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Un método de mejora de proceso para
pymes en paises en desarrollo

1. INTRODUCCION

Las pequenas y medianas empresas (pymes) y las microempresas son
un importante sector en la economia de los paises en desarrollo; por
ello, resulta prioritario que estas empresas logren un nivel competiti-
vo de clase mundial. Para lograr esto se requiere que utilicen técnicas
y herramientas de gestiéon adecuadas, es decir, eficaces, eficientes,
sencillas y que no impliquen altos costos para facilitar la ejecucion de
proyectos de desarrollo, promoviendo el espiritu competitivo en sus
directores y accionistas.

Precisamente, la investigacién sobre la que se basa este articulo
tuvo como objetivo principal encontrar formas adecuadas para el me-
joramiento de las pymes en el Peru y hacer de ellas empresas compe-
titivas en el Ambito internacional. En otras palabras, se trata de estu-
diar los pasos que deben dar las pymes para su mejora, partiendo de
su realidad y de sus propias necesidades, en especial de las referidas
a recursos humanos, sus capacidades y calificaciones, asi como a la
restringida capacidad de inversién que poseen y a la necesidad de con-
tar con un modelo de mejoramiento que sea efectivo, a pesar de sus
limitaciones. Se debe tener en cuenta incluso la desventaja que signi-
fica para el empresario manejar su negocio con sus familiares mas
cercanos, con deficiencias en el entrenamiento y las capacidades ad-
ministrativas, como ocurre con frecuencia en nuestro pais, donde se
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toman decisiones en areas en las que, por lo general, solo actiian pro-
fesionales especializados (Mendes y Lourenco).

Para efectos del trabajo se tomaron dos acciones principales:

+ Elaborar un método de mejoramiento sencillo, de bajo costo y prac-
tico para las pymes, utilizando técnicas y herramientas de gestién
simples y efectivas.

+ Comprobar el método, verificar la factibilidad de aplicacién del mo-
delo y asegurar la obtencién de resultados favorables.

2. LAS PYMES EN EL PERU

El Peru cuenta con méas de 27 millones de habitantes, segun el ultimo
cernso nacional, una poblacién econémicamente activa (PEA) de 11,4
millones de personas, un Producto Bruto Interno (PBI) de
US$54,25.000 millones y un PBI per capita de US$2.170 délares (£l
Comercio, 2001: 6-7). Algunas investigaciones estiman que en el 2025
la poblaciéon habra crecido en 13,05 millones de habitantes, es decir,
un 46,69%, lo que afectara el mercado laboral que dificilmente podra
absorber a toda la poblacién potencialmente activa y, en consecuencia,
exigira demasiado a los sistemas sociales, produciendo un mayor nu-
mero de trabajadores no calificados (Wohlcke, 2001: 8-20).

A estas cifras se agregan las siguientes: el 99,6% de la fuerza labo-
ral del pais esta concentrado en la microempresa y la pequeiia empre-
sa (Infante, 2002: b2) el 98% del total de unidades econémicas se con-
centra en este sector, donde el 92% corresponde a pymes con menos de
cinco trabajadores, que generan el 75% de empleos y contribuyen con
el 47% del PBI (Garcia, 2000: 50-52).-

En el Peru se consideran microempresas a las unidades econémi-
cas registradas legalmente que venden menos de S/.144.000
(US$41.146) anuales; pequefias empresas son las que registran ven-
tas anuales mayores de S/.144.000 y menores de US$750.000; y me-
dianas empresas las que venden méas de US$750.000. En 1996 se es-
timé que existian en el Perti mas de 450.000 microempresas, alrede-
dor de 100.000 pequerias empresas y 4.593 medianas empresas (Caja

pymes).

