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RESUMEN
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lvaldes@fca.unam.mx
En la corriente Administrativa denominada Administracién para la Calidad, la elaboracién
del programa para la calidad, de manera habitual, se orienta al control de los procesos
olvidando que el fundamento de la calidad es la satisfaccion del cliente y no el
cumplimiento de especificaciones técnicas. Por lo anterior el objetivo del presente trabajo es
mostrar —a partir de un caso prictico— la importancia que tiene, en las empresas, una
adecuada estructuracién, desarrollo y establecimiento del programa para la calidad con
orientacién al cliente. El estudio se lleva a cabo a partir de una intervencién directa en una
empresa, se establece como hilo conductor y marco teérico de referencia a la Teoria General
de los Sistemas. Durante la intervencién se generan y recopilan datos, de los subsistemas,
que a partir de su andlisis —cualitativo— se transforman en informacién relevante; que sirve
para estructurar el programa de manera coherente y al correlacionarla con otros datos se
hallan las causas principales para la ausencia de calidad en el producto: la falta de
comunicacién entre las partes del sistema y una serie de incoherencias entre las acciones
estratégicas y las ticticas. Problemas a solucionar con acciones especificas del programa para

la calidad.
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Within Quality Management thought, the elaboration of a quality program is usually
focused on controlling the process rather than focusing on client satisfaction, ignoring that
client satisfaction, not fulfilling technical requirements, is the cornerstone of quality.
Therefore, the objective of this paper is to show —based on an specific case- that for any
enterprise it is very important to have a good structure and to develop and stablish a quality
program focused on the client rather than the process. The research is done through a
direct intervention in the enterprise and it finds its theoretical framework in the General
Theory of the Systems. During the intervention, the subsystems generate information that
is collected and analyzed —qualitatively- in order to generate relevant information useful to
elaborate a program in a coherent way and, to relate that information to other data and find
out the main causes for the lack of quality on products: the absence of communication
among the parts of the system and a series of inconsistencies within the strategic actions
and the tactic ones. Both considered as problems to solve with specific actions described in

the quality program.

Key words: Sistegrama, General theory of systems, programs for quality.
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El trabajo tiene como objetivo general exponer una propuesta para la elaboracién del
programa para la calidad en las empresas; como especificos se tienen la demostracién de una
de representacién grafica de las empresas usando como marco de referencia la Teoria
General de los Sistemas (T'GS) y finalmente la dependencia que tiene el disefio de
programas para la calidad con las necesidades de los clientes.

Es un estudio de caso descriptivo fundamentado en definiciones teéricas, comprobado de
manera prictica en diversas intervenciones organizacionales de las cuales se presenta la mas
reciente.

Las empresas, en la actualidad bajo un entorno globalizante deben de ofrecer productos
(bienes o servicios) que ademds de cumplir con diferentes normatividades deberan satisfacer
las necesidades de sus clientes.

De acuerdo a Fea (1995) la calidad ha pasado, desde un concepto de control estadistico de
los procesos hasta la orientacion al cliente como estrategia organizacional. Debido a los
cambios de paradigmas en su concepto, pasé de ser una herramienta de control para las
empresas productoras de bienes hasta ser una herramienta estratégica en las organizaciones
de servicios.

Sin embargo todavia en algunas empresas estos programas y su certificacion se orientan a
cubrir necesidades de moda de los directivos, o como elemento de acceso a mercados
externos que la establecen como condicionante para desarrollar relaciones con nuevos
proveedores.

Es asi que el desarrollo de conceptos y técnicas orientadas hacia la calidad en los productos
se ha visto desbordado en nimero no asi en su utilidad real.

En las organizaciones mexicanas de servicios hablar de calidad es hablar de certificacion,
por ejemplo, en los servicios médicos y educativos lo que se busca es certificarse bajo normas
desarrolladas en instituciones que consideran como lo mas importante la estandarizacién de
los procesos y su cumplimiento. Por otro lado en las empresas de transformacién la
orientacién es hacia el control estadistico de los procesos, con un fin similar a las de
servicios; generalmente se olvidan de la satisfaccién del cliente.

