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Resumen / Abstract

Las organizaciones en la busqueda de la competitividad global tienen la necesidad de lograr pro-
ductos y servicios al menor costo, con el mejor nivel de calidad y con la capacidad de responder a
la demanda tanto en tiempo como en cantidad. El presente articulo, sefiala el disefio de un modelo
estratégico de mejora continua, destinado a la pequefia y mediana organizacion con tendencia ala
mejora continua. El modelo propone el disefio a través del proceso estratégico de mejora continua,
basado en las normas ISO- 9000-2000. Esté respaldado en los cinco procesos centrales: Organiza-
cidn, proceso estratégico, formacion de personal, gestion de competencias laborales y servicio al
cliente. Desde este punto de vista, el presente modelo facilita la mejora continua promoviendo el
cambio cultural en las organizaciones y mejorar la eficiencia y eficacia.

Enterprises, in the search of global competitiveness, have the necessity to achieve products and
services at the lowest costs with the best level of quality and the capacity to respond to the
demand in both time and quantity. This article shows the design of an strategic planning model
for continuous improvement, aimed at small and medium sized enterprises interested in continuous
improvement. The model proposes the design through the strategic process of continuous
improvement based on the ISO 9000-2000 norms. It is based upon five central processes:
organization, estrategic process, personal formation, management of labor competitions and
client service. From this point of view, the present model facilitates the continuous improvement
process promoting a cultural change in enterprises and improving efficiency and efficacy.
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INTRODUCCION

El fenémeno de la globalizacion, caracterizado por la intensificacion de la competencia interna-
cional derivada de la vision del mundo como un gran mercado, trae consigo profundas transforma-
ciones productivas socioeconémicas que constituyen un proceso que tiene lugar simultdneamen-
te a diferentes niveles: Internacional, nacional y regional, e impone la necesidad con los nuevos
enfoques metodoldgicos para entender e impulsar la competitividad.

Ello requiere dar a la calidad en la organizacion el lugar central dentro de las estrategias empre-
sariales, de mejora continua. En consecuencia las pequefias y medianas empresas en México deben
poseer modelos de gestion de la calidad que les permitan encauzar las estrategias de mejora
continua en todos los niveles de la organizacion y mostrar su competitividad utilizando las compe-
tencias laborales.
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LAS EMPRESAS MEXICANAS

Y SURELACION CON LA CALIDAD

La evolucidn econdémica internacional hacia un entorno cada
vez mas competitivo, con menos fronteras econdémicas y, por
tanto, constituyendo una economia globalizada, ha hecho cam-
biar el concepto de calidad,*? pasando de estar solo enfocado al
producto en cuanto a su cumplimiento de unas "especificacio-
nes"® a estar orientado hacia la satisfaccion del cliente y la
eficiencia de laempresa.

En México, los primeros esfuerzos por introducir las técnicas
de administracidn para la calidad datan de hace veintitrés afios.
Se puede decir que la gran mayoria de las grandes empresas del
pais han adoptado algin modelo de administracidn para la cali-
dad, y que el movimiento se va difundiendo paulatinamente en-
tre las empresas medianas, ya que cuando son proveedoras de
materia prima y/o productos intermedios a grupos manufacture-
ros de caracter oligopdlico, se ven obligadas a introducir progra-
mas de mejoramiento de la calidad y sistemas de gestion de acuer-
do con las normas 1ISO-9000:2000, para poder mantener sus con-
tratos de abastecimiento.

Larelacion de calidad con la estrategia empresarial es directa.
Sin embargo, equiparar directamente alta calidad con éxito com-
petitivo seria mentir, lo que hace de la calidad la piedra de toque
de la estrategia competitiva es aquello que implica decisién y
oportunidades no disponibles para los competidores de la orga-
nizacion. La calidad provee una perspectiva diferente y da el
potencial a la organizacién para un plan competitivo superior a
sus competidores. Desde una perspectiva estratégica, la compa-
fila determina si o de qué manera seria usada la ventaja en cali-
dad.