No hay parametros que definan las pymes de manera uniforme en
todos los paises, pero es innegable la importancia que han alcanzado

Ingenierfa Industrial n 25, 2007



Un método de mejora de proceso para pymes en paises en desarrollo

tanto en los paises desarrollados como en los que se encuentran en ca-
mino al desarrollo. En el Brasil se estima que mas de 70 millones de
personas, de un total de 170 millones de habitantes, dependen directa-
mente de las actividades de las pymes formales e informales, y que en-
tre el 2% y 3% de los US$55.000 millones que exportaron en el 2001
provinieron de las pymes (Dellaméa). En Taiwan, en 1997 existian
1.020.435 pymes, el 97,81% de las empresas taiwanesas, que daban
trabajo a 7.197.000 personas, el 79,43% de la poblacién activa (Go-
vernment Information Office, Reptblica de China).

Pero la magnitud de su presencia sirve fundamentalmente para
expresar la situacion técnica, econémica y social de los paises (Valdi-
via, 2002: b2). Se estima que en el 2002 mas de 250 pymes del sector
confecciones del Peri han tenido en conjunto un ingreso de
US$15.000.000 anuales, mientras que una sola gran empresa confec-
cionista peruana exportd esa misma cifra en un cuatrimestre (Valdi-
via, 2002: b2). En el Brasil, las pymes representan el 13% de las em-
presas que exportan, sin embargo, el valor de sus exportaciones as-
ciende al 2%-3% del total del valor exportado (Dellaméa, ). En Taiwan,
donde representan el 97,81% de las empresas, vendieron por un valor
de US$209.000 millones, solo el 32,11% de las ventas totales, y expor-
taron por un valor de US$59,500 millones, solo el 48,77% de las expor-
taciones (Government Information Office, Republica de China).

Para que las pymes logren la competitividad internacional y, por
consiguiente, el desarrollo a mediano y largo plazos, de modo que de-
sempenen el papel protagénico que se les asigna como creadoras de
puestos de trabajo y de riqueza, se deberan formular politicas y medi-
das como la creacién de un ambiente propicio para su competitividad,
el fomento de la cooperacion entre las empresas, la promocién del cre-
cimiento de las empresas, el establecimiento de un fondo para el desa-
rrollo, el establecimiento de servicios que les permitan mejorar la edu-
cacién y el nivel tecnoldgico, especialmente en lo relacionado con la in-
vestigacion y la produccién, sin dejar de lado la mercadotecnia y la ad-
ministracién.

En la actualidad, la liberalizacién y globalizacién de los mercados
exigen nuevos conocimientos y capacidades para lograr el delicado
equilibrio entre los correspondientes pares de valores que especifican
maneras de actuar, conductas o acciones positivas contrarias, como la
adaptabilidad-continuidad que requieren las empresas en un mercado
globalizado y que podrian resultar en desorientacion y rigidez si no
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existe la capacidad gerencial para negociar una soluciéon equilibrada
de compromiso, pues una exagerada adaptabilidad puede terminar en
la desorientacion del personal, asi como una extremada continuidad
puede causar la rigidez de la empresa (Greis, 2001).

3. CARACTERISTICAS DE LAS PYMES EN EL PERU

Algunas caracteristicas de las pymes en el Peru se aprecian en los con-
ceptos y comentarios recogidos por los estudiosos del tema, que han si-
do publicados en libros y en una diversidad de medios. Hay varios ti-
pos de pymes y microempresas en el Pert; un grupo importante de
ellas tiene bajos ingresos, son informales y est4 administrado por per-
sonas con experiencia en el rubro, pero con escasa formacién técnica y
en gestion empresarial. Otro grupo tiene mejores ingresos y resulta-
dos debido a una mejor preparacién del personal directivo. Por tltimo,
un tercer grupo —menos del 5% del sector de las pyme— tiene buenos
ingresos y resultados gracias a una mejor tecnologia y a que son diri-
gidas por personas que cuentan con formacién profesional (Valdivia,
2002). Téngase en cuenta que casi el 38% de los empresarios de las
pymes peruanas no tienen instruccién o solo tienen educacién prima-
ria, y que Unicamente el 17% de ellos tiene educacién superior (Garcia,
2000: 50-52).

Las pymes del Pert tienen caracteristicas similares a las de otros
paises en desarrollo, pero presentan ciertas peculiaridades como con-
secuencia del entorno y de las circunstancias que vive el pais.

