la
cantidad de dinero en circulacion mediante el control del tipo de intereés.

3. Lainflacién: es el crecimiento continuo y generalizado de los precios de los
bienes y servicios. Influira en la economia y como consecuencia en las empresas. La
inflacion no repercute sobre todas las empresas por igual, sino que puede perjudicar
a unas mas que a otras en funcién de como consigan minimizar los siguientes efectos
negativos: provoca un aumento de los costes de los factores y genera incertidumbre.

4. El tipo de cambio: es el precio de una moneda expresado en otra. Los tipos
de cambio afectan a aquellas empresas que se relacionan con el exterior en la

compra-venta de los productos.
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5. El ciclo econdmico: consiste en las fluctuaciones economicas de la
produccion total, el PIB, acompafiada de fluctuaciones de la mayoria de las variables

econOmicas entre las que cabe destacar el nivel de desempleo y la tasa de inflacion.

Un ciclo economico tiene varias fases y cada una de ellas causara las

siguientes repercusiones en la empresa:

1. Depresion o fondo: se producird una disminucién de las ventas y como

consecuencia de los beneficios de la empresa.

2. Recuperacion o expansion: se produce un aumento de los gastos
ocasionado un aumento de la demanda y de las ventas de las empresas y, por tanto,

de sus beneficios.

3. Auge o cima: al haber aumentado tanto la produccion se produciran rigideces
en la oferta de ciertas materias primas con la que cada vez serd mas dificil aumentar
la produccion, que solo lo hard mediante nuevas inversiones que eleven la

productividad de los recursos ya empleados.

4. Recesion: al disminuir las ventas, los precios y los beneficios caeran, se
producird una disminucion de las inversiones y algunas empresas empezaran a

quebrar ya que la capacidad productiva no usada aumentara.

3.1.2 Factores del entorno especifico

El entorno especifico de la empresa esta formado por aquel conjunto de factores que
afectan a ésta de forma directa en funcion del sector en el que actle. La empresa
debe observar atentamente la evolucion de su sector para asi conocer los cambios
gue se estan produciendo en las fuerzas competitivas del mismo y en la presion
competitiva existente, puesto que de la competencia en el sector van a depender los
beneficios de la empresa y su rentabilidad. M. Porter establece cinco fuerzas
competitivas que determinan el grado de rivalidad entre las empresas de un sector

(Seminario de profesores de Economia, 2008, pag. 59):
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3.1.2.1 Grado de rivalidad existente entre los competidores actuales.

La rivalidad entre los competidores actuales lleva a las empresas a utilizar estrategias
en precios, publicidad, nuevos productos, mejora en el servicio, etc. para mejorar su
posicion en el sector. Pero en la mayoria de los sectores econémicos, las medidas
gue toma una empresa son facilmente observables por las empresas competidoras y
dan lugar a la puesta en marcha por parte de las empresas rivales de medidas

contrarrestadoras (Seminario de profesores de Economia, 2008, pag. 60).

Algunas formas de competir pueden ser perjudiciales para todo el sector, desde
el punto de vista de la rentabilidad. Por ejemplo, si se bajan los precios de los
productos, para que la rentabilidad sea la misma debera compensarse con una
reduccioén en los costes o con una inferior calidad del producto, etc. Ademas, la bajada
de los precios es rapida y facilmente igualable por los competidores y, una vez
igualada, disminuyen los ingresos para todas las empresas, a menos que sea
compensada con un aumento considerable en la demanda del producto. Por el
contrario, otras formas de competir, como las campafias publicitarias, pueden ampliar
la demanda o aumentar la diferenciacion del producto en el sector econémico para
beneficio de todas las empresas (Seminario de profesores de Economia, 2008, pag.
60).

3.1.2.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Si en un sector entran nuevas empresas la competencia aumentara y provocara una
bajada en la rentabilidad ya que, por un lado, obligara a bajar los precios y, por otro,
producira un aumento en los costes, puesto que si las empresas desean mantener o
aumentar su cuota de mercado deberan incurrir en gastos adicionales, como
campafas publicitarias, reestructuracion de su red de transportes, etc. La amenaza
de entrada de nuevos competidores en un sector depende de (Seminario de

profesores de Economia, 2008, pag. 61):

1. Barreras para la entrada: tales como la necesidad de grandes inversiones
para instalarse.

2. La dificultad de acceso a canales de distribucion, el know-how necesario, la

diferenciacion del producto, los requisitos exigidos por la Administracion.
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3. Reaccion esperada: la reaccion que las nuevas empresas esperen que
tengan las empresas ya instaladas, de cara hace mas dificil su entrada o permanencia

en el sector afectara también a la posibilidad de nuevos ingresos.

3.1.2.3 Amenaza de productos sustitutivos.

La entrada de productos sustitutivos en el mercado hara que los precios bajen para
hacer frente a la competencia efectuada y por lo tanto baje también la rentabilidad del
sector. Que los nuevos productos reemplacen a los ya existentes en el mercado
dependera de la relacion existente entre las prestaciones y el precio de los nuevos
productos y de los ya existentes. Para proteger su producto, las empresas del sector
deberan intentar diferenciarlo de los otros modificando su imagen ante el publico,
mejorando la relacion prestaciones/precio e intensificando su politica comercial

(Seminario de profesores de Economia, 2008, pag. 61).

3.1.2.4 Poder negociador de los proveedores.

Los proveedores pueden aumentar su poder de negociacion sobre las empresas de
un sector amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los productos o
servicios, con lo que la rentabilidad del sector comprador disminuiria. El poder de
negociacion que tengan los proveedores dependerd de los siguientes factores
(Seminario de profesores de Economia, 2008, pag. 61):

1. El grado de concentracion del sector de los proveedores: cuantos menos
proveedores existan su capacidad de negociacién sera mayor.

2. Que no existan productos sustitutivos para la venta en su sector. Es decir,
gue el cliente sélo pueda comprar ese producto y no otro.

3. Que la empresa no sea un cliente importante del proveedor: Cuanto menor
sea el cliente menos capacidad de negociacién tendré frente al proveedor.

4. Que los proveedores vendan un producto que sea un input importante para
el negocio del comprador: es decir, que la actividad del cliente dependa del producto

ofrecido por el proveedor.
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3.1.2.5 Poder negociador de los clientes.

Los compradores pueden forzar la competencia entre las empresas del sector
exigiendo bajadas de precios, mejoras en la calidad o mayores servicios por parte de
los vendedores. Su poder negociador depende de los siguientes factores (Seminario
de profesores de Economia, 2008, pag. 62):

1. El grado de concentracion de los compradores y el volumen de sus compras
en relacion con las ventas totales del proveedor: si hay pocos clientes y compran gran
parte de la produccion su poder sera mayor.

2. La importancia de los productos comprados en la estructura de costes del
comprador: cuanto mas importantes sean, la presion que ejercera el comprador al
vendedor buscando mejores condiciones de venta sera mayor.

3. La importancia que el producto comprado tenga para la calidad de los
productos o servicios del comprador: cuanta mayor importancia tenga, la sensibilidad
a los precios por parte del comprador sera menor.

4. La diferenciacion de los productos. A menor diferenciacion mayor sera la
presién que podra ejercer el cliente al vendedor ante la amenaza de acudir a otro

vendedor
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Capitulo cuatro. Directrices de calidad total utilizadas en un emprendimiento

El presente capitulo pretende abordar el estudio de una practica habitual entre las
empresas de hoy en dia que luchan por ser competitivas: la gestion por procesos.
Supone una nueva forma de definir a la organizacion y, por tanto, una nueva forma
de gestionarla. Ahora, se observa a la organizacion como un conjunto de procesos
gue se realizan simultaneamente y que estén interrelacionados. La atencion se centra
en todos y cada uno de estos procesos con el objetivo de disminuir la variabilidad no
deseada de los mismos y mejorar la eficiencia. Se estudia los procesos, sus
caracteristicas y los tipos, asi como las gestiones que deben realizarse eficazmente
(Camison et al. 2006, pag. 843).

4.1 La Gestién de la Calidad por procesos

En la gestién por procesos cada tarea o actividad forma parte de un proceso y las
personas que las ejecutan son conscientes de que trabajan dentro de una cadena de
valor afiadido a un cliente, cuyo output sera el input de otro proceso. Cada persona
en la organizacién comprende que bajo este enfoque pasa a ser cliente y proveedor
al mismo tiempo. La forma de entender como funciona y debe funcionar la

organizacion sufre un cambio sustancial e importante (Camison et al. 2006, pag. 844).

4.1.1 Concepto de proceso

En una primera aproximacién, un proceso es como un conjunto de actividades
realizadas por uno o un grupo de individuos cuyo objetivo es transformar entradas en
salidas que serén utiles para un cliente. En esta linea, Oakland (1989) completa el
concepto de proceso como la transformacion de una serie de entradas, entre los que
se incluyen operaciones, métodos o acciones, en salidas u outputs que satisfacen las
necesidades y expectativas de los clientes en forma de productos, informacion,

servicios o en general, resultados (Camison et al. 2006, pag. 844).
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Por tanto, antes de seguir avanzando en definir completamente este concepto
tenemos que darnos cuenta de que una organizacion puede ser definida como un
conjunto de procesos, que se realizan simultineamente y ademas estan
interrelacionados, lo cual dara lugar, como veremos en los siguientes apartados, a la

posibilidad de la gestion por procesos (Camison et al. 2006, pag. 844).