Las empresas familiares mexicanas pequefias y medianas, adolecen de fallas estructurales y
organizacionales, que las hacen mds vulnerables a los cambios turbulentos del entorno; el
trabajo presentado se llevéd a cabo en una empresa de este tipo donde a partir de una
intervencién directa, se integra una propuesta para la generacién de su programa para la

calidad.



I. TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS (TGS)

El analisis de sistemas es normativo lo cual quiere decir que no pronostica sino mds bien indica lo
que ocurrira si se satisfacen todas las condiciones y supuestos de la metodologia en cuestién. Es
por esto que su éxito, en situaciones practicas, dependerd de la interpretacién de los elementos
involucrados, cuando estos son generales mayor serd la aplicacion de la metodologia pero también
mayor serd la dificultad en acotar los valores de esos elementos.

Uno de los pioneros de la TGS fue Ludwing von Bertalanffy (1976) quién partiendo de la légica
aristotélica —donde los objetos se estudian como un todo que se dirigen hacia un fin con metas
intrinsecas (telos)— desarrollé el concepto de sistema, buscando explicar problemas de
organismos vivos, considerindolos como un todo que estd orientado hacia una meta, para lo cual
se estructuran en diferentes partes que se interrelacionan e interactian. Es decir se parte del
concepto aristotélico de que el todo es mds que la suma de sus partes. A partir de este concepto
sistémico las empresas se consideran sistemas con objetivos definidos que, a su vez, se construyen
con subsistemas con objetivos distintos pero que tienen la caracteristica de estar alineados con el
principal.

Por lo anterior la TGS se considera el marco de referencia para entender a las empresas y
posteriormente resolver algunos de sus problemas. Donde el conocimiento teérico se relacionard
adecuadamente sélo cuando sus propuestas de solucién —ya sean por analogia o isomorfismo—
tengan un impacto positivo en la organizacién.

II. CONSIDERACIONES ACERCA DE LOS SISTEMAS

Para desarrollar una representaciéon gréfica de las organizaciones, desde el punto de vista de la
TGS, que sirva para entender los problemas referentes a la calidad, existentes en las empresas y
que ademds permita establecer soluciones viables, integradas en programas adecuados, serd
necesario agrupar diversas observaciones y propuestas que sus tedricos, les han asignado a los
sistemas.

Litterer (1969), dentro de la TGS, considera las siguientes caracteristicas en los sistemas:

1. Interrelacion e interdependencia de objetos, atributos y eventos.

2. Holismo. El sistema es una unidad indivisible.

3. Biisqueda de metas. Los sistemas se componen de elementos que interactian y de esta
interaccién se llega a un estado final de equilibrio.

4. Entradas y salidas. Todos los sistemas dependen de algunas entradas para el logro de sus
objetivos.

5. Proceso de transformacion. Los sistemas cuentan con procesos de transformacién entre las
entradas y las salidas.

6. Entropia. La entropia se refiere a la tendencia natural que tienen los objetos para dirigirse hacia
un estado de desorden.




7. Regulacion. Si los componentes de los sistemas se interrelacionan e interactdan entre si, se
requiere de una entidad encargada de regularlos.

8. Jerarquia. Los sistemas se componen de subsistemas contenidos dentro de ellos.

9. Diferenciacion. La diferenciacién de funciones, en los elementos que componen un sistema, le
permite adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno.

10. Equifinalidad. Esta caracteristica de los sistemas abiertos indica que los resultados se logran de
diferentes maneras partiendo de distintos puntos.

Fue en las décadas de los cincuenta y sesenta que se desarrollaron la mayoria de las bases de la
TGS, entre sus tedricos més destacados y menos conocidos se encuentra Nikoranov (1978), sus
trabajos se orientan a la definicién de los objetos, propiedades y relaciones en los sistemas y
considera los siguientes elementos.

1. El insumo, que es el que proporciona energia al sistema y puede cambiar la operacién de un
proceso dado.

2. El producto es el resultado final del proceso de transformacion.

3. La interconexion o relacién existente entre los elementos del sistema determina la continuacion
de los procesos. Es decir que la salida de un proceso (subsistema) puede ser la entrada de otro
(estableciendo de manera temprana la cadena interna proveedor-cliente).

