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Resumen

Este articulo presenta la aplicacién en una empresa del sector de confecciones de la
ciudad de Barranquilla de una metodologia de mejoramiento continuo, disefiada en
el marco del Grupo de Investigacién de Productividad y Competitividad de la
Division de Ingenierias de la Universidad del Norte, la cual se disefié bajo el Enfoque
de Gestion por Procesos, los tres modelos de excelencia mds conocidos (Modelo EFQM,
Premio Malcolm Baldridge y el Premio Deming) y el Despliegue de la Funcién de
Calidad, oFp. Con esta metodologia se pretende ofrecer alos directores de las pequerias
ymedianas empresas de cualquier sector, una herramienta de mejoramiento continuo
sencilla, completa y de fdcil implementacion que les permita obtener resultados
positivos en todas las dreas.

Palabras claves: Benchmarking, Despliegue de la Funcién de Calidad (Qrp),
Enfoque de Gestién por Procesos (Gp),Metodologia de Mejora de Procesos
Propuesta (Mmr-GMQFD), Modelo de Excelencia EFom, Premio Deming, Premio
Malcolm Baldridge, voz del cliente.

Abstract

This article shows the application in a company of the textile sector in the city of
Barranquilla, of a Continuous Improvement Methodology, designed under the mark
of the Engineering Division Investigation Group of Productivity and Competitiveness
at Universidad del Norte, based on the Management Processes, the three good known
Excellence Models, (the erom Model, the Malcolm Baldridge Award and the Deming
Award), and the Quality Function Deployment, Qrp. With this methodology it is
tried to offer to the directors of the small ones and medium companies of any sector,
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a simple tool of Continuous Improvement, complete and easy to apply, that allows
them to obtain positive results in all the areas.

Key words: Benchmarking, Continuous Improvement Methodology
Proposed, Deming Award, Excellence Model erom, Malcolm Baldridge Award,
Management Processes, Quality Function Deployment (Qrp).

INTRODUCCION

La cienciay la tecnologia se han incorporado como componentes esenciales de
la evolucién e innovacién de productos, servicios y procesos, y suimplemen-
tacion se ratifica en la actualidad como una de las variables de diferenciacién
y supervivencia en la ahora llamada «Aldea Global»'. Precisamente este
entorno globalizado al que las empresas de hoy se ven enfrentadas, las obliga
a adoptar, establecer y conseguir ventajas competitivas, y para ello deben
prepararse.

Asegurar una excelente calidad del producto o servicio, tiempos de res-
puesta mds cortos y la minimizacion de costos son aspectos claves para
posicionarse en un mercado que cada vez exige mayor flexibilidad y variedad.
Ya que el objeto fundamental de toda empresa es la satisfaccion del cliente o
usuario final, pues sin su demanda la empresa no tendria sentido; éste se ha
constituidoenlaactualidad en el actor mdsimportante, y ejerce un papel y una
influencia determinantes dentro delas actividades de cualquier organizacién.
Su «voz» debe ser escuchada con claridad y oportunidad para implementar
las mejoras, los cambios e innovaciones que se requieren. Ademds, el concepto
de calidad estd relacionado tanto con las mejoras que puedan surgir directa-
mente en el cliente como con el concepto de excelenciay perfeccion. La calidad
de un producto se mide en relacién con el grado de satisfaccion del cliente, e
involucra aspectos tanto personales e individuales como sociales, politicos,
culturales, ambientales y técnicos. Los modelos de excelencia permiten eva-
luar, a través de la consideracién de multiples criterios, si una determinada
empresa alcanza ese ideal o perfeccién empresarial.