Las principales ventajas de estas pymes son su flexibilidad para in-
corporar técnicas e innovaciones; el nivel de compromiso del empresa-
rio que invierte su patrimonio y lo somete a los resultados de su ges-
tién empresarial; la atencién personalizada a clientes y proveedores; y
el apoyo que reciben de instituciones y entidades internacionales y na-
cionales, publicas y privadas (Del Carpio, 2000: 53-55). Este apoyo va
desde la donacién para impulsar su competitividad y desarrollo hasta
las compras del Estado, que en el 2002 present6 mas de 600 planes
anuales de adquisiciones dirigidos a favorecer a las pymes y microem-
presas peruanas (Infante, 2002: b2).

Algunas desventajas de las pymes y microempresas del Pert son la
falta de articulacién con la mediana y gran empresa; las dificultades
para conformar alianzas; la deficiente cultura productiva; el bajo nivel
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tecnolégico; el deficiente manejo contable-econdémico-financiero; la fal-
ta de capacidad para exportar; el escaso desarrollo empresarial; y la
baja competitividad debido a deficiencias en la calidad, productividad
y servicio (Garcia, 2000: 50-52). A esto se une la problematica que se
aprecia cuando se analiza la competitividad desde su enfoque sistémi-
co (Meyer-Stamer, 1997: 8-12), y se observan las deficiencias y caren-
cias que, en lo metaeconémico, dificultan la existencia de un enfoque
de desarrollo, una capacidad estratégica y una actitud favorable al
cambio, capaz de crear una cultura industrial; asimismo, en lo macro-
econémico impiden la existencia de una condicién marco estable, in-
dispensable para formular estrategias a largo plazo; finalmente, en el
aspecto mesoeconémico no fomentan el desarrollo de sectores o areas
mediante politicas especificas de localizacién que permitan fortalecer
un sector o una regién. Para lograr la competitividad internacional no
es suficiente —aunque es imprescindible— desarrollar y asimilar nue-
vas tecnologias y hacer uso de la capacidad de innovacién en el campo
macroeconémico (Sangmeister y Fuentes, 2002: 8-12). Se requiere la
aplicacién de una moderna politica de desarrollo formulada por los
agentes relevantes —Estado, empresas y asociaciones gremiales— de-
bidamente articulados.

Estas caracteristicas sugieren una solucién que comprenda la apli-
cacion de conceptos y herramientas relativos a los aspectos técnicos y
de gestién, y el empleo de la consultoria empresarial como agente de
cambio. Esto se podria lograr también mediante la preparaciéon de
consultores internos, tratando de aprovechar mejor los recursos y faci-
litando la aplicacién en forma auténoma y rentable de los conceptos y
herramientas proporcionadas por la consultoria.

4. EL CONCEPTO DE PYME Y SU DESARROLLO

Se debe partir del hecho de que las pymes tienen una organizacion es-
tructural y una cultura administrativa que difiere de aquellas de las
empresas grandes; por ello, no se pueden aplicar directamente las ex-
periencias desarrolladas en las empresas grandes (Rantanen, Tenhu-
nen y Rehhn). Ademas, se debe tener presente el proceso normal para
el cambio o mejora, que incluye un analisis que permite llegar a con-
clusiones que pueden servir como base para elaborar una propuesta
de recomendaciones tendientes a conseguir la mejora.
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También se debe tener en cuenta que las caracteristicas de las py-
mes aconsejan utilizar métodos sencillos, faciles de comprender, rapi-
dos de aprender y factibles de aplicar en forma auténoma.

El modelo de un proceso de consultoria que posibilite el mejora-
miento de una empresa es presentado de manera similar por diferen-
tes autores. Algunos dividen el proceso en las etapas de captacion de
clientes, elaboracion de oferta y estipulacion del contrato, planifica-
ci6n del diagnostico, andlisis de la problematica, alternativas de solu-
cién, planeamiento del desarrollo, presentacién de la propuesta, eje-
cucién de la propuesta, elaboraciéon del informe final y seguimiento
(Barcelli, 2003). Otros dividen estas fases en: contacto con el cliente,
captacion de clientes, elaboracién de la oferta, estructura del contrato,
desarrollo de la consultoria y seguimiento (Niedereichholz, 1998). Por
ultimo, el manual de consultoria de la OIT divide el proceso en: ini-
ciacion, diagnostico, planificaciéon de medidas, aplicacién y termina-
cion (OIT, 1997: 24-29).