Keinchi Ohnmae,* hace valiosos comentarios sobre la evolu-
cidn de las perspectivas empresariales. En particular, define el
potencial competitivo de una empresa en términos de su capaci-
dad estratégica. El significado de la capacidad estratégica es lo
que determina el marco fundamental para desarrollar la estrategia
corporativa.

La filosofia de la calidad total proporciona una concepcion
global que fomenta la mejora continua en la organizacion, cen-
trandose en la satisfaccion tanto del cliente interno como del
externo.

La calidad total es una estrategia que busca garantizar, a largo
plazo, la supervivencia, el crecimientoy la rentabilidad de la or-
ganizacién optimizando su competitividad, mediante el asegura-
miento permanente de la satisfaccion de los clientes. Esto se
logra con la participacion activa de todo el personal, con nuevos
estilos de liderazgo; siendo la estrategia que bien aplicada, res-
ponde a la necesidad de transformar los productos, servicios,
procesos estructuras y cultura de las empresas, para asegurar su
futuro.

En estudios que se han realizado en México en los Gltimos
tiempos,®7 se han obtenido datos que indican que la principal
problematica de las pequefias empresas en el pais es la falta de
soportes administrativos y facilidades tecnologicas, ubicandose
en tercer lugar la falta de recursos financieros, con la circunstan-
ciade que los problemas financieros normalmente son resultado

de una mala gestion o una pésima competencia laboral por falta
de elementos técnicos de apoyo.®

Los cambios en los mercados y la organizacion social del
trabajo, hacen que los recursos humanos tengan que ser compe-
tentes y esto tiene su relacion con la globalizacién donde se
presentan las siguientes caracteristicas: La interrelacion, la infor-
macién simultanea, una elevada competitividad, mayores exigen-
cia en calidad, diversificacion e innovacion, entonces por ende la
unidad productiva tiene que cambiar y es en el recuro humano
donde debe de poseer caracteristicas como las competencias
laborales alineadas a los procesos de mejora continua.

IMPORTANCIADE GENERAR MODELOS
DE GESTION DE CALIDAD

EN LAS EMPRESAS MEXICANAS

El desafio de las organizaciones en las pequefias y medianas
empresas en México reside en adaptarse a los cambios que exi-
gen los mercados nacionales e internacionales, para ello, es ne-
cesario introducir modelos modernos y dindmicos que no solo
muestren la necesidad del cambio, sino que revelen cdmo se
logran los objetivos a través de las estrategias disefiadas.

Las organizaciones que determinen incursionar en el &ambito
de la gestién de calidad, deben reconocer los puntos claves:

* Destinar los recursos materiales, técnicos y financieros para
una efectiva toma de decision.

* Diagnostico de la organizacidn para conocer la situacion
actual.

* Disefio del proceso estratégico de mejora de calidad.

* Disefio del sistema de gestion de la calidad.

* Despliegue de los factores clave de éxito.

* Formacién del personal para la gestion al cambio y promo-
Ver su participacion.

* Gestion de las competencias laborales.

La investigacion se centra en la carencia de un sistema de
mejora continua de calidad integrado a las estrategias empresa-
riales y las competencias laborales, por lo que concierne a dar
solucién a este inconveniente, se torna en un problema cientifico
a resolver que dard pauta a las organizaciones a adaptarse a los
cambios del entorno en que se realizan vy a las necesidades y
requisitos de los clientes que son los que promueven los cam-
bios.

También refleja la importancias de como las estrategias son
desplegadas por todos los niveles de la organizacion promo-
viendo la participacién del recurso humano en la formacion del
sistema de gestion de la calidad para mejorar su eficacia.

MODELO ESTRATEGICO DE MEJORA

DE CALIDAD

El modelo estratégico de mejora continua esta disefiado para
las pequefias y medianas empresas, concibe los vacios que exis-
ten en la integracion del proceso de mejora continua, como parte
de la funcion de la calidad, en los modelos de gestion empresarial
puestos en practica en la actualidad.