Elempleo de una metodologia que fusione estos aspectos claves de mejora
continuaeinvolucrelos requerimientos del cliente es esencial para desarrollar
ventajas competitivas que permitan a las empresas mantenerse activas en el

! La fisonomia del mundo contempordneo serfa dificilmente comprensible sin apreciar la
trascendental importancia del desarrollo de la ciencia y la tecnologfa, en especial en lo concerniente
alainformaciény alas comunicaciones. Lainterdependenciayla globalidad del mundo, sintetizadas
en la expresion de la “Aldea Global” de Marshall McLuhan [2].
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mercado. El Modelo de Mejoramiento Continuo (MMP-GMQFD) aplicado abarca
aspectos tedricos de los Modelos de Excelencia, el Enfoque de Gestién por
Procesos y el Despliegue de la Funcién de Calidad, y ha sido disefiado
precisamente con el fin ofrecer a las empresas una metodologia clara respecto
a como realizar mejoras continuas y llegar a alcanzar niveles de excelencia,
fusionando los aspectos claves de cada uno de ellos. En este articulo se
pretende mostrar su aplicacién en una empresa del sector de confecciones de
la ciudad de Barranquilla (Colombia) y el andlisis de resultados del proceso
estudiado luego de su aplicacion.

CONCEPTOS GENERALES

La Metodologia de Mejora de Procesos aplicada estd basada, como se dijo, en
los Modelos de Excelencia, el Enfoque de Gestién por Procesos y el Qrp, por
lo tanto es conveniente explicar de manera mds detallada los aspectos relacio-
nados con los mismos.

Los modelos de excelencia son modelos de calidad cuyo principal objetivo
es orientar a las empresas en la bisqueda constante del perfeccionamiento,
porlo cual se constituyen en guifas précticas que las ayudan a mejorar y a crear
una cultura de calidad, midiendo en qué punto se encuentran dentro del
camino a la excelencia. Dentro de estos modelos se destacan el Erom ( European
Fundation Quality Management), el Malcolm Baldridge y el Premio Deming. El
Modelo Erom es una guia para la gestion de la calidad que posibilita orientar
la organizacién hacia el cliente, siendo uno de sus frutos la sensibilizacion del
equipo directivo y del staff en las dreas de la mejora de sus productos y/o
servicios [3]. El modelo estadounidense Malcolm Baldridge es un premio o
galardén de Calidad Nacional, creado en 1987, que reconoce a las organiza-
ciones de este pais por sus logros en calidad y excelencia. Los criterios del
premio estdn disefiados para ayudar a las organizaciones a lograr dos objeti-
vos: incrementar el valor de los clientes y el mejoramiento general del
rendimiento de la organizacién, y contribuir al conocimiento de los requeri-
mientos de desempefio para alcanzar la excelencia y un gran nivel de
competitividad empresarial. El premio japonés a la Excelencia Deming pro-
pone el seguimiento de los 14 principios de Deming, la biasqueda de la mejora
continua mediante el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) y el uso de
las 7 herramientas estadisticas [4].

Por otro lado, el Enfoque de Gestion por Procesos rompe con el esquema de

actividades centradas en funciones, para dar paso a los procesos interfun-
cionales, lo que le permite a la empresa caminar como un todo en la btisqueda

Ingenierfa & Desarrollo. Universidad del Norte. 16: 45-58, 2004 47



de la excelencia, dando un enfoque total al cliente externo, desplegando al
interior de la compafifa sus necesidades y sus expectativas, siendo el cumpli-
miento de estas dltimas las que generan valor agregado [5], [6].

Una herramienta de mucha utilidad para lograr introducir al cliente en la
organizacién es el Despliegue de la Funcién de Calidad, técnica estructurada
de calidad que fue reconocida en el movimiento que tuvo lugar en el Japén
entre los afos setenta y ochenta, en donde se gener6 la necesidad de competir
en calidad, costoy tiempo [7], [8]. El1orD (Despliegue de la Funcién de Calidad)
aproxima las necesidades o requerimientos del cliente en planes especificos
para fabricar los productos y /o servicios que satisfagan dichas necesidades,
ademads ofrece miltiples beneficios a la empresa, entre los cuales se pueden
mencionar: cambios oportunos, menor tiempo de desarrollo, reduccién de
costos de garantfa, transferencia de conocimientos, mayor calidad, y una
ventaja competitiva sustancial dentro del mercado [9], [8].

