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El origen del disefio del “Programa Permanente para el Incremento de la Competitividad (PPIC)” se encuentra en
la investigacién efectuada a las recomendaciones propuestas para el mejoramiento de las pequefias y medianas em-
presas (PyME) de orden nacional por Pacheco (1994), Moréan (2001), la propuesta realizada por Prokopenko (1991),
y del documento presentado por la Confederacién de la Produccién y del Comercio de Chile (2002).

Este PPIC forma parte de los resultados de un trabajo de tesis de maestria en ciencias en ingenieria administrativa
(MCIA) desarrollada en el Instituto Tecnolégico de Orizaba (ITO) para una empresa purificadora de agua.

Es importante recalcar que si el PPIC, aqui expuesto, se desea implantar en alguna otra empresa, se debera tener
cuidado especial para que no se adopte de manera universal, aun cuando recoge informacién de manera importante
en su disefio y establece recomendaciones para el buen seguimiento del programa, ya que los indicadores propuestos
han sido definidos de manera especifica al contexto y circunstancia de la empresa en estudio.

1. Origen del PPIC

ctualmente, muchas empre-
sas purificadoras de agua
tienen la preocupacién constante
por mantenerse en el gusto de sus
clientes, ocasionada por la gran
competencia que existe en este
mercado debido al gran nimero
de instalaciones de nuevas plantas
purificadoras de agua.

Por esta razén, conjugada con
una busqueda desesperada por
neutralizar los efectos de la com-
petencia, estas empresas se han
visto obligadas a tratar de encon-
trar procedimientos que guien sus
acciones emprendidas hacia una
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mejora sostenida y que a su vez,
éstos midan el avance esperado
en las propuestas encaminadas a
la mejora, de tal forma que toda
accion emprendida garantice un
crecimiento permanente.

Objetivo del PPIC

Sabedores de que en el mercado
actual, internacional, nacional o lo-
cal, no compiten las empresas con
sus productos, sino con sus pro-
cesos, su logistica y su tecnologia,
el presente articulo describe el
“Programa Permanente para el
Incremento de la Competitividad
(PPIC)” propuesto al empresario
de la empresa purificadora de
agua (EPA) como una guia de sus
acciones hacia el incremento de la
competitividad de su empresa a
través del aprovechamiento ade-
cuado de sus recursos (incremento
de la productividad).

En cierta forma, este PPIC, per-
mitird también al empresario:

e Minimizar la dependencia en
cuanto a asesorias externas se
refiere.

e La reduccion inminente de los
desperdicios en proceso, como

efecto del aprovechamiento
adecuado de sus recursos.

* La medicién de sus procesos a
través de indicadores.

E1PPIC debe ser considerado en
cierta manera una decision estraté-
gica de la Direccién de la EPA para
guiar sus acciones hacia el incre-
mento delacompetitividad, el cual,
ensuestructurarecurreaunsentido
delégica y de planteamientos bési-
cos, intimamente relacionados con
el contexto de la empresa.

En el disefio de este PPIC se
cuidd, como lo apunta Pacheco
(1994), quenofueraunacopiodear-
gumentos filos6ficos 0 “moralistas”,
yaqueestossodlotratan deencontrar,
en una forma artificial, resultados a
través del compromiso tinico de los
trabajadores con los objetivos de la
empresa, entre otras cosas.

Diseiio del PPIC

El PPIC fue disefiado consi-
derando dos aspectos:

¢ Lacondicionresultantedelaem-
presa, relativa al contexto actual
deésta desdediferentes perspec-
tivas tales como la forma en que
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estd organizada, su ambiente
laboral, su condicién relativa a
la calidad y la productividad,
entre otras.

e Una fundamentacién tedrica
sobre mejora continua, produc-
tividad, competitividad y los
resultados de trabajos como
los de Pacheco (1994), el de la
Confederacién dela Produccién
y del Comercio de Chile (2002),
Prokopenko (1991) y Morén
(2001).