Ademds estimé que en los sistemas aislar significa definir o al menos marcar todos los procesos
(como subprocesos del principal) que anteceden a un producto dado, el proceso mayor se
desagrega en tres elementos bésicos:

1. El proceso bdsico, que se refiere a la transformacién del insumo en un producto.

2. La retroalimentacion, es donde se llevan a cabo varias operaciones, comparando lo obtenido
contra un modelo de producto objetivo se identifica el diferencial y se evalda su valor,
proponiendo soluciones para corregir las desviaciones.

3. Las restricciones se refieren a las metas (objetivos) del sistema y por lo tanto acerca de sus
limitaciones impuestas por estos. El que recibe el producto del sistema, es quién inicia las
restricciones debido a que €l es quien lo utiliza, en otras palabras los productos deben satisfacer las
necesidades de sus clientes.

McGrath y sus colaboradores (McGrath et al, 1978) exponen que el anlisis de los problemas en
investigacion se lleva a cabo considerando tres aspectos bésicos:

1. E/ sistema mismo y sus partes.
2. La actuacion del sistema, en relacién con sus propdsitos u objetivos.
3. El ambiente del sistema o sea el medio donde se inserta y opera.

Ademds, establecen que en la investigacién del sistema se requiere de informacién acerca de las
variables, considerando las propiedades y caracteristicas importantes de cada uno de los aspectos
citados. Estos autores consideran que las variables del sistema se refieren a las propiedades
descriptivas de la entidad que constituyen el objeto en estudio y las clasifican como:



1. Descriptivas, acerca del sistema total, del subsistema principal o de los componentes del
sistema.

2. De la actuacion, en los objetivos o propésitos generales, de las funciones y principales clases de
acciones requeridas para la realizacién de esos objetivos o de los requerimientos de actuacién para
las diversas acciones.

3. Ambientales, son aquellas que se refieren a las propiedades de los alrededores del sistema que
influyen sobre éste y afectan su actuacién.

Posiblemente el teérico de la TGS mds conocido es C. West Churchman (1973), él describe al
sistema como un conjunto de partes coordinadas para lograr diferentes metas y que cuando se
analiza un problema con un enfoque sistémico, se deben tener en cuenta cinco consideraciones:

1. Los objetivos del sistema total. Son aquellas metas o fines hacia los que el sistema tiende ya que la
bisqueda de metas es una de las caracteristicas de los sistemas. Por su importancia, para la
distincién entre los objetivos reales y los establecidos del sistema propone el uso del principio de
primacia. En esta consideracion es necesario definir las medidas de actuacién del sistema total.

2. El entorno. Constituye todo lo que esta fuera del alcance del sistema, se reconoce por tener dos
caracteristicas, la primera se refiere a que incluye todo lo que se encuentra fuera del alcance y
control del sistema y la segunda es que incluye todo lo que determina —al menos en parte— el
desempefio del sistema.

3. Recursos. Son los medios de que dispone el sistema para la realizacién de las actividades
necesarias para el logro de sus metas. Los recursos estin dentro del sistema y contrariamente al
entorno incluyen todo aquello que el sistema puede cambiar y utilizar en beneficio propio.

4. Componentes. Son los trabajos o actividades que el sistema debe efectuar para el logro de los
objetivos.

5. Administracion. Esta incluye dos actividades, la planeacién y el control. La primera considera
todos los aspectos del sistema. El control se refiere al examen y ejecucién de planes y a partir de la
evaluacion se estructura su organizacién para el cambio. Es en esta etapa de la administracién del
sistema donde el autor introduce el concepto de realimentacién o flujo de informacién.
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SISTEGRAMA, REPRESENTACION GRAFICA DE LAS

De acuerdo a las aportaciones de estos tedricos, se pueden establecer las caracteristicas generales
de los sistemas, a manera de resumen se presentan en el cuadro 1, donde se hayan las definiciones
por autor, observando las coincidencias, se establece un concepto genérico, el cual es la base de la

representacion grafica de los sistemas.

Cuadro 1. Caracteristicas de los sistemas, propuestas por los teéricos de la TGS.