Industrial/Vol. XXVII1/No. 3/2007 31



M. HERNANDEZ - A. GONZALEZ

En este contexto, es importante lograr como medir la eficien-
cia, modificando desde los niveles operativos hasta la direccién
general de la organizacion, cambiando la ideologia, la estrategia,
la tactica y las operaciones que se quieran provocar en las perso-
nasy en los procedimientos.

La propuesta radica en el proceso estratégico de mejora de
calidad desde su disefio, basado en las normas ISO-9000-2000, y
su equivalencia a las normas mexicanas NMXCC-9000-2000, y
NMX-CC-9001-2000, inicia su relevancia en como se originael
proceso decisorio: Correspondiente a la creacion, formulacién
de estrategias y la toma de decision para su implantacion desde
el nivel directivo, pasando por el nivel tactico hasta el nivel ope-
rativo de la organizacion, para lograr la asociacion de un sistema
de gestién de calidad y que al evaluarse logre la eficiencia de
mejora.

Esencia conceptual del modelo

El modelo se basa, a partir de los resultados del diagnostico,
en encauzar el proceso estratégico para una efectiva toma de
decision, sistematicamente a las estrategias empresariales res-
paldado en los procesos para fomentar el cambio organizacional.

1. Organizacion.

2. Proceso estratégico de mejora de calidad.

3. Disefio del sistema de gestion de la calidad.

4. Formacion de personal.

5. Gestion de competencias laborales.

6. Servicio al cliente.

El modelo se concentra en la creacion y disefio de las estrate-
gias encaminadas a lograr la eficacia en los procesos claves de
éxito. También se pretende que con este modelo la empresa se
someta a un aprendizaje por medio de la mejora continua y mues-
tre su impacto en la competencia.

El modelo estratégico de mejora esta sustentado teéricamente
en los ocho principios de la gestién de calidad que deben de
prevalecer como cimientos, sobre los cuales las organizaciones
deben construir su sistema de gestion,® la metodologia de ciclo
de Deming y las escuelas de pensamiento estratégico,’ de ahi la
importancia del proceso decisorio, las estrategias empresariales
estructuradas, segun la referencia 11, en los tres niveles jerarqui-
cos: Corporativo, del negocio y funcional juntos, esos niveles
forman una jerarquia en la cual la estrategia del negocio es una
parte importante del ambiente en el que las estrategias funciona-
les operan, ylaestrategia corporativa es un elemento importante
del ambiente en el cual la estrategia del negocio se encaja.

Para certificar un orden organizacional el estratega podra te-
ner un control si logra imponerlo en dos aspectos: Uno hacia
fuera de la organizacién, llamada estrategia corporativa y la otra,
al interior de la misma conocida por sus dos componentes princi-
pales: laestructura y la cultura organizacional. La estrategia diri-
gida hacia fuera pretende controlar a los clientes, a lacompeten-
cia, a los proveedores, etc.; mientras que la estrategia hacia aden-
tro tiene como intencidn asegurar un minimo de cooperacion
entre los miembros de la organizacion.

Asi, debe existir perfecta armonia entre la estrategia corpora-
tiva y la estrategia de las unidades de negocios, asi como esta y
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sus estrategias funcionales, y aunado al sistema de gestion de la
calidad. Requisitos. IMNC (2001) 1SO 9000-2000 NMX-9001-
IMNC-2000, se reflejara en la eficacia de la organizacion.

Objetivos del modelo

El objetivo general del modelo es aportar a la organizacién un
sistema de gestion de calidad, por medio del proceso estratégico
de mejora continua para lograr la eficiencia y eficacia y permane-
cer en los mercados.

La correlacién de la orientacion del modelo estratégico de
mejora de calidad se dara por medio de la estructura funcional y
por procesos en paralelo, dado las caracteristicas descendentes
del modelo.