Sin dejar de reconocer la importancia de todas las fases o etapas de
una consultoria, al enfocar el desarrollo del concepto hay dos temas
fundamentales que son considerados por todos los autores: el primero,
el diagndstico de la empresa, que mediante procedimientos analiticos
permite entender a la empresa en su conjunto, explicar su situacion,
senalar los sectores y procesos que impiden o limitan su desarrollo e
indicar en forma especifica las principales deficiencias encontradas, y
el segundo, el planeamiento y desarrollo de alternativas de solucién de
los problemas, donde empleando técnicas o herramientas de la inge-
nieria y productos o instrumentos propios de la consultoria, se buscan
las alternativas de solucion y se planea la aplicacién de la elegida para
el mejoramiento de la empresa.

Por lo tanto, el desarrollo de un método para el mejoramiento de las
pymes tendra que incluir el desarrollo, la identificacién, la seleccion y
la implementacién de técnicas y herramientas sobre los siguientes as-
pectos:

+ Andlisis de la empresa: Para definir cudles son los sectores que pre-
sentan deficiencias, qué funciones o procesos son los mas débiles y,
por lo tanto, limitan a la empresa. Se consideraron cinco métodos
de diagnoéstico para realizar el estudio: analisis estratégico, medi-
ci6n de la productividad, analisis factorial, an4lisis técnico-econé-
mico-financiero y andlisis funcional (Barcelli, 2002). Después de
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considerable reflexion, discusién y deliberacién se eligié el método
de diagndstico del andlisis factorial.

* Andlisis de los procesos: Para estudiar en detalle las actividades y
tareas que convierten la corriente de ingresos al proceso en una co-
rriente de salida dirigida hacia el cliente —interno o externo—y se-
nalar en forma precisa donde se deberan tomar medidas que per-
mitan corregir las deficiencias. No obstante su sencillez, se estimé
insuficiente el empleo del simple “diagrama de procesos” (flow-
chart), debido a su limitacion en lo que se refiere al nivel de deta-
lle (Barber), por lo tanto se consideraron dos métodos de analisis de
procesos: el andlisis de la necesidad de informaciones mediante la
elaboracién de planes de flujo de informaciones y el registro de da-
tos de una empresa (Duisberg, 1995: 43-49), y el analisis del flujo
de valor mediante la utilizacién de las siete herramientas de mapeo
del flujo de valor (Hines). Después de reflexionar, discutir y delibe-
rar se eligi6 el empleo de un plan del flujo de informaciones y de
una matriz de respuesta de la cadena de suministros o mapeo de
procesos basado en el tiempo.

* Planteamiento de acciones para la mejora: Para elaborar un plan
que facilite el mejoramiento de los procesos, las actividades y ta-
reas, y por ende la mejora de la empresa, se consideraron los si-
guientes enfoques: las herramientas y técnicas de la calidad que in-
cluyen el Circulo de Deming y el Método de los Siete Pasos, ademas
de varias técnicas estadisticas: la fijacion de metas; el desarrollo de
los productos de consultoria; el analisis de la complejidad y la opti-
mizacion de procesos empresariales; la evaluacién de alternativas
de solucién; el analisis del valor de utilidad y andlisis de riesgos, y
el planeamiento del desarrollo (Niedereichholz, 1998); y el Kaizen,
que incluye el despliegue de politicas y objetivos, el sistema de su-
gerencias, los pequenos grupos de trabajo, la gestién con calidad
total, el mantenimiento productivo total, y el “just in time” (Masaa-
ki, 1998: 7-10). Después de una considerable reflexién, discusion y
deliberacion se eligi6 el Kaizen.