Siguiendo con la definicion de proceso, podemos afiadir que cada grupo de
actividades o procesos conforman una cadena de valor mediante la que se pretende
satisfacer al cliente a través de la generacion de valor afiadido en cada actividad
(Camison et al. 2006, pag. 844).

De manera simplificada, la norma 1SO 9000:2000 define que cualquier
actividad que recibe entradas y las convierte en salidas puede considerarse como un
proceso. Por otra parte, el modelo EFQM (modelo de calidad definido por la
Fundacién Europea para la gestion de la calidad) afiade a esto la “generacion del
valor para los clientes y otros grupos de interés” y “el apoyo a la politica y estrategia”.
Por tanto, encontramos un nuevo elemento que no podemos obviar: “el valor afadido”
qgue proporcionan los diferentes procesos que tienen lugar en la organizacion. Con
esta consideracion, el Club Excelencia en Gestion proporciona la siguiente definicion
de proceso: “conjunto de recursos y actividades interrelacionadas que transforman
elementos de entrada en elementos de salida, con valor afadido para el cliente”
(Camison et al. 2006, pag. 844).

Desenlazando, se puede afirmar que un proceso es la secuencia de
actividades logicas disefiadas para generar un output preestablecido para unos
clientes identificados a partir de un conjunto de inputs necesarios que van afiadiendo
valor. La Figura 4.1.1 nos muestra la descripcion de un proceso asi entendido.
Ejemplos de procesos son: el proceso de desarrollo de producto, el proceso de
produccion, el proceso de distribucion, el proceso de venta, el proceso de facturacion,
etc. (Camison et al. 2006, pag. 844).
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Descripcion de procesos

Input

S » PROCESO e

Cliente

Recursos Valor

Figura 4.1.1 extraido de (Camison et al. 2006, pag. 844).

4.1.1.1Caracteristicas de un proceso: elementos, limites y factores.

Todo proceso, para ser considerado como tal, debe cumplir una serie de
caracteristicas, tales como (Camison et al. 2006, pag. 845):

1. Posibilidad de ser definido: siempre tiene que tener una mision, es decir, una

razoén de ser.

2. Presentacion de unos limites, es decir, claramente especificados su

comienzo y su terminacion.

3. Posibilidad de ser representado graficamente.4. Posibilidad de ser medido y
controlado, a través de indicadores que permitan hacer un seguimiento de su

desarrollo y resultados e incluso mejorar.

4. Existencia de un responsable, encargado de la eficiencia y la eficacia del
mismo entre otras muchas tareas, como, por ejemplo, asegurar la correcta realizacion

y control del proceso en todas sus fases.

Aparte de estas caracteristicas, todo proceso consta de los siguientes
elementos: un input o entrada, suministrado por un proveedor, ya sea externo o
interno, que cumple unas determinadas caracteristicas preestablecidas; el proceso,
como secuencia de actividades que se desarrollan gracias a unos factores, tales como
las personas, métodos y recursos; y un output o salida, que sera el resultado del
proceso e ira destinado a un cliente, ya sea externo o interno, y ademas tendra valor

intrinseco, medible o evaluable para éste (Camison et al. 2006, pag. 845).
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Los inputs y los outputs de un proceso concreto constituyen las salidas y
entradas de otros procesos respectivamente. Los diferentes procesos de una
organizacion estan interrelacionados, de manera que la salida de un proceso
constituye directamente la entrada del siguiente proceso, por lo que se hace
imprescindible identificarlos bien y conocer los limites de cada uno para gestionarlos

de manera efectiva (Figura 4.1.1.1.1) (Camison et al. 2006, pag. 845).

Conjunto de proceso en una organizacion.

entrada A PROCESO A salida A
’ control B lcontnol =
entradaB I oroceso s P29 8 Ll roceso ¢ 2R C

Tmecanismo B

Figura 4.1.1.1.1 extraido de (Camison et al. 2006, pag. 845)

Asimismo, los procesos pueden combinarse en una cadena de procesos. La
Figura 4.1.1.1.2 muestra una “cadena de suministro”, donde la salida del proceso del
suministrador es la entrada para el proceso de la organizacion, y la salida del proceso
de la organizacion es la entrada para el proceso del cliente. Respecto a los limites de
los procesos se ha de procurar que determinen una unidad adecuada para su gestion

en sus diferentes niveles de responsabilidad (Camisén et al. 2006, pag. 845).

Por ultimo, por factores de un proceso entendemos las personas, materiales,
recursos humanos y los métodos empleados en él. El control de estos factores
permite tener el proceso bajo control, de manera que, si surge algun resultado no
deseado o funcionamiento incorrecto, saber qué factor lo ha provocado es
fundamental para orientar las acciones correctoras o de mejora (Camison et al. 2006,
pag. 846).
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REQUISITOS REQUISITOS
v R ’;
» | Proceso del salida Proceso de la | salida Proceso del
entrada suministrador | entrada | organizacion entrada cliente
A A |
REALIMENTACION REALIMENTACION

salida

Figura 4.1.1.1.2: extraido de (Camison et al. 2006, pag. 845)

Enlatabla4.1.1.1.3 se recogen los limites, elementos y factores de un proceso, y los

proveedores y los clientes que anticipamos, que pueden ser de dos tipos: internos o

externos.

Limites, elementos y factores de un proceso.

ENTRADA / INPUT

PRODUCTO

PROVEEDOR

PROCESO

SALIDA / OUTPUT

PRODUCTO

CLIENTE

Caracteristicas
objetivas

Criterios de
evaluacion

PERSONAS

+ Responsable del proceso
* Miembros del equipo

MATERIALES

« Materias primas
+ Informacién

RECURSOS FISICOS
* Maquinaria y utillaje
+ Hardware y software

METODO DE CAUSAS

+ Operacién
+ Medicién / evaluacion:
Funcionamiento del proceso
Producto

Satisfaccion del cliente

Caracteristicas
objetivas

Criterios de
evaluacién

Satisfaccion

EFECTOS

MEDIDAS DE

Eficiencia y eficacia

Cumplimiento

Satisfaccion

Tabla 4.1.1.1.3: extraido de (Camison et al. 2006. Pag. 846)
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4.1.2. Tipos de procesos

No existe una clasificacion de los procesos undnimemente aceptada, pues se

considera que los procesos se pueden clasificar con arreglo a diversos criterios.

Asi, una primera clasificacion distingue entre procesos intrafuncionales e
interfuncionales atendiendo a si las actividades encadenadas o procesos son simples
o complejos, es decir, implican a una sola funcién dentro de la organizacion o
involucran a varias de ellas. Desde el punto de vista tradicional de la organizacién por
departamentos, Conti (1993) propone que los procesos, generalmente desarrollados
en sentido horizontal, pueden ser intrafuncionales o interfuncionales, es decir, pueden
involucrar a uno o a varios departamentos. Pero, a su vez, y dado el caracter
jerarquico de las organizaciones, el proceso también se desarrolla en vertical
implicando a varios niveles de responsabilidad de la organizacion (Camison et al.
2006, pag. 847).

Esta vision de los procesos revela los posibles conflictos que habitualmente se
generan en el desarrollo normal de un proceso o que pueden generarse al tratar de
introducir mejoras. Cuando el proceso es interfuncional nos encontramos con
problemas derivados de las barreras interdepartamentales y, debido al caracter
vertical del proceso, coexisten problemas de adscripcion de responsabilidades entre

departamentos (Camisoén et al. 2006, pag. 847).

Otra posible clasificacién de los procesos se puede efectuar atendiendo a su

mision. Asi, encontramos:

1. Procesos operativos: transforman los recursos para obtener el producto o
servicio conforme a los requisitos de los clientes, aportando un alto valor afiadido para
éstos. Estos procesos conforman lo que se denomina “Proceso de Negocio”, que
seria el qgue comienza y termina con el cliente, y necesitan recursos para su ejecucion
e informacion para su control o gestién. Corresponden a los requisitos del area 7 de
ISO 9001:2000, e incluyen, en el caso de una empresa industrial, los procesos de:
determinacién y revisién de los requisitos del producto; disefio y desarrollo del
producto; compras; produccion y entrega; y comunicacion con el cliente (Camisén et
al. 2006, pag. 847).
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2. Procesos de apoyo: proporcionan los recursos fisicos y humanos necesarios
para el resto de los procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos. Son
procesos transversales que proporcionan recursos en diferentes fases del “Proceso
de Negocio”. Corresponden a los requisitos del area 6 de 1SO 9001:2000 (excepto
‘compras”, que se considera un proceso operativo), e incluyen los procesos de:
gestion de los recursos humanos (que a su vez incluye los procesos de seleccion y
contratacién; promocion interna; integracién; comunicacion interna; formacion y
prevencion de riesgos laborales); aprovisionamiento en bienes de inversion;
mantenimiento de la infraestructura (servicios generales); y gestion de proveedores
(de materiales) (Camison et al. 2006, pag. 847).

