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RESUMEN

Las pequefias empresas rurales en América Latina representan la esperanza de nuevos
empleos y obtener beneficios econémicos que mejoren los niveles de vida en las zonas rurales
Sin embargo, las pequefias empresas rurales tienen limitaciones para innovar
productos e invertir en tecnologias, ademas presentan deficiencia en la administracion, el

personal no es calificado y carecen de orientacion empresarial.

La Cooperativa de Servicios Multiples Julio Pineda, R.L., una empresa rural asociativa
y la Fabrica Las Huacas, una pequefia agroindustria privada, son ejemplos reales de la
necesidad de desarrollar y adaptar metodologias de intervencion para procurar mejorar el

desempefio exitoso de las mismas.

Ambas empresas pertenecientes al entorno platanero del Distrito de Barl, provincia de
Chiriqui, Republica de Panam4, diariamente deben enfrentar limitaciones relacionados con los
servicios que ofrecen; sin embargo carecen del conocimiento y de manejos de herramientas
que permitan identificar la problematica real y la forma de mejorar el desempefio de dichos
servicios.

La metodologia de autoevaluacion del desempefio de los servicios y la metodologia de
mejoramiento continuo basada en algunas de las herramientas de la filosofia Kaizen, se
implementd de forma combinada, con la finalidad de contribuir con el mejoramiento del

desempefio de los servicios de las empresas en estudio.

Si bien es cierto, los resultados de la investigacion sugieren que hubo cambios o procesos
de mejora en los servicios ofrecidos por las empresas, es importante recalcar que no existe
una metodologia exclusiva para mejorar los servicios de las pequefias empresas rurales.

En este sentido se recomienda hacer ajustes y mejoras continuas en las metodologias de
intervencion utilizando los resultados obtenidos, como una base de orientacién a futuras
investigaciones. En especial, hay que seguir identificando escenarios donde la

implementacidn pudiera ser muy efectiva y en cuéles del todo no podra funcionar.

VIl



SUMMARY

Small rural enterprises in Latin America represent the hope to generate new jobs and
to obtain economic benefits that improve the standards of life in rural areas. Nevertheless, the
small rural companies have limitations to innovate products and to invest in technologies, in
addition they present/display deficiency in the administration: furthermore, the personnel is

not trained and lacks enterprise direction.

Cooperativa de Servicios Multiples Julio Pineda, R.L., an associative rural enterprise
and Fabrica Las Huacas, a small deprived agro-industry, are real examples of the necessity to
develop and to adapt intervention methodologies to try to improve performance on services.

Both enterprises located in District of Baru, province of Chiriqui, Republic of Panama,
must face daily limitations related to the services offered; they lack the knowledge and tools

m to identify problem and the form to improve the performance of these services.

The self-evaluation methodology of service performance of the service and the
methodology of continuous improvement (based on tools of the Kaizen philosophy) were
implemented together, in order to improve the performance on services by enterprises studied.

The results of the investigation suggest that there were changes or improvement in the
services offered by the enterprises, it is important to stress that an exclusive methodology to

improve the services does not exist.

It is possible to recommend to making adjustments and continuous improvements in
the intervention methodologies, for example, using our obtained results, as a base of direction
to future investigations. Thus, it is important to continue identifying sceneries where the

implementation could be very effective and in which it could not work.
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1 INTRODUCCION

En América Latina, la presencia de las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES), es muy
relevante en cuanto a produccion, empleo y cantidad de empresas (CEPAL). Sin embargo,
éstas presentan debilidades, principalmente por la falta de liderazgo, rivalidad entre
organizaciones, resistencia al cambio y porque la mayoria de las organizaciones carecen de
una orientacion empresarial (PRODAR 2006, IICA 2006).

La falta de orientacion empresarial, se puede reflejar por ejemplo, en la provision de
servicios. Un pobre control en la calidad de los servicios, la falta de una planificacion para
priorizar los servicios que se pueden ofrecer, son solo algunos de los ejemplos de falta de
orientacion empresarial en la provisién de servicios por parte de las pequefias empresas rurales
(Vargas 2009).

Es asi como los autores, en su publicacion “La auto-evaluacion del desempefio de
empresas asociativas rurales: desarrollo de planes de fortalecimiento del desempefio”,
presentan un método de autodiagnostico dirigido a organizaciones de pequefios productores.
A través de la auto-evaluacién de los servicios y el proceso de andlisis y reflexion sobre los
mismos, el proceso culmina con planes de fortalecimiento, los cuales ofrecen actividades
especificas para mejorar el desempefio en los servicios.

Sin embargo, dar seguimiento a las recomendaciones que la auto-evaluacion del
desempefio ofrece, ha sido un reto dificil de superar. Durante los proyectos® el seguimiento
siempre ha estado sujeto al monitoreo de los técnicos del proyecto, sin embargo, tan pronto el
proyecto concluye, el empoderamiento del método y el seguimiento de las recomendaciones
parece haberse diluido, hasta desaparecer.

El Proyecto “Mejoramiento de la calidad de vida de comunidades rurales en cuatro paises
de América Latina y El Caribe, a traves de innovaciones tecnologicas en la produccion,
procesamiento agroindustrial y mercadeo del platano” ejecutado por Bioversity International
en colaboracion con organismos co-ejecutores, contempla un componente para el
fortalecimiento de la comercializacion y el mercadeo del platano. Este componente considera

dentro de sus objetivos lo siguiente (Bioversity Internacional 2007):

! Hasta la actualidad el método de autoevaluacion del desempefio citado aqui solo ha sido ejecutado bajo la
sombrilla de proyectos cortos de desarrollo .

1



v" Validar metodologia participativa para la organizacion empresarial de pequefios
productores y productoras de platano.
v’ La autoexaminacion del desempefio de los servicios ofrecidos.

v" Proceso de mejoramiento continuo en los servicios ofrecidos.

Vargas (2009) argumenta que las intervenciones concretas en los servicios ofrecidos,
beneficia el fortalecimiento de la capacidad organizativa y empresarial de las empresas
rurales, debido a que los servicios son el aspecto mas visible de las organizaciones y cualquier
mejora en los mismos, es una motivacion para que los socios aumenten su receptividad a los
procesos de fortalecimiento empresarial.

La relevancia de la investigacion estd en la importancia de desarrollar y adaptar
metodologias de intervencién para mejorar el desempefio de los servicios que ofrece la
pequeria empresa rural en los entornos plataneros.

La presente investigacion parte de la implementacion del método de auto-evaluacion del
desempefio de los servicios, al cual se adaptaron herramientas de mejoramiento continuo
enmarcadas en la filosofia Kaizen, en dos casos piloto. Los estudios de caso (pilotaje de
implementacién) fueron realizados en organizaciones productoras de platano del distrito de
Bar(, Provincia de Chiriqui, Republica de Panama y ademas se consider6 como parte del
estudio una pequefia agroindustria de la zona.

Ademas, la investigacion pretende determinar si realmente la combinacion de una
metodologia fundamentada en la filosofia de mejoramiento continuo y la autoevaluacion del
desempefio de los servicios ofrecidos por la pequefia empresa rural, tiene algun impacto en la
calidad de los servicios.

Al implementar la propuesta de investigacion-accion bajo las caracteristicas
socioculturales de los productores de platano del distrito de Barl, se espera aportar
conocimiento sobre una nueva opcidén para la mejora del desempefio de los servicios ofrecidos

por empresas asociativas rurales.



1.1 Objetivos del estudio

1.1.1 Objetivo general

Determinar qué efecto tiene la aplicacion de una metodologia de mejoramiento
continuo, en el desempefio de los servicios ofrecidos por empresas asociativas rurales de

platano, localizadas en el distrito de Baru, provincia de Chiriqui, Republica de Panamé

1.1.2 Obijetivos especificos

1. Evaluar el desempefio inicial de los servicios ofrecidos por las microempresas
rurales Cooperativa Julio Pineda, Asociacion de productores de platano
agricolas de Baru y Fabrica Las Huacas en Bard, Panama.

2. Iniciar el proceso de mejora continua en los servicios ofrecidos por las
pequerias empresas rurales Cooperativa Julio Pineda y la Fabrica Las Huacas
de Baru, Panama.

3. Determinar el efecto que la combinacion del método de auto-evaluacion del
desempefio y la filosofia de mejoramiento continuo tiene sobre la calidad de los

servicios ofrecidos por las pequefias empresas rurales de platano en estudio.

1.2 Preguntas de investigacion

> ¢Cudl es el nivel de satisfaccion que los clientes externos e internos tienen
con los servicios ofrecidos por las empresas?

> ¢Cudles son las principales limitantes que enfrenta el buen desempefio en
los servicios ofrecidos por las empresas objeto del estudio?

> ¢Existen sugerencias o soluciones a las limitantes por parte de los actores
claves de las empresas?

> ¢Cual es el lenguaje apropiado para transmitir (dar a conocer) la filosofia de
trabajo de mejoramiento continuo?

> ¢Qué herramientas de mejoramiento continuo han sido implementadas en el

trabajo con pequefios productores y cuales actualmente estan disponibles?



¢En base a qué se seleccionard la(s) herramienta(s) de mejoramiento
continuo aplicable(s) a los problemas identificados en cada servicio?

¢Cual es la mejor forma de dar seguimiento y monitoreo al proceso de
mejoramiento continuo?

¢Cuales son las técnicas de mejoramiento continuo que mejor se adaptan a
la solucion de los problemas en cada servicio?

¢Cual es el nivel de satisfaccion con los servicios ofrecidos por las dos
empresas objeto del estudio, luego de la intervencion?

¢Cudles son los factores internos y externos a las empresas que afectan el
empoderamiento del mejoramiento continuo y el seguimiento al plan de
fortalecimiento de los servicios?

¢ Cuales de las experiencias de intervencion, pueden ser incorporadas en una

propuesta metodoldgica adaptada a los entornos plataneros?

2 REVISION BIBLIOGRAFICA

Intervencion en los servicios

Estrategia para mejorar la calidad del servicio de capacitacion de la OTN Sancti Spiritus

(Pérez 2005): La investigacion se desarroll6 en las oficinas de la Organizacién Territorial de

Normalizacion en Cuba, con el objetivo de desarrollar una estrategia que facilite el

mejoramiento de la calidad de los servicios de capacitacion en la oficina.

Entre los objetivos especificos de la investigacion, se consideraron:

1.

2.
3.

Determinar las causas que provocaron la disminucion de los servicios de capacitacion
de la OTN en Sancti Spiritus.
Planificar la calidad del servicio de capacitacién utilizando herramientas adecuadas.

Mejorar la calidad del servicio de capacitacion.

Ademas, segun la autora, el trabajo permite a la oficina comprender la actitud de cada uno de

sus clientes con respecto al servicio que se brinda y proyectarse hacia una mejora de la calidad

de los mismos. Como parte de la investigacion, se incluye la satisfaccion de los clientes, la

cual determina la percepcién de los clientes en relacion a la calidad del servicio de

capacitacion que reciben.



El problema planteado en esta investigacion esta relacionado con la busqueda de
alternativas para mejorar la calidad del servicio de capacitacion de la oficina considerando que
lo importante es brindarle la oportunidad al cliente de obtener conocimientos para aplicar en
las empresas. Para comparar la calidad del servicio percibido con la del servicio esperado, se
utilizé el método SERVQUAL el cual propone la realizacion de dos encuestas para dicha

comparacion.

Mejorando el rendimiento de las organizaciones (Lusthaus, Adrien, Anderson, Fred
2001): es una guia, cuyo modelo de autoevaluacién se basa en medir los resultados de una
organizacion, los productos y servicios, utilizando herramientas y técnicas flexibles que se
pueden adaptar en conjunto o individual. Uno de los aspectos importantes que se recalca en
esta publicacion, es que a raiz de la implementacion de esta guia, se conocié que las
organizaciones prefieren autoevaluarse sin ayuda externa y aquellas organizaciones que no
cuentan con personal que realice autoevaluaciones, les es mas atractivo hacer ejercicios cortos
con problemas especificos y en situaciones especificas.

La Universidad Catdélica del Norte de Chile, en el 2004 public6 un informe llamado Fases
del proceso de autoevaluacion orientado a los estandares de calidad. Dicho informe abarca
puntos relacionados con la importancia y el objetivo de las autoevaluaciones, la relacion de la
autoevaluacion con los estandares de calidad, los procesos y las fases de la autoevaluacion. El
informe resalta la importancia de una autoevaluacién en cualquier actividad, productiva, de
servicio, educativa, ya que la misma permite poner al descubierto el cumplimiento o
incumplimiento de los objetivos que llevan a la calidad. Esta publicacion describe algunos
obstaculos que pueden surgir durante el proceso de autoevaluacion; sin embargo, solo hace

referencia a las instituciones educacionales.

Apoyo a PyMEs en México-Actividades de Voluntarios Veteranos en la CANACINTRA
(Noticias de la Cooperacion Técnica del Gobierno del Japén (No. 19 / Julio 2006) Agencia
de Cooperacion Internacional del Japon (JICA)): en el afio 2001, se celebr6 el 1V Foro de
Cooperacion Economica de México y Japon sobre PyMEs, con la participacion de la
Embajada de Japon, JICA, la Secretaria de Economia y la Camara de Nacional de la Industria
de Transformacion (CANACINTRA) y otros organismos del sector. En este foro se llega a la

conclusién de que es muy importante para las PyMES, distinguir nuevos mercados
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potenciales, aumentar la inversién y diversificar la actividad econdmica y comercial para vivir

en un mundo globalizado.

Gracias a esta conclusion, CANACINTRA solicita a JICA la colaboracion de

voluntarios veteranos por lo que a partir del 2003 hasta el 2005, se envid a México el primer

grupo con especialidades en Administracion, Control de Calidad, Control de Ensamble de

Autos y Coordinacién.

Los principales resultados de esta intervencion, fueron los siguientes:

v" Asesoria de las 5S y KAIZEN a mas de 50 empresas.

v' Asesoria intensiva a 8 empresas modelo.

v' Casos de éxito: empresas modelo.

v Seminarios y capacitacion a PyMEs mexicanas y publico en general (alrededor

de 27 Seminarios a un promedio de 8,000 participantes).

Ademas, se hizo una seleccion de 8 empresas modelos para capacitarlas y aplicarles la

metodologia de las 5S y KAIZEN en donde cada una de las 8 empresas modelo, obtuvieron

los siguientes impactos:

v

D N N NN

D N NI NN

Incremento de la productividad de un 40%

Se implemento el sistema de las 5S tanto en oficinas como en plantas.
Establecimiento de las operaciones estandarizadas.

Se eliminaron actividades innecesarias en los procesos productivos.

Se implementd KAIZEN por medio de grupos de mejora continua (Grupos
participativos)

Se mejoro el Layout de las empresas.

Se logro el mejoramiento del medio ambiente en las empresas.

Se implemento el sistema de control visual.

Se implementd el sistema de capacitacion en las 5S y KAIZEN a todo el
personal de la empresa.

Se establecid el sistema de multihabilidades a los operarios.

Programa de Productividad en Per(: 5S y Kaizen con cooperacion Japonesa (JICA 2009):

hace tres afios se inicia en Peru este programa, en donde el balance de la aplicacion de las

técnicas y la filosofia de las “5S y Kaizen” han beneficiado a méas de 900 trabajadores de

catorce (14) pequefas y medianas empresas de diferentes regiones de Lima Metropolitana. La
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Agencia de Cooperacion Internacional del Japon, JICA y la Oficina de CITEs del Ministerio
de la Produccién vienen desarrollando un programa de a través del CITEccal y el CITEmadera
para las empresas PYME que atienden.