Con una nocién clara de los fundamentos tedricos de la metodologia de
mejoramiento continuo, MMP-GMQFD, objeto del estudio, se entenderd con mayor
certeza su proposito: «Ofrecer a los lideres de los procesos, una herramienta
sencilla, descriptivay de facil aplicacién para mejorar los procesos delaempresa,
basada en el enfoque de procesos y enmarcada en los modelos de excelen-
cia»[1]. Esta metodologia se centra mds en un cambio cultural, que enfoque la
gestion empresarial hacia los verdaderos requisitos del cliente al escucharlo
y darle la importancia que se merece en el proceso de desarrollo de los
productos que van a satisfacerlo. Las siguientes son las etapas en las que se
divide la propuesta metodoldégica MMP-GMQFD:

* Etapa 1: Seleccion del Proceso que se va a mejorar

En esta etapa se escogen aquellos procesos que tengan un gran impacto, ya sea
positivo o negativo, para la organizacion. Para realizar una seleccién adecua-
da se deberd realizar un Diagndstico Organizacional, que permite determinar si
la empresa estd en las condiciones propias del Enfoque de Procesos para
gestionar de manera més fluida un proceso de mejora, posibilitando aun mas
el éxito, identificando y cualificando criterios como: Liderazgo, cultura
organizacional, tipo de estructura organizacional, canales de comunicacién,
capacitaciéon. Luego se realizard un Andlisis de los Procesos Potenciales que se
vaya a mejorar, que facilitard la seleccién final del proceso clave que se va a
mejorar.
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* Etapa 2: Gestion de Mejora en el Proceso Seleccionado

Este paso tiene que ver con la secuencia para gestionar la mejora y estard
basado en el Enfoque de Gestién por Procesos, el cual consta de la mejora de
procesos y la reingenieria. Esta etapa implica 3 pasos: Diagnéstico y Evaluacion
del Proceso Seleccionado, que permite conocer la situacién actual del proceso y
fijar un marco comparativo para el antes y el después de la implementacién
del proceso de mejora, realizando actividades como la definicién del lider y
su equipo de trabajo, responsabilidades y tareas; la determinacién de los
requerimientos del cliente utilizando el QrD; y la realizacién de un anadlisis
para establecer cuédles son los puntos susceptibles de mejora, con la ayuda del
personal involucrado en el proceso; en segundo lugar se lleva a cabo un
Andlisis y Seleccion de Alternativas para la Mejora, teniendo en cuenta las causas
de la insatisfaccién de los requerimientos del cliente, asi como los resultados,
la viabilidad de laimplementacién de la alternativa escogida, el valor agrega-
do y su ventaja competitiva; por ultimo, la Fijacion de Medidas de Control e
Indicadores del Nuevo Proceso para monitorear y retroalimentar la propuesta de
mejora, determinando su contribucién enlos resultados de la organizacién en
todos sus aspectos.

* Etapa 3: Implementacion de la Mejora en el Proceso Seleccionado

Esta etapa implica la ejecucién, gestion y retroalimentacion de la mejora
disefiada para el proceso, de tal forma que se verifique su pertinencia, resultados
y se hagan los andlisis requeridos de acuerdo al concepto ciclico Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (PHvVA), caracteristico de esta metodologfa.

* Etapa 4: Retroalimentacion y Benchmarking

Del anélisis de los resultados obtenidos en cada una de las actividades de la
implementacion, se disefiardn los ajustes necesarios al proceso o plan de
mejora, de tal forma que se logren los resultados proyectados. Por otro lado,
el Benchmarking permite conocer las practicas empleadas por la competencia,
a fin de constituir a través del mismo otra herramienta de mejoramiento.