3. Procesos de gestion: aseguran el funcionamiento controlado del resto de los
procesos, proporcionan informacion para la toma de decisiones y elaborar planes de
mejora mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y medicion. Son
procesos transversales. Corresponden a los requisitos del area 8 de ISO 9001:2000,
y son los procesos de: gestion econdémica; y gestion de la calidad / medio ambiente
(que incluyen procesos de control de los documentos y control de los registros;
medicidn de la satisfaccion del cliente; auditoria interna; seguimiento y medicién del
producto y de los procesos; andlisis de datos; y procesos de mejora. Algunas
organizaciones pueden tener procesos de gestion especificos, como, por ejemplo,
gestion de clientes (cuando se interactta con el cliente durante todo el Proceso de
Negocio) o gestion del proyecto (en empresas organizadas por proyectos) (Camison
et al. 2006, pag. 847).

4. Procesos de direccion: influyen en todos los procesos que se llevan a cabo
en la empresa y tienen caracter transversal. Serian los procesos de: formulacion,
comunicacion y revision de la estrategia; determinacién, despliegue, seguimiento y
evaluacion de objetivos; comunicacion interna; y revision de resultados por la
direccion.

Pero quiza la clasificacién de los procesos mas habitual en la practica es distinguir

entre (Camisén et al. 2006, pag. 848):

1. Los procesos clave son también denominados operativos y son propios de
la actividad de la empresa; por ejemplo, el proceso de aprovisionamiento, el proceso
de produccidn, el proceso de prestacion del servicio, el proceso de comercializacion,

etc.
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2. Los procesos estratégicos son aquellos mediante los cuales la empresa
desarrolla sus estrategias y define los objetivos. Por ejemplo, el proceso de

planificacion presupuestaria, proceso de disefio de producto y/o servicio, etc.

3. Los procesos de apoyo o de soporte son los que proporcionan los medios
(recursos) y el apoyo necesario para que los procesos clave se puedan llevar a cabo,
tales como proceso de formacion, proceso informético, proceso de logistica, etc.

4.1.3. El modelo de relacién cliente-proveedor interno

En todo proceso, el responsable del mismo tiene como misién apoyar y coordinar a
las distintas funciones que intervienen en él para conseguir la satisfaccion del cliente.
De modo que se puede afirmar que uno de los objetivos de la gestidn por procesos
es la orientacion al cliente, entendiendo el concepto de cliente en su sentido mas
amplio: “todas las personas sobre quienes repercuten los procesos o productos de la
empresa” (Camison et al. 2006, pag. 848).

Por tanto, conviene diferenciar los distintos tipos de clientes que pueden verse
afectados por uno o mas procesos. Asi, consideramos dos tipos de clientes: los
clientes externos y los clientes internos. Cliente externo es toda persona que no forma
parte de la empresa y adquiere los productos y servicios de ésta. Sin embargo, el
cliente interno es toda persona que forma parte de la empresa y «compra
documentos, informacion, procedimientos, materiales o piezas, para agregarles su
propio trabajo y volver a vender a otro cliente”. Este concepto nace de la consideracion
de todos los empleados como miembros involucrados en una relacién cliente-

proveedor interno (Camison et al. 2006, pag. 848).
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Dentro de la empresa, todos sus miembros son alternativamente clientes y
proveedores de otros en la misma empresa. El propdsito de considerar a los
empleados como clientes internos no es otro que conseguir la satisfaccion de todos,
de manera que cuando las relaciones lleguen al cliente externo se obtenga la maxima

satisfaccion de este ultimo (Camison et al. 2006, pag. 848).

En una gestion de empresa tradicional, cada persona concentra su esfuerzo
en las tareas que tiene asignadas, tratando de realizarlas conforme a las instrucciones
o especificaciones recibidas, pero desconoce o tiene poca informacion sobre como
repercute su trabajo en el resultado final de la empresa. Ahora, en la gestion por
procesos, evidentemente, el trabajo de cada persona es visto como un proceso que
entrega un producto o servicio con valor intrinseco a un cliente, ya sea interno o
externo. En este caso, las personas que son conscientes de trabajar dentro de una
cadena de valor afiadido, aceptan obligaciones y asumen responsabilidades para
trabajar mas eficazmente y conseguir objetivos comunes (Camisén, Cruz, &
Gonzalez, 2006, pag. 849).

4.1.4. La gestion de los procesos

El término gestion ha recibido numerosas acepciones, de modo que cada persona lo
define a su manera o entender, lo cual dificultad la unanimidad de interpretacién. La
norma ISO 9000:2000 define gestidbn como las “actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion”. Segun Pérez (2004), “gestionar es hacer adecuadamente
las cosas, previamente planificadas, para conseguir objetivos (comprobando
posteriormente el nivel de consecucién)” (Camisoén et al. 2006, pag. 861).

La gestibn por procesos es una practica que consiste en gestionar
integralmente cada uno de los procesos que tienen lugar en la empresa, y no
Unicamente los procesos productivos o relativos al area de ventas, como
tradicionalmente se ha venido haciendo. Desde el punto de vista de la gestiéon por
procesos, la empresa se concibe como un sistema de procesos interrelacionados
entre si que contribuyen conjuntamente al incremento de la satisfaccion del cliente
(Camison et al. 2006, pag. 864).
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Es importante sefialar que una orientacion a procesos supone vinculacion de
la gestion por procesos con la estrategia de la empresa, para evitar caer en la
tentacion de no hacer nada méas que cambiar el nombre a los procedimientos ya
existentes o a los departamentos y pasar a denominarlos “procesos”. Una orientacion
a procesos verdadera supone la identificacion y gestion sistematica de todos los
procesos desarrollados en la organizacion y en particular las interacciones entre ellos
(Camison et al. 2006, pag. 864).

4.1.4.1 Etapas de la gestion de un proceso.

Para gestionar cualquier proceso resulta imprescindible comprender el concepto de
gestion y el concepto de procesos definidos con anterioridad. Posteriormente, los
pasos a seguir son los que muestra la Figura 4.1.4.1 y consisten en (Camisoén et al.
2006, pags. 864-867):

1. Asignar y comunicar la mision del proceso y los objetivos de calidad,
tiempo/servicio y coste del proceso, coherentes con los requisitos del cliente y la
estrategia de la empresa.

2. Fijar los limites del proceso.

3. Planificar el proceso, realizar la representacion grafica del proceso y sefialar

los indicadores y medidas del proceso y del producto.

4. Establecer la secuencia de los procesos y las distintas interacciones entre

ellos.

5. Asignar los recursos necesarios, fisicos y de informacion, para la realizacion

y el seguimiento (control) del proceso.
6. Ejecutar el proceso.
7. Medicion y seguimiento del proceso.

8. Proponer acciones correctoras y ejecutarlas si se observa alguna desviacion

respecto a los objetivos.
9. Iniciar el proceso de mejora continua del proceso.

En algunas ocasiones, la empresa se debe plantear la posibilidad de aplicar las

mejoras encontradas o medidas correctoras en otros procesos.
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Etapas en la gestion de un proceso.

i
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Figura 4.1.4.1: extraido (Camison et al. 2006, pag. 867).

4.1.4.2 Caracteristicas de un proceso bien gestionado.

Las caracteristicas de un proceso bien gestionado son las siguientes (Pérez, 2004):

Tener bien identificados a los clientes y a los proveedores del proceso, disponer de
objetivos e indicadores que midan el grado de cumplimiento, tener una persona
responsable del proceso, tener limites concretos de principio y fin, disponer de
recursos y tecnologia de la informacion necesaria para realizarse, estar normalizado
y documentado y como ultima caracteristica esta ser lo mas sencillo y facil de realizar

posible (Camison et al. 2006, pag. 868).
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4.1.5. La auditoria interna

La auditoria interna debe considerarse como un proceso, es decir, como una
secuencia de actividades que tiene un output con valor para su usuario o cliente, el
cual se desencadena mediante un input (Camisoén et al. 2006, pag. 871).

La auditoria interna es una herramienta para la medicion y seguimiento de los
procesos. En si misma es un proceso que consigue un output, la informacion, y da
lugar al desarrollo de nuevos procesos de mejora. La consideramos como una
herramienta de control eficaz. Para muchos, la auditoria interna es considerada como
“el control de los controles”. En la gestidon por procesos la auditoria interna se realiza
para cada uno de los procesos que tienen lugar en la organizacién, analizando si
contribuyen a la consecucion de sus objetivos y a la misién de la empresa (Camisén
et al. 2006, pag. 871).

4.1.6 La eco-auditoria

El objetivo y el contenido de las auditorias medioambientales han cambiado de raiz.
Las eco auditorias son una “herramienta de gestion” que comprende una evaluacion
sistematica, documentada, periédica y objetiva de cOmo estd actuando la
organizacion con el proposito de ayudar a proteger el medio ambiente: 1. Facilitando
el control de gestion de las practicas medioambientales; y 2. Evaluando el
cumplimiento de la politica de la compafia que debe alcanzar el grado exigido por la

legislacion (Hunt y Johnson, 1996) (Camison et al. 2006, pag. 873).