Los resultados de esta intervencidn, se enfocan en mejores indices de calidad y cantidad
en la produccion de empresas de la industria del calzado y de la madera que fueron las
involucradas en el programa. Por ejemplo, se menciona la empresa Hacsa, la cual cuantificd
en mas del 71% el desarrollo de su organizacion al incorporarse al Programa de Productividad
JICA, lo cual se traduce en el creciente aumento en la capacidad de produccién de cada uno de
sus 40 trabajadores y directivos. Este avance, segun la gerente de la empresa esta permitiendo
ingresar a la exportacion, empezando por Bolivia y pronto a Ecuador.

Mejora de procesos en el area de servicios de una empresa de mantenimiento, venta de

equipos y repuestos utilizando herramientas de mejora continua. (Toranzo 2007)

Esta investigacion se enfoca en la aplicacion de una herramienta de mejoramiento
continuo llamada Analisis de los Modos y Efectos de las Fallas (FMEA), la cual se aplico a los
servicios de una empresa dedicada a la venta de equipos, repuestos y servicios de

mantenimiento preventivo y correctivo, con el fin de mejorar los procesos.

La primera parte de la investigacion, consistio en analizar las diversas herramientas
utilizadas en la mejora de procesos, entre las cuales se mencionan: El acercamiento Servqual,
el ciclo PDCA, FMEA, el diagrama espina de pescado y el diagrama de Pareto, por lo que se
selecciond la FMEA para realizar la deteccion de las fallas en los procesos del &rea de

servicios.

Posteriormente, por medio de la herramienta diagramas de espina de pescado, se obtuvo
los resultados con relacion a las fallas que ocasionan una disminucion en la calidad del
servicio y una facturacion del area que no llega al punto de equilibrio siguiendo los
lineamientos de FMEA, se procedi6 a ponderar las fallas y ordenarlas de acuerdo al orden de

importancia segun el puntaje obtenido.

Para las fallas consideradas como graves o muy graves, se establecieron propuestas de

solucién.



Modelo sistematico de contabilidad gerencial bajo el enfoque de calidad: caso sector publico
de educacién superior (Amerio et al s.f.):

Con el fin de organizar, procesar y analizar eficientemente las operaciones presupuestarias
y financieras de las instituciones de educacion superior en Venezuela, surge esta investigacion
para responder a la necesidad de hacer cambios en los procesos financieros de dichas
instituciones.

La toma de decisiones, los procesos administrativos, el factor humano, el modelo de
contabilidad y los sistemas de informacion existentes, fueron los procesos estudiados y
evaluados. Los lineamientos para desarrollar el presente trabajo fueron basados en la
metodologia de investigacion-accion, facilitando la integracion réapida del personal en el
proceso de cambio, el levantamiento de la informacion y su incorporacion a la cultura de la
organizacion.

La seleccion de los actores claves fue una de las primeras fases del estudio, en donde se
identificaron por cada uno de los departamentos, los actores internos involucrados en los
procesos y los actores externos vinculados directamente.

La planificacion de la recoleccion de la informacion, estuvo bajo la responsabilidad de
tres grupos: los actores externos, los actores internos y la gerencia interna, con los cuales se
realizaron reuniones. Los procesos y actividades se describieron de forma general, se
seleccionaron y se clasificaron las mas representativas.

Ademas se recolectd informacion relacionada con la estructura organizativa, las técnicas
gerenciales para la toma de decisiones, los procesos aplicados, el modelo de contabilidad
existente, los sistemas de informacion, las condiciones del recurso humano y los factores q
determinan el cambio.

Los resultados permitieron disefiar los componentes de un modelo de contabilidad para
adaptarlos, transformar los procesos financieros y orientarlos a la mejora continua de la
informacién financiera, presupuestaria y de costos, a través de la participacion activa de los

trabajadores y gerentes, a fin de facilitar y optimizar el proceso de toma de decisiones.



3 MARCO CONCEPTUAL

3.1 La pequeiia empresa rural y el desempeiio de los servicios

La pequefia y mediana empresa se define como aquella empresa establecida en el area
rural de tipo asociativa o individual, que busca la generacion de beneficios ya sea produciendo
y comercializando productos, o prestando servicios al mercado (Mejia, 2003).

Antén 2009 sefiala que la satisfaccion y los beneficios econdmicos, dependen en gran
medida de la calidad de los servicios, asi como del conocimiento, habilidad y esfuerzo por
parte de los responsables de ejecutarlo y del grado de interés que muestre la alta gerencia.

Una de las principales caracteristicas de la pequefia empresa rural, es que ofrece servicios
buscando satisfacer a sus clientes 0 a sus socios (en el caso de empresas asociativas), para
obtener beneficios econdémicos, por lo que algunos autores consideran que se le debe prestar
mas atencion a la autoevaluacién del desempefio en los servicios, ya que es “un paso rapido,
bien recibido la pequefia empresa rural, y un proceso que permite sembrar la semilla para

procesos mas largos y complejos de fortalecimiento empresarial” (Vargas y Alvarado 2009).

3.2 La orientacion empresarial y los servicios ofrecidos por pequeias
empresas rurales.

La insistencia de algunos expertos, para que las organizaciones cuenten con una
orientacion empresarial, se debe a que argumentan que la consolidacion, el desarrollo y la
competencia en mercados globalizados, depende del desarrollo pleno de sus capacidades
gerenciales. Las empresas rurales tienen el reto de desarrollar la vision y las capacidades
relacionadas con el balance entre fines empresariales y sociales, pero para esto es necesario
desarrollar estrategias que permitan fortalecer la orientacion empresarial y las capacidades
gerenciales (Ostertag y Vargas 2008).

La provision de servicios, es uno de los aspectos mas visibles en los cuales se refleja la
carencia de orientacién empresarial. La mayor parte de las pequefias empresas rurales, mas
aun las de tipo asociativas, presentan debilidades en el control de la calidad de los servicios,
no acostumbran a priorizar los servicios que pueden ofrecer y no son conscientes de que los
mismos se deben ver como un negocio y no como una asistencia a sus miembros (Vargas y
Alvarado 2009).



Lo anterior, puede ser atribuido a que al inicio de la organizacion, los esfuerzos estan
dirigidos a resolver problemas de tipo social, por lo que los aspectos productivo-comerciales y
la incorporacion de elementos empresariales no son la prioridad (FAO 2006). Ademas, los
problemas de orientacion empresarial de la empresa, se agravan por la falta de liderazgo,
rivalidad entre organizaciones y resistencia al cambio (PRODAR 2006, IICA 2006).

3.3 La intervencion para el fortalecimiento empresarial de la pequeifia
empresa rural.

La intervencion puede definirse como un proceso en donde agentes de cambio buscan
situaciones que justifiquen su decision de incidir en realidades de otros con la finalidad de
mejorarles su existencia (Quintana 2007). El agente de cambio, es consciente de que es un
extrafio interviniendo en un escenario al cual no se le ha invitado la mayor parte de las veces,
por lo que cada dia la disyuntiva de intervenir o no intervenir, se vuelve un tema de reflexién
(Quintana 2007).

Segun Rios (2005), el agente de cambio debe identificar el tipo de intervencion y la
estrategia a seguir, entre los cuales se menciona: intervenciones en procesos humanos,
tecnoestructurales, administracion de recursos humanos, estratégicas y del medio. Asi mismo
se sefiala que estos tipos de intervencion, estan dirigidos principalmente a tres componentes
importantes: el individuo como tal, un grupo o hacia toda la organizacion.

Uno de los principales problemas de la intervencién, de acuerdo con Quintana 2007, es el
pretender forzar o empujar a los actores sociales a que adopten o se adapten a las exigencias
de las modernizaciones, “....por lo que bueno seria que quienes intervienen lo hagan de tal
manera que no traten de imponer nada y esperen, como parte del acompariamiento, que las
ideas y estrategias propuestas surjan como inquietudes de los propios actores sociales”.

La existencia de empresas rurales, cuyo desempefio exitoso aun no es visible, puede
deberse a que los miembros no reconocen que existe la necesidad de hacer cambios y quizas
estas actitudes es lo que impulsa al Gobierno, a la Cooperacién Internacional o a la Asistencia
Técnica a incidir en aspectos que fortalezcan las capacidades empresariales, que les ayude a
identificar y buscar las posibles soluciones a las limitantes del éxito.

Medir el desempefio de la empresa en los servicios ofrecidos, puede convertirse en el

inicio de un sinnimero de estrategias que permitira a la empresa conocer si realmente estan
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cumpliendo con los compromisos y metas propuestas, tal como se sefialo en apartados
anteriores.

Segun Lusthaus et al. (2001), se han identificado medidas de desempefio, en las cuales
los problemas de la organizacién se centran:

e La efectividad: mide qué tan bien se desempefia la organizacion en lograr su

mision.
e La eficiencia: mide qué tan bien utiliza la organizacion sus recursos para cumplir
con su misioén.

e La pertinencia: mide qué tanto la mision de la organizacion continda orientada a

servir los propdsitos de los diferentes interesados.

e La viabilidad financiera mide si la organizacion cuenta con finanzas adecuadas

para asegurar su desempefio a corto y largo plazo.

Sin embargo, es importante sefialar que una medida de desempefio s6lo puede ser util,
cuando logra contribuir de alguna forma a mejorar el desempefio de la empresa u organizacion
(Behn 2004). En este sentido, el desempefio y todas las mejoras deben ser evaluados a través
de indicadores.

Un indicador de desempefio es una medida que indica como evoluciona el desempefio de
los productos o servicios, los objetivos de un plan, programa o proyecto en diferentes
dimensiones y ambitos (Guzman 2006, Schuschny 2007).

De acuerdo con Bittar (2006), un indicador de desempefio debe ser objetivo en cuanto a la
cantidad, la calidad y el tiempo. Otra de las caracteristicas que sefiala el autor es que deben ser
practicos para hacer comparaciones féciles con otros parametros. Asi mismo se sefiala que los
indicadores de desempefio tienen que ser verificables con el fin de ser comprobados
cientificamente y ademas independientes, es decir que los mismos sean utilizados de acuerdo a
la jerarquia de objetivos que le corresponda.

Los indicadores deben estar dentro de un sistema de medicion de desempefio que
permitan a la empresa responder si realmente estan cumpliendo con los objetivos estratégicos,
y en el caso de que no lo esté haciendo, incentivaria a que se tome la decision de aceptar
intervenciones que involucren evaluaciones internas con el fin de cambiar la problemética
existente (Ruiz 2003, Bittar 2006).
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Uno de los procesos de evaluacion interna, es el conocido como autoevaluacién en donde
las personas, instituciones u organizaciones participan en su propia valoracion de las
capacidades o calidad del trabajo (Nieto 1999, Espasa-Calpe 2005).

La Universidad Catdlica de Chile en su publicacion Fases del proceso de autoevaluacion
orientado a estandares de calidad (2004), argumenta que la autoevaluacion es la base para que
las organizaciones cuenten con mecanismos de control de calidad que les permitan realizar los
ajustes necesarios para hacer frente a los cambios y desafios que experimentan.

La autoevaluacion del desempefio, no solamente tiene que ver con medir la produccion de
bienes y servicios, sino que toma en cuenta el factor humano como el principal punto de
evaluacion (Camargo 1997). Los resultados de las autoevaluaciones, ya sean de una empresa,
una organizacion, del trabajo o de la persona, representan el punto de partida para cambiar
aquello que afecta negativamente y mejorar de forma continua lo que posibilita el desempefio
exitoso de la empresa.

3.4 El mejoramiento continuo

El mejoramiento continuo es considerado uno de los principios basicos de la gestion de
calidad y también una filosofia cuyo objetivo es mejorar las capacidades no solo en el ambito
organizacional, sino que también en otros aspectos de la vida (Monzon 2004 y Lopez 2001).

De acuerdo con Lopez (2001), tomando en cuenta que el mejoramiento continuo inicia en
el lugar de trabajo, se hace necesario que la gerencia, el personal y todos los procesos de
produccion y operacion, se involucren en la implementacion de los sistemas de mejoramiento
continuo.

Segun Lefcovich (2003), existe una gran variedad de instrumentos, técnicas y sistemas de
mejoramiento continuo, entre las que se mencionan:

e Meétodo Kaizen

¢ Reingenieria de negocios

e Gestion de calidad total

e Gestidn de procesos

e Administracion total de la mejora continua
e Método de Tompkins de mejora continua

e Teoria de las Restricciones
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e Desarrollo organizacional, otros.

Sin embargo, el autor sefiala que el Método Kaizen, enfatiza en el reconocimiento de los
problemas, proporcionando pistas para identificarlos y convirtiéndose en un proceso de
resolucion de los mismos.

Kaizen, es un modelo japonés que permite mejorar de forma continua, el desempefio del
personal y los procesos de trabajo de toda la empresa u organizacién, con el fin de que la
misma alcance el éxito deseado (Masaaki Imai 1986, New Shorter Oxford English Dictionary
edicion 1993, Suarez 2007, Informe Ejecutivo del Modelo Kayzen 2007).

Kaizen posee caracteristicas especificas que se adecuan a resolver problemas dentro de
una empresa asociativa rural. Segun Lefcovich 2003, se pueden distinguir las siguientes:

e Sus técnicas son sencillas y no requiere de técnicas sofisticadas o tecnologias

avanzadas.

e Involucra a los empleados a través de las sugerencias.

e Enfatiza en el trabajo en equipo.

e Orientado a mejorar los procesos, antes de obtener resultados mejorados.

e Orientado a resolver problemas desde la causa-raiz y no a los sintomas o causas mas

visibles.

e Contribuye con la construccion de la calidad del producto, enfatizando en la

satisfaccion del cliente.
Kaizen estd basado en seis sistemas fundamentales de mejoramiento continuo

presentados en la Figura 1.

El TOM (Gestién de Calidad Tetal

=Mo es estrictamente un control
de calidad.

=Es aplicar estrategias a nivel
gerencial paralograr unamayor
competitividad y rentabilidad.

Sistema de Produccién Justo a

Tiempe (Just in Time).

+Eliminar actividades que no
generan valor.

+Lospedidos de los clientes se
hacen con una produccion agil y
flexible.

EITPM (Mantenimiento

Productivo Total)

*Produccion justo a tiempo y
control automatico de las
operaciones.

*Reducirinversiones en equipos €
instalaciones.

El despliegue de politicas

las politicas para Kaizen.

#Alargo y mediano plazo se
establecen las metas de Kaizen
sobrelas bases de las metas de
la empresa.

=Seintroduce en toda la empresa,

Los sistemas de sugerencias.

+Viejorar el estade de animo de
los empleados.

*El gerente de la empresa motiva
al personal a que den sus
sugerencias.

Laactividad de grupos pequefios,

*Se trabaja con circulos de
calidad.

*Setrabaja con temas de
calidad,seguridad, costos,
productividad.

Figura 1.

Seis sistemas fundamentales de Kaizen

13



Ademas de los sistemas presentados anteriormente, existen otras herramientas muy
practicas de implementar como la estrategia de las 5°S, las cuales se refiere a iniciales de
cinco palabras japonesas. La estrategia de las 5°S resume un enfoque integral hacia el orden y
la limpieza, que deben respetarse en todos los lugares, en particular en las empresas, y trabajar
con eficiencia y seguridad (Hidalgo, Venegas 2005).