Referencias para la aplicacion del modelo estraté-
gico de mejora continua de calidad

a) Gestion del modelo estratégico de mejora continua para su
aprobacion en la organizacion.

b) Toma de decision por parte de la direccion general de la
organizacion para formar parte del sistema de mejora continua.

c) Disponibilidad de la direccion general para la gestion de los
recursos para la implantacion del modelo estratégico de mejora
continua de calidad.

Principios del modelo estratégico de mejora continua

Como todo sistema de gestion, el modelo estratégico esta
abalado por los siguientes principios para su aplicacion:

* Explicito: Porque tiene una meta, su objetivo esencial debe
ser claro y manifiesto, ya que "debe verse".

* Participativo: Las personas implicadas aportan informacion
para su mejora desde el nivel superior de la organizacion, pasan-
do por el nivel tactico hacia el operativo.

* Mejorable: Puede evaluarse y ser sujeto a modificaciones

* Interrelacionado: Tiene interrelacion con otros procesos Y,
la complementariedad para el cumplimiento de la politica de
calidad.

* Efectivo: Cuando se cumplen los objetivos tangibles (mejo-
ra en la actividad y resultados observables y con evidencias) y
los intangibles (mejora de la calificacion, clima, imagen etcétera).

Premisas del modelo
* \Joluntad de ladireccion general de implantar el MEMC.
* Definidas la mision y la vision de la organizacion.

DESARROLLO DEL MODELO

El modelo podré mostrar su efectividad por medio del procedi-
miento estratégico y el despliegue de estas a partir del nivel
directivo pasando por el nivel tactico y concluyendo en el nivel
operativo de la organizacion.

Las técnicas que se utilizaron en el estudio cuantitativo, las
herramientas de la calidad; se manejé el método etnografico por
medio de la observacion participante, entrevista semiestructurada,
cuestionarios.

El modeloestratégico esta constituido por cuatro etapas, (figura 1).
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Fig. 1 Modelo estratégico de mejora continua.

Etapa 1. Diagnostico

Conocer cudl es la situacion actual de la organizacion, en
relacién con su entorno, internamente se gestiona la calidad
por medio del valor de las condiciones externas que puedan
perturbar la funcion de la calidad, la produccién o los servi-
cios prestados.

La etapa del diagndstico de la organizacion a través de la
técnica FODA, permite las entradas externas del analisis median-
te las oportunidades y las amenazas del entorno externo el cual
permite comprobar: La posicion en el mercado, la competencia, la
relacion con los proveedores y el cumplimiento de las regulacio-
nes externas. Las entradas del andlisis interno reflejan en este la
estructura de la organizacion para identificar si accede el desa-
rrollo de la funcién de la calidad, se determina el estado actual de
los procesos productivos, las competencias laborales, clima
organizacional, regulaciones, andlisis de la formulacién de estra-
tegias y el cumplimiento de los requisitos basados en las
NMX-CC 9000-2000.

Una vez que se aplique el andlisis externo, la organizacion,
localiza cuales son las condiciones externas, amenazas y oportu-
nidades (AO) que incurren en la calidad de los productos y en la
gestion de la calidad, en el andlisis interno se determinan las (FD)
fortalezas y debilidades con respecto a la gestion de la calidad
que tiene la organizacion para analizar el estado de los procesos
que componen el sistema de calidad.

Etapa 2.Proceso de formulacion estratégica

En esta etapa se formulan las estrategias por medio de un
disefio, un procedimiento formal, que describe la respuesta de
una organizacion para adaptarse al ambiente que enfrenta.

Se desarrolla en el nivel directivo de la organizacion, las auto-
ras de esta investigacion enfatizan que es necesario conocer la
especificidad del proceso decisorio; conocer el rol del directivo
de la organizacion respectoa la formulacion e implementacion de
las estrategias, ya que es él, el que logra que la empresa se incor-
pore a los procesos de modernizacion, a partir de la toma de
decisiones fundamentales para su operacion.