Conociendo el objetivo de la Metodologia de Mejora de Procesos y su estructura

(ver resumen esquemadtico de la metodologia en la figura 1), se mostrard a
continuacién el desarrollo de su aplicacion:
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Lo Diagnéstico 1 i ¢ Diagnéstico y disefio 1
i organizacional : A '+ del proceso selecciona- :
P08 : ETAPA 2: IMPLICA| ¢ do :
' 15 ' GESTION DE MEJORA H (1ios . s H
o Anglisis de los ! EN EL PROCESO e Andlisis y seleccién de |
! procesos H SELECCIONADO : altgrnatlvas para la H
\ potencialesa 1 mejora H
. mejorar H + © Fijacién de medidas de :
L : * control e indicadores :
IMPLICA T .. delnuevoproceso
ETAPA 1: ETAPA 3:
SELECCION DEL IMPLEMENTACION
PROCESO A MEJORAR DE LA MEJORA
ETAPA 4:
RETROALIMENTACION
Y BENCHMARKING
Fuente: [1]

Figura 1. Resumen esquematico de la Metodologia MMP-GMQFD

APLICACION DE LA METODOLOGIA MMP-GMQFD
EN «PLASTCRON S.A.»

La implementacién de la metodologia de Mejora Continua en mencion (Mmp-
GMQFD) en una compaiiia mediana como la de este estudio, cuyo objetivo era
implementarla como modelo cultural de trabajo, implicé establecer claramen-
te las caracteristicas de su estado actual, lo cual permitié determinar un plan
de accién que cuantificé el alcance del trabajo, y conllevé a un andlisis
profundo de los resultados de su aplicacion.

La metodologia de mejora de procesos se desarroll6 en cuatro etapas que
cubren los aspectos mencionados en el item anterior. La primera etapa
involucré el desarrollo de un estudio global, sistemadtico y regular de todas las
actividades y resultados de laempresa, con el fin de seleccionar el proceso que
se iba a mejorar, que en este caso fue el Proceso de Elaboracién del Maletin
Manos Libres Babilonia. El Diagndstico Organizacional habilit6 el andlisis de
dreas de la compafia como Liderazgo, Cultura Organizacional, Canales de
Comunicacién, Capacitacion y Tipo de Estructura Organizacional, factores
que bajo el Enfoque de Gestién por Procesos completarian el ambiente
propicio para el desarrollo del siguiente paso propuesto por la metodologia
(ver resumen diagndstico organizacional en tabla 1).
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Tabla 1.

Resumen Diagnéstico Organizacional

. Aspectos
Criterios - —
Negativos Positivos
Falta definir claramente planes estra- | Relacién y participacién abierta y activa entre
tégicos todos los empleados, dsde los directivos hasta los
operarios
Liderazgo . . .
Desconoicmiento por parte de todos los | Cultura de trabajo en equipo
empleados de la mision.
Escaso contacto con el cliente Motivacién hacia el cumplimiento de los planes
de crecimiento
Falta definir claramente planes estrate-
Cultura §l1cos . .
Organizacional Cultura de trabajo en equipo
Desconoicmiento por parte de todos los
empleados de la mision.
Subutilizacién de canales de comunica- | Respeto por los canales de comunicacion escritos
Canales de cién como memorandos, y circulares internas donde se
Comunicacién notifican situaciones especiales
Manejo inadecuado de la informacién
(Depto. Atencién al Cliente)
L Ausencia de planes de capacitacién de | Libertad para tomar cursos de capacitacién
Capacitacién los operarios de produccién en forma | ofrecidos por entidades estatales como el SENA
regular
Clara definicién de Misi6n, Vision, Objetivos
Tipo de
Estructura Baja participacién del cliente dentro de | Alta participacion de todos los empleados de la
Organizacional los procesos de la empresa empresa, e incluso del resto de la cadena de
suministro

Fuente: Elaboracion de las autoras.