En esencia, el fundamento
tedrico de este PPIC asume un
sentido critico de la productividad
como una disposicién mental; una
actitud que busca el mejoramiento
de lo que existe.

EIPPIC poseetres caracteristicas
importantes:

¢ Permitecomprenderyentender
el papel determinante que tiene
la productividad como factor
detonante para el mejoramiento
de la empresa.

* Esclarece cudles y quienes de-
berian ser los responsables asi
como su interaccion entre ellos
a fin de garantizar la eficacia de
los procesos.

* Proporcionaindicadoresencada
etapa del programa y recomen-
daciones técnicas para el andlisis
de la informacién e integracién
de equipos de trabajo.

Esta tercera caracteristica esta
adecuadaalosintereses delosdirec-
tivos dela empresa para apoyar sus
estrategias de mejora al sistema.

Es importante resaltar que
estas tres caracteristicas del PPIC
proporcionaronadiciones y arreglos
al modelo presentado por Pacheco
(1994), Moran (2001) y Prokopenko
(1991).

Etapas del PPIC

El proceso de implantacion del
PPIC (figura 1), consiste de las siete
etapas siguientes con las que se
espera, en el mediano plazo, una
mejora en la posicion competitiva
de la empresa.
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e Involucramiento gerencial.

e Involucramiento de todo el
personal.

e Diagndstico.

¢ Planeacién y estrategia de so-
lucién.

e Aplicacién.

e Control, evaluacion, correc-
cion.

* Seguimiento.

éxito de todo programa, puesto que
ellodejaenclaroel comportamiento
tangible, no sé6lo con el proceso de
cambio, sino con los trabajadores
de la empresa.

Para apoyar la etapa de involu-
cramiento, debenimpartirse cursos
a fin de homogeneizar conceptos y
criterios del PPIC. También se debe
armonizar las relaciones de trabajo
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Figura N° 1. Proceso de implantacién del PPICA.

Etapa I: Involucramiento
gerencial

El primer paso consiste en re-
conocer la disposicién de cambio
en el empresario, la cual debe
comprender la erradicacién del
paternalismo para disponer de una
postura firme hacia un cambio de
estructuramental y organizacional,
en la que el liderazgo efectivo y los
planesestratégicos, enmarcados por
los objetivos dela empresa, propor-
cionen un rumbo cierto a ésta.

Para apoyar al PPIC, es impor-
tante considerar la designacion de
un responsable del programa y la
integracién de grupos coordina-
dores a éste, a quienes, al igual que
losdirectivos, seles debeinstruiren
el manejo y el uso de técnicas para
el anélisis de la informacién y el
manejo de grupos de trabajo.

Etapa II: Involucramiento de todo
el personal

El involucramiento del nivel
gerencial es determinante para el

entreel personal de diferentesnive-
les, y sobre todo, resaltarlos valores
para la inversién productiva del
sistema.

Etapa 1II: Diagnostico

El reconocimiento de una em-
presa no so6lo debe hacerse con
referenciaa cuantoesla“ganancia”
que deja la empresa o cémo ella se
encuentra posicionada en el mer-
cado, sino también debehacerse con
las capacidadesinternasrelativasal
personal, de tal forma que se logre
identificar, mediante esta etapa
de diagndstico, las competencias
técnico-profesional de los trabaja-
dores a fin de evaluar si el recurso
humano posee el conocimiento y
habilidad parasaber como hacerlas
cosasy por otra parte, si demuestra
el deseo, el impulso o intencién de
realizarlas.

Etapa IV: Planeacion y Estrategia
de Solucién

A partir del resultado del diag-
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noéstico de la empresa, y basado en
el ciclo “Planear -Hacer-Verificar-
Arreglar” (PDCA). La etapa de
planeacion y estrategia de solu-
cién recomienda integrar un plan
maestro de mejora que incluya lo
siguiente:

¢ Involucramiento.

¢ Diagndstico.

e Planeacion.

* Estrategia de solucion.

* Aplicacién o Ejecucion.

¢ Control, evaluacién y correc-
cion.