5. DISENO DEL METODO DE MEJORAMIENTO

El modelo de mejoramiento se disend considerando las técnicas y he-
rramientas seleccionadas para cada una de las etapas: el andlisis de
la empresa, el analisis de los procesos y la planificacién de las mejo-
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ras. Las técnicas y herramientas fueron seleccionadas contemplando
varios aspectos; en primer lugar, que sean sencillas de ensenar y
aprender; en segundo término, que se puedan aplicar facilmente, y por
altimo, que sean efectivas.

5.1 Andlisis factorial

Este método de diagndstico se fundamenta en la identificacion de los
factores incidentales en el desemperno técnico, econémico y financiero
de la empresa y de sus elementos constitutivos, cuya calificacién per-
mitira estimar la efectividad de cada factor y, por ende, determinar
cudles son los factores cuyas deficiencias estan limitando el desempe-
no de la empresa.

El método considera los siguientes pasos:

* Se definen los factores de operaciéon mas significativos para la em-
presa, aquellos que inciden en el desarrollo de sus actividades.

+ Se senialan los elementos caracteristicos mas importantes de cada
factor, que al ser evaluados permitiran deducir el nivel de efectivi-
dad del factor.

* Se debe obtener informacion del desempeiio y situacién de cada ele-
mento, dandole el calificativo correspondiente.

+ Con la calificacion de cada elemento, se calcula la efectividad de ca-
da factor.
Se prepara un grafico comparativo que permita visualizar cudles
son los factores mas débiles y que, por lo tanto, estan limitando a la
empresa.

De esta manera se logran determinar los sectores empresariales
que requieren atencion y se puede decidir acerca de las medidas que
se deben tomar y sus prioridades.
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Analisis de la empresa mediante un diagnostico
segun el método del analisis factorial

Centros de actividades: A B C

Objetivo: |Objetivo principal|Objetivo principal|Objetivo principal

Factores criticos: Conclusiones

Produccion

Personal

Competencias

Costos

Objetivos

Motivacion

Control

Programas

Métodos

Informacion

Maquinaria

Ambiente

Resultados

Conclusiones:

5.2 Plan de flujo de informaciones

Partiendo de la importancia de la informacién como elemento de la or-
ganizacién empresarial y sabiendo que nada sucede si no existe una
informacién adecuada, se requiere visualizar, especificamente, el flujo
de las informaciones en los sectores deficientes de la empresa, de mo-
do que se pueda observar y apreciar si el flujo de la informacién es el
adecuado, considerando emisor, medio de informacién, receptor, canti-
dad, contenido y oportunidad.

El plan de flujo de informaciones de un sector de la empresa se ela-
bora mostrando en un dibujo todos los puestos de trabajo del sector y
todas las comunicaciones entre ellos, sefialando informante, medio de
transmisién y destinatario de cada informacion, para lo cual es con-
veniente establecer en forma previa una simbologia sencilla para la
representacion grafica.

De esta forma se logran visualizar las deficiencias de la informa-
cion, las carencias y los excesos de informacién; se pone de manifiesto
si el tramite documentario cumple con su cometido y si el sistema de
informacion es eficiente y garantiza que todos los puestos de trabajo
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reciban las informaciones necesarias para su correcto desempeno, pro-
porcionando la informacién requerida, en el momento oportuno, en el
lugar correcto y con los medios adecuados.

Anadlisis de los procesos utilizando un plan de
flujo de informaciones

Ingreso de informacion Salida de informacion

Jp—
A O = R
Q\N / [
Almacenero:
B o ConlainfoA ...
A\ ‘; = Procesala dataB ...
‘ Usa la info C para... \
Calcula el indice ...

Tareas
N° descripcion h-h

1
2

Plan de flujo de informaciones actual

Plan de flujo de informaciones propuesto
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5.3 MAPEO DE PROCESOS BASADO EN EL TIEMPO

Este método de andlisis del flujo de valor es fundamental para detec-
tar las esperas o demoras y los inventarios innecesarios, dos de los
maés usuales despilfarros que se encuentran en las empresas. Este
mapeo permite visualizar en detalle los procesos y el desempenio de ca-
da una de las operaciones.