El Diagnésticoy Evaluacién del Proceso Seleccionado incluy6 elnombramiento
de un equipo de trabajo, la determinacién de los requerimientos del cliente y
el andlisis de las alternativas de mejora. La parte central de esta etapa es la
determinacién de los requerimientos del cliente, que mediante la aplicacion
del orp permitié llevar a cabo, de una manera ordenada, la incorporacién,
cuantificacién y priorizaciéon de los mismos con respecto al producto estudia-
do, de manera que se puedan conocer con mayor exactitud qué caracteristicas
técnicas influyen mads en la satisfaccién de sus necesidades, lo cual es funda-
mental en la eliminacién de costos innecesarios, en el aumento de probabili-
dad de ventas y conduce al aumento de la competitividad.

No obstante se debe anotar que antes de su aplicacion, la Descripcion del
Proceso Seleccionado es fundamental, pues permitird entender y traducir clara-
mente los requerimientos del cliente en términos de las especificaciones de
disefio que satisfacen sus necesidades, ademads de posibilitar la comparacién
objetiva de los resultados de la mejora.
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Los resultados arrojados por la Casa de la Calidad (ver figura 2) permitie-
ron vislumbrar que las alternativas de mejora del proceso debian abarcar
caracteristicas como costo, disefio del morral, calidad de las costuras, calidad
de los materiales y caracteristicas del nylon, con el propésito de satisfacer las
especificaciones que los clientes anotaron como las mds importantes: el
precio, la cantidad de bolsillos, el tamafio del morral, la funcionalidad y su
peso.

Posteriormente se desarroll6 la segunda etapa, correspondiente al Andlisis
y Seleccion de Alternativas de Mejora. Esta etapa abarco el estudio y determina-
cién de las causas por las cuales el morral no llenaba las expectativas de los
clientes (ver diagrama de causa efecto en figura 3), la seleccién de la alterna-
tiva de mejora y el disefio del plan de ejecucién dela misma, donde finalmente
se defini6 la opcién Disefio del Morral como punto de perfeccionamiento del
desarrollo de un nuevo morral.

COSTOS

MATERIAS
PRIMAS

DISENO

Cantidad Nylon Disefio bolsillos
excesiva morral - .
Cantidad operarios
requeridos
. . ~ Tiempo de N —
Tipo de hilo Accesorios Tamario fabricacion

Cantidad

morral Material costoso

Desconocimiento
Necesidades cliente

. Cantidad utilizada
Tipo de nylon de material
_

INCUMPLIMIENTO
EN REQUERIMIENTOS
DE LOS CLIENTES

Falta de retroalimentacién y
seguimiento de productos

Desconocimientos vendidos Disefio
objetivos _—
empresariales

Ausencia de investigacién

de mercado en area Subutilizacién
de disefo

Falta de planes de canales comunicaciéon
captacién regular e —

Ausencia
planificacién
estratégica

PERSONAL

Lejania del cliente final
por ubicacién en la cadena
de suministro

Inexistencia de departamento
de Servicio al cliente

PROCEDIMIENTOS O
METODOS DE TRABAJO

Fuente: Elaboracion de las autoras.

Figura 2. Diagrama causa-efecto: Incumplimiento de los
requerimientos del cliente

Losindicadores fueron disefiados teniendo en cuenta los sugeridos por los
Modelos de Excelencia 'y los requerimientos mds importantes para los clientes,
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de modo que se pueda supervisar su cumplimiento de manera especifica.
Aunque podrian tomarse algunos de tipo cualitativo, se prefirieron los
cuantitativos, para evidenciar de una forma clara y precisa los resultados de
la aplicacién de la metodologia, una vez se realizara la evaluacién y retroali-
mentacion de la misma. Se especifica que para el cdlculo de cada uno se hizo
un despliegue de toda la informacién obtenida sobre el proceso antes y
después de aplicada la alternativa de mejora.