Como se menciond anteriormente, ademas de Kaizen, existen otras técnicas de
mejoramiento continuo que pueden ser tomados en consideracion al momento de intervenir en
las empresas objeto de estudio; sin embargo, algunos autores coinciden en que los
conocimientos y técnicas de Kaizen vinculadas a la administracion de operaciones, ingenieria
industrial, comportamiento organizacional, calidad, costos, mantenimiento, productividad,
innovacion, logistica, entre otros, son mas armoniosas y faciles de desarrollar comparadas con
otras técnicas (Masaaki Imai 1986, Lefcovich 2003).

Segun Beas 2004, la esencia de Kaizen es convertir el mejoramiento continuo en la forma
de vida de las personas, ya sea en el ambito social, personal o de trabajo, por lo que la
estrategia es que cada dia en alguna parte de la empresa u organizacion se realice alguna
accién de mejoramiento. Sin embargo, el mejoramiento continuo depende de todas las
acciones diarias, tanto pequefias como grandes, pero la velocidad de los cambios depende no
solo de la efectividad con que se realice la intervencion para aplicar acciones de mejoramiento
continuo, sino de la participacion de todos los miembros de la empresa para lograr realizar
diariamente, el mayor nimero de acciones. Por otro lado, la BOM Consulting Group, en su
publicacion Kaizen-Mejoramiento Continuo, hace énfasis en que esta filosofia encausa a todos
los miembros de la empresa u organizacion, por un camino en donde identificar una
oportunidad de mejora, planear medidas, revisar la realidad, hacer cambios, verificar cambios,
medir resultados, estandarizar y hacerlo otra vez, se convierten en eventos que son asuntos de
todos y por lo tanto la participacién de todos los protagonistas en el proceso de mejoramiento

continuo de la empresa, es lo que garantiza el éxito deseado.
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3.4.1 La investigacion acciony el mejoramiento continuo

Intervenir bajo un enfoque de investigacion accién, significa que el conocimiento préctico
no es el objetivo de la investigacion accion sino el comienzo ((Moser 1978), citado por
Bisquera 2004).

La investigacion accion se centra en la posibilidad de utilizar categorias cientificas que
permiten la comprension y el mejoramiento de la organizacion cuya investigacion se hace en
equipo, sin dejar de un lado el hecho de que la investigacion-accién de grupo depende de las
acciones examinadas criticamente de los miembros individuales de grupo (Bisquera 2004,
Borroto y Aneiros 1992).

De acuerdo con Bisquera 2004, “...el proceso de investigacion-accion constituye un
proceso continuo, un espiral, donde se van dando los momentos de problematizacion,
diagnostico, disefio de una propuesta de cambio, aplicacion de la propuesta y evaluacion, para
luego reiniciar un nuevo circuito partiendo de una nueva problematizacion”.

Para garantizar esa participacion de todos y contribuir exitosamente con la aplicabilidad de
mejoramiento continuo en la empresa, la intervencién debe considerar ademéas un enfoque
investigativo que permita desarrollar un analisis participativo. De acuerdo con Villasante et al
2001, la metodologia de investigacion, conocida como Investigacion-Accion Participativa
(IAP), permite este tipo de analisis en donde “los actores implicados se convierten en los
protagonistas del proceso de construccion del conocimiento de la realidad sobre el objeto de
estudio, en la deteccion de problemas y necesidades y en la elaboracion de propuestas y

soluciones”.

4 MATERIALES Y METODOS

4.1 Descripcion de las empresas sujeto de estudio

La investigacion se desarrollé en el distrito de Bard, el cual esta localizado en la parte
suroccidental de la provincia de Chiriqui, Republica de Panama. Baru tiene una superficie de
588.9 km® y formado por 5 corregimientos: Puerto Armuelles, Baco, Limones, Rodolfo
Aguilar y Progreso (Ver figura 2).

Al inicio de la investigacion, se consideraron las siguientes empresas asociativas rurales:
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La Cooperativa de Servicios Multiples Julio Pineda, R.L.

Ubicada en la comunidad de La Esperanza, corregimiento de Baco, compuesta por 150
socios, de los cuales el 99% se dedica a la produccion de platano y el 1% a la
produccion de arroz, maiz y porcino. Los servicios que brinda a sus socios se enfocan
en representacién, capacitaciones y venta de insumos para la produccion (crédito y
contado). El productor socio comercializa individualmente, vendiendo el platano para
procesar en el mercado nacional, principalmente en puertos, grandes supermercados,
mercados de abastos, entre otros.

Asociacion de productores de platano v agricola de Bart (APPAB)

APPAB esta compuesta por 568 socios y la misma esta ubicada en la comunidad de
Manaca Civil, corregimiento Rodolfo Aguilar. La asociacion brinda a sus socios
servicios de representacion, gestion de proyectos con el gobierno y renta de una
empacadora. La comercializacion del producto es de forma individual y destinada al
mercado nacional. Sin embargo no cuenta con una infraestructura fisica.

Fabrica Las Huacas

Es una pequefia agroindustria dedicada al procesamiento de yuca, chicharrones y
platano, ubicada en la comunidad de las Huacas, corregimiento de Baco. Cuenta con
alrededor de 11 empleados cuyas tareas son repartidas en las actividades de picar, freir,
empacar y comercializar los chips de yuca, chicharron y platano en el mercado

nacional.
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Localizacion de las pequeias empresas rurales de
platano en estudio, Baru, Republica de Panama.
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Figura 2. Ubicacidn pequefias empresas rurales de platano, Baru, Chiriqui, Panama

4.2 Procedimiento metodologico

Una vez identificadas las empresas asociativas rurales de la zona en estudio, se procedié a

realizar una visita a las mismas con la finalidad de explicar el objetivo de la investigacion y

confirmar el apoyo de éstas en la realizacion de la investigacion.

El enfoque de la investigacion se orientd a la investigacion-accion y contemplé lo siguiente:

o Talleres de autoevaluacion del desempefio

e Entrevistas

¢ Implementacion de metodologias de mejoramiento continuo (participativa)

e Observaciones (seguimiento y monitoreo)
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4.2.1 Metodologia implementada

La metodologia de investigacion utilizada se compone de tres etapas y la misma se
presenta en la Figura 3.

s|ntroduccion y motivacion a la investigacion enlas

IEtapa emprasas.
Motivaciény *Encuesla inicial de salisfacciondel cliente.
Autoevaluacién del sAplicacion de la metodologia de autoevaluacion del
Desempeno desempefio.
| i
*Exploracion del conocimiento de la empresasobre \
Il Etapa mejoramientao continuo.
Seguimientoy sCharla introductoria sobre mejoramiento continuo.
Monitoreo al Plan de *Seleccion y aplicacion de herramientas de
Fortalecimiento mejoramiento cantinuo.
(Mejoramiento *Seguimiento y Monitoreo.
Continuo) eEncuesta de satisfaccion del cliente despuésdela
intarvencion.
*Analisis delos resultados.

4

Il Etapa » N
o *Redaccion
Elaboracion del B isiones
Documento Final :
sConclusionesy propuestas.
S/

Figura 3. Metodologia propuesta para la investigacion

4.2.1.1 Motivacion y autoevaluacion del desempeiio

La etapa de motivacion y autoevaluacion del desempefio, contemplé la realizacion del
primer objetivo de investigacion.
» Objetivo 1
Evaluar el desempefio de los servicios ofrecidos por las empresas asociativas
Cooperativa Julio Pineda, Asociacion de Productores de Platano y Agricolas de Baru
y Fabrica Las Huacas.

Auto-evaluacion del desempefo de los servicios

Como primer paso, se realizdé una visita a las empresas, con la finalidad de conocer

quiénes eran los responsables de los servicios ofrecidos por las mismas. En base a esto, se
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convoc al taller de autoevaluacion, a los responsables identificados, ya que serian los actores

principales del mismo.

Durante el taller, se utiliz6 la herramienta “La Autoevaluacion del desempefio de

empresas asociativas rurales: desarrollo de planes de fortalecimiento del desempefio”,

disefiada por Vargas y Alvarado (2009). Es importante sefialar que la metodologia utilizada

durante el taller, se aplicé de la misma forma a las tres empresas, pero de forma separada; por

lo que el taller tuvo una duracion de seis dias, dedicandose dos dias a cada empresa. Se contd

ademas con la colaboracion del Dr. Eliécer Vargas para la implementacion de la misma y se

utilizé como base la metodologia detallada en la Figura 4.
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Figura 4. Metodologia de investigacion para la autoevaluacion del desempefio, (Vargas y Alvarado 2009)

Dia uno (taller)

v" Acuerdo Gerencial: Plan de Fortalecimiento

El primer dia, correspondiente para cada empresa, se realizé una breve exposicion

sobre el objetivo de la investigacion, haciendo énfasis en la importancia de realizar
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autoevaluaciones y el vinculo que tienen los servicios ofrecidos con el desempefio exitoso de
la empresa. Ademas se explico algunos puntos relacionados con la metodologia de
autoevaluacion de servicios que se utilizo.

v" Identificacién de actores y convocatoria

Con la ayuda de los participantes del taller, se identifico todos los servicios que ofrece
la empresa, asi como también los actores claves internos y externos que estan relacionados con
la prestacion de los mismos.

v" Autoevaluacion del desempefio

La autoevaluacién de los servicios por cada una de las empresas, se hizo a través de
lluvia de ideas, basados en las percepciones de los problemas que los participantes del taller,
tenian acerca de su empresa. Los problemas identificados fueron clasificados de acuerdo a
cuatro medidas de desempefio: efectividad, eficiencia, pertinencia y viabilidad financiera.

Dia dos (taller)

v" Analisis de los puntos criticos para el fortalecimiento

Con la participacion de los miembros de la empresa, se identifico a través de arboles de
problemas, las causas y efectos que originan los problemas.

Posteriormente se procedid a definir cuéles de los problemas identificados, afectan
mayormente el desempefio de los servicios. Esta definicion se hizo para las tres empresas por
separado, a través de un consenso con los miembros de las mismas.

Finalmente se analiz6 de forma conjunta, los responsables directos de la prestacion del
servicio, asi como también los roles correspondiente a cada uno de ellos.

Disefio del Plan de fortalecimiento

El disefio del plan se hizo en conjunto con los miembros de la empresa, quienes
ayudaron a identificar las posibles soluciones a cada problema identificado. Se considerd en
primer lugar soluciones internas y luego las externas. Ademas, se analiz6 detalladamente las
posibles soluciones a los problemas, cuya seleccion se basoé en considerar aquellas que se
podian implementar a corto plazo. Ademas también se tom0O en cuenta que las posibles
soluciones fueran atractivas a la empresa en cuanto a costos, tiempo, facilidad de

entendimiento, entre otros.
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Encuesta inicial de satisfaccion del cliente (Anexo 1)

e Fabrica Las Huacas

La fabrica contaba para el mes de abril con cinco clientes y a cada uno de ellos se le

aplico la encuesta de satisfaccion.

e Cooperativa Julio Pineda: se realizO una reunién previa con la Gerente de la

cooperativa, con la finalidad de revisar el plan de fortalecimiento producto del taller de
autoevaluacion. Una vez revisado el plan de fortalecimiento, se tomd la decisiéon de
trabajar con el servicio de venta de insumos a crédito.

Muestra

El listado de los clientes fue proporcionado por el responsable del servicio en la
cooperativa, y mostraba para el mes de abril un nimero de 20 clientes que estaban
haciendo uso del servicio, sin embargo no fue posible localizarles a todos por lo que

las encuestas fueron tomadas a 9 de ellos.

4.2.1.2 Seguimiento y monitoreo al plan de fortalecimiento empresarial (Mejoramiento
Continuo)
La etapa contempla la ejecucion del segundo y tercer objetivo de la investigacion.
» Objetivo 2:
Iniciar el proceso de mejoramiento continuo en la provision de los servicios ofrecidos por

las microempresas rurales Cooperativa Julio Pineda y Fabrica Las Huacas de Baru, Panama.

Grado de conocimiento sobre el mejoramiento continuo

Para conocer el grado de conocimiento que los miembros de las empresas en estudio
tenian acerca del mejoramiento continuo, inicialmente se abordo el tema en reuniones
informales con algunos de los miembros de las empresas y posteriormente se brindd una
charla. La charla incluyé el modelo de mejoramiento continuo basado en la filosofia Kaizen,
con la finalidad de presentar algunas herramientas que lo componen y de esta forma analizar y
seleccionar cudl de todas se aplicarian para mejorar los servicios identificados.

Considerando los objetivos o compromisos establecidos en el plan de fortalecimiento,
producto de la autoevaluacion del desempefio de los servicios, se propusieron, analizaron y

seleccionaron en conjunto con los miembros de cada empresa, las posibles herramientas de
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mejoramiento continuo, que se aplicarian para mejorar el desempefio de cada servicio. A
continuacion se presenta la metodologia implementada para la seleccién de la herramienta, en

los dos casos de estudio.

Seleccion de la herramienta de mejoramiento continuo

Caso 1. Fabrica Las Huacas
En la etapa de autoevaluacion del desempefio de los servicios, la Fabrica Las Huacas se
establecio los siguientes compromisos para mejorar el servicio de venta de platanitos, yuquitas
y chicharrones.

1. Mejorar el disefio del producto

2. Mejorar la eficiencia del equipo (sellador)

3. Aumentar ventas del chicharron (habian bajado para la fecha del taller)

4. Aumentar el rendimiento de los procesos (personal no conforme con el

ambiente de trabajo)

De los cuatro compromisos antes sefialados, el administrador y los miembros de la
fabrica, consideraron que aumentar las ventas del chicharrén ya no era una prioridad ya que
para la fecha (abril 2010) las ventas se habian normalizado.

En base a los tres compromisos restantes, se propuso a los miembros de la empresa
algunas herramientas (métodos) de la filosofia Kaizen, con la finalidad de seleccionar la mas
adecuada para aplicar en el caso de la fabrica:

e Estrategia de las5'S

e Control total de calidad
e Circulos de calidad

e Sistemas de sugerencia

e Herramientas para la resolucion de problemas

En conjunto con los miembros de la empresa, se llegé a la conclusién que debido a que
la empresa es pequefia y todos trabajan en el &rea de produccion, las herramientas de
mejoramiento continuo, apropiadas para aplicar en la mejora del servicio eran : El movimiento
de las 5°S y el Control total de calidad (CTC) (Cuadro 1).
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Cuadro 1. Herramientas de mejoramiento continuo a implementar por problema identificado

Empresa

Fabrica Las

Huacas

Mejorar

Detalles

Herramienta de Kaizen

Eficiencia del equipo

Especificamente el equipo de
sellar, se dafia constantemente
y se pierde tiempo y dinero en

reparaciones.

Estrategiade las5'Sy CTC

Rendimiento de los procesos

Enfocado en los trabajadores
(infraestructura, herramientas,
afecta el

calor,  otros)

rendimiento de los procesos.

Estrategia de las 5°S

El disefio del producto

Presentacién  del  producto

(calidad de la bolsa y etiquetas)

CTC

Cooperativa

Julio Pineda

Recuperacion de capital

(deudas de los clientes)

Existen deudas desde el 2000
que no se han cobrado y
mantienen a la empresa con un

capital muy pobre.