J. A. Litterer C. W. J. E. McGrath | S. P. Caracteristicas de la
Churchman et al. Nikoranov Propuesta
Interrelacién e El sistema vy El sistema y sus partes
interdependencia. | Componentes. | sus partes. Interconexién | presentan interconexién y
son interdependientes.
Su finalidad, meta u
Buasqueda de | Objetivos del | Actuacién del | Metas como | objetivo final se
metas. sistema total. sistema. restricciones. | consideran como
restricciones al sistema y
deben ser compatibles
con sus metas.
En la entrada del sistema
Entradas y | Recursos Insumo. se encuentra el insumo y
salidas. Resultado. en la salida el resultado
final serd el producto.
Proceso de | Recursos Proceso Lo que hay entre las
transformacion. bésico. entradas y las salidas.
Regulacién. Administracién
Jerarquia Recursos
Holismo
Entropia
Diferenciacién
Equifinalidad
El medio Lo que no esti en el
Entorno ambiente  del sistema pero si lo afecta.
sistema
Propiedades
descriptivas, de
actuacion y
ambientales

Fuente: Elaboracién propia a partir de Litterer (1969), Churchman (1973), McGrath et al (1978) y Nikoranov (1978).

A partir de ésta contrastacién en las aportaciones de diferentes teéricos se integra una propuesta
para desarrollar la representacién grafica de los sistemas.




La propuesta para la definicién de un sistema por sus caracteristicas es:

1. Los sistemas presentan objetivos que se vuelven restricciones para el logro de los mismos.

2. Sus partes establecen interconexiones y son interdependientes.

3. En la entrada del sistema se encuentran los insumos y en la salida se localiza el resultado final
conocido como el producto.

4. Entre estos dos elementos se localiza el proceso basico de transformacién.

5. Por entorno se considera todo aquello que rodea al sistema afectindolo en su desempefio, pero
sin embargo, no tiene control sobre €.

La primera aproximacién grafica (figura 1) resulta ser es una representacion cldsica.

Figura 1. Representacién grafica de un sistema.

Entorno «— Lo que afecta al sistema Las partes presentan una interconexion
pero éste no lo puede y son interdependientes

controlar [
Entradas bP’rqces do Salidas
Insumos asico de . Producto
transformacio
N
Proporcionan energia El resultado final

y pueden cambiar la El proceso b_asmo del proceso se
transforma el insumo

operacion de los ML conoce como
procesos P producto

Fuente: Elaboracion propia.

Para que la representacién obtenida sea de utilidad habrd que desarrollarla en sus partes,
estableciendo las relaciones existentes entre estas y dejando en claro otras consideraciones acerca
de los sistemas.

Sabemos que en las salidas se encuentran los productos del sistema, por otro lado Nikoranov
(1978) establecid, el que recibe y utiliza el producto es quien define las restricciones al sistema, en
otras palabras los productos deben de satisfacer las necesidades de los clientes, siendo éstas la
verdadera restriccién del sistema. En la figura 2, se desarrolla de manera grifica, esta dltima
consideracion.



Figura 2. Las salidas del sistema y sus relaciones.

Salida del Sistema .
s
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. NN . restricciones del sistema,
necesladesd " Lmmmmmm. A o/ por sus necesidades a
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producto los clientes
Deberan ser suficientes para cubrir las ——
necesidades de los clientes y son las Interfase que determina la actuacion del sistema
que condicionan al producto. con relacion a sus propositos u objetivos

Fuente: Elaboracién probnia. de acuerdo con Valdés (1999)

Continuando con el desarrollo del sistema basico, pasaremos —como se puede observar en la
figura 3— al proceso bdsico y sus elementos. En esta propuesta se hacen varias consideraciones, la
primera es que la finalidad basica de la empresa, como un sistema, se ve reflejada en su misién
organizacional y para su desarrollo e integracion se deberdn contestar tres preguntas bésicas: squé
vendo? refiriéndose al producto que ofrece en el mercado, sa quién le vendo? destinada a
identificar y caracterizar los clientes del mercado meta y por dltimo la pregunta mds importante
¢qué necesidades voy a satisfacer?