Relaciones o XO Correlaciones
Simbolo | Peso Significado Sfmbolo Significado
® 9 |Fuerte relacin OX® @®xX0O @ | Fuertemente positiva
O 3 |Moderada relacion @ X O O | Positiva
A 1 |Baja relacion O OX @®xXO X Negativa
O ® ® X_ | Fuertemente negativa
g § = k] g
e | g 5| 2 o N . |2 <l s s < |2 g
isti isefi = I z T H ] 5 g £ | Elz| £l 2B |8 E
Carateristicas de Disefio £ E a 2 a El 3 =1 £ = S| 2|5 5|3 |5 =
5 2 £ 5 £ E > 2 2 | &8 SlE[2 |3 |3 |& 2
2| £ S | g2 s | g g E|E|2|2|18| 5|2 |28 |k z
S| 8 T3 A g & g |Z|ZIB8| 22|22 £
P . 2 < 2 9 2 ° b 2 o |Tl= s|T|E|E]g|° 24
Requerimientos del cliente 2 = g ] £ g b 2 2 = gl21512¢2|% g
S 1S |2 | 2| & |F |8 |F | =% A R E
S = a g 3 £ [
v} 3 4 o =
1]2]3]4]5
1. Precio 1.1. Precio ® ® [O) O 5]1]1]5][500[1,50][375[269] 1 |20
2. Disefio 2.1. Bolsillo para celular ® | O A A 513|4]4]133[120] 8 [57]6 oo
2.2. Bolsillo para carné ® | A A A 5]5] 5[5 [060[1,20]216]15 |11 oo
2.3. Solo bolsillos necesarios ®| ® | O A A 5|1|5]|5]|500[150|37526%| 2 | & o
3. Forma y tamafio 3.1. Cémodo pero no grande O| ® O O 42| 4|5/(250[150| 15 [1076| 3 o °
3.2. Funcional ® A A 513 |4]4]133[150] 10 [717]4 olo
4. Apariencia 4.1. Buen acabado Ol@| ®| ® | OO |0 0O 4(5]5[4(080(150] 438 344 |8 0o
4.2. Fines decorativos y publicidad OlA|®| A @® A ® 4(4]3[4|100150( 6 (4307 olo
5. Tipo material 5.1. liviano O A @ | A (® |[4]3]4]|5]|167[150| 10 |717 |5 oo
6. Resistencia del material | 6.1. Resistente en uanto a peso Al O A ® A |4]5]5]4]080]120[381[275]9 0o,
6.2. Resistente al agua A O A Ol ®| A 3|4 4]4|100100] 3 |215[10 23
6.3. Resistente al sol A Ol A O ®|A 2]5|5]4[080]1,00]16|115 |12 0o
Total 139,4]
Suma 532,9 | 522,1 | 401,7 | 79,63 | 364,3 | 49,07 | 24,53 | 288,0 | 59,54 | 67,32 Relaciones
Peso relativo 38 | 37 | 29| 06 | 26 | 04 | 02| 21 | 04 | 05 Stmbolo|  Significado
Orden de importancia 1 2 3 6 4 8 10 5 9 7 [[] |Posicién de empresa en investigacion
<> |Posicién mds fuerte competidor

Fuente: Elaboracion de las autoras.

Figura 3. Casa de la Calidad Maletin Manos Libres Babilonia

Estos indicadores que miden la magnitud del cambio y los resultados de la
implementacion de la metodologia son los siguientes: Costos, que muestra la
reducciéon de este rubro luego de implementada la mejora, e incluye un
anadlisis de los costos de fabricacién, en donde se realizard un despliegue de
la cantidad y costo de los materiales necesarios para la elaboracién del
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producto, tiempo de fabricacién, al igual que el nuevo precio de venta;
Satisfaccion del Cliente, que revela en qué medida se alcanzé a suplir las
expectativas y necesidades que los clientes manifestaron durante la realiza-
cién del Qrp. La calidad del nuevo producto estd basada en el cumplimiento
de las especificaciones expresadas por los clientes, teniendo en cuenta el
nimero de quejas y reclamos reportados luego del lanzamiento del producto
mejorado al mercado; Calidad del Proceso, que se refiere al cumplimiento del
plan establecido para la implementacién de la mejora propuesta, e incluye
obtener cero reprocesos, disminuir el tiempo de inspeccién y fabricaciéon del
nuevo morral, y el nimero de operaciones que se llevan a cabo; y finalmente
Resultados, que abarcan aspectos como el anélisis del margen de utilidades, el
volumen de ventas y el clima laboral al interior de la empresa, luego de
implementada la mejora.