Sistema de Sugerencia

Cabe sefialar que la seleccion también se baso en algunos criterios que en conjunto con los

miembros de la empresa se consideraron importantes:

v’ Se pueden realizar a corto plazo

v" Facil de comprender para los miembros de la empresa

v" Fécil de monitorear y evaluar por parte del personal

v Entusiasmo de los miembros de la empresa hacia los beneficios de la herramienta

Implementacion de la Metodologia de mejoramiento continuo

Caso 1. Fabrica Las Huacas

La implementacion de cada una de las herramientas seleccionadas, se basé en algunos

lineamientos de la metodologia de “implementacion de Kaizen en el sitio de trabajo”,

propuesta por Masaaki (1989). Esta implementacion se hizo por 6 meses iniciando en el mes

de abril y culminando en el mes de octubre de 2010 (interrumpidos).
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a. Estrategia de las 5'S

Esta estrategia esta orientada a las instalaciones, es decir que tiene que ver con el
mejoramiento del area productiva que involucra toda la infraestructura y el mobiliario en que
se lleva a cabo el proceso de produccion.

Como se sefiald anteriormente la estrategia de las 5°S, deriva su nombre de palabras
japonesas que inician con la letra S.

Para la implementacion de esta estrategia, la primera semana correspondiente a esta etapa,
se realiz6 un recorrido por toda la empresa en comparfiia del administrador. Esto permitio
conocer las areas en que se divide la empresa y las tareas que se realizan en cada una de ellas.
Ademas durante el recorrido se pudo evaluar en conjunto con el administrador y los
empleados de cada area, los posibles cambios que pudieran hacerse a través de la estrategia de
las 5°S. A continuacion se presenta la metodologia para la implementacion de la estrategia en

las 4 areas de la empresa (Figura 5).

Empaque

Area 2 ‘ Area 1

Rebanar y Freir Recibo y pelado de

materia prima

Area 4
Producto terminado

Figura 5. Areas de produccion de la Fabrica Las Huacas

1. SEIRI (clasificar): distinguir entre lo necesario y lo que no lo es. Con la ayuda de un
formulario y los trabajadores de las areas, se realizé en cada una de las areas los pasos
presentados en la Figura 6.
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Listar
herramientas
y equipos que
habianenel

area

Seleccionar lo que es
Seleccionarlo del areapero no se Seleccionar Listar lo que
que pertanece utiliza con frecuencia lo quees de § posiblemente se
al area en el proceso de otras areas descartara

produccion

Listar riesgos de
trabajadores por
desordenen el
area.

Figura 6. Pasos para ejecutar SEIRI.

2. SEITON (Ordenar): un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

Se revisaron los listados obtenidos con SEIRI, los cuales fueron verificados por el
administrador y los trabajadores de la fabrica. Con la colaboracion de los trabajadores de
las areas y del administrador, se analizé dentro de las posibilidades de espacio de la
empresa, cual era el lugar mas apropiado para cada herramienta y equipo (por area y en
toda la empresa).

Se acord6 un plazo de cinco dias para iniciar con el ordenamiento, asi como también se
colocaron de inmediato fichas color rojo en cada area de la empresa para indicar que en esa
area existian objetos, herramientas y equipos por ordenar. Una vez cumplido con el

ordenamiento, la ficha color rojo se retiraba.

3. SEISO (Limpiar): mantener limpio el area de trabajo.

Puesto en marcha SEITON, se hizo una inspeccion para observar el proceso de
ordenamiento en las areas y a la vez observar la limpieza de las mismas. Se procedi6 a
conversar con el administrador acerca de su opinién con relacion a este tema, para
encontrar en conjunto las posibles soluciones. Posteriormente se conversé con los
trabajadores de las areas para conocer sus percepciones acerca de la limpieza en la empresa
y en el area de trabajo. Esto sirvié para conocer algunas observaciones de los empleados
acerca de la comodidad en el area de trabajo y en la empresa, lo cual es parte de uno de los

compromisos para mejorar el servicio (aumentar rendimiento de los procesos).
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Se hizo un listado sobre las acciones que provocan la suciedad en las areas y se planifico en
conjunto con los trabajadores, las formas dentro de sus alcances, para: “no limpiar mas,

sino evitar ensuciar”

4. SEIKETSU (estandarizar): conservar lo que se ha logrado con las tres primeras S.
Para ejecutar esta parte de la estrategia de las 5°S fue necesario hacer lo siguiente (Ver

figura 7)

Asignar trabajos y responsabilidades

Revision de los roles en cada drea, en conjunto con el Establecimiento de compromisos individuales sobre
administrador y los trabajaclores. limpieza y mantenimiento del area de trabajo
{cumplir con las tres primeras S)

Incluir Seiri, Seiton, Seiso en las rutinas diarias de los trabajadores

Dar seguimientoa las acciones de limpiezay

: Cadatrabajador debecrearsu propio estandar.
ordenamiento

Figura 7. Pasos para ejecutar SEIKETSU.

1. SHITSUKE (disciplina): autodisciplina, cumplir con las 4°S anteriores.

Para lograr la disciplina se procurd crear un ambiente de autocritica y a la vez de
estimulacion para cumplir los estandares anteriores, para que la disciplina fuera de forma
voluntaria.

Para evaluar el nivel de la estrategia de las 5°S, al inicio y al final, se utiliz6 como base un
formulario, el cual contiene cinco aspectos a evaluar, por cada uno de los pilares de la
estrategia. Se considero evaluar en una escala del 0 al 4, en donde O representa muy malo, 1

representa malo, 2 representa regular, 3 representa bueno y 4 representa muy bueno.

b. Control Total de Calidad (CTC)
Se inici6 con una reunion, en la cual participd el administrador y miembros de la

empresa (no participé el duefio), en donde se explicé el concepto de control total de calidad y
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como éste podria ayudar a alcanzar los objetivos propuestos para el mejoramiento continuo de
la empresa.

Para iniciar la implementacion del CTC, y asegurar la calidad del producto, se llegaron a
los siguientes compromisos:

1. Establecer controles y participacion directa por parte de la administracion en
cuanto a ideas y sugerencias mas amplias con respecto a mejorar la calidad del
producto (administrador y gerente).

2. Iniciar un proceso de comunicacion entre las areas.

3. Trabajar en unidad, todos en un mismo proceso que asegure la calidad del
producto, a través de la armonia y actitud positiva de todos los miembros de la
empresa.

Los compromisos antes sefialados, fueron representados y explicados, utilizando la Rueda
de Deming? la cual enfatiza en el trabajo en equipo y demuestra que cualquiera de los
departamentos que no lo haga, rompera el circulo de calidad que se pretende con cada uno de

los productos elaborados por la empresa. (Ver figura 8)

Materia
prima

a .

L
O -

Figura 8. Fabrica Las Huacas, Rueda de Deming, procesamiento de chips de platanos y yucas

2 Karoru Ishikawa, Qué es el Control Total de Calidad. Editorial Norma 1995 pp 55
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Seleccidn de la herramienta de mejoramiento continuo

Caso 2. Cooperativa Julio Pineda

Como resultado del taller de autoevaluacion del desempefio de los servicios, se
identificaron los problemas que la empresa presentaba, relacionados con los siguientes
servicios:

1. Venta de insumos agropecuarios

2. Créditos de ventas de insumos agropecuarios

3. Canalizacién de fondos

Una vez concluido el taller de autoevaluacion del desempefio de los servicios, la Junta
Directiva y la Gerencia de la empresa iniciaron un proceso de reuniones, con la finalidad de
analizar los temas tratados durante el taller y tomar decisiones al respecto. Dichas reuniones
iniciales, se realizaron sin la intervencion del facilitador.

Antes de seleccionar la herramienta de mejoramiento continuo a utilizar, los miembros de
La Junta Directiva y la Gerencia de la empresa, sugieren trabajar con el servicio de créditos de
insumos agropecuarios, ya que el mismo presenta problemas de recuperaciéon de deudas, lo
cual mantiene a la empresa con un capital muy pobre.

Una vez priorizado el servicio a intervenir, se presenta y se explica a los miembros de la
empresa, las herramientas de mejoramiento continuo, con la finalidad de seleccionar de forma
conjunta, con cudl se trabajaria.

La herramienta de mejoramiento continuo que mejor se adaptd, segin los miembros de la

empresa y el facilitador, correspondi¢ al sistema de sugerencias.

Implementacion de la Metodologia de mejoramiento continuo

Caso 2. Cooperativa Julio Pineda

El servicio de créditos de insumos agropecuarios requiere de buscar alternativas que
incrementen el namero de clientes y a la vez que estos sean responsables con los pagos.

Para implementar el sistema de sugerencias, se realizaron entrevistas y reuniones con
la gerente y el asistente de ventas quienes plantearon la necesidad de que la Junta Directiva y
el resto de los clientes-socios se involucraran en las sugerencias para hacer efectivos los

cobros de las cuentas de forma continua.
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Por medio de reuniones donde participaron los actores directos de ofrecer el servicio y
otros miembros de la empresa (gerente, asistente y Junta Directiva), por medio de lluvia de
ideas se listaron las sugerencias posibles para posteriormente realizar el proceso de depuracion
de las mismas. La depuracidn de las sugerencias se hizo en conjunto con los participantes de la
reunion y se baso en los siguientes criterios:

v Que no dependan en gran medida de cambios en los estatutos de la empresa.
v Que se pueda realizar a corto plazo
v Que no represente un costo elevado para la empresa
v' Facil de llevar a cabo el proceso de ejecucion.
Las sugerencias propuestas por los responsables de ofrecer el servicio y otros miembros de la

empresa participantes de la reunién, se presentan en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Sugerencias propuestas para implementar el sistema de sugerencias. Cooperativa

Julio Pineda.
Sugerencia Responsable Tareas
1. Actualizar estados de cuenta de clientes | Gerente, Asistente | Incluir clientes de créditos
MOrosos. de Ventas y Comité | del periodo 2000 al 2010.
de Credito.
2. Redactar documento solicitando | Comité de Crédito | Comparar ~ con  notas
cancelacion de deuda. anteriores y redactar con

menos flexibilidad.

3. Hacer un mural con los nombres de los | Asistente de Ventas | Los nombres de los
MOrosos. MOorosos deben ser
visualizados desde la

carretera  principal (15

metros)

4. Seleccionar socios para que colaboren | Comité de Crédito | Seleccionar de la lista de
con el Comité de Crédito a realizar las | y Junta Directiva socios buenos.
visitas y cobros a los clientes. Que el socio tenga la

voluntad de hacer el
trabajo.

5. Capacitar a responsables de cobros sobre | Junta Directiva y | Gestionar la capacitacion
estrategias de cobros. Gerencia con IPACOOP

6. Contratar persona externa para que | Junta Directiva y | Revisar si es posible
realice los cobros. Asamblea General legalmente.

7. Hacer depuraciones de clientes malos. Junta Directiva Reuniéon con IPACOOP
para analizar los procesos.
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De las sugerencias antes listadas, la Gerencia y la Junta Directiva, manifestaron que a
corto plazo solo era posible implementar las cuatro primeras, el resto dependia en mayor

proporcidn, de cambios en los estatutos de la cooperativa.

Encuesta de satisfaccion del cliente después de |a intervencion (Anexo 2)

Después de 6 meses, desde que se inici6 de implementacion de la metodologia de
mejoramiento continuo en las empresas (interrumpidos por un mes y medio), se procedié a
realizar una encuesta de satisfaccion a los clientes de la misma.
Muestra

Para el caso de la cooperativa, en el mes de septiembre, contaban con 46 clientes del
servicio de créditos agropecuarios y solo fue posible encuestar a 14. De los 14 clientes

encuestados, cinco representan el grupo control.

30



5 RESULTADOS Y DISCUSION

5.1 Autoevaluacion del desempeiio de los servicios

Del taller de autoevaluacion del desempefio en los servicios ofrecidos por las empresas

participantes, se obtuvo la siguiente informacion para cada una de ellas

Cuadro 3. Autoevaluacion del desempefio de los servicios segun participantes al taller.
Bard, del 8 al 13 de marzo de 2010

Chicharronera Las Huacas

Servicio: Venta de Chicharrones, yuquitas y platanitos

Problema Causa Efecto Posible Solucion Medidas de Indicadores
desempeiio
1. Mal disefio | e Bolsas mala calidad e Producto poco | e Comprar bolsa | Eficiencia
del  producto | e Etiqueta por dentro atractivo de calidad ($10-
(calidad de la | o Etiqueta B/N  Devolucion del 12%)
bolsa, selladora, | « Calculan el volumen producto o Etiqueta de color
etiquetado, e Producto  parece | e Etiqueta
volumen. viejo adhesiva
e Mas trabajo en el | e Estudio de peso
empaque (volumen)
2. Falta e Selladora de  mala | e Pérdidas de 15-20 [ e Comprar Eficiencia e # veces que se
eficiencia en el calidad o bolsas x100. sellador de mal_ogra el
e No se da mantenimiento | e Gasto en compra de banda ancha. equipo al mes.
sellador. al equipo. resistencia y teflon. e Usar jabon y e# de veces
e Gasta tiempo vy plastico para que se da
dinero en maquina. mantenimient
reparacion. 0 al mes.
3.Bajas  ventas | e Estacionalidad de la | e Limita posibilidad | e Comprar Costa | Eficiencia e Registros de
del chicharrén. produc_cién _ (Ber_ar, de venta de otros Rica (Loisa ventas ] de
BlueRivo, Kinner, Riva productos Hermanos) chicharrén al
Smith) (platanitos, yuca) e Estudio de mes.
e Rentabilidad de las | e Limita la expansion Costos de la
opciones. del negocio. empresa
e Riva Smith divide la e Comprar tocino
produccién con La en Matadero
Victoria. Chiriqui
e Chinos pagan buen e Cria de cerdos
precio por el cerdo para produccion
nacional. de piel.
4.Rendimiento e Exposicion al calor. e Pérdida del control e Cielo raso, | Eficacia # de empleados

decreciente de
los procesos.

e Cansancio por estar de
pie.

e Regulacion  de la
vestimenta.

e Desconcentracion
en el conteo de las
bolsas.

e El volumen de
producto en las
bolsas no es
homogéneo.

e Corte de alambres

ventilador o aire
acondicionado.

e Puerta
separadora

e Selladora
pedal

e VVestimenta para
estar mas

con

satisfechos
con el area de
trabajo
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e Mas
bolsas.

cortes de

relajadas.

Cooperativa de Servicios Multiples Julio Pineda, R.L.