El mapeo de procesos basado en el tiempo o matriz de respuesta de
la cadena de suministros se realiza en un sencillo diagrama ortogonal,
donde se muestra, en el eje horizontal, el tiempo de ejecucién (lead
time) de cada operaciéon del proceso de un producto, bien o servicio; y
en el eje vertical, el equivalente en tiempo de la cantidad promedio de
inventarios existentes o de servicios pendientes de atender antes de
cada operacion. Sumando ambos totales se tendra el tiempo total de
respuesta del proceso.

Este mapeo de procesos permite analizar tanto los tiempos de eje-
cucion (lead time), como los tiempos acumulados por trabajos pen-
dientes en los procesos, de modo que se puedan tomar medidas para
mejorarlos.

Analisis de los procesos utilizando un mapeo de
procesos basado en el tiempo

199 h ¢ 241 h | Tiempo de
repuesta del
tL6 sistema

tLS

Trabajo acumulado en

L x tL4
cada operacion

tL3

tL2

tL1 1

t1 2 3 t4t5 t6

Tiempo de produccién en cada
operacion

»
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5.4 Kaizen

Esta filosofia de gestién significa mejoramiento continuo y se funda-
menta en la implementacion de sistemas que interactiian generando
una importante sinergia. La estrategia Kaizen propicia el estableci-
miento de la gestién con calidad total (TQM), el sistema “justo a tiem-
po” (JIT), el mantenimiento productivo total (TPM), el despliegue de
politicas y objetivos, el sistema de sugerencias y las actividades en
pequenos grupos, para lograr la competitividad de las empresas.

Por definicién, el Kaizen propicia el incremento del valor agregado
evaluando el output de los procesos desde los enfoques de calidad, pro-
ductividad o costos y oportunidad o servicio, tratando de mejorar los me-
dios y métodos para eliminar, reducir o cambiar lo que sea necesario con
el fin de evitar el despilfarro. La aplicacién del Kaizen incluye la im-
plantacion de Wastology para obtener los cinco ceros (cero defectos, cero
inventarios, cero paralizaciones, cero set-up-time, cero burocracia), lo
que significa la eliminacién del despilfarro; la aplicacién de las cinco “S”
para alcanzar la disciplina (seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke) e in-
fluir en la seguridad, calidad, eficiencia y eliminacién de trastornos en
la empresa; y la utilizacién de la estandarizaciéon de los procesos para
conseguir la consistencia, indispensable para toda empresa.

Planteamiento de acciones para la mejora empleando el método Kaizen
Aplicacion de las cinco “S”

Calidad = \ /
Set-up-time =< Despifarro ) Accidentes @
Defectos Retrasos

e
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El Kaizen permite cambiar y mejorar la empresa, solucionando los
problemas y subsanando las deficiencias, con el apoyo, participaciéon y
compromiso del personal de la empresa, que se responsabiliza de reco-
nocer el problema, resolverlo e implantar la solucion.

Aplicacion del Kaizen

TQM - Gestion con
Sistema de sugerencias calidad total

TPM Mantenimiento

Despliegue de productivo total
politicas y objetivos

Kaizen
Trabajo en pequefios grupos JIT - Justo a tiempo
' - ™
5.“S” (Housekeeping) Autodisciplina
Conducta de vida
Wastology (Muda) Valor agregado
Productividad
Estandarizacién e C?a/l:éjfgq .
icacia/Eficiencia
\ J

6. IMPLANTACION DEL METODO EN EMPRESAS CASO

El estudio esta basado en la evidencia empirica de empresas ubicadas
en la ciudad de Lima, donde se concentra el 30% de la poblacién pe-
ruana.

Una investigacion empirica basada en los resultados obtenidos en
una pequena muestra dificulta la generalizacién de los resultados; sin
embargo, se puede aceptar dicha generalizacion (Rantanen, Ukko y
Rehhn), puesto que las empresas caso son percibidas como casos tipi-
cos, de acuerdo con las caracteristicas definidas previamente.