4.1.7 La autoevaluacion

La autoevaluacién es una herramienta para la gestibn de procesos que puede
desencadenar acciones correctivas, preventivas o de mejora, a través de un examen
sistematico y perioddico de los procesos y sus resultados. Es un proceso que establece
un diagndstico de la organizacién eficaz para la direccion de la empresa (Camison et
al. 2006, pag. 874).



49

4.1.8 Métodos para la mejoray el desarrollo de procesos

La Gestion de la Calidad Total supone la implantacion de una serie de principios y la
utilizacion de una serie de herramientas y técnicas para conseguir la mejora de los
procesos de la organizacion. Algunas de estas herramientas suponen el uso de
técnicas estadisticas y otras, sin embargo, se basan en la creatividad y la imaginacion
(Camison et al. 2006, pag. 875).

Al analizar los procesos de la organizacion y sus posibilidades de mejora, se
puede encontrar con diferentes situaciones, y, por tanto, las mejoras a introducir
pueden ser de dos tipos: mejoras estructurales o mejoras en el funcionamiento. Las
mejoras estructurales son necesarias cuando el proceso tiene un nivel de
funcionamiento muy deficiente en muchos aspectos y no alcanza sus objetivos o
cuando el proceso tiene un funcionamiento muy desestructurado, no se siguen
procedimientos homogéneos entre las diferentes personas que lo llevan a cabo y no
esta en situacion estabilizada y de control (Camison et al. 2006, pag. 875).

Por otro lado, las mejoras funcionales son necesarias cuando el proceso tiene
un funcionamiento deficiente y no alcanza alguno de sus objetivos de eficacia o
eficiencia; por tanto, consisten en que un determinado proceso funcione de manera
mas eficaz o mas eficiente. Para ello, son utiles las siete Herramientas Clasicas para
la Gestidon de la Calidad, los sistemas de sugerencias, el disefio de experimentos y

otros basados en datos (Camison et al. 2006, pag. 875).

4.1.8.1 La mejora continua de procesos. El ciclo PDCA

El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso que, junto con el método clasico
de resolucion de problemas, permite la consecucién de la mejora de la calidad en
cualquier proceso de la organizacion. Supone una metodologia para mejorar
continuamente y su aplicacion resulta muy util en la gestion de los procesos (Camisoén,
2006, pag. 875).
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En sus inicios en puesta en practica, se detectaron insuficiencias relacionadas
con las acciones preventivas, aspecto importante a considerar si se desea la mejora
continua. Por tanto, se modifico y el nuevo ciclo PDCA quedd como muestra la Figura
4.1.8.1.1 Ahora, la direccion formula planes de mejora utilizando herramientas
estadisticas, como, por ejemplo, diagramas de Pareto, diagramas de espina,
histogramas, etc. Los operarios aplican el plan a su area de trabajo concreta,
implantando el ciclo PDCA completo. La direccién y los inspectores comprueban si se
ha producido la mejora deseada y, por ultimo, la direccion hace correcciones si es
necesario y normaliza el método exitoso con fines preventivos. Este proceso continda,
de manera que, siempre que aparezca una mejora, el método se normaliza y es
analizado con nuevos planes para conseguir mas mejoras (Camison et al. 2006, pag.
876).

Evolucion del ciclo PDCA

Ciclo PDCA original Ciclo PDCA modificado

Act | Plan Plan
La direccion L2 direccion La direccion La direccion
comige planifica corrige y promueve &
nomaltza Calidad Toal

B Inspactor y El operario
B ro
m:era 2 direccion realza
comprueban acclones
COrTectoras
Do Do

Figura 4.1.8.1.1: extraido de (Camison et al. 2006, pag. 876).
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Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la
esencia de la Calidad Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta
la consecucién del objetivo (Galgano, 1995). Para él, el ciclo PDCA, al que denominé
“ciclo de control”, se compone de cuatro grandes etapas, y su implantacion supone la
realizacion de seis pasos que se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados
Figura 4.1.8.1.2 (Camisoén et al. 2006, pag. 877).

El ciclo PDCA de Ishikawa.

Comprobar
los resultados
ol abajo

Figura 4.1.8.1.2: extraido de (Camison et al. 2006, pag. 877).
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4.1.8.2 Reingenieria de procesos.

La reingenieria de procesos aparecio a finales de la década de 1980 y se expandio
durante la década de 1990. Sus principales impulsores fueron Hammer y Champy,
que la definieron como “revision fundamental y disefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costes, calidad, servicio y rapidez”. La reingenieria como
sistema permite mejorar la competitividad y rentabilidad de la empresa, a través de la
reducciéon de los costes, de los plazos de entrega y la mejora de la calidad del

producto y servicio al cliente (Camisén et al. 2006, pag. 881).

La reingenieria se presenta actualmente como una técnica para la mejora de
todos los procesos de la empresa basada en el rediseiio radical de los procesos,
mediante innovaciones radicales que permiten avances significativos en los
estandares de calidad o la eliminacidon de aquellos procesos que no afiaden valor, en
lugar de la simple reestructuracion de procesos seguida en los métodos tradicionales
(Camison et al. 2006, pag. 881).

4.1.8.2.1 Caracteristicas de la Reingenieria.

Para alcanzar el objetivo de la reingenieria, las caracteristicas mas esenciales a todo

proceso de reingenieria se detallan a continuacién (Camisoén et al. 2006, pag. 881):

1. Combinar varios puestos en uno: reducir la diferenciacion de tareas,
disminuyendo el grado de especializacién horizontal o asignando las tareas a un
grupo. Esta unificacién de tareas conduce a la reduccién de plazos, al eliminar

supervisiones, y a la mejora de la calidad, al evitarse errores.

2. Unificar el rol decisor y el ejecutor: el trabajador se convierte en su propio
jefe. Los beneficios son la reduccion de costes y de los plazos, al comprimirse la
estructura de la organizacién tanto vertical como horizontal.

3. Las fases en los procesos en su orden natural: cambio del orden secuencial
por el natural en los procesos, con la consecuente reduccion de los plazos, ya que los

procesos no tienen por qué seguir una secuencia lineal.
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4. Los procesos con varias versiones: se realizan diferentes versiones del
proceso en funcion de las peculiaridades del producto a fabricar o del servicio a
prestar. Asi, se consigue una mayor adaptacion a las necesidades y preferencias de
los clientes.

5. El trabajo se hace donde tiene logica: la reduccion en el grado de
especializacion de los puestos reduce, a su vez, la necesidad de trasladar el trabajo
a través de distintos departamentos.

6. Reduccion de controles y comprobaciones: sélo se aplican controles alla

donde se justifica econdmicamente.

4.1.8.2.2 Principios fundamentales de la Reingenieria.

Los principios clave en los que se basa la reingenieria son (Mateos, 2001) (Camison
et al. 2006, pag. 882):

1. Liderazgo de la direccion en el desarrollo de todo el programa.

2. El objetivo ultimo es crear valor para el cliente y la observacion continda de
las necesidades de los clientes y su grado de satisfaccion.

3. Necesidad de equipos de trabajo responsables y con las mejores
capacidades y habilidades.

4. Es necesaria la flexibilidad en la implantacién del programa.

5. Establecer correctos sistemas de medicion del grado de cumplimiento de los
objetivos.

6. La reingenieria se debe considerar como un proceso continuo en el que se
plantean siempre nuevos retos, y no como un proceso Unico que se lleve a cabo
solamente una vez dentro de la organizacion.

7. La comunicacion es un elemento esencial para el correcto desarrollo y éxito
del programa, no sdlo a todos los niveles de la organizacion sino también fuera de

ella.
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4.1.8.2.3 Implantacién de la Reingenieria de procesos.

La implantacion de un programa de reingenieria consta de cinco pasos, cuya
ejecucion pueden realizarse algunos de ellos de forma simultdnea y teniendo en
cuenta que la reingenieria debe basarse en resultados y no en tareas. Segun los

pasos a seguir son (Camison et al. 2006, pag. 882):

1. Identificacién de los procesos: se identifican los distintos procesos que tienen
lugar dentro de la organizacion y realizar un analisis de cada proceso tal y como se
estd desarrollando actualmente. Con esto se pude detectar tareas repetidas y

posibles problemas.

2. Seleccion de los procesos a reingeniar: se seleccionan los procesos que se
han detectado ineficientes, con problemas, asi como aquellos con potencial de
mejora, e igualmente el nivel de autoridad formal que debe responsabilizarse de la

modificacién del proceso.

3. Aplicar los principios de reingenieria: para el redisefio del proceso, a
continuacion se aplican los principios ya expuestos en el apartado anterior.

4. Aplicar de modo creativo las nuevas tecnologias al alcance de la
organizacion: prueba del proceso redisefiado. Se ejecutan varias pruebas para

confirmar la eficacia del nuevo proceso redisefiado.