La Implementacion de la Mejora es la tercera etapa de la metodologia, e
incluy6 una revisién del cumplimiento del plan de ejecucién de la mejora
disefiado en la etapa anterior, y la revision de los resultados arrojados.

La tltima etapa es la valoracién del cambio entre el estado inicial del
proceso y el final. Los indicadores propuestos permitieron la comparaciéon y
retroalimentacion del proceso, y unnuevo estudio con los clientes teniendo en
cuenta sus requerimientos mds importantes. Finalmente, se muestra que la
empresa iguald y superé a la competencia en estos aspectos.

ANALISIS DE RESULTADOS Y PROPUESTAS DE MEJORA
A LA METODOLOGIA MMP-GMQFD

Luego delaaplicaciéon delametodologia, el proceso de elaboracién del morral
Manos Libres Babilonia en la empresa en estudio mejoré porcentualmente de
la siguiente manera: en cuanto a costos de fabricacién, se presenté una
reduccién del 21.15%; los clientes consultados se encuentran completamente
satisfechos con el nuevo morral, ya que les parece mds funcional; se present6
una disminucién en el consumo de la materia prima en un 40%, puesto que el
disefio es mds simple; el rendimiento de los operarios mejoré en un 22%, al
igual que el tiempo de fabricacién unitario, que pasé de 72.8 a 59.1 minutos;
la empresa identifica la importancia del desarrollo de productos cuyo disefio
tenga en cuenta las necesidades de los clientes, por lo que se comprometié a
la creacién de una dependencia de servicio al cliente, y ala capacitacién de su
equipo de disefio para tal efecto (ver resultados de la implementacién de la
metodologia MMP-GMQFD en Morral Manos Libres Babilonia en tabla 2).
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Tabla 2
Resultados de la implementacién de la metodologia en la elaboraciéon
de morral Babilonia

Resultados
Costos Reduccién del 21,15%
Precio de venta Reduccién del 21,15%

Cantidad de materiales | Reduccién entre el 0 y 40%
Aumento de produccién| Serd medio dentro de seis meses

Volumen de ventas Sera medio dentro de seis meses

Margen de utilidad total | Serd medio dentro de seis meses
Reprocesos 0
Rendimiento operarios | Amenté en un 22%
Tiempo de fabricacién | Bajé de 72,8 a 59,1 minutos
Mais funcional

Disefio El disefio estard basado en estudios previos de as necesi-
dades de los clientes

Clima laboral Mayor cumplimiento por parte de los operarios
Gerencia adopta actitud mds felxible al cambio

Cumplimiento Total de Requerimientos de Clientes

Satisfaccion del (poblacién muestra)
cliente Se estudiardn estadisticas de quejas y reclamos dentro de
seis meses

Fuente: Elaboracion de las autoras.

Por otra parte, la gerencia, que en un principio se mostraba un poco
escéptica, finalmente reconoce que esta herramienta es muy ttil para mejorar
no sélo la competitividad de este producto sino del resto de su portafolio, al
igual que el clima laboral de la organizacién, ya que la implementacién de la
metodologia dio origen a un trabajo mds consciente debido al fomento de una
cultura de trabajo hacia el perfeccionamiento continuo, y manifesto la necesi-
dad de trabajar aspectos especificos del Enfoque de Gestion por Procesos.