Servicio: Ventas de Insumos

Problema Causa Efecto Posible Solucion Medidas de Indicadores
desempeifio
1.Caidas de las | e 100 productores menos | e Menor capacidad | e Negociar con | Viabilidad ¢ Estado de
ventas como clientes. (12% de cubrir gastos grandes financiera pérdidas y
(-$35.00 2008- socios, 88% externos). operativos. productores. ganancias
2009) e Precios bajos de la | e Menos inversion en | o Analizar  los
competencia. el inventario. rubros mas
e Costos de produccion | e Bajan los rentables.
aumentaron 500%. excedentes. ¢ Proveedores
e Aumentan numero de (Coopegoth,
productores de palma Costa Rica).
aceitera. o Ofrecer
transporte
(licencia  para
Minor)
o Ofrecer
compras  por
teléfono.
Servicio: Ventas de insumos a crédito
1.Cuentas por Cobrar | e Cooperativa disminuy6 | e Menor * Hacer un | Eficiencia
el plazo de pagar los capacidad de poder para e Registro  de
créditos (2-1 mes). cubrir  gastos que el las  cuentas
o Proveedores bajaron los operativos. abogado cobre por cobrar
plazos de crédito. e Menos los saldos. e NUmero  de
inversion en abonos en el
el inventario. afo.
¢ Bajan los
excedentes.
Servicio: Canalizacion de Fondos (CONADES)

1. Baja e Mala comunicacién al inicio ¢ Reduce o Reuniones Eficiencia 1.# de socios
recuperacion entre el consultor y la posibilidad de e Lista de deudores
de fondos de cooperativa. Fase [l del deudores
CONADES. e Falta de seguimiento por parte proyecto. « Documentos

2.Falta de la cooperativa. o Pérdida de de
aIternative_l de e Falta de decision por parte de la capitalizacion IPACOOP
gpmeraallzac cooperativa. o Frustraciéon vy para cobrar.
on. e IMA no cumpli6 con su enojo de los e Carta de

ofrecimiento de crear Socios. seguimiento

alternativa de comercializacion.

La informacion antes presentada es una sintesis de los problemas mas importantes que

afectan el desempefio en los servicios, asi como también las causas, efectos y posibles
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soluciones identificadas por los miembros de las empresas participantes en el taller de
autoevaluacion.

En el caso de la Fabrica Las Huacas el servicio que presta a sus clientes es el
suministro de mercaderia (chips de platanitos, yucas y chicharrones), y durante el taller se
identificd 5 problemas relacionados con el mismo (Ver cuadro 1). En el caso de la Cooperativa
Julio Pineda, se identifico tres servicios: venta de insumos al contado, venta de insumos al
crédito y canalizacién de fondos, para los cuales se identificaron 4 problemas en total (Ver
cuadro 1).

Como se menciond anteriormente, algunos autores coinciden en que por lo general los
problemas de las empresas se centran en cuatro medidas de desempefio (Centro de
Investigaciones para el Desarrollo 2005, Lusthaus et al. 2001):

e Laefectividad

e Laeficiencia

e La pertinencia

e Laviabilidad financiera

Para la empresa Fabrica Las Huacas, la mayor parte de los problemas identificados, estan
relacionados con la eficiencia en cuanto a la calidad del producto (presentacién del producto,
mala calidad de herramientas, bajas ventas de chicharrén). También se pudo identificar
problemas de eficacia como es el caso de rendimientos decrecientes de los procesos,
relacionado méas que todo con la incomodidad en el area de trabajo por parte de los
trabajadores.

En el caso de la Cooperativa Julio Pineda, las medidas de eficiencia y la viabilidad
financiera del desempefio fueron las que concentraron los problemas identificados.

Para ambas empresas, las causas y efectos de los problemas sefialados, se identificaron
en conjunto con los participantes del taller. También la responsabilidad de cada actor de la
empresa, dentro de cada servicio.

Asi, se pudo conocer que para el caso de la Fabrica Las Huacas, tanto el administrador
como las trabajadoras presentes en el taller, tenian claro los roles correspondientes a cada uno.
Sin embargo, en el caso de la Cooperativa Julio Pineda los roles correspondientes a cada
servicio, no estan bien claros, puesto que la mayor parte de ellos recaen en la gerencia, el
asistente y en la junta directiva de la empresa.
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Esta diferencia entre las empresas, se debe a las caracteristicas propias de cada una, ya
que si bien es cierto ambas son empresas rurales, la fabrica es propiedad de una sola persona,
en la cual el administrador y los trabajadores (menos de 10 personas) permanecen en la
empresa durante todo el proceso de produccion realizando y cumpliendo diariamente con las
responsabilidades para lo cual fueron contratados.

En el caso de la cooperativa, que cuenta con alrededor de 150 socios, es evidente que
los mismos no identifican a la cooperativa como una empresa y por lo tanto, tampoco estan
conscientes de que son los duefios de la misma. Mientras esta situacion permanezca en la
mente de los socios, la Gerencia y La Junta Directiva tendran responsabilidades adicionales a

las suyas, que tal vez otros miembros de la empresa podrian encargarse.

5.2 Implementacion de la Metodologia de Mejoramiento continuo

5.2.1 Caso 1. Fabrica Las Huacas

Al inicio de la intervencion, ademas del duefio, la fabrica contaba con 11 trabajadores,
distribuidos en las funciones de administracion, procesamiento y mantenimiento de la
empresa. Cabe sefialar que 9 de los trabajadores eran del género femenino.

De la reunion donde se presentd una charla sobre el mejoramiento continuo, enfocada
en la filosofia Kaizen y algunas de sus herramientas, se pudo conocer que el 100% de los
miembros de la empresa conoce el término mejoramiento continuo y son capaces de dar una
definicion muy apegada al concepto de Kaizen. Sin embargo, ninguno habia escuchado sobre
la filosofia Kaizen y sus herramientas, a pesar de que algunas de éstas, las han aplicado tanto a

nivel personal como laboral.

5.2.1.1 Resultados de la Estrategia de las 5'S

La estrategia de las 5°S, fue aplicada para todas las areas de la empresa, cuatro de éstas

correspondientes a produccion (Ver figura 9)
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Area Al

Lavanderia v bafios

Area A2

Almacenamiento lefia

Area B3

Area B4
Producto terminado

A: dreas de manitenimisnto
B: dreas de produccion

Area Bl

Recibo y pelado de

materia prima

Figura 9. Estructura completa de la Fabrica Las Huacas

Se hizo una evaluacion inicial y final de la estrategia de las 5°S, por cada uno de los

pilares que la componen. Ambas evaluaciones fueron realizadas por el responsable de la

investigacion con la colaboracion del administrador de la fabrica. Los resultados se presentan

en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Fabrica Las Huacas. Resultado de la evaluacién inicial y final de las 5°S

Pilar Maxima Calificacion | Porcentaje | Calificacién | Porcentaje A% en
Calificacion inicial calificacion final calificacion | calificacion
maxima (%) maxima (%)
clasificacion 20 5 25 12 60 35
orden 20 3 15 10 50 35
limpieza 20 5 25 11 55 30
estandarizacion 20 5 25 11 55 30
disciplina 20 5 25 10 50 35
totales 100 23 23 54 54 31

La evaluacion de las 5°S antes de la intervencion

La evaluacidn inicial muestra una calificacion de 23 sobre 100 puntos, lo cual demuestra

que al inicio de la intervencion, el nivel de las 5°S era muy bajo. Todos los pilares presentaron
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puntajes bajos, sin embargo el mas bajo corresponde al orden con una calificacion de 3 sobre
20, lo cual se debe a la gran cantidad de herramientas, objetos (personales y de la fabrica),
materiales, entre otros, que fueron clasificados como no necesarios dentro de las areas, asi
como también la falta de seguridad y la falta de identificacion de espacios para colocar las
cosas. De los 17 elementos (objetos, herramientas y materiales) clasificadas como no
necesarios dentro de las areas, el 52% corresponde al area de recibo de mercancia y pelado.

El resto de los pilares obtuvieron una calificacién de 5 sobre 20, la cual es también
considerada como muy baja.

Para el pilar de clasificacion, la calificacion de 5 se debe a que al momento de la
evaluacion, se encontro en todas las areas de la empresa, un gran numero de elementos sin
ninguna utilidad, y otros de utilidad pero sin ubicacion fija. Cabe sefialar que la inconformidad
de los trabajadores en cuanto al equipo y herramientas dentro de las areas era muy notable.

El pilar de limpieza obtuvo una calificacion baja, debido a que dentro del area de
produccion, las paredes y los pisos estdn manchados de aceite, ademas el area de los bafios y
lavanderia necesitan acondicionarse para un mejor aspecto. Asi mismo, la estructura de la
fabrica interna y externa no esta pintada y no tiene letreros, por lo que la carencia de ambas
cosas le resta un aspecto de limpieza.

El pilar de estandarizacion se ve afectado principalmente porque no existian reglas claras
y enérgicas con respecto al orden, la limpieza y el ruido. Ademas, existian aspectos claves del
proceso que se dejan en manos de los trabajadores sin control alguno.

Por altimo esté el pilar de la disciplina, donde se muestra una calificacion baja por la falta
de auditorias internas, incentivos a los empleados para mejorar y de planes concretos para

mejoras futuras en la empresa.

La evaluacion de las 5°S después de la intervencion

Cuadro 4, muestra los resultados de la evaluacion final de las 5°S. En esta se obtuvo un
puntaje general de 54 sobre 100, es decir un aumento del 31% sobre la calificacion obtenida
en la evaluacion inicial.

El pilar de clasificacion aumento su calificacion en un 35%, debido a que los trabajadores
ya no acumulaban tantos objetos y materiales innecesarios en las areas, procurando mantener

solo lo que necesitaban para trabajar en ese momento. Sin embargo aun falta mucho por
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mejorar, ya que los trabajadores no se sienten conformes con las herramientas y equipos de
trabajo y por la falta de equipos y mobiliarios previstos a incluir en las areas.

El pilar de orden, aumenté su calificacion en un 35%, porque las herramientas y
materiales de trabajo fueron poco a poco ubicados en sitios especificos, ademas se colocaron
algunos letreros de sefializacion.

Sin embargo, es importante que el area de recibo de materia prima y pelado, se reordene,
debido a que la materia prima (platanos y yucas) ocupan mucho espacio, lo cual se convierte
en un peligro para las trabajadoras que estan realizando la tarea de pelado. Al final de la
intervencion, ain se observa que las trabajadoras no pueden desplazarse con seguridad ni
rapidez dentro del area debido al miedo de chocar con las cajas que almacenan la materia
prima.

El pilar de limpieza debe su mejora (30%) a que se percibi6é un notable cambio en cuanto
a la disminucién de basuras y objetos inservibles en las areas. La pintura en la base de los
fogones, facilita la limpieza y las areas de la fabrica permanecen en constante limpieza. Se
mejoro fisicamente el area de la lavanderia y la entrada principal de la fabrica, lo cual permite

visualizar un mejor ambiente de limpieza (Ver figura 10).

Figura 10. Area de freir (fogones), antes y después de la implementacion de las 5°S

Sin embargo, existen aspectos aun por mejorar. Entre ellos la secciéon de los bafios y las
vestimentas de los trabajadores, en especial de quienes trabajan en el area de produccion.
El pilar de la estandarizacion obtuvo una calificacién de 30% mas que la calificacion

inicial. Se debe precisamente a que el administrador mantenia sus reglas claras sobre el orden,
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la limpieza y el ruido, asi como controles en los procesos claves de produccion (tiempo de
freir, intensidad del fuego, otros).

El pilar de la disciplina, cuya importancia radica en buscar el cumplimiento de los pilares
anteriores, aumento6 su calificacion al final de la intervencion en un 35%. En este caso se
puede sefalar que la disciplina en cuanto a limpieza y colaboracion para mantener
herramientas y materiales en sus sitios fue muy notable; también el aspecto de que tanto los
trabajadores como el administrador mantienen permanentemente, planes para mejoras a la
empresa. Sin embargo la ejecucion de dichos planes dependen de las decisiones que tome el
duefio de la empresa.

En este sentido se puede decir que la disciplina ain mantiene aspectos con baja
calificacion como por ejemplo: incentivos a los trabajadores por mejoras, sanciones por falta
de cumplimientos y falta de interés por hacer auditorias internas.

Es importante sefialar que los resultados anteriores se basan en calificaciones cuyas
ponderaciones son iguales para los cinco pilares, probablemente esto sugiere que los cinco
pilares tienen el mismo nivel de importancia.

Si bien es cierto, cumplir con los pilares de clasificacion, orden y limpieza es la base
para iniciar de forma efectiva con la estrategia de las 5°S, pero no serd posible mantener el
mejoramiento continuo, sin el pilar de estandarizacion y disciplina. En este sentido, se
considerd importante hacer un ejercicio adicional para evaluar las 5°S, donde se aginaron
ponderaciones mayores a los pilares de estandarizacion y disciplina, bajo el supuesto de que
ambos tienen un peso de importancia mayor que el resto de los pilares.

Se asigné como calificacion maxima, una ponderacion de 25 para el pilar de
estandarizacion, de 30 para el pilar de disciplina y 15 para el pilar de clasificacion, orden y
limpieza; sin embargo, los resultados de este ejercicio no muestran diferencias significativas

comparadas con el ejercicio original (Cuadro 5).
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Cuadro 5. Fabrica Las Huacas. Resultado de la evaluacion inicial y final de las 5°S

pil Maxima Calificacién P"lfgent?‘,je Calificacion P"lr.;e“t?,j: A%
rar Calificacion inicial Iflz;iifl’;";f,’/:‘) final ;Z;i:;:c(lf,% ) calificacion

clasificacion 15 4 27 8 53 27
orden 15 3 20 7 47 27
limpieza 15 3 20 8 53 33
*estandarizacion 25 6 24 15 60 36
*disciplina 30 6 20 14 47 27
totales 100 22 22 52 52 30

*Se asignaron ponderaciones mayores, bajo el supuesto de que su nivel de importancia es mayor con respecto al resto de los
pilares.

Asignando ponderaciones mayores a los pilares de estandarizacion y disciplina, la
evaluacion inicial muestra una calificacion general de 22 sobre 100 puntos, 1% menos que en
la evaluacion con ponderaciones iguales. De la misma forma la evaluacion final asignando
ponderaciones distintas, la calificacion general es de 52 sobre 100 puntos, es decir 2% menos
que en la evaluacion con ponderaciones iguales.

En cuanto al incremento en la calificacién general de las 5°S, los resultados con
ponderaciones distintas mostraron un 1% menos que la calificacion general con ponderaciones
iguales.

No obstante, es importante resaltar que en los resultados con ponderaciones iguales, los
pilares que mayor incremento presentaron en la calificacion final comparado con la
calificacion inicial, fueron los de clasificacion, orden y disciplina (35%), mientras que el pilar
de limpieza y estandarizacion mostraron un incremente en su calificacion final de 30%.

En los resultados con ponderaciones distintas, los pilares con mayor incremento en su
calificacion fueron precisamente el de limpieza y estandarizacién, con un 33% y 36%

respectivamente, pilares con menos incremento en el ejercicio original.

5.2.1.2 Resultados del Control Total de Calidad (CTC)

El Control Total de Calidad (CTC) se aplicé al producto terminado, haciendo enfasis
en los chips de platano ya que la venta de los mismos se veia afectadas por las devoluciones
del producto. Al inicio de la intervencion, las devoluciones en promedio correspondian a 20
bultos (400 unidades) por semana, representando una pérdida para la empresa de B/. 60.00

semanal.
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Se utilizo la herramienta “Rueda de Deming” para hacer énfasis en la importancia de la
comunicacion y el trabajo en equipo, asi como también el delego de responsabilidades en los
trabajadores, para mejorar y asegurar la calidad del producto final.

El administrador y los trabajadores mostraron un gran interés por cumplir con las
responsabilidades y seguir indicaciones compartidas durante el periodo de intervencion,
contribuyendo en gran medida a la comunicacion y al trabajo en equipo entre las areas de la
empresa. (Chips de platanos)

Otro resultado importante de la implementacion del CTC, fue identificar con la ayuda
del administrador y las trabajadoras, los factores que definen la calidad del producto final de la
fabrica. (Cuadro 6).

Cuadro 6. Fabrica Las Huacas. Factores que determinan la calidad del producto final.