5. Revision del nuevo proceso: el responsable de la unidad revisa el nuevo
proceso con el proposito de detectar posibles errores y aportar ideas y

recomendaciones que resulten utiles.

4.2 Proceso esbelto, reingenieria y la metodologiadelas 5 S

Se ha dicho que uno de los factores clave de la competitividad de una organizacion
es el tiempo de ciclo de sus procesos, y que por ello muchas empresas buscan hacer
las cosas mas rapido. Precisamente, los tres tOpicos que se presentan estan
directamente enfocados a este factor de la competitividad, y se vera que existen
muchos procesos con bajos tiempos de respuesta debido a “actividades” que no son
fundamentales en el proceso al no agregar valor al producto (Gutiérrez Pulido, 2010,

pag. 95).
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4.2.1 Proceso esbelto (lean)

El proceso esbelto (0 simplemente lean en inglés) esta basado en el Sistema de
Produccién Toyota (SPT), desarrollado principalmente por los japoneses Taiichi Ohno
y Shigeo Shingo. El término lean lo introducen Womak y Jones (1996). Actualmente
en la literatura en inglés este tema usualmente se identifica con la palabra lean, que
su traduccion literal es: delgado, flaco, sin grasa. En espafiol no hay un término
plenamente reconocido para identificar esta metodologia. Nosotros hemos usado el
de “proceso esbelto” (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 96).

Los conceptos de proceso esbelto estan enfocados en el flujo de los procesos
y en reducir la cantidad de actividades que no agregan valor y que impiden el flujo. Lo
contrario a un proceso esbelto es un proceso “obeso, lleno de cebo”, en el que no
fluye el trabajo y hay pases laterales, atascos, tiempos de espera, altos inventarios,
numerosas actividades que se hacen por rutina y tradicion, pero que no agregan valor

al producto (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 96).

4.2.1.1 Desperdicio o muda.

Cualquier actividad que genera costos pero que no agrega valor al producto se
considera un desperdicio o muda. En Ohno (1988) se identifican siete tipos de
desperdicio: sobreproduccion, esperas, transportacion, sobre procesamiento,
inventarios, movimientos y retrabajos. Con apoyo de Drew (2004), en la tabla 4.2.1.1
se muestra una descripcion mas detallada de estos siete tipos de desperdicios; sus
sintomas, es decir, los aspectos que indican que se esta generando cada tipo de
desperdicio; las posibles causas, y algunas ideas y herramientas que ayudan a reducir

cada tipo de desperdicio (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 96).
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Tipos de desperdicio, sintomas, posibles causas e ideas y herramientas para

eliminarlas.

Tipo de desperdicio

i Sobreproduccion
¢ Producir mucho o mas pronto de lo
que necesita el cliente

: Esperas

{ Tiempo desperdiciado (de maquinas
i 0 personas), debido a que durante
ese tiempo no hubo actividades
que le agregaran valor al producto

i Transportacion
¢ Movimiento innecesario de
materiales y gente

Sobreprocesamiento
Esfuerzos que no son requeridos por
los clientes y que no agregan valor

i Inventarios

i Mayor cantidad de partes y

¢ materiales que el minimo
requerido para atender los pedidos
del cliente

! Movimientos
Movimiento innecesario de gente y
materiales dentro de un proceso

 Retrabajo
¢ Repeticion o correccion
¢ deun proceso

Sintomas

Se producen muchas partes
y/o se producen con mucha
anticipacion

Las partes se acumulan
incontroladamente en
inventarios

Tiempo del ciclo extenso

Tiempos de entrega pobres

Trabajadores en espera de
materiales, informacion o de
maquinas no disponibles

Operadores parados y viendo las
magquinas producir

Grandes retrasos en la produccion

Tiempos de ciclo extensos

Mucho manejo y movimiento de
partes

Dafios excesivos por manejo

Largas distancias recorridas por las
partes en proceso

Tiempos de ciclo extensos

Ejecucion de procesos no
requeridos por el cliente

Autorizaciones y aprobaciones
redundantes

Costos directos muy altos

Inventarios obsoletos

Problemas de fiujo de efectivo

Tiempos de ciclo extensos

Incumplimiento en plazos de
entrega

Muchos retrabajos cuando hay
problemas de calidad

Bisqueda de herramientas o
partes

Excesivos desplazamientos de los
operadores

Doble manejo de partes

Baja productividad

Procesos dedicados al retrabajo

Altas tasas de defectos

Departamentos de calidad o
inspeccion muy grandes

Posibles causas

Mucho tiempo para adaptar el
proceso para que produzca otro
modelo o parte

Tamario grande de lotes

Pobre programacion de la
produccion o de las actividades

Desbalance en el flujo de
materiales

Tamafio de lote grande

Mala calidad o malos tiempos de
entrega de los proveedores

Deficiente programa de
mantenimiento

Pobre programacidn

Procesos secuenciales que estan
separados fisicamente

Pobre distribucion de planta

Inventarios altos

La misma pieza en diferentes
lugares

Disefio del proceso y el producto

Especificaciones vagas de los
clientes

Pruebas excesivas

Procedimientos o politicas
inadecuados

Sobreproduccion

Pobres prondsticos 0 mala
programacion

Niveles altos para los inventarios
minimos

Politicas de compras

Proveedores no confiables

Tamafio grande de lotes

Pobre distribucion de las celdas
de trabajo, herramientas y
materiales

Falta de controles visuales

Pobre disefio del proceso

Mala calidad de materiales
Maguinas en malas condiciones
Procesos no capaces e inestables
Poca capacitacion
Especificaciones vagas del cliente

Ideas y herramientas

Justo a tiempo

SMED

Reducir tiempos de
preparacion, sincronizar
procesos, haciendo sélo lo
necesario

Eliminar actividades
innecesarias, sincronizar
flujos, balancear cargas
de trabajo, trabajador
fiexible y multihabilidades, :
organizar el procesoen i
forma Kanban

Procesamiento en flujo i
continuo, sistemas Kanban
y distribucion de planta
para hacer innecesario el
manejo/transporte

Simplificar proceso y eliminar
actividades y operaciones  :
que no agregan valor

Acortar tiempos de
preparacion y respuesta;
organizar el proceso en
forma Kanban; aplicar
Justo a Tiempo

Organizacion de celdas de
trabajo, procesamiento
en flujo continuo;
administracion visual

Control estadistico de
procesos; mejora de
procesos; desarrollo
de proveedores

Tabla 4.2.1.1: extraida de (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 96).
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4.2.1.2 La métricay los principios del proceso esbelto.

Para lograr un proceso esbelto la clave esta en establecer principios basicos que
guien los esfuerzos y acciones enfocados a crear flujo, eliminar el desperdicio, quitar
el “barro”, el “cebo”, la lentitud, las actividades innecesarias y los atascos de los
procesos. Estos principios proporcionan una guia para la accion, asi como para que
los esfuerzos en las organizaciones logren superar el caos y la lentitud diaria de los
procesos masivos. En este texto se enfoca en los principios propuestos por Womack
y Jones (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 98):

1. Especificar el valor para cada producto desde el punto de vista del cliente
final (qQué se agrega).

2. ldentificar el flujo del valor y eliminar el desperdicio.

3. Agregar valor en flujo continuo a través de las diferentes etapas del proceso.

4. Organizar el proceso para que produzca so6lo cuando el cliente lo solicita.

5. Buscar la perfeccion.

4.2.2 Las 5 S (cinco eses)

Es una metodologia que, con la participacion de los involucrados, permite organizar
los lugares de trabajo con el proposito de mantenerlos funcionales, limpios,
ordenados, agradables y seguros. El enfoque primordial de esta metodologia
desarrollada en Japén es que para que haya calidad se requiere antes que todo
orden, limpieza y disciplina (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 110).

Con esto se pretende atender problematicas en oficinas, espacios de trabajo e
incluso en la vida diaria, donde las mudas (desperdicio) son relativamente frecuentes
y se generan por el desorden en el que estan utiles y herramientas de trabajo,
equipos, documentos, etc., debido a que se encuentran en los lugares incorrectos y
entremezclados con basura y otras cosas innecesarias. Por lo tanto, bajo este
escenario es preciso aplicar la metodologia de las 5 S (Gutiérrez Pulido, 2010, pag.
110).
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4.2.2.1 Seiri (seleccionar).

Este principio implica que en los espacios de trabajo los empleados deben seleccionar
lo que es realmente necesario e identificar lo tiene una dudosa utilidad para eliminarlo
de los espacios laborales. Por lo tanto, el objetivo final es que los espacios estén libres
de piezas, documentos, muebles, desechos, etc., que no se requieren para efectuar
el trabajo y que solo obstruyen su flujo. Por lo general, hacer tal seleccién puede
complicarse cuando existe la posibilidad de que en el futuro se necesite algo que
ahora se decide eliminar, y la tendencia natural es conservarlo “por si acaso”. Sin
embargo, esta duda y decision estan distorsionadas por la tendencia de los seres

humanos a atesorar cosas (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 110).