Figura 3. Desarrollo del proceso bdsico.
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Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con Valdés (1999)



Estos elementos se encuentran en la salida del sistema, desarrollada con anterioridad, y una vez
integrada la misién organizacional, la consideraremos como el proceso central, desplazando al
proceso basico de transformacién al que dividimos en dos tipos de subprocesos, los responsables
directos de las caracteristicas en los productos que satisfacen alguna necesidad de los clientes se
denominan procesos clave y aquellos que no presentan esta clase de responsabilidad se conocen
como procesos de apoyo. Este proceso de desagregacién y definicion es lo que Nikoranov (1978)
denoming aislar.

Por ultimo se tiene la entrada del sistema, donde —de manera general— se encuentran los
insumos, sin embargo se hace necesario desarrollarla para establecer sus elementos asi como sus
relaciones, dependencias y responsabilidades, la propuesta se presenta en la figura 4.

Figura 4. Desarrollo de las entradas del sistema.

Procesos de apoyo

Proceso Central o

Proveedores Insumos Mision organizacional
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=
Las caracteristicas deseadas en los productos definen las

caracteristicas de los insumos, estableciendo asi una relacion
de interdependencia.

Fuente: Elaboracion propia, de acuerdo con Valdés (1999)

Se puede identificar una secuencia légica siguiendo las relaciones existente en las dos graficas
anteriores, donde las necesidades de los clientes definen las caracteristicas deseables en el
producto y éstas —a su vez— determinan (aislando) cuales procesos son clave, ademds de definir
las caracteristicas a cumplir por parte de los insumos, antes de entrar al proceso de
transformacion.

Finalmente se integra la representaciéon gréfica del sistema, estableciendo lo que denominamos
“sistegrama” que resulta ser la herramienta principal en la determinacién de los programas para la
calidad, con enfoque al cliente.



En la figura 5 se observa esta propuesta ya integrada para su uso es necesario considerar que el
andlisis y flujo de informacién se inicia en las salidas y va hacia las entradas, dando lugar asi a una
més de las condiciones que acerca de los sistemas fueron definidas por Nikoranov (1978),
denominada la retroalimentacién.

De acuerdo a Churchman (1973) la administracién del sistema conlleva una planeacién donde se
consideran todos los aspectos del mismo, sin embargo de acuerdo a la descripcién de la actividad,
el citado autor se refiere a la etapa del proceso administrativo conocida como organizacién. Y
posteriormente se da paso al control donde basicamente se considera la identificacién y definiciéon
del diferencial existente entre lo que deseo producir (producto ideal, disefiado a partir de las
necesidades de los clientes) y lo que realmente estd saliendo del sistema (producto real),
integrando asi la actividad de la realimentacién.

Figura 5. Sistegrama, representacién gréfica de un sistema.
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proveedores insumos clientes

e

Fuente: Elaboracion de acuerdo con Valdés (1999)

Lo siguiente a desarrollar es obtener informacién descriptiva y de actuacién (McGrath et al,
1978) de las variables del sistema, donde los procesos son parte importante del sistema (empresa)
en estudio.

En la construccién del sistegrama se identifican los procesos clave y como ya se anoté con
anterioridad, éstos son los que se deben de controlar debido a su responsabilidad directa para que
los productos tengan caracteristicas suficientes que los transformen en verdaderos satisfactores,
proporcionando asi una mayor competitividad a la empresa.



Para establecer un control en los procesos clave es necesario desarrollar sus procedimientos,
integrando en estos una representacién tanto grifica como escrita que sirve para integrar el
conocimiento empirico desarrollado en la empresa dentro del conocimiento formal del area.

La integraciéon de los mismos se hace por procesos unitarios, los cuales habrd que desagregar hasta
sus actividades bdsicas identificando primero sus elementos descriptivos, integrando
posteriormente sus medidas de actuacién por la definicién de los pardmetros de desempeiio y sus
respectivos indicadores.

Para el desarrollo de los procedimientos se recomienda usar un cuestionario (cuadro 2) que
permita recabar la informacién primaria y posteriormente estructurarla en procedimientos
formales de acuerdo a la normatividad usada en el segmento de mercado al que pertenece la
empresa.