(Chips de platanos)

Factores / calidad

Descripcién

1. Origen de la
materia prima

El origen de la materia prima es importante porque se tiene que conocer de qué finca
proviene, si se da un buen manejo al cultivo, si tienen enfermedades. El
desconocimiento de estos aspectos, hace que se compre un platano de mala calidad
para la empresa.

2. Variedad del
platano

El ideal para la empresa es procesar con platano rojo, sin embargo, el productor
mezcla las variedades afectando la calidad del producto final.

3. Dimensiones del
platano

La dimensidn esta aceptable entre 4” y 67, sin embargo lo mas importante es que el
platano sea grueso.

4. Calibracion
implementos de
trabajo.

Las cortadoras y las selladoras deben estar bien ajustadas para hacer los cortes en las
dimensiones requeridas y el sellado debe garantizar que las bolsas con el producto
empacado no se quemen ni se abran.

5. Tiempo de freir
(temperatura)

Artesanal: tiempo para freir es de 7 minutos y 3 minutos cuando el aceite estd muy
caliente (se mantiene la calidad del producto, segun experiencia del administrador).

6. Habilidades y
destrezas

Se requiere que cada uno de los trabajadores haga su trabajo eficaz y eficientemente
para lograr la calidad del producto final.

7. Materiales de
diseio.

La presentacion del producto final es importante, puesto que es lo mas visible al
cliente, las bolsas tienen que ser transparentes y no gruesas, ya que éstas Ultimas le
dan un aspecto de producto vencido sin que lo esté. Las etiquetas a colores y deben
ser adhesivas o impresas a la bolsa.

8. Higiene

Los trabajadores, las herramientas, los materiales y las instalaciones deben mantener
buena higiene y estar desinfectados todo el tiempo, ya que este aspecto esta
directamente relacionado con la calidad final del producto.
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Cabe destacar, que el compromiso adquirido dentro del plan de fortalecimiento
empresarial de la fabrica, solo contemplaba el aspecto de mejorar el disefio del producto en
cuanto a la calidad de las bolsas y las etiquetas; sin embargo, se aprovechd esta herramienta de
mejoramiento continuo para identificar los problemas en el resto de los factores y encontrar y
aplicar durante la implementacion, algunas posibles soluciones.

Uno de los resultados méas importantes, tiene que ver con el hecho de que no solo el
duefio y el administrador de la empresa conozcan los estandares de calidad que la empresa
requiere para ofrecer un producto final de calidad, sino que ademas los trabajadores tengan
claros dichos estandares.

Con la implementacion del CTC, los trabajadores pudieron conocer que la calidad del
producto no solo depende de un factor, sino de muchos factores, desde el origen de la materia
prima, hasta la presentacion final del producto. Estos factores son discutidos a continuacion.

En el caso del control del origen de la materia prima representa para la empresa un

costo en tiempo y transporte adicional, por lo que no intentan explorar y conocer més a fondo
el origen de las plantaciones y el estado de las fincas de donde proviene la materia prima. Sin

embargo, en cuanto a la variedad y dimensiones del producto, se mostraron preocupados desde

el inicio de la intervencion, sefialando que los productores que venden la materia prima no son
honestos con la empresa. En repetidas ocasiones los productores tendian a venderles platanos
de diferentes tamarios y diferentes variedades, lo cual afectaba la calidad del producto final.

La solucién a corto plazo para este problema fue el descartar como surtidores
(suplidores), a aquellos productores que no le vendian el producto bajo los parametros que la
empresa exige, por lo que al final de la intervencion, solo contaban con 2 productores
surtidores de materia prima, quienes cumplen en un 90% de lo exigido.

El control de la calibracién de implementos de trabajo como las cortadoras y las

selladoras representa otro factor de importancia para la calidad del producto final. En el caso
de la cortadora (herramienta utilizada para rebanar los chips de yucas y platanos), fue disefiada
y elaborada por el administrador a base de ensayo y error, hasta ajustar el corte al grueso de la
rebanada que su propia experiencia le sugiere y que posteriormente fue comprobada la
aceptacion por parte de los clientes.

La empresa cuenta con 4 selladoras pequefias, las cuales se dafian constantemente

porque no tienen la capacidad de trabajo para el volumen que se maneja diariamente en la
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empresa. Se logro probar que el costo de comprar una selladora industrial o0 en el menor caso
comprar una resistencia mas ancha, es menor al costo de mantenimiento de las selladoras por
las veces que se dafian. Sin embargo, la inversién nunca se concreto, ya que son decisiones
que le corresponden al duefio de la empresa. Si se logré que las operadoras estuvieran
pendientes de las anomalias que se presentaban con las selladoras, con el fin de evitar dafiar
bolsas con productos empacados.

En cuanto al tiempo de freir los chips, éste lo controla el administrador y una
trabajadora, quienes aseguran que el tiempo para garantizar la calidad del producto es 7
minutos y cuando el aceite esta muy caliente es 3 minutos. Los controles en este aspecto estan
bien establecidos; sin embargo la metodologia para dichos controles representaba un riesgo
para los trabajadores, puesto que el fuego es controlable desde la parte exterior de la empresa,
donde existen riesgos de resbalar o mojarse con la lluvia.

En este aspecto, se logro la contratacion de un trabajador quien contribuiria a que los
trabajadores del area de freir no salieran de la empresa, asi como también se logré la

construccion de un piso y el techo en la parte trasera de la empresa, donde se controla el fuego.

Las habilidades y destrezas de los trabajadores juegan un papel muy importante en la
calidad del producto final.

La fabrica, cuenta con un administrador que si bien es cierto no llevaba registros
contables, si maneja la informacion casi exacta de lo que se hace en la fabrica de forma
mental.

Antes de la intervencién, la empresa presentaba problemas con la permanencia de los
trabajadores, ya que el tiempo laborando era muy corto, maximo 2 6 3 meses. Segun el
administrador, el problema de permanencia se debi6 a la falta de conocimientos acerca de los
procesos de produccion y al poco interés que mostraron estos trabajadores para aprender y
mejorar sus trabajos dentro de la empresa. Ademas, también se le atribuye al hecho de que la
mayor parte de estos trabajadores eran del genero masculino, quienes demostraron menos
habilidades y resistencia fisica al trabajo, comparado con las mujeres. Segun registros de la
empresa, en el primer afio de operacion se contrataron a 12 trabajadores del género masculino,
quienes no permanecieron en la empresa por mas de 3 meses.

Durante el periodo de intervencion (6 meses), la empresa mantuvo 11 trabajadores (9
mujeres y 2 hombres). De los dos trabajadores masculinos, solo uno (el administrador) trabaja

directamente en los procesos de produccidn, en conjunto con todo el personal femenino. Las
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habilidades y destrezas del personal femenino en los procesos de producciéon, fueron notables,
pero incumplian con algunos aspectos que podian afectar la calidad del producto final, los
cuales fueron corrigiéndose poco a poco.

En cuanto a los materiales de disefio final, se pudo observar y comprobar a través del

administrador y algunos clientes, que las bolsas de mala calidad, daban la impresién de que el
producto estaba vencido, por lo que se propuso cambiar la bolsa y los resultados se notaron
facilmente. El rechazo de los bultos con la bolsa de mala calidad eran de 20 bultos por
semana, Y el rechazo de los bultos con las bolsas de buena calidad es de 10 por semana.

Sin embargo, esta medida no fue posible mantenerla de forma constante a pesar de que las
pérdidas atribuibles a este factor disminuyeran. Las compras de bolsas de buena calidad, se
hacen esporadicamente en la empresa.

El control de la higiene, fue ayudado por la estrategia de las 5°S; sin embargo el CTC
busca que los trabajadores sean capaces de controlar este aspecto, porque de ello depende en
gran medida la calidad del producto final. Se logré que las trabajadoras no realizaran sus
tareas con prendas en las manos ni en las orejas, asi como también la utilizacion de delantales.
Ademas mantuvieron el cuidado de mantener las bolsas de empaque y las etiquetas en lugares
limpios, prefiriendo ensuciar menos en vez de limpiar mas.

Finalmente, es importante sefialar que los miembros de la fabrica participaron de un
seminario taller de agroindustria, dictado por el Ing. Wilfredo Flores, especialista en
agroindustria, quien contribuyd en gran medida a que la empresa tuviera una perspectiva mas
clara de lo que es calidad del producto y todos los factores que se deben tomar en cuenta para

lograr esa calidad.

5.2.2 Caso 2. Cooperativa de Servicios Multiples Julio Pineda, R.L.

5.2.2.1 Resultado del sistema de sugerencias

El sistema de sugerencia permitié que algunos miembros de la empresa presentaran
ideas que posteriormente fueron aplicadas para mejorar el servicio; sin embargo, lo
recomendable es que todos los miembros de la empresa, participen en el proceso y de forma

individual hagan aportaciones al respecto para dichas mejoras.
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De las sugerencias aplicadas durante el proceso de mejoramiento continuo, se le
atribuye al mural con los nombres de los morosos, la estrategia que contribuy6 en gran medida
a que los clientes morosos iniciaran un proceso en el movimiento de sus cuentas.

El mural con el nombre de los morosos, fue elaborado por los responsables de ofrecer
el servicio de créditos de insumos agropecuarios. La diferencia entre el mural de morosos de la
Cooperativa Julio Pineda y una lista de morosos que comunmente se encuentran en otras
empresas, es el tamafio. La lista de morosos de la Cooperativa Julio Pineda se podia ver a 16m
de distancia, considerando que la empresa esta ubicada a orillas de la carretera principal de la
comunidad de la Esperanza (Anexo 3).

Como resultado de impacto, gracias a la aplicacion del sistema de sugerencias, se
puede sefialar que a pesar de que el saldo de cuentas por cobrar solo ha disminuido en un 35%,
con la aplicacion del sistema, esto se logro a corto plazo.

Al final de la intervencion, los registros de la cooperativa sugieren que de los 46
clientes del servicio de creditos de insumos agropecuarios, el 67% de ellos mantenian
movimientos en sus cuentas por cobrar durante el periodo de la intervencion, mientras que el

33% no refleja movimientos (Cuadro 7).

Cuadro 7. Porcentaje de clientes que mantienen movimientos en sus cuentas.
Cooperativa de Servicios Mdltiples Julio Pineda, R.L.

Total de clientes Con movimientos en | Sin movimientos en las cuentas

las cuentas
46 31 15
100% 67% 33%

Fuente: libro de registros de compras al crédito de la cooperativa.

Con los resultados del cuadro anterior, también se pudo determinar que del total de
clientes que mantienen movimientos en sus cuentas por cobrar (abonos), el 61% se le atribuye
a la intervencion ya que corresponden a clientes cuyos nombres fueron colocados en el mural
(clientes morosos), y fueron visitados en repetidas ocasiones por el personal de cobros de la
empresa, respaldados con una nota y el estado de cuenta. EI 39% de los clientes que mantenian
movimiento en sus cuentas durante el periodo de intervencién corresponden a los clientes
clasificados por la empresa como clientes buenos, ya que los mismos siempre han mantenido
sus pagos constantes.
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Figura 11, muestra como en el afio 2010, el numero de abonos aumenté en gran medida
comparado con los afios anteriores. Sin embargo es importante sefialar que del total de los
abonos realizados en el afio 2010, durante el periodo de la intervencion, el 73% corresponden
a deudas adquiridas entre los afios 2000 y 2008 y que no mantenian movimientos durante esos

periodos. El resto de los abonos corresponden a deudas adquiridas entre 2009 y 2010.

60

30 —

20 —

I I

Numero de abonos

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Anho

Figura 11. Numero de abonos realizados a la empresa durante el periodo 2000-2010

5.3 Resultados de la encuesta de satisfaccion de cliente inicial y final

5.3.1 Caso 1. Fabrica Las Huacas

Al inicio y al final de la intervencion, la empresa contaba con cinco clientes y todos
fueron encuestados. Los resultados mas importantes de la encuesta inicial de satisfaccion del
cliente para esta empresa se describen seguidamente:

De los clientes encuestados, todos (5) estaban haciendo uso del servicio en el momento de
la encuesta inicial y la encuesta final. Dos utilizan el servicio una o mas veces a la semana y
los otros, dos o tres veces al mes.

En cuanto al grado de satisfaccion general con el servicio, la encuesta inicial muestra que
los cinco clientes encuestados estan satisfechos con el servicio, en la encuesta final 3 estan

completamente satisfechos y dos dicen estar solo satisfecho (Cuadro 8).
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Cuadro 8. Fabrica Las Huacas, resumen de encuesta de satisfaccion de clientes
Satisfaccion general con el servicio

Categorias Resultado encuesta Resultado encuesta
inicial final
completamente satisfecho 0 3
Satisfecho 5 2
Insatisfecho 0 0
completamente insatisfecho 0 0
Total de encuestados 5 5

Se le preguntd al cliente en la encuesta inicial y final, si estaba de acuerdo con la
afirmacion de que el servicio cubria sus necesidades. Cuatro de ellos estuvieron solo de
acuerdo en la encuesta inicial, mientras que en la encuesta final todos (5) estuvieron
totalmente de acuerdo en que el servicio cubre sus necesidades.

En cuanto al grado de satisfaccion con respecto a la calidad del servicio, la encuesta
inicial refleja que cuatro de los clientes estan satisfechos y uno esta completamente satisfecho.
Los resultados de la encuesta final muestran que tres de los clientes estan satisfechos y dos
completamente satisfecho.

Con respecto a la percepcion que tienen los clientes sobre los responsables de ofrecerles el
servicio, los resultados de la encuesta inicial y final mostraron que cuatro clientes afirman que
los responsables de ofrecerles el servicio atienden bien a sus necesidades y uno sefialé solo
estar de acuerdo.

En la encuesta inicial, se solicité a cada uno de los clientes encuestados que sefialaran
algunas observaciones que les gustaria hacer a la empresa con respecto a la prestacion del
servicio. Dichas observaciones se enfocaron principalmente en los siguientes aspectos:

v' Mejorar la presentacion del producto y de los insumos con los que procesan los
productos (aceite) para disminuir el nimero de rechazos por los clientes
(promedio por semana de 30 bultos de platanos y 20 bultos de chicharrones)

v' Facilidades de pago para comprar mas cantidad de producto (no solamente en
efectivo, considerar la opcion de cheques)

v' Mejorar las infraestructuras, no parece una empresa.

v Se esta satisfecho con el servicio pero podrian ser mejores.
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En la encuesta final a clientes, se preguntd si habia notado algun cambio o proceso de
cambio en el servicio que presta la fabrica, y todos (5) manifestaron que si han notado
cambios en los ultimos cuatro meses.

Los clientes sefialaron como el cambio mas visible los siguientes:

v Mejora en las infraestructuras de la fabrica (limpieza, letreros, anuncios)
v" Mejora en la calidad del producto final (buena aceptacion por los clientes)

v Disminuyé la cantidad de productos rechazados (promedio del 50%)

5.3.2 Caso 2. Cooperativa de Servicios Multiples Julio Pineda, R.L.

La encuesta inicial se aplicé a 9 clientes y la encuesta final a 14 clientes, por lo que los
resultados presentados a continuacion, pueden representar sesgos en cuanto a que 12 de los
clientes representan a clientes buenos. En este caso los clientes morosos estan
subrepresentados, por lo tanto es probable que la percepcion en cuanto a la satisfaccion con el
servicio tienda a ser mas positiva en comparacion con el caso de el nimero de entrevistados de
la categoria de clientes morosos hubiese sido mayor.