La metodologia diseniada se aplicé en varias pymes peruanas del
sector industrial, la mayoria de ellas del sector metal mecénico.
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La empresa A es una pyme que produce vidrios y cuenta con dos lo-
cales: uno donde funcionan la administracién y las ventas y el otro
donde funciona la planta productiva, que esta dividida en dos lineas
de produccién.

La empresa B es una pyme que fabrica pernos para la industria au-
tomotriz, cuenta con dos locales, uno donde funcionan las areas de ad-
ministraciéon, ventas y produccion, y otro donde funcionan una tienda
y el almacén de productos terminados.

La empresa C es una pyme que fabrica maquinas de soldadura
eléctrica y tiene un local con todas las facilidades, donde funciona la
empresa en su totalidad.

La empresa D es una pyme que fabrica estructuras metalicas, tiene
dos locales, uno donde funcionan la administracién y las ventas y otro
donde se encuentra la planta productiva.

El procedimiento de implantacion del método consistié en la realiza-
cién de reuniones de trabajo y workshops en cada una de las empresas,
donde participaron representantes de estas y del equipo de investiga-
cién. En las reuniones se tomé contacto con el personal de la empresa,
se recogid informacién y se concerté su participaciéon en los workshops,
se proporcioné el conocimiento tedrico y practico basico de las técnicas y
herramientas, y se facilité su aplicaciéon en las empresas.

7. RESULTADOS

Los resultados obtenidos pueden ser enfocados desde dos puntos de
vista. En primer lugar, en relaciéon con la facilidad para el proceso en-
senanza—aprendizaje de las técnicas y herramientas, lo que se logré
con relativa facilidad, principalmente por su sencillez y facilidad de
aplicaciéon. En este caso, el método de mejoramiento fue utilizado sin
ningun contratiempo por el equipo de trabajo conformado por personal
de las empresas y por consultores externos.

En segundo lugar, en relacion con los resultados obtenidos, es de-
cir, de las mejoras alcanzadas en la practica por las empresas. Al res-
pecto, algunos de los resultados que se alcanzaron gracias a la aplica-
ci6n del método de mejoramiento son los siguientes:
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Disminucién del inventario de materiales hasta un 51% de la can-
tidad encontrada.

Disminucién del inventario de productos en proceso hasta un 60%
de la cantidad original.

Disminucién de plazos de fabricacién hasta en 29,5 dias.
Incremento de las piezas producidas por dia hasta en un 205,5%

Incremento de los estandares en piezas por hora de hasta un
162,5%.

Mejora de la productividad en kg despachados/total de horas hom-
bre de hasta 44,9%.

Productividad mas consistente al mejorar su desviacién estandar
de 1,06 a 0,46.

Disminucién del sobretiempo a solo el 22% de las horas extras se-
manales usuales.

Implantacién de una nueva organizacion estructural con puestos
de trabajo bien definidos, con base en objetivos transparentes y ta-
reas delimitadas.

Asignacién de carga de trabajo uniforme a los puestos de trabajo.

Racionalizacién de la informacion.

CONCLUSIONES

Este trabajo describe el disefio y aplicacién de un método de mejora-
miento para las pymes, que fue desarrollado a partir de sus propias

caracteristicas y ha sido aplicado en varias pymes en el Pert con re-
sultados beneficiosos para las empresas. De los resultados obtenidos
en la aplicacion de la metodologia se puede inferir lo siguiente:

Es muy importante que las técnicas y herramientas tengan un en-
foque grafico, puesto que esto ayuda a su entendimiento y facilita
la interpretacion de los resultados.

El método es facil de entender y su aplicacién es sencilla.

Los resultados obtenidos por las empresas peruanas en la practica
son buenos.

El método puede aplicarse a las pymes de otros paises en desarro-
llo sin necesidad de hacer ajustes o adecuaciones.
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Los autores creen que este trabajo debiera ser profundizado y que
el método podria ser mejorado, hasta convertirse en un instrumento
de apoyo para lograr el éxito de las pymes.
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