Cuadro 2. Formato para recabar informacién en los procesos y estructurar los procedimientos.

Area: Se identifica el drea de la empresa duefia del proceso.
Proceso: Se nombra el proceso.
Objetivo: Se establece cual es el propésito del procesos en estudio

Actividad ¢Qué  se | ¢Quién lo hace? ¢Para qué lo hace? Documentos

hace? generados
Se senalan las Se Se define quién es | Los participantes Se identifica si
actividades a describe el responsable de | deberan estar existe 0 no
desarrollar, cada cada actividad, conscientes de que los generacion de
identificindolas una | actividad | identificando y resultados de cada documentos
a una de manera de acuerdo | asignando niveles | actividad son para que sirven para
consecutiva y en aloqueel |deautoridady definir caracteristicas en | extraer datos y
secuencia légica. duefio del | responsabilidad el producto que sirven | dar constancia
Definiendo el inicio | proceso de los para satisfacer de lo hecho.
y final del proceso. | indica. participantes. necesidades de los

clientes.

Fuente: Elaboracién propia.

A este documento se le agregan otras cuatro filas para identificar los insumos de cada actividad y
el producto de la misma, asi como sus proveedores y clientes respectivamente. Esta informacién
permite establecer las actividades de los procesos en una secuencia légica y ordenada y el proceso
integral se verd beneficiado al eliminar actividades redundantes que disminuyen la eficiencia y
elevan los costos.

En los procesos asi establecidos se identifican aquellas actividades que tienen una responsabilidad
mayor en cuanto al desarrollo de las caracteristicas en el producto, que los hacen ser satisfactores
de las necesidades de los clientes, y son esas actividades las que serd necesario medir para generar
los datos necesarios para la realimentacion del sistema que permite establecer medidas de
correccion, de ser necesario.




Aqui es necesario indicar que el verdadero sentido del control no es el control mismo, mds bien
éste es la parte fundamental para dar confiabilidad al sistema.

Con estas consideraciones se incide en la empresa integrando un programa para la calidad con
orientacién al cliente y a partir del mismo se desarrollan proyectos de mejora continua que
generan innovaciones graduales para la organizacién. Recordando que las innovaciones son
cualquier cambio en el sistema que se ve reflejado en las caracteristicas del producto y que son
“aceptados” por el mercado meta.

IV. CASO DE APLICACION

La organizacién en estudio, denominada “Del Bajio” es una empresa familiar dedicada al disefio y
construccién de equipo para la agricultura y comercializacién de hortalizas, se encuentra
localizada en la regién del Bajio de México, en el poblado de Zapotlan, Jalisco.

Actualmente la organizacién cuenta con una estructura organizacional formal, que en lo cotidiano
no es tomada en cuenta, lo que genera una fuerte entropia en sus actividades.

Después de una intervencién directa para el desarrollo de un Plan Estratégico Organizacional
(PEO), se vio la necesidad de continuar con los trabajos realizados, los cuales ahora serian
orientados a la identificacién y desarrollo de los programas necesarios para desagregar las
estrategias definidas en su PEO, dando asi cumplimiento a estas.

La estrategia seleccionada para desarrollarla fue la referente a la “Orientacién al Cliente” lo que
permitié de manera inmediata establecer un programa denominado “Calidad con enfoque al
Cliente”.

El equipo de trabajo se vio integrado por los directivos de primer nivel, donde se encontraban los
integrantes de la familia y los gerentes de drea, ademds de un instructor que facilitaba el desarrollo
de los trabajos.

La primera actividad en la agenda fue el desarrollo del sistegrama de la organizacion, el trabajo
desarrollado se facilit6, debido a que anteriormente Ken la integracién de su PEOHN el equipo
habia definido la misién de la empresa.

El trabajo se llevo a cabo de la siguiente manera, en una primera etapa se desarrolla la salida del
sistema (figura 6), para lo cual se hacen dos equipos; el primero constituido por los directivos de
las dreas de produccién, son los encargados de desarrollar el binomio, producto y sus
caracteristicas; el segundo equipo integrado por los directivos de las dreas de comercializacién y
administrativas desarrollaron el segundo binomio acerca de los clientes y sus necesidades. La
indicacién al ejercicio fue que solamente escribieran aquellos elementos y caracteristicas que
fueran ciertos para ese momento.