Por lo tanto, la aplicacion de esta primera S implica aprender y desarrollar el
arte de librarse de las cosas. Para ello habra que tomar riesgos y aplicar algunos
criterios de sentido comun, como: “Si no lo usé en el dltimo afio, seguramente no lo
volveré a necesitar.” Esto no esta peleado con archivar adecuadamente los
documentos de valor. De esta manera, habrd que empezar por lo cotidiano en casa,
continuar en las oficinas y espacios de trabajo, en la planta, los almacenes, los
laboratorios, etc., hasta liberarse de lo que no es necesario en cada uno de esos

lugares (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 111).

En un programa de 5 S, una forma efectiva de identificar los elementos que
habran de eliminarse es etiquetarlos en rojo, es decir, cada objeto que se considera
innecesario se identifica con un adhesivo rojo (de expulsion). Enseguida, estas cosas
se llevan a un area de almacenamiento transitorio. Mas tarde se dividiran en dos
clases: las que son utilizables para otra operacion, y las que son inutiles seran
descartadas. Los beneficios en el ambiente de trabajo y la productividad de esta
primera S se reflejan en la liberacién de espacios, la reutilizacion de las cosas en otro
lugar y el desecho de objetos que en la practica son estorbo y basura (Gutiérrez
Pulido, 2010, pag. 111).



59

4.2.1.2 Seiton (ordenar).

Con la aplicacion de esta segunda S habra que ordenar y organizar un lugar para
cada cosa y cada cosa en su lugar, de tal forma que minimice el desperdicio de
movimiento de empleados y materiales. La idea es que lo que se ha decidido
mantener o conservar en la primera S se organice de tal modo que cada cosa tenga
una ubicacioén clara y, asi, esté disponible y accesible para que cualquiera lo pueda
usar en el momento que lo disponga. No hay que olvidar qué tan importante es
localizar algo y poder regresarlo al lugar que le corresponde. La clave es facil: usoy
acceso, asi como buena imagen o apariencia del lugar (Gutiérrez Pulido, 2010, pag.
111).

Para clasificar se deben emplear reglas sencillas como: etiquetar para que
haya coincidencia entre las cosas y los lugares de guardar; lo que mas se usa debe
estar mas cerca y a la mano, lo mas pesado abajo, lo liviano arriba, etc. Lo anterior
implica entonces que “todo esté en su lugar”: pintura de pisos delimitando claramente
areas de trabajo y ubicaciones, tablas con siluetas, asi como estanteria modular para
tener las cosas en su sitio, desde un bote de basura o una escoba hasta una carpeta.
Por ultimo, la maxima es: “Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar (Gutiérrez
Pulido, 2010, pag. 111).

4.2.1.3 Seiso (limpiar).

Esta S consiste en limpiar e inspeccionar el sitio de trabajo y los equipos para prevenir
la suciedad implementando acciones que permitan disminuir la suciedad y hacer mas
seguros los ambientes de trabajo. Esta S consiste en identificar las causas por las
cuales las cosas y los procesos no son como deberian ser (limpieza, orden, defectos,
desviaciones, etc.), de forma tal que se pueda tener la capacidad para solucionar
estos problemas de raiz, evitando que se repitan. Para identificar las causas y decidir
gué acciones se deben llevar a cabo, las herramientas basicas son los diagramas de

Ishikawa y los graficos de Pareto, entre otros (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 111).
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Los beneficios de tener limpios los espacios es que ayuda a identificar con mas
facilidad algunas fallas; por ejemplo, si todo esta limpio y sin olores extrafios es mas
probable que se detecte a tiempo un principio de incendio por el olor a humo o un mal
funcionamiento de un equipo por una fuga de fluidos, etc. Por lo tanto, el reto es
integrar la limpieza como parte del trabajo diario (Gutiérrez Pulido, 2010, pags. 111-
112).

4.2.1.4 Seiketsu (estandarizar).

Estandarizar pretende mantener el estado de limpieza y organizacion alcanzado con
el uso de las primeras 3 S, mediante la aplicacion continua de éstas. En esta etapa
se pueden utilizar diferentes herramientas; una de ellas es la localizacién de
fotografias del sitio de trabajo en condiciones éptimas para que todos los trabajadores
puedan verlas y asi recordarles que ése es el estado en el que deberia permanecer;
otra herramienta es el desarrollo de normas en las cuales se especifique lo que debe
hacer cada empleado con respecto a su area de trabajo. De manera adicional, es
posible disefiar y desarrollar programas de sensibilizacién e involucramiento de las
personas, para que las tres primeras S sean parte de los habitos, acciones y actitudes
diarias (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 112).

4.2.1.5 Shitsuke (disciplina).

Significa evitar a toda costa que se rompan los procedimientos ya establecidos. So6lo
si se implementan la autodisciplina y el cumplimiento de normas y procedimientos
adoptados sera posible disfrutar de los beneficios que éstos brindan. La disciplina es
el canal entre las 5 S y el mejoramiento continuo. Implica control periodico, visitas
sorpresa, autocontrol de los empleados, respeto por si mismos y por los demas, asi
como una mejor calidad de vida laboral (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 112).
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4.2.3 Metodologiadelas 9 S

Con el fin de desarrollar planes de mejoramiento mas integrales del ambiente de
trabajo, a las 5 S se les fortalece agregando algunos conceptos. Asi, se integran
nueve conceptos fundamentales en torno a los cuales los empleados y la organizacion
pueden lograr las condiciones adecuadas para producir con calidad bienes y
servicios. La tabla 4.2.3 detalla las 9 S (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 112).

Las 9 eses.
T
 Conlas s Sai Selcsionar Mentene 5l s necesaria 5
| Seiton Ordenar Mantenet todo o ordn
: Saisp Limpéar: Mantener todo limpio.

Conworism Saietsy Binasta personl uidr f sal fsca y mental.

: Shitsukg Disciplina: Mantenar un comportamiento confiable.
Shikari Constancia: Persaverar en los buenos habitos.

. Shitsukoku Compromisa: Ir hasta el final en tareas y dacisiones.

Cmbogaizin  Saitoo Coordinacion: Actar oneguipo con o compaers.

: Said Estandarizacion: Unifca  raves da nomas

Tabla 4.2.3: (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 112).
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4.3 Trabajo en equipo y metodologia para la solucion de problemas (el ciclo

PHVA)

El trabajo en equipo, la planeacion y la toma de decisiones con base en datos son
elementos esenciales en la calidad y la productividad. En este capitulo se estudian
algunos aspectos del trabajo en equipo y se ve a detalle el ciclo PHVA, un
procedimiento a seguir en la solucion de problemas y en los proyectos de mejora
(Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 115).

4.3.1 Trabajo en equipo

Un equipo es un grupo de personas que colaboran e interactian para lograr objetivos
comunes. En el trabajo en equipo se parte de una unidad de propdsito y la gente
aporta sus conocimientos y sus acciones, con roles complementarios que se van
adaptando segun se requiera. En el trabajo en equipo se da una interaccion de
pensamientos, acciones y creencias, de tal forma que para el logro de los objetivos
hay una interdependencia de lo que aporten o no los diferentes miembros del equipo.
Esta interdependencia y roles complementarios hacen que el éxito del equipo sea
vulnerable a conflictos internos o0 a que algun miembro del equipo no colabore de
forma eficaz (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 116).

No cualquier grupo de personas que trabajan juntas son un equipo. Por
ejemplo, en una oficina o departamento, cada empleado puede tener tareas y roles
previamente planificados de tal forma que a cada uno se le evalUa por separado v,
por lo tanto, hay menos interaccion e interdependencia, o que hace que sean un

grupo pero no un equipo (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 116).

4.3.1.1 Condiciones para el trabajo en equipo.

Las caracteristicas especiales de los equipos de trabajo requieren una serie de
condiciones para logra ser exitosos. A continuacion se describen algunas de ellas
(Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 116):
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1. Condiciones propicias: los lideres de una organizacion deben conocer y
creer en el trabajo en equipo, para que ellos promuevan que algunas tareas de mejora
e innovacion las desarrollen equipos, y que estos Ultimos tengan la orientacion, las
condiciones y el apoyo requeridos. Asi, los lideres deben promover condiciones
propicias para el trabajo en equipo, que incluyen aspectos como capacitacion, apoyo,
seguimiento y formas adecuadas de reconocimiento y estimulo al trabajo en equipo
(Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 116).

2. Formacion del equipo: el primer paso en la formacion del equipo es la
designacion de la persona que se hara cargo de la tarea (lider). Algunas cualidades
de estos lideres deben ser: que sea digno de confianza, con alta motivacion, buena
actitud hacia los demas, tolerante a diversos puntos de vista y la habilidad para lograr
acuerdos con los demas y trabajen para conseguir metas compartidas. Se
recomienda gque los equipos sean pequefios: de tres a seis personas, ya que esto
facilita los consensos y hay una buena gama de opiniones. Las personas deberan ser
elegidas de acuerdo con el objetivo de la tarea que realizara el equipo (Gutiérrez
Pulido, 2010, pag. 117).