Los resultados més relevantes de la encuesta de satisfaccion inicial y final correspondiente
al servicio de créditos de insumos agropecuarios se presentan a continuacion:

Del total de clientes encuestados al inicio, el 22% utiliza el servicio de créditos
agropecuarios entre uno y tres afios, y un 78% lo utiliza hace mas de tres afios. La encuesta
final refleja que el 50% de los clientes utiliza el servicio hace uno y tres afios, el 36% mas de
tres afios y el 14% hace uno y seis meses. Estos Ultimos ya eran clientes de la cooperativa
antes de utilizar el servicio.

De los clientes encuestados, el 89% estaba haciendo uso del servicio al momento de
aplicar las encuestas y un 11% no lo estaba utilizando. El 100% de los clientes manifestd que
utilizarian nuevamente el servicio en caso de necesitarlo. EI 100% de los clientes sefial6 en la
encuesta final que ha utilizado el servicio en los Gltimos 4 meses.

En la encuesta inicial, el 100% de los clientes encuestados sefialo estar satisfecho de
forma general con el servicio. La encuesta final muestra que el 43% de los clientes estan
completamente satisfechos, el 50% solo esta satisfecho y un 7% se muestra insatisfecho
(Cuadro 9).
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Cuadro 9. Cooperativa Julio Pineda, resumen de encuesta de satisfaccion de clientes
Satisfaccién general con el servicio

Categorias Resultado encuesta Resultado encuesta
inicial final
completamente satisfecho 0 6
Satisfecho 9 7
Insatisfecho 0 1
completamente insatisfecho 0 0
Total de encuestados 9 14

En cuanto a la recomendacion del servicio a otros clientes socios y no socios, un 56%
indico en la encuesta inicial que si lo ha recomendado y un 44% indic6 que no lo ha hecho. La
encuesta final muestra que un 77% si ha recomendado el servicio y un 23% no lo ha
recomendado.

En cuanto a la percepcion de los clientes sobre si el servicio cubre sus necesidades, la
encuesta inicial muestra que el 78% de los clientes encuestados sefialé estar de acuerdo con
que el servicio cubre sus necesidades, el 11% dijo que estaba totalmente de acuerdo y otro

11% que estaba totalmente en desacuerdo (Figura 12).

H Totalmente de
acuerdo

M De acuerdo

En desacuerdo

H Totalmente en
desacuerdo

Figura 12. Cooperativa Julio Pineda, grado acuerdos y desacuerdos,
el servicio cubre las necesidades, encuesta inicial.

La encuesta final refleja que en este aspecto, un 43% de los clientes encuestados esta
totalmente de acuerdo, un 50% solo esta de acuerdo y un 7% se muestra en desacuerdo.

La encuesta inicial refleja que siete del total de los clientes (9) sefialaron que no han
tenido problemas con el servicio de créditos agropecuarios y 2 sefialaron que si. Uno de los
dos clientes manifestd que los problemas han sido resueltos satisfactoriamente por la empresa
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y el otro afirm6 que no habian sido resueltos. De los 14 clientes encuestados al final de la
intervencion, 13 sefialaron no haber tenido problemas con el servicio y uno sefialé que si,
asegurando que dichos problemas habian sido resueltos por la empresa.

En la encuesta inicial, se solicité a cada uno de los clientes encuestados que sefialaran
algunas observaciones que les gustaria hacer a la cooperativa con respecto a la prestacion del
servicio. Dichas observaciones se enfocaron principalmente en los siguientes aspectos:

v Buscar la forma de recuperar los recursos y gestionar otros para garantizar mejores

precios de los insumos y mayor cantidad.

v' Existe conformidad con el servicio pero la falta de recursos limita que sea mejor.

v’ Las reuniones para la toma de decisiones en la cooperativa se dilatan mucho y se
pierde el verdadero sentido para el cual fueron convocados y se malinterpretan los
acuerdos.

v’ La infraestructura es muy pequefia para facilitar el despacho de los productos.

v’ Los créditos pequefios (B/.100.00) deben ser manejados directamente por la gerencia,
ya que el Comité de Crédito retrasa el proceso.

En la encuesta final, se pregunto a los clientes, si habia notado algin cambio o proceso de
cambio en el servicio de crédito de insumos agropecuarios o de la cooperativa en general, en
los Gltimos 4 meses. EI 79% de los clientes respondio que si ha notado cambios y un 23%
aseguré no haberlos notado.

Entre los cambios notados por los clientes se puede sefialar los siguientes:

v' Las reglas estan mas claras, asi mismo los compromisos.

v’ Las reuniones se dilatan menos que antes

v" Son menos flexibles con los cobros de los créditos

Resultados encuesta a grupo control

Los resultados mas importantes con relacion a las encuestas realizadas al grupo control,
cuya muestra fue de cinco (5) clientes-socios, se detallan a continuacion:

Con relacion al grado de satisfaccion general con el servicio, cuatro del total (5)
manifestaron estar satisfechos con el servicio y uno dijo estar completamente satisfecho. En la
encuesta inicial los cinco manifestaron estar solo satisfecho.

En cuanto a la afirmacion de que el servicio cubre sus necesidades, en la encuesta inicial

cuatro dijeron estar de acuerdo y uno dijo estar totalmente en desacuerdo. En la encuesta final
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3 de los clientes manifestaron estar totalmente de acuerdo con la afirmacién, uno estuvo solo
de acuerdo y uno totalmente en desacuerdo.

Al final de la intervencion, los cinco clientes aseguraron haber notado cambios o procesos
de mejora en el servicio de créditos de insumos agropecuarios de la Cooperativa Julio Pineda.

5.4 Aspectos metodologicos de la intervencion

5.4.1 Metodologia autoevaluacion del desempefio de los servicios

En la etapa de autoevaluacion del desempefio de los servicios, se hace necesario
considerar todos los factores que pueden influir en los resultados de la autoevaluacion, ya que
basados en dichos resultados, se elabora el plan de fortalecimiento empresarial para
posteriormente implementar el mejoramiento continuo en los servicios.

Si bien es cierto, la metodologia de autoevaluacion del desempefio facilitd, en el caso de
las empresas estudiadas, la elaboracion de un plan de fortalecimiento empresarial en un dia,
pero no se puede asegurar que en otras iniciativas la facilidad y el tiempo sea el mismo,
considerando las diferencias en cuanto al tipo de empresa, el perfil de los duefios y de los
trabajadores.

Durante la autoevaluacion del desempefio de los servicios, se convocd a los actores
claves de ofrecer el servicio, sin embargo es importante que en otras evaluaciones se considere
la participacion de otros miembros de la empresa.

En el caso de la Cooperativa Julio Pineda, en la autoevaluacion del desempefio de los
servicios participaron todos los proveedores directos de ofrecer los servicios, lo cual es un
aspecto positivo porque cada uno de ellos, una vez concluido el taller, tenia muy claro los
compromisos del plan de fortalecimiento empresarial, asi como la motivacién para continuar
implementando los siguientes procesos de la intervencion.

Sin embargo existe la probabilidad de que los resultados de la autoevaluacion, presenten
algun sesgo, ya que solo se considerd las percepciones de los responsables directos del
servicio, por lo que es recomendable la participacion de otros miembros de la empresa. De
esta forma es menos probable que se omita informacion valiosa en los resultados de la
autoevaluacion.

Si durante la autoevaluacion de los servicios, existen proveedores directos del servicio

que no participan de la autoevaluacion, es muy probable que afecte el cumplimiento de los
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compromisos adquiridos en el plan de fortalecimiento empresarial, como en el caso de la
Fabrica Las Huacas. Durante el taller de autoevaluacion del desempefio de los servicios,
participaron cuatro trabajadores de la empresa, de los cuales solo dos continuaban laborando al
momento de iniciar el proceso de mejoramiento continuo. Por otro lado la ausencia del duefio
en el taller de autoevaluacion, considerando ademas que éste es el responsable de suministrar
los productos a los clientes, fue un factor que influyd negativamente en el cumplimiento
efectivo y eficiente de los compromisos del plan de fortalecimiento empresarial, ya que
algunos compromisos se cumplieron con muchas limitaciones y otros no se llegaron a cumplir,

atribuidos a la resistencia al cambio por parte del duefio.

5.4.2 Metodologia de mejoramiento continuo Kaizen.

El proceso de inicio de mejoramiento continuo en los servicios ofrecidos por las
empresas en estudio, requirio del estudio y analisis de las herramientas correspondientes a la
filosofia Kaizen. A pesar de que estas herramientas se caracterizan por no contemplar técnicas
sofisticadas, es importante que todos los miembros de la empresa conozcan perfectamente a
qué esta orientada cada herramienta y la forma de implementarla, para asi obtener mejores
resultados.

Durante la intervencién algunas herramientas resultaron mas faciles de comprender y
de aplicar tanto para el facilitador como para los miembros de las empresas: por ejemplo la
estrategia de las 5°S, el sistema de sugerencias y la rueda de Deming. Estas se ajustaron a
algunas de las soluciones detalladas en el plan de fortalecimiento empresarial de cada
empresa.

Sin embargo, es importante hacer énfasis que la facilidad de implementar una
metodologia de mejoramiento continuo, depende en gran medida no solo de las caracteristicas
propias de la empresa, sino también del perfil de sus duefios y de sus trabajadores.

Si bien es cierto, que los resultados de la presente investigacion sugieren que en la
Fabrica Las Huacas se pudo aplicar mas de una herramienta y los cambios fueron mas
notables, la dificultad para llevar a cabo el proceso de mejoramiento continuo fue mayor que
en la Cooperativa Julio Pineda.

Es probable que uno de los factores que mas influyé en el nivel de dificultad durante el
proceso de mejoramiento continuo, es el capital humano de la cooperativa, ya que comparado

con el de la Fabrica Las Huacas, este estd més fortalecido. Asi los responsables de proveer los
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servicios en la Cooperativa Julio Pineda, para el caso de créditos de insumos agropecuarios,
tienen un nivel de educacion universitario, por lo que es muy probable que el contar con
conocimientos sobre la importancia del mejoramiento continuo, les permita comprender e
implementar metodologias con mayor facilidad y por lo tanto el miedo a realizar cambios en la
empresa, sea menor. Aunado a lo anterior, el conocimiento basado en la experiencia, por parte
de la Gerencia y de la Junta Directiva de la cooperativa, contribuy6 a perfeccionar la forma de
aplicar la herramienta de mejoramiento continuo, puesto que se pudo corregir errores
cometidos en el pasado.

Sin embargo, se pudo comprobar que existen servicios cuyos problemas no pueden ser
resueltos simplemente con la aplicacion de una herramienta de mejoramiento continuo, como
es el caso de los créditos de insumos agropecuarios. Durante la implementacién del sistema de
sugerencias, existieron limitaciones que tenian que ver con cambiar normas establecidas en los
estatutos de la cooperativa. En este sentido algunas implementaciones debian contar con la
aprobacién de la Junta Directiva, del Comité de Crédito y de la Gerencia de la empresa, lo
cual atrasaba el proceso de mejora en el servicio.

Féabrica Las Huacas presenta un nivel de educacion donde el 80% de los trabajadores
no ha cursado estudios mayor a la secundaria; algunos de ellos con estudios incompletos. El
duefio y una de las trabajadoras si cuentan con estudios universitarios; sin embargo el duefio
no participd de forma continua durante el proceso de mejoramiento de los servicios.

Para casos donde los trabajadores no cuenten con niveles de educacidn superiores,
probablemente condiciona la facilidad con que se apliquen herramientas de mejoramiento
continuo. En este sentido se hace la salvedad de que si bien es cierto que la implementacion
requiri6 de mayor esfuerzo para comprender los procesos de mejora, comparado con la
Cooperativa Julio Pineda, se debe reconocer que el conocimiento basado en la experiencia por
parte del administrador de la fabrica, asi como las habilidades y la motivacién por mejorar que
mostraron los trabajadores, contribuyeron a que en la empresa iniciara un proceso de
mejoramiento continuo, cuyos resultados fueron notados por los clientes.

Por otra parte, la actitud de resistencia al cambio por parte del duefio, fue muy notable,
a pesar de que en presencia de los facilitadores se mostrd bastante positivo en contribuir con la
implementacion, mas no fue asi al momento de ejecutar la mayor parte de los cambios. Lo
anterior hace reflexionar sobre la efectividad de la aplicacion de una herramienta de

mejoramiento continuo en todas las pequefias empresas rurales.
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5.4.3 Combinacion de la metodologia de autoevaluacion del desempefio con la

metodologia de mejoramiento continuo Kaizen.

La combinacién de la herramienta de mejoramiento de autoevaluacion de los servicios
con la metodologia de mejoramiento continuo, facilito la elaboracion de un plan de
fortalecimiento empresarial y la aplicacion de soluciones a problemas en los servicios que
presentaban las empresas en estudio. La combinacion de ambas metodologias permitié obtener
resultados en un periodo menor a un afio (6 meses).

Sin embargo, la investigacion no puede sugerir que la aplicacion de la metodologia sea
efectiva en todas las pequefias empresas rurales de platano, tomando en cuenta en primer
lugar, que el estudio solo contempla los resultados de dos de las cuatro pequefias empresas
rurales de platano existentes en la region, por lo que no es responsable hacer conclusiones
generales sobre la efectividad de la misma; mas sin embargo, es posible hacerlas de forma
particular para cada uno de los casos estudiados.

Una vez concluida la etapa de autoevaluacion del desempefio de los servicios, el
cambio de actitud y la motivacion por parte de los miembros de la cooperativa Julio Pineda,
fue visible. Sin necesidad de esperar el inicio de la intervencidn por parte de los facilitadores,
iniciaron un proceso de reuniones y consultas entre la gerencia y los miembros de la Junta
Directiva, con la finalidad de estudiar los compromisos adquiridos en el plan de
fortalecimiento empresarial. Esto contribuyo en gran medida a que al momento de aplicar la
herramienta de sistemas de sugerencias por parte del facilitador, las ideas de los miembros de
la cooperativa ya estaban claras para poner en marcha las posibles soluciones.

Sin embargo, se tiene que considerar que en los tipos de empresas como la Cooperativa
Julio Pineda, es probable que la combinacion de la metodologia de autoevaluacion del
desempefio con la de mejoramiento continuo sea mas efectiva si se involucra no solo a la
Gerencia y a la Junta Directiva, sino que ademas se considere la participacion de todos los
socios (duefios) de la empresa.

No es posible lograr el mejoramiento de forma efectiva, donde no todos los socios
(duefios) no se involucran en los proceso. A pesar de que algunos miembros hagan esfuerzos
por implementar herramientas que ayuden a corto y mediano plazo a mejorar los servicios de

la empresa de forma continua, serd muy dificil que lo logren de forma sostenible.
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La experiencia con la metodologia de aplicar una combinacién de ambas herramientas,
fue exitosa en los casos estudiados, puesto que hubo cambios o procesos de cambios una vez
culminada la intervencion. La experiencia en esta investigacion sugiere que la efectividad de
la combinacion de ambas herramientas solo se logrard en condiciones donde todos los
miembros de las empresas se involucren en todos los procesos de implementacion, antes,
durante y después de la intervencion. Ademas la implementacion sera totalmente efectiva en
aquellas empresas donde los duefios y el personal reconozcan que existen problemas y que es
necesario solucionarlos. Esto garantizaria que todos los procesos de produccion y operacion de
la empresa se mantengan en constante cambio, buscando el mejoramiento continuo de los

servicios.
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Combinar la metodologia de autoevaluacion del desempefio de los servicios con la
metodologia de mejoramiento continuo, basada en Kaizen, demostro ser aplicable bajo
algunas condiciones para las pequefias empresas rurales de platano. Esto a pesar de que la
Fabrica Las Huacas y la Cooperativa Julio Pineda, son empresas rurales de platano, con
diferencias muy marcadas en cuanto al tipo de negocio.