La informacién asi recabada, proporcionada por los ejecutivos de operaciéon y comercializacién se
considera confiable ya que estos son los especialistas del producto y el mercado respectivamente.
Por lo que se considera cierto el diferencial encontrado entre lo que se ofrece contra lo que se
requiere, esto representa el primer acercamiento a la calidad y de manera inmediata se pueden
establecer proyectos de mejora continua (innovaciones graduales) por los grupos de trabajo. Otro
beneficio mds estructurado es la definicién de la misién organizacional, que dard orientacién al
trabajo cotidiano en la empresa.

Figura 6. Salidas del sistegrama de la empresa Del Bajio.

Salidas del sistema

—_— —_ e~
Productos Clientes
Venta e instalaciéon de Productores de hortalizas.
maquinas para el empaque de Empacadores de hortalizas.
hortalizas. De la republica mexicana y
Disefio de equipo. Centroamérica.
Venta de refacciones.

.- 4L

Caracteristicas ‘ Necesidades
Disefio de acuerdo a las Disefio eficiente.
caracteristicas de la Recepcion en tiempo*
propuesta. Econdémicas.
Entrega fuera de tiempo* Asistencia técnica en tiempo y
Precio competitivo. forma.
. Servicio fuera de tempo.

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a la informacion recabada en la intervencién

Para el establecimiento de la misién organizacional se hizo el siguiente ejercicio, los directivos se
dividieron en dos grupos y contestaron un breve con las tres preguntas basicas ;qué vendo?, ¢a
quién le vendo? y ¢qué necesidades le voy a satisfacer con mi producto?, con ellas se estructura la

o e, . . ’ . . <« ., . ~
misién organizacional la cual quedé de la siguiente manera: “En la empresa Del Bajio, disenamos,
fabricamos y vendemos maquinaria a los productores y comercializadores de hortalizas, del centro
de México y Centroamérica, para el empaque seguro de su producto”.

El siguiente paso fue desarrollar la seccién del sistegrama referente al proceso de transformacion,
donde el proceso basico del sistema se desarticula en: misién organizacional o proceso central, los
procesos clave y los de apoyo. La identificacion de éstos se hizo con base al impacto que tienen
sobre las caracteristicas deseables en los productos.



Una vez mis fueron los equipos directivos los que definieron e integraron estos elementos, figura

7.

Figura 7. Desagregando el proceso de transformacién de la empresa.

Procesos de apoy
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Proceso Central
Disefiamos, fabricamos y vendemos maquinaria a
los productores y comercializadores de hortalizas,
del centro de México y Centroamérica, para el
empaque seguro de su producto

Procesos clave
Diseno
Ventas

Ensamble
Servicios

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a informacion recabada en la intervencion

La tercera etapa de la intervencién se refiere a la integracién de las entradas del sistema
representativo de la empresa Del Bajio, aqui es necesario recordar la consideracién de que la
interdependencia existente entre las caracteristicas deseables en el producto y las de los insumos
que entran al proceso de transformacién dando origen al producto final. En la figura 8 se tiene la
parte del diagrama correspondiente a las entradas.

Figura 8. Representacién grafica de las entradas del sistema

Entradas del sistema

— —
Proveedores
Ferreterias
Instituciones de Educacion Programacion
Superior Personal especializado
Todos los departamentos de la empresa Equipo adecuado
Productores y comercializadores Logistica, Informacion

—

Insumos
Materiales, Diseno y planos

- T T
Caracteristicas Caracteristicas
Confiables <:| Materiales bajo especificaciones
Comprometidos Disefo que responda a las necesidades del cliente
Certificados Confiabilidad en los datos y los servicios
Informacioén veraz v oportuna

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a informacién recabada en la intervencion




La dltima etapa es la integracién del sistegrama, el cual se observa en la figura 9.