3. Establecer y aclarar objetivos: se debe tener muy claro los objetivos del
equipo y, ademas, éstos deben ser compartidos, de tal forma que al interior del equipo
haya un convencimiento de que dichos objetivos son lo suficientemente importantes,
asi como alcanzables en un tiempo razonable (tres a seis meses). Por anterior, cada
persona debera saber lo que se espera del equipo y el tipo de cosas que puede
aportar (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 117).

4. Buenos procedimientos de trabajo (conocimientos y habilidades): el equipo
debe contar con la asesoria y el entrenamiento adecuados para guiar sus sesiones
de trabajo y tomar decisiones. Ademas, deben conocer los métodos afines a la
naturaleza de la tarea, como los de andlisis y los de solucion de problemas (Gutiérrez
Pulido, 2010, pag. 117).

5. Comunicacion y manejo de conflictos: en todo equipo pueden generarse
conflictos, los cuales representan obstaculos para que las tareas y sesiones se
desarrollen con normalidad e, incluso, ocasionen un completo fracaso. Por ello, la
comunicacion es un antidoto fundamental para los conflictos; ademas, el lider del
equipo debe asesorarse sobre las diferentes formas de enfrentar los conflictos en el

equipo (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 117).
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En suma, el trabajo en equipo depende de tres factores centrales: la tarea (el
gué), los procedimientos de trabajo y analisis (el como) y los aspectos socio-afectivos
(las relaciones interpersonales). Estos tres aspectos se muestran en la figura 4.3.1.1
y son interdependientes, de tal forma que si se falla en uno se provoca un efecto

negativo en el otro (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 117).

Interdependencia de los factores clave del trabajo en equipo.

Figura 4.3.1.1: extraido de (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 118)

4.3.1.2 Reuniones o juntas de trabajo.

Una actividad de todos los dias en una organizacion son las reuniones de trabajo; sin
embargo, con frecuencia resultan poco efectivas y la gente piensa que son una
pérdida de tiempo. Algunas de las fallas mas frecuentes en estas reuniones son las
siguientes (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 118):

1. La falta de un objetivo claramente definido a lograr.

2. Altos cambios de tema o el salirse del mismo.

3. Falta de participacion de los asistentes por desinformacion.

4. Escasa habilidad de quien dirige la reunion.
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5. Exceso de enfrentamientos personales que generan falta acuerdos y toma

de decision al final de la reunion.

Para no caer en este tipo de fallas existen algunas medidas. Por ejemplo,
definir claramente el o los objetivos de la reunidn. A partir de lo anterior, se tiene que
estructurar un “orden del dia”, es decir, desglosar los pasos para cumplir con el
objetivo propuesto, teniendo claro cuél es el producto o resultado que se quiere
obtener con la reunidn. Es necesario que el objetivo y los temas a tratar sean del
interés para los participantes, y que éstos los conozcan con suficiente anticipacion

para que preparen la junta (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 118).

Ademas de definir reglas basicas durante la reunion, hay que centrarla en los
temas predefinidos y no caer en la dispersion de temas. Si alguien habla y monopoliza
el tiempo, es necesario tener el tacto para hacer que deje que los demas patrticipen.
Si quien conduce la reunién busca el control y la fluidez de la misma, pronto el resto
de los asistentes empezaran a colaborar en la tarea. Es imprescindible fomentar la
participacion con cierta informalidad y andlisis; no deben realizarse juntas demasiado
largas (entre 60 y 90 minutos), y la puntualidad es fundamental, tanto en la hora de
inicio como en la de finalizacién (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 119).

En la medida en la que se vaya llegando a acuerdos, es indispensable definir
claramente el qué, quién, cuando y como de los mismos. Al concluir la reunién se
deben resumir brevemente estos acuerdos, junto con responsables y fechas. Esto,
asociado a la lista de asistentes, debe ser parte de la minuta de resoluciones de la

junta, que es una buena préctica (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 119).

4.3.2 Metodologia para la solucién de problemas

Para lograr mejores resultados en el trabajo por la calidad y la productividad es
necesario que las personas que realizan acciones y proyectos de mejora apliquen
metodologias de solucion de problemas que han demostrado ser Utiles para guiar los

esfuerzos y para orientar los analisis (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 119).
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4.3.2.1 Errores en la forma de intentar resolver problemas.

Los problemas de calidad y productividad que existen en las organizaciones
generalmente son conocidos y se han hecho intentos para corregirlos. Pareciera que
los esfuerzos de mejora o de correccién no dan resultado. La razén de esto se debe,
en parte, a la forma en la que se tratan de enmendar los problemas, en la cual es
frecuente caer en alguno o varios de los siguientes errores (Gutiérrez Pulido, 2010,
pag. 119):

1. Con la correccion de los sintomas tal vez se obtienen beneficios a corto
plazo, pero el problema muy posiblemente se volvera a presentar, con lo cual crece

la presion. Ademas, la capacidad para dar soluciones de fondo se va atrofiando.

2. Se trata de resolver los problemas por reaccion o por impulsos, no mediante
un plan de solucién sustentado en métodos y herramientas de analisis. Esto hace que

las soluciones sean las mismas de siempre.

3. Los esfuerzos son aislados, no hay mejora continua. En ocasiones, cuando
al resolver un problema si se logra una mejora real, ésta no se alcanza a percibir en
la productividad, porque es una accion aislada, no es parte de un plan de mejoras a

lo largo y ancho de la organizacion.

4. Se cree que las soluciones son definitivas, hay un “enamoramiento de las
soluciones”, por lo que no se generan aprendizajes, se cae en el conformismo y no
se estandarizan soluciones ni se aplican medidas preventivas para que el problema
no se vuelva a presentar y el avance logrado sea irreversible.

5. No se sabe el impacto que tiene lo que se hace y se administra segun el
resultado anterior. EI hecho de no saber con objetividad el impacto real de una

solucién en ocasiones lleva a que “los problemas de hoy son las soluciones de ayer”.
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4.3.2.2 El ciclo PHVA.

El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) es de gran utilidad para estructurar
y ejecutar proyectos de mejora de la calidad y la productividad en cualquier nivel
jerarquico en una organizacion. En este ciclo, se desarrolla de manera objetiva y
profunda (planear), éste se aplica en pequefia escala o sobre una base de ensayo
(hacer), se evalua si se obtuvieron los resultados esperados (verificar) y, de acuerdo
con lo anterior, se actla en consecuencia (actuar), ya sea generalizando el plan, si
dio resultado y tomando medidas preventivas para que la mejora no sea reversible, o
reestructurando el plan debido a que los resultados no fueron satisfactorios, con lo

gue se vuelve a iniciar el ciclo (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 120).

4.3.2.3 Ocho pasos en la solucion de un problema.

Cuando un equipo se retine con el propésito de ejecutar un proyecto para resolver un
problema importante y recurrente, antes de proponer soluciones y aventurar acciones
se debe contar con informacién y seguir un método que incremente la probabilidad de
éxito. De esta manera, la planeacion, el andlisis y la reflexion se haran un habito y
gracias a ello se reduciran las acciones por reaccion. En este sentido se propone que
los equipos de mejora siempre sigan el ciclo PHVA junto con los ocho pasos que a
continuacién se describen y que se sintetizan en la tabla 4.3.2.3 (Gutiérrez Pulido,
2010, pag. 120).
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Ciclo PHVA 'y 8 pasos en la solucién de un problema.

Definir y analizar la magnitud del problema  Pareto, h. de verificacidn, histograma, c. de control

2 Buscar todas las posibles causas Observar el problema, lluvia de ideas, diagrama de lshikawa
3 Investigar cual s la causa mas importante  Pareto, estratificacion, d. de dispersion, d. de Ishikawa
Pl , :
e Por queé . .. necesidad
Qué ... objetivo
1 Considerar las medidas remedio Donde ... lugar
Cuanto ... tiempo y costo
Como. . . plan
e : : Sequir el plan elaborado en el paso anterior e involucrar a
Hacer b Poner en practica las medidas remedio o
los afectados (continda)
Verificar 6 Revisar losresultados obtenidos Histograma, Pareto,c. de control,h. de verficacion
: ; Estandarizacion, inspeccin, Supervision, h. de veriicacin,
T Prevenira recuencia del problema
cartas de control
Actuar

8 Concusin Revisar y documentar el procedimiento sequido y planear el

trabajo futuro

.
OO T TR T T T R T TTT TN LIPS

Tabla 4.3.2.3: extraido de (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 120).

4.3.2.3.1 Definir, delimitar y analizar la magnitud del problema.

Se debe definir y delimitar con claridad un problema importante, de manera que se
entienda en qué consiste el problema, como y dénde se manifiesta, como afecta al
cliente, influye en la calidad y la productividad. Ademas, se debe tener claro con qué
frecuencia se presenta y cuanto cuesta. Para averiguar todo esto, las herramientas
basicas, como el diagrama de Pareto, el histograma, o directamente las quejas de un
cliente, son de gran utilidad. El resultado de este primer paso es tener definido y
delimitado, por escrito, el problema, asi como el objetivo que se persigue y una
estimacion de los beneficios directos que se obtendrian (Gutiérrez Pulido, 2010, pag.
121).
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4.3.2.3.2 Buscar todas las posibles causas.