A continuacién se presentan las propuestas de mejora a la metodologia
aplicada o ajustes segtin la implementacién objeto de este articulo, que
corresponden al andlisis critico de la misma en la empresa objeto de esta
investigacién. Estas surgieron del estudio de la propuesta metodolégica,
antes, durante y posterior a su aplicacién, y es necesario indicar que en
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algunas ocasiones se tuvo en cuenta para su disefio recomendaciones directas
de la gerencia:

* Incorporar, de manera especifica, la forma de afianzar las caracteristicas
del Enfoque de Gestién por Procesos, como pasos o etapas con nombre propio
dentro de la metodologia propuesta, ya que es de gran importancia parala
evolucién del mejoramiento continuo como cultura empresarial, y para la
implementacién de futuras mejoras de una manera maés fluida.

* Mostrar que la metodologia se divide en 4 etapas fundamentales que
pueden ser desarrolladas de acuerdo con las necesidades y caracteristicas
de la empresa, es decir que se deben buscar métodos y actividades que
ayudenalograr el propédsito de cada una, pero su eleccién es libre por parte
del investigador.

* En la etapa 2, de Gestion de Mejora del Proceso Seleccionado, es necesario
incluir un anélisis descriptivo del proceso que abarque aspectos como las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas del mismo (Andlisis
DOFA), asi como la realizacién obligatoria del diagrama de procesos respec-
tivo, donde se especifiquen datos como tiempos, cantidades de material,
demoras, reprocesos, etc., que ademds de situar al investigador en la
realidad actual del mismo, le facilite la comparacién y posterior retroali-
mentacién de los resultados, a través del uso de los indicadores propues-
tos. Cabe anotar que ambas actividades deben realizarse antes y después
de la mejora para poder establecer, cualificar y cuantificar el cambio.

Los anteriores fueron los aportes que conllevan al enriquecimiento y
mejoramiento dela metodologia, y suincorporacién eficiente a ésta puede ser
el resultado de estudios posteriores.

CONCLUSIONES

En general, la metodologia propuesta es de sencilla aplicacién, ayuda a los
directivos de las empresas en el cambio de la estructura de su sistema
operativo, y los encamina hacia la actual tendencia del continuo mejoramien-
to de sus procesos, lo cual los ayuda a posicionarse fuertemente de manera
competitiva en el mercado.

La empresa objeto de esta investigaciéon no posefa conocimiento alguno
acerca de la aplicacion de esta herramienta y los beneficios que traeria a la
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compaiifa. Sin embargo, debido a que reconocieron en ella un medio para
perfeccionar y redireccionar sus esfuerzos hacia la excelencia, y como un
camino para alcanzar de una manera mds organizada sus objetivos organi-
zacionales, los directivos, que en un principio se mostraban un poco reacios,
permitieron el desarrollo de su aplicacién con el objetivo fundamental de
identificar las necesidades de los clientes y empezar a trabajar desde el disefio
en el cumplimiento de sus requerimientos.

Los resultados fueron muy favorables: en cuanto a costos de fabricacién,
se present6 una reduccién del 21.15%; los clientes consultados se encuentran
satisfechos con el nuevo morral, ya que les parece mds funcional; se present6
unadisminucién enel consumo de lamateria prima enun40%; el rendimiento
de los operarios mejoré en un 22%, al igual que el tiempo de fabricacién
unitario, que pasé de 72.8 a 59.1 minutos, y la empresa identific6 la importan-
cia del desarrollo de productos cuyo disefio tenga en cuenta las necesidades
de los clientes, por lo tanto se modificé su perspectiva en cuanto al rol que los
clientesjuegan en el desarrollo de su actividad econémica. El hecho de aplicar
en una empresa mediana, con casi 300 empleados directos, no constituyé
ningtin impedimento en la implementacion de la metodologia, pues se conté
con el apoyo incondicional de la gerencia durante la realizacion del estudio.

Las herramientas que se combinan en la metodologia de aplicacién son de
gran utilidad para las empresas y exigen de sus directivos un gran trabajo al
momento de operacionalizar sus recomendaciones, pero al finalizar la
implementacion y analizar sus resultados, la necesidad de seguir en este
proceso de mejora continua hardn parte de la cultura organizacional que es el
fin dltimo de la metodologia disefiada.
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