Figura 9. Sistegrama de la empresa Del Bajio
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formacion <11 nrodiicta
——=r— — = — ] —1
Caracterist Caracteristicas Procesos clave Caracteristic Necesidades
Confiables Materiales bajo Disefio Disefio de Disefio
Comprometido: especificaciones Ventas acuerdo a las eficiente.
Certificados Disefio que Ensamble caracteristicas Recepcion en
responda a las Servicios dela tiempo*
necesidades propuesta. Econdmicas.
del cliente Entrega fuera de Asistencia
Confiabilidad en tiempo* técnica en
los datos y los Precio tiempo y forma.
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obortuna

Fuente: Elaboracién propia d acuerdo a informacién recabada en la intervencién

Uno de los beneficios inmediatos del trabajo en equipo fue que los directivos se dieron cuenta que
la entrega de la maquinaria, fuera del tiempo establecido les estaba restando competitividad
dentro del mercado. Otro elemento observable fue la importancia de la informacién recabada en
un inicio por el departamento de comercializacién ya que en funcién de ella el departamento de
diseno elaboraba el esquema y posteriormente los planos de la maquina, los cuales al pasar al
departamento de produccién se distorsionaban y finalmente las caracteristicas del equipo
entregado estaban —muy distante— de lo solicitado inicialmente por el cliente.

La causa principal de este problema era la falta de comunicacién y disposicién entre los diferentes
departamentos, por lo que la solucién era orientar a los directivos hacia el compromiso por el
trabajo compartido y orientado hacia el cliente.



V.  OBSERVACIONES FINALES

El modelo utilizado en el desarrollo de la intervencién organizacional, conocido como sistegrama
y con fundamento en la Teoria General de los Sistemas, permite estudiar a la empresa por un
andlisis de sus partes, pero sin perder de vista que la organizacién como un todo es mds que la
suma de sus partes.

La construccién del sistegrama —por el trabajo en equipo de los directivos y por la integracién de
los elementos existentes en las salidas, proceso de transformacién y sus salidas— permitié, por un
lado, reconocer las interrelaciones existentes entre estos elementos y, por otro, propicié la
aceptacion de su responsabilidad por su participacion en el proceso de transformacién, asi como
por las caracteristicas obtenidas en el producto al final de las actividades de transformacién,
facilitando su integracién como un equipo de trabajo de primer nivel.

Con esta actividad se establece el primer acercamiento al reconocimiento de la problemaitica
originada, por lo que la empresa le entrega al cliente lo que éste en verdad necesita; con el fin de
resolver este diferencial es que se estructura el programa para la calidad total en la empresa.

Al integrar el programa para la calidad y llevar a cabo su implementacién mediante proyectos de
mejora continua, una actividad inmediata fue el desarrollo de los procedimientos, donde como
marco de referencia y de manera permanente se consideraron aquellos elementos que dieron la
orientacién a las actividades hacia el cumplimiento de la misién organizacional, tal y como quedé
plasmado en el cuadro dos del trabajo.

Al identificar y resolver, de manera constante, los problemas de calidad con innovaciones
graduales se generé una cantidad importante de informacién que hizo necesario establecer todo
un programa para la administracién de ese conocimiento con el fin de que permaneciera en la
empresa y fuera asimilado para el beneficio de la misma.

Durante el transcurso de lo anterior, y con actividades paralelas, se llevé a cabo la construccién de
los sistegramas para los subsistemas, conocidos como de segundo nivel, los cuales se integran en
una grifica de la cadena proveedor-cliente interna (figura 9), que permite a los directivos
reconocer su responsabilidad en la problemaitica referente a la falta de comunicacién entre los
subsistemas ocasionando entrega de maquinaria fuera de tiempo, pero tal vez lo mds importante
de este proceso fue que asumieron un compromiso para la solucién de ese problema.

La propuesta presentada es aplicable a todas las organizaciones, su metodologia permite
identificar —entre otros elementos— la importancia del cliente y sus necesidades y la reconoce
como la restriccién mds importante de la empresa, define los procesos importantes a controlar,
pero no por el control mismo sino para dar confiabilidad al sistema. Por lo tanto es una
herramienta a considerar en el dmbito de la administracién de la calidad.



VI
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