* Seguimiento.

El involucramiento consiste en
un marco de convencimiento, en la
integracion de todos los empleados
y trabajadores de la empresa por
medio de la integraciéon de equipos
de trabajo.

Eldiagnéstico trata deresaltar, a
través delosresultados expresados
por indicadores y el uso de herra-
mientas estadisticas, las areas de
mayor preocupaciény queesloque
inhibe en mayor o menor grado ala
productividad, asi como el detectar
las causas que generan dicho freno
delaproductividad. Losresultados
del diagndstico permitirdn que en
la etapa de planeacion se definan
y orienten actividades sustantivas
delaempresaa objetivos eintereses
comunes de los trabajadores y dela
organizacion.

Integrada a la etapa de plane-
acion, la etapa de la estrategia de
solucién consiste en disefar las
acciones correctivas (estrategia de
solucién) para cada una de los pro-
blemas diagnosticados, designando
a su vez a los responsables de los
recursosy los tiempos programados
a cada accion.

La aplicacién o ejecuciéon con-
siste en la ejecucién y seguimiento
de cada una de las acciones disefia-
das en la estrategia de solucion.

El control, evaluacién y correc-
cién permitira evaluar los resulta-
dos obtenidosen lainstrumentacién
de las acciones emprendidas con el
findeelaborarlos ajustes necesarios
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para asegurar la mejora de los pro-
cesos de empresa.

Con el seguimiento se espera
mantener el procesoenunestadode
control, através delamedicién cons-
tante del mismo y su reorientacion
en los momentos necesarios.

Etapa V: Aplicacién o ejecucion

En esta etapa se propondran
mejoras al funcionamiento de la
empresa. Estas mejoras deben estar
basadas en las estrategias definidas
en la etapa IV. Aqui se recomienda
el uso de técnicas para el mejora-
mientodelaproductividad basadas
en la mano de obra y el producto,
que seguramente en un estado de
control, no distan de ser simples
en un ambiente general de proceso
cuando éste se encuentra debida-
mente armonizado.

Es importante sefialar que en
todo momento se debe tener el
cuidado de prever los posibles
obstaculos (restricciones) y garan-
tizar el suministro de los recursos
necesarios, asi como la “mente de
obra” para la aplicacion efectiva de
la estrategia de mejora.

Debe evitarse en todo momento
la mejora cuando no se tengan con-
trolados los procesos.

Etapa VI: Control, evaluacion y
correccion

Una vez aplicadas y resultando
efectivas las estrategias definidas
enla EtapalV, éstas posicionardn a
la empresa en un nivel competitivo
superior al identificado en la etapa
diagnoéstico. Este nuevo nivel de
competencia debe ser controlado,
bien porlodefinido enel plan estra-
tégico o con el apoyo de estrategias
alternas cuidando que éstas sean
definidas conbase alas condiciones
logradas.

Es importante tener en cuenta
que en ninglin momento, las ac-
tividades deben representar una
exigencia de esfuerzo adicional a
la habilidad necesaria para la con-
servacion del estado de control,
y se debe cuidar que el sistema

trabaje para la empresa y no que
la empresa trabaje para mantener
al sistema en una condicién en la
que se esforzara al trabajador y se
exigieran recursos mas alla de los
necesarios para mantenerlo.

El proceso de evaluacién per-
mitird, a través de indicadores®
medir el desempefio del sistema.
Estos indicadores deben ser anali-
zados y evaluados por los respon-
sables del proceso de medicién
(grupo coordinador), quienes
deberan tener la facultad de reo-
rientar, con base en ellos, al proceso
a un estado de control; no debe
olvidarse que dentro de los logros
de la empresa se deben contemplar
la satisfaccion y las expectativas de
los trabajadores.

Etapa VII: Seguimiento

Todo tipo de resultados obteni-
dos, favorables ono,desde uninicio
siempre deben ser difundidos con
la finalidad de crear un ambiente
de comunicacién y confianza entre
el personal de la empresa.