Con el fin de hacer comparaciones significativas entre empresas y obtener resultados
especificos para un tipo de empresa, serd necesario seleccionar las empresas a estudiar,
tomando en cuenta criterios de seleccion, que permitan escoger empresas con caracteristicas
homogéneas. El hecho que la combinacion de metodologias contribuyd a mejorar o iniciar un
proceso de mejora en ambas empresas, a pesar de la gran diferencia en los tipos de negocios,
permite ser optimista sobre la compatibilidad de técnicas y la viabilidad de implementacion en
zonas plataneras.

Sin embargo, hacer conclusiones generales sobre la efectividad de la herramienta en las
pequefias empresas rurales de platano de la zona, si solo se cuenta con los resultados de dos de
ellas, no es deseable.

La puesta en marcha de la implementacion de una metodologia de mejoramiento
continuo, requiere que se tome en cuenta la opinion de los duefios y trabajadores. En este
sentido, es de suma importancia que todos los miembros de las empresas conozcan y
comprendan los conceptos relacionados al mejoramiento continuo y a las herramientas que
probablemente ayudaran a solucionar el problema con los servicios.

Los cambios o procesos de mejoras en los servicios, fueron percibidos por los clientes
de cada una de las empresas, siendo la mejora en las instalaciones y disefio del producto los
cambios maés visibles en el caso de la Fabrica Las Huacas. En el caso de la Cooperativa Julio
Pineda, la constancia y caracter poco flexible en los cobros y los acuerdos con mayor claridad
y precision, fueron los cambios mas visibles para los clientes del servicio de créditos de
INSUMOS agropecuarios.

Al inicio de la intervencion, el 100% de los clientes encuestados de la Fabrica Las
Huacas, manifestd estar solo satisfechos con el servicio; sin embargo, en la encuesta de

satisfaccion final el 60% dice estar completamente satisfecho y un 40% solo satisfecho.
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El 50% de los clientes encuestados de la Cooperativa Julio Pineda, al final de la
intervencion se mostraron satisfechos con el servicio de créditos de insumos agropecuarios, un
43% completamente satisfecho y el 7% insatisfecho. Al inicio de la intervencién, el 100% se
manifestd solo satisfecho.

Si bien es cierto, que los cambios fueron notados al final de la intervencion, es
importante sefialar que en ambos casos no se cumplid con los ideales de la filosofia de
mejoramiento continuo Kaizen, ya que no se pudo involucrar a todos los miembros de las
empresas en el proceso de implementacion. A esto sumamos que el mejoramiento continuo se
base en el cambio de la cultura de la empresa, donde se incorpora, en el accionar de los
empleados, el deseo de mejorar dia a dia. Dicho deseo se consolida cuando la cultura
empresarial asume como “habito” la actitud vigilante por mejorar. La presente investigacion
no puede concluir sobre el grado de consolidacidon pues seis meses es muy poco tiempo como
para observar nuevos “habitos”. Un seguimiento futuro, por ejemplo dentro de un afio,
permitiria evaluar mejor este aspecto.

Iniciar con el mejoramiento de servicios parece ser una estrategia efectiva para
comprometer la pequefia empresa rural; sin embargo, la presente investigacion no puede
comparar méritos con otras estrategias pues nunca fue su objetivo comparar estrategias, solo
ver si realmente es efectiva al motivar la pequefia empresa rural.

Al final de la intervencién, los miembros de las empresas involucradas en el estudio,
contaban con conocimientos importantes relacionados a la autoevaluacion del desempefio de
los servicios, asi como también con el mejoramiento continuo.

La estrategia de las 5°S, contribuy6 en gran medida a mejorar los procesos de produccién
en la Fabrica Las Huacas; no obstante es importante que la empresa siga poniendo en préactica
esta estrategia de forma continua, para que los procesos sean mejores y la calidad del servicio
sea mayor. Asi mismo el sistema de sugerencias, permitié que la Cooperativa Julio Pineda,
lograra obtener durante el periodo de intervencion, un aumento significativo en el numero de
abonos de los clientes morosos. En este sentido, es importante que continden implementando
continuamente estrategias que faciliten aumentar el ritmo en los pagos a las cuentas por
cobrar.

En cuanto a las limitaciones presentadas durante la implementacion, atribuidas éstas al
poco interés de algunos miembros de las empresas por cambiar de mentalidad y por

involucrarse en los procesos de mejora, recuerdan lo dificil que es afectar la cultura
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empresarial de la empresa rural y mas ain cuando la resistencia al cambio viene del duefio o
de las altas directrices.

Si bien el entorno platanero donde estan inmersas las empresas del estudio, puede estar
afectando la disponibilidad de cambio, mas parece estar afectando el tipo (estructura legal) de
la empresa. Asi, por ejemplo, en Fabrica Las Huacas la implementacion fue mas dificil
comparado a la cooperativa, cuya dificultad se atribuye principalmente a la resistencia al
cambio por parte del duefio y al capital humano que presenta debilidades comparado con el de
la cooperativa.

Es recomendable que antes de la intervencion, se estudie el perfil de los duefios, de los
responsables de ofrecer el servicio y de los tomadores de decisiones. Esto permitiria preparar
con anticipacion una estrategia especifica e intensiva que motive a involucrarse a duefios y
trabajadores, considerando que no todos los empresarios ni trabajadores piensan y acttan igual
ante posibles cambios dentro de la empresa.

Entender como el tipo de empresa (compafiia, asociacion, cooperativa, ejido, etc.) y el
perfil de los duefios y el personal, afecta la efectividad de la estrategia de intervencién
implementada en este estudio, es un tema de investigacion pendiente. La presente
investigacion sugiere que en el caso de las empresas del tipo sociedad andnima la resistencia
al cambio puede ser manejada via directriz de los duefios; por su parte, en el caso de
asociaciones y cooperativas, habria que iniciar con descubrir quién se siente duefio, y quién
cuenta con el reconocimiento de los socios para actuar como duefio.

Finalmente, a lo largo de la investigacion es posible comprobar que no existe una
metodologia exclusiva que permita llevar a cabo de forma exitosa el proceso de mejoramiento
continuo de los servicios en las pequefias empresas rurales de platano, sino méas bien hay que
procurar pulir los fallos y tratar de aportar algo nuevo cada cierto tiempo con aquellas
metodologias que se implementen.

La combinacion de la metodologia de autoevaluacion del desempefio de los servicios y la
metodologia de mejoramiento continuo Kaizen, utilizada en esta investigacion, pese a
comienzos poco favorables, etapas de dificultades en medio de la intervencion, contribuyd a
aportar no solo resultados favorables de experiencias reales, sino que ademas sirvié como base
para conocer en cudles escenarios la implementacion pudiera fallar y en cuéles condiciones

pudiera funcionar.
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Anexo 1. Formato encuesta inicial de satisfaccion de clientes

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE (INICIAL)

Objetivo: Conocer el nivel de satisfaccién por cada servicio ofrecido por (NOMBRE DE LA EMPRESA)
Duraciéon: Aproximadamente 7 minutos

1. ¢Es usted miembro o socio de (NOMBRE DE LA EMPRESA)?
st Nof

2. ¢ Utiliza el servicio de (NOMBRE DEL SERVICIO)?
st |No|

3.¢Hace cuanto tiempo utiliza el servicio de (NOMBRE DEL SERVICIO) de la(NOMBRE DE LA EMPRESA)

Menos de un mes
Entre uno y seis meses
Entre seis y un afio
Entre uno y tres afios
Mas de tres afios

4. ¢Con qué frecuencia utiliza el servicio de (NOMBRE DEL SERVICIO)?

Una o mas veces a la semana
Dos o tres veces al mes

Una vez al mes

Menos de una vez al mes

5.¢,Cuél es el grado de satisfaccion g

Completamente satisfecho
Satisfecho

Insatisfecho
Completamente insatisfecho
No aplica

6. ¢ Actualmente esta haciendo uso del servicio?

si

[ INoj

7. ¢ Utilizaria nuevamente este servicio?

Si

Probablemente si
No estoy seguro
Probablemente no
No

8. ¢Ha recomendado este servicio a otras personas (Socios y no socios)?
[ INo|

si

eneral con el servicio de (NOMBRE DEL SERVICIO)?

9. ¢ Qué grado de importancia le da usted a los siguientes aspectos a la hora de comprar un servicio?

y ¢cudl es el grado de satisfaccion en esos mismos aspectos con los servicios ofrecidos por (NOMBRE DE LA EMPRESA)?

a). Calidad del servicio

b). Relacién calidad-precio

¢). Proceso de compra del
servicio

Gral

Gral

Gra

do de importancia
Muy importante
Importante

Algo importante
Nada importante

do de importancia
Muy importante
Importante

Algo importante
Nada importante

do de importancia
Muy importante
Importante

Algo importante
Nada importante

Grado de satisfaccion
Completamente satisfecho
Satisfecho

Insatisfecho
Complemente insatisfecho

Grado de satisfaccion
Completamente satisfecho
Satisfecho

Insatisfecho
Complemente insatisfecho

Grado de satisfaccion
Completamente satisfecho
Satisfecho

Insatisfecho
Complemente insatisfecho
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d). Otros

Grado de importancia Grado de satisfaccién
Muy importante Completamente satisfecho
Importante Satisfecho
Algo importante Insatisfecho
Nada importante Complemente insatisfecho

10. Basado en su mas reciente experiencia con (NOMBRE DEL SERVICIO), sefiale su grado de acuerdo y desacuerdo con las
siguientes afirmaciones
a). NOMBRE DEL SERVICIO) cubre mis necesidades.

= q)e (= qotalmente en

Totalmente acuerdo En desacuerdo

de acuerdo desacuerdo

b). (NOMBRE DEL SERVICIO) es facil adquirir.

= 'De acuerdo = =
Totalmente Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

c). NOMBRE DE LA EMPRESA) ofrece servicios competitivos.

(=] (= I (= (=
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

d). Los responsables de ofrecer el servicio (NOMBRE DEL SERVICIO), conocen bien el servicio.

o a, (] (]
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

e). Los responsables de ofrecer el servicio (NOMBRE DEL SERVICIO), atienden bien a mis necesidades.

- q)e - -
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

11. ;Ha tenido usted algun tipo de problema con respecto a la utilizacion del servicio (NOMBRE DEL SERVICIO)?
si[__]No|
¢ Estos problemas fueron resueltos de forma satisfactoria para usted?
Si, resueltos por las personas de la empresa.
Si, resueltos por personas fuera de la empresa
No

12.; Hay alguna cosa que no le hayamos preguntado, pero que le gustaria decirle a (NOMBRE DE LA EMPRESA), con respecto

a (NOMBRE DEL SERVICIO)? Si es asi por favor puede escribirlo en este espacio
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Anexo 2. Formato de encuesta final de satisfaccion de clientes.

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE (FINAL)
NOMBRE DE LA EMPRESA
Objetivo: Conocer el nivel de satisfaccion por cada servicio ofrecido por (NOMBRE DE LA
EMPRESA)
Duracién: Aproximadamente 7 minutos

1. ¢Es usted cliente de(EMPRESA)

Si |

| No | |

2. ¢Utiliza o ha utilizado el servicio en los Gltimos 4 meses?

Si |

| No |

3.¢Cuél es el grado de satisfaccion general con el servicio de la (EMPRESA)

Completamente satisfecho
Satisfecho

Insatisfecho
Completamente insatisfecho
No aplica

4, ¢ Utilizaria nuevamente este servicio?

Si

Probablemente si
No estoy seguro
Probablemente no
No

5. ¢Ha recomendado este servicio a otras personas (otros clientes) en los Gltimos 4 meses?

Si |

| No | |

6. ¢Qué grado de importancia le da usted a los siguientes aspectos a la hora de comprar un servcio?
y ¢cudl es el grado de satisfaccion en esos mismos aspectos con los servicios ofrecidos por

(EMPRESA)
Gltimos 4 meses?

a). Calidad del servicio

b). Relacién calidad-precio

¢). Proceso de compra del
servicio

d). Otros

Grado de importancia

Muy importante

Importante

Algo importante

Nada importante

Grado de importancia

Muy importante

Importante

Algo importante

Nada importante

Grado de importancia

Muy importante

Importante

Algo importante

Nada importante

Grado de satisfaccion
Completamente
satisfecho

Satisfecho
Insatisfecho
Complemente
insatisfecho

Grado de satisfaccion
Completamente
satisfecho

Satisfecho
Insatisfecho
Complemente
insatisfecho

Grado de satisfaccion
Completamente
satisfecho

Satisfecho
Insatisfecho
Complemente
insatisfecho
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Grado de importancia Grado de satisfaccion

Completamente
Muy importante satisfecho
Importante Satisfecho
Algo importante Insatisfecho

Complemente
Nada importante insatisfecho

7. Basado en su mas reciente experiencia con el servicio , sefiale su grado de acuerdo y desacuerdo con
las siguientes afirmaciones:
a). (NOMBRE DEL SERVICIO) cubre mis necesidades.

c O O O
De
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

b). (NOMBRE DEL SERVICIO) es facil adquirir.

O - | O - |
De
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

¢). (NOMBRE DE LA EMPRESA) ofrece servicios competitivos.

O O O O
De
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

d). Los responsables de ofrecer el servicio (NOMBRE DEL SERVICIO), conocen bien el servicio.

c O O O
De
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

e). Los responsables de ofrecer el servicio (NOMBRE DEL SERVICIO), atienden bien a mis
necesidades.

c O O c
De
Totalmente acuerdo Totalmente
de acuerdo En en

desacuerdo desacuerdo

8. ¢Ha tenido usted algun tipo de problema con respecto a la utilizacion del servicio (NOMBRE DEL
SERVICIO)?

Si[__JNoj |
¢ Estos problemas fueron resueltos de forma satisfactoria para usted?
Si, resueltos por las personas de la empresa.
Si, resultos por personas fuera de la empresa
No

9. ;Ha notado algiin cambio o proceso de mejora en el (NOMBRE DEL SERVICIO) en los Gltimos
cuatro meses?

Si|  |No] |
Si la respuesta es Si responda la siguiente pregunta, si la respuesta es No, pase a la pregunta No. 11.

10. ¢ Cudles son los cambios
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notados?

11.; Hay alguna cosa que no le hayamos preguntado, pero que le gustaria decirle a (NOMBRE DE LA
EMPRESA), con

respecto a (NOMBRE DEL SERVICIO)? Si es asi por favor puede escribirlo en este espacio.
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Anexo 3. Fotografias de la intervencion. Cooperativa Julio Pineda y Fébrica Las Huacas

Cooperativa Julio Pineda. Mural con el nombre de los morosos,
utilizado en el Sistema de Sugerencias

z I;!-A-.. s ‘?k X A wd
Fabrica Las Huacas. Mejoras en las instalaciones, por
la estrategia de las 5'Sy CTC
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