Se promueve la nueva cultura de calidad, el proceso estratégi-
co de la calidad de forma integrada a la gestion empresarial. Como
resultado del proceso decisorio y toma de decision para la cons-
truccion de las estrategias y conectarlas con la esencia del recur-
so humano, se realiza la gestion en las competencias. Se formula
la nueva estructura organizacional, las funciones, el control de
los documentos, los procesos que se requieran para el desarro-
llo de la gestion empresarial. Se gestionan los recursos materia-
les, fisicos y financieros. Se determina el control de los procesos
se valorasi la estructura accede a realizar la funcion de la calidad.

El proceso estratégico de mejora continua, se integra con los
siguientes elementos: Proceso decisorio y toma de decision, mi-
sién, vision, factores claves de éxito, politica de calidad,
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planeacion de la calidad para que se introduzca el proceso estra-
tégico de manera integrada a las NMXCC-9000-2000 y se logre el
cumplimiento de mejora continua, a través del desarrollo de las
funciones a partir de los procesos que son requeridos para reali-
zar la gestion de calidad.

Etapa 3. Implantaciony mejora

Esta etapa se realiza en dos partes: La primera parte se desa-
rrolla en el nivel tactico, la segunda parte, en el nivel operativo
de la organizacién, se da continuidad al despliegue del proceso
estratégico de mejora continua.

En la primera parte, se perfila la integracion de los procesos
por medio de dos elementos fundamentales: el primero, la forma,
se establecen los procedimientos, se asignan a roles, responsa-
bilidades, se elaboran formatos.*? El segundo, la esencia, la parte
fundamental del ser humano la conexidn con su razén de ser, con
su sentido fundamental, con sus funciones, sus valores, su pro-
posito, para lograr el valor a las estrategias se realiza la determi-
nacion de las competencias laborales para determinar las compe-
tencias laborales se realizan las actividades de: identificacion de
las unidades de competencia que se componen por los elemen-
tos de competencia, con sus correspondientes enunciados, cri-
terios de desempefio, rangos de aplicacion, evidencias de des-
empefio, evidencias de conocimiento.

La segunda parte de la etapa 3, se desarrolla en el nivel ope-
rativo, iniciando con la realizacion de los procesos por medio del
control de los registros de las actividades para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos, se define el control del proceso no
conforme, identificando a este cuando los procesos clave de la
organizacion no cumplan con las especificaciones requeridas.

A partir de las normas mexicanas NMX-CC- 9000-2000, se de-
finen las acciones preventivas y correctivas de las actividades
para el cumplimiento de los objetivos y se practican las auditorias
internas.

En esta etapa de medicion de los procesos se determina si se
consigue aumentar la eficacia del sistema de gestion y necesida-
des de mejora; y mediante la comunicacion interna realizar las
mejoras en los procesos.

CONCLUSIONES

* El modelo ha sido disefiado para las organizaciones mexicanas
medianas y pequefias que persiguen la mejora continua.

* El MEMC contribuye a que la organizacion se desarrolle,
mediante la utilizacion de las tendencias actuales, para lograr una
mayor eficiencia y eficacia, de forma tal que se logra:

- La responsabilidad de la alta direccion por la integracion a
las estrategias de la organizacion.

- Laintegracién de la gestion de la calidad a la gestion empre-
sarial al definir la politica de la calidad en funcion de las estrate-
gias e integrar el recurso humano a través de las competencias.

* Con la creacion de las estrategias y el despliegue de estas
en todos los niveles de la organizacidn se inicia la formacion de
los clientes internos, los métodos empleados y el registro de los
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resultados a través del sistema de la calidad, se contribuyo a que
laempresa por medio de la praxis aprenda a aprender.

* El modelo favorecid la oportunidad de crear valor en las
estrategias mediante el recurso humano, para disefiar y evaluar
las competencias laborales y elevar la eficiencia de la organiza-
cion.

* El modelo es innovador porgue no existe un modelo con los
elementos mencionados anteriormente aplicado a las pequefias
y medianas empresas mexicanas, que garantice su eficiencia y
eficacia. [0
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