La continuidad de los resulta-
dos, su difusiéon correspondiente,
y el potencial suceso de mejora
deberia aprovecharse como una
estrategia de motivacion paraseguir
impulsando el mejoramiento del
sistema.

En esta etapa de seguimiento se
recomienda que nunca se trate de
mejorar cuando no se tenga contro-
lada la mejora alcanzada, sin em-
bargo, una vez controlado el nuevo
estado de mejora no se debe dar el
lujo de permanecer en éste durante
un tiempo prolongado, puesto que,
en principio, la actividad dindmica
deotras comparfifasnolo permitiria,
y seguramente generaria en ellas
nuevos valores y atributos orga-
nizacionales que podrian traducirse
enunadesventaja competitiva para
la empresa.

(1) Fernandez (2004) propone en el anexo
8 de su trabajo de tesis, una serie de
indicadoreslos cualeshansido definidos
a las necesidades de la EPA.
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Implantacién del PPIC

El proceso de implantacién del
PPIC (figura 1), esta definido en
cuatro fases fundamentales:

* La fase del aprendizaje que
considera la etapa I, I y III del
PPIC.

* El despliegue, definido por las
etapas IV y V del PPIC.

e La implantacién del PPIC, in-
tegrada porlaetapa VIdel PPIC,
con la que se demuestra que se
tiene la capacidad de controlar
el nivel alcanzado.

e Lafasedeseguimiento,integra-
da por la etapa VII, con la que
sepretende darle seguimientoal
sistema a través de auditorias.

En la fase de aprendizaje como
parte del involucramiento del
personal, se espera que resalten
aquellos problemas (éreas de opor-
tunidad) que sélo requieran de
ajustes en la dinamica de trabajo
diario.

Enlafasededespliegue se desea
que exista sinergia entre las fuerzas
internas y externas a la empresa,
y que se resuelvan y controlen las
actividades diarias de trabajo.

La implantacién del PPIC no
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debe considerarse como algo que
inicia y que termina, si bien es
cierto que los resultados de mejora
son alentadores, también es cierto
que ellos pueden ser resultado de
“espejismos” cuando no se tiene
controlado al sistema.

La fase de seguimiento no sélo
debe plantearse como una formade
obtenerinformaciénsobre el estado
de control y mejora del sistema, sino
también para identificar las fallas u
oportunidades potenciales que den
pauta para seguir mejorando.

Factores de éxito del PPIC

Esclaro que el PPIC aqui presen-
tado es perfectible y que su correcta
aplicacién exige adaptarlo a las
condiciones que manifieste el con-
texto de la empresa; y al igual que
cualquier programa, el éxito de éste
parte de entender que como tal, no
debe ser visto como unareceta para
resolver problemas, sino como una
forma de integracion de esfuerzos
en forma ordenada y de manera co-
ordinadaentrelas diferentes partes
involucradas en la empresa. En lo
basico, exige:

* Uncompromiso formal delos di-
rectivos por generar el cambio.
e La identificacion, gestién, con-

trol, evaluaciéon y mejoramiento
de los procesos basicos para el
logro delos objetivos fijados por
la empresa.

¢ La gestion de los recursos nece-
sarios para la elaboracién del o
los productos.

¢ Elinvolucramiento del personal
en las funciones operativas, de
manera que se garantice siempre
la eficacia de los procesos.

¢ Quenoseentiendaal PPIC como
un programa de “qué hacer
en casos de”, “un proyecto de
buenas intenciones”, ni como
un proyecto que se implanta y
se acaba.

En lo general se requiere que al
interior de la empresa impere una
atmoésfera de mejora continua en
todos los procesos que tienen lugar
en ella.

Como apoyo a estas acciones,
el anexo 11 “Acciones propuestas
para mejorar la productividad e
incrementar la competitividad”
descritoenel informe de maestriade
Ferndndez (2004), presenta unaserie
de recomendaciones recabadas de
diversas fuentes, particularmente
del documento presentado por la
Confederacién de la Produccién y
del Comercio de Chile (2002).{%,
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