En este segundo paso, los miembros del equipo deben buscar todas las posibles
causas del problema, preguntandose al menos cinco veces el porqué de éste. Es
importante profundizar en las verdaderas causas y no sintomas; ademas de poner
énfasis en la variabilidad: cuando se da (horario, turno, departamento, maquinas), en

gué parte del proceso se presentan los defectos (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 121).

4.3.2.3.3 Investigar cual es la causa o el factor mas importante.

De los posibles factores y causas del problema, es necesario investigar cual o cuales
se consideran mas importantes. Para ello se puede sintetizar la informacién relevante
encontrada en el paso anterior y representarla en un diagrama de Ishikawa, y por
consenso seleccionar las causas que se crean mas importantes. Ademas, se debe
investigar como se interrelacionan las posibles causas, para asi entender mejor la
razén real del problema y el efecto que tendrd en otros procesos interdependientes
(Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 121).

4.3.2.3.4 Considerar las medidas remedio para las causas mas importantes.

Al considerar las medidas remedio se debe buscar que éstas eliminen las causas, de
tal manera que se esté previniendo la recurrencia del problema, y no deben llevarse
a cabo acciones que sOlo eliminen el problema de manera inmediata o temporal
(Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 121).

Respecto a las medidas remedio, es indispensable cuestionarse lo siguiente:
su necesidad, cudl es el objetivo, dénde se implementaran, cuanto tiempo llevara
establecerlas, cuanto costara, quién lo hara y como. Es necesario elaborar de manera
detallada el plan con el que se implementaran las medidas de mejora (secuencia,
modificaciones, etc.). El equipo debe analizar si las medidas remedio no generan
otros problemas. De ser el caso, se deben adoptar medidas que contrarresten efectos

secundarios o considerar otras acciones (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 122).
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4.3.2.3.5 Poner en practica las medidas remedio.

Para aplicar las medidas remedio se debe seguir el plan elaborado en el paso
anterior, ademas de involucrar a los afectados y explicarles la importancia del
problema y los objetivos que se persiguen. Algo fundamental a considerar en el plan
de implementacion es que las medidas remedio primero se hacen a pequefia escala

sobre una base de ensayo, si esto fuera factible (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 122).

4.3.2.3.6 Revisar los resultados obtenidos.

En este paso se debe verificar si las medidas remedio dieron resultado. Para ello es
importante dejar funcionar el proceso un tiempo suficiente, de tal forma que los
cambios realizados se puedan reflejar y luego, mediante una técnica estadistica,
comparar la situacion antes y después de las modificaciones. Si hubo cambios y
mejoras en el proceso, es necesario también evaluar el impacto directo de la solucion,

ya sea en términos monetarios o sus equivalentes (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 122).

4.3.2.3.7 Prevenir la recurrencia del problema.

Si las soluciones dieron resultado se deben generalizar las medidas remedio y
prevenir la recurrencia del problema o garantizar los avances logrados; para ello, hay
gue estandarizar las soluciones a nivel proceso, los procedimientos y los documentos
correspondientes, de tal forma que el aprendizaje logrado mediante la solucién se

refleje en el proceso y en las responsabilidades (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 122).

4.3.2.3.8 Conclusion.

En este paso se debe revisar y documentar el procedimiento seguido y planear el
trabajo futuro. Para ello se puede elaborar una lista de los problemas que persisten y
sefalar algunas indicaciones de lo que puede hacerse para resolverlos(Gutiérrez
Pulido, 2010, pags. 122-123).
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4.3.2.4 Ocho disciplinas para el proceso de resolver un problema (8D).

El proceso 8D tiene similitudes con los ocho pasos explicados antes; la diferencia es
que las 8D son principios que deben guiar la solucién de un problema que requiere,
primeramente, una respuesta urgente e inmediata a manera de contencion y, en

seguida, una solucién de fondo (Gutiérrez Pulido, 2010, pag. 127):

1. D1. Formar el equipo adecuado al problema: formar un equipo de tres a seis
personas con la mezcla correcta de habilidades, experiencia y autoridad para resolver
el problema e implementar las soluciones. Asegurarse de que esas personas tienen
el tiempo, la disposicion y la actitud adecuados para atender el problema tanto en

forma inmediata como de fondo.

2. D2. Describir y delimitar el problema: se debe tener una descripcidn clara

del problema y delimitar exactamente lo que se atendera.

3. D3. Implementar una solucion provisional a manera de contencién: es
importante buscar una solucién efectiva, tanto para buscar que el problema no
empeore como para atenuar un poco los efectos negativos. Esto permitira ganar

tiempo para abordar el problema con profundidad.

4. D4. Encontrar la causa raiz: con un andlisis y reflexion mas profundos es
necesario encontrar la verdadera causa raiz del problema. Apoyarse en datos para

verificar que efectivamente se ha encontrado la causa raiz.

5. D5. Implementar acciones correctivas efectivas: decidir qué tipo de medidas
se tomaran para atender la causa del problema. Asegurarse de que las acciones
correctivas propuestas no tengan efectos no deseados. Implementar las soluciones y
ver que son efectivas porque disminuyen el problema.

6. D6. Implementar una solucién permanente: con la experiencia del punto
anterior, decidir soluciones principales y complementarias, y monitorear los resultados
en el proceso.

7. D7. Evitar que el problema se repita: Prevenir que el problema no se vuelva
a presentar institucionalizando los aprendizajes a nivel proceso, procedimientos e
instrucciones de trabajo.

8. D8. Reconocer al equipo: comunicar lo hecho y los logros obtenidos,
reconociendo en todo momento a las personas que conforman el equipo. Intentar

replicar los aprendizajes en otras areas de la organizacion.
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4.4 Directorio de técnicas y herramientas de la calidad

Un sistema de gestion de calidad en la empresa requiere la utilizaciébn de una serie
de herramientas que permitan el control y la mejora de la calidad y, por tanto, ayuden
en la resolucion de problemas. Este conjunto de técnicas contribuyen a la
implantacion de los principios de la GCT, como por ejemplo la mejora continua y el
trabajo en equipo. Se dividen en técnicas estadisticas y técnicas no estadisticas
(Camison et al. 2006, pag. 1225).

El primer grupo de herramientas suponen el uso de métodos estadisticos para
el control y la mejora de la calidad y constituyen las llamadas “siete herramientas
clasicas de la calidad”. Son herramientas estadisticas basicas, faciles de comprender
y aplicables en cualquier departamento de la organizacion y por cualquier persona.
Estas herramientas son: Hoja de recogida de datos, Histograma, Diagrama de Pareto,
Diagrama de espina, estratificacion, Diagrama de correlacion y Gréafico de control
(Camison et al. 2006, pag. 1225).

El segundo conjunto de herramientas son las denominadas “siete nuevas
herramientas de la calidad” y son instrumentos no estadisticos utilizados para la
gestion y la planificacion de la calidad Estas herramientas son: Diagrama de Afinidad,
Diagrama de Relaciones, Diagrama de Arbol, Matrices de Priorizacion, Diagrama
Matricial, Diagrama del Proceso de Decision y Diagrama de Flechas (Camison et al.
2006, pag. 1225).
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Conclusion

En conclusion, este trabajo realizado en esta materia nos sirve de guia para ser
grandes emprendedores en el futuro. Esta investigacion es un gran paso para el
desarrollo de pequefios emprendimientos, puesto que se plasmaron los
conocimientos basicos para obtener la calidad total en una cultura emprendedora.
Documento en el cual se describieron métodos, herramientas y directrices que nos

sirven de apoyo para emprender un buen negocio en el futuro.

La cultura emprendedora es un campo importante en el &mbito de todas las
personas, puesto que supone desarrollar los sentidos de los individuos para identificar
con mayor facilidad las oportunidades y amenazas en un negocio. El cultivar el
conocimiento de la expendeduria nos hace mas flexibles a los cambios y salir de la
zona de confort. En esta cultura se encuentran numerosas herramientas, pero se

determinaron las mas adecuadas y enfocadas en pequefias empresas.

En el proceso evolutivo o desarrollo de un emprendimiento existen métodos
claves universales. De las cuales se determind los mas importantes, es decir se
equiparo un solo método a utilizar que permita el proceso evolutivo e los
emprendedores con los procesos mas esenciales y acorde a un pequefio y nuevo
negocio.

Los factores del entorno son de gran relevancia para el funcionamiento, éxito
o fracaso de una empresa. Si un emprendedor no pone la debida atencién a cémo
gestionar vy lidiar con cualquier factor, es seguro que no podra ver a tiempo las
repercusiones de este en el negocio. El identificar a tiempo los cambios del entorno
ya sea general o especifico se puede poner en marcha un plan de contingencias y

gue las amenazas se transformen en oportunidades.

Las variables o directrices de la calidad en la actualidad es una practica cotidiana en
cualquier tamafio de empresas de empresas. Con la calidad las empresas buscan ser
mas competitivas, eficientes y gastar recursos y tiempo lo menos posibles. Por tal
razon se han desarrollado un conjunto de procesos o variables de las cuales se hizo

una seleccién de las mas adecuadas a un proyecto de emprendimiento
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