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RESUMEN

El presente documento pretende mostrar un modelo de gestién organizacional de los recursos en las empresas
denominadas PYMES (Pequefias y medianas) en Colombia.

El modelo se basa en los principios de la Calidad Total que nacié en Japén en los afios de la postguerra,
combinado con la teorfa de los Costos de Calidad.

Parte del andlisis realizado en una compafiia PYME del sector plasticos de la ciudad de Bogotd, en la cual se
desarrollé todo un algoritmo enfocado a identificar los costos de calidad y de no calidad de la compaiia,
estableciendo de este modo cursos de accion para cada uno de ellos, generando de este modo un incremento en la
competitividad empresarial.

Palabras claves: Costos de Calidad, Pequefia y Mediana empresa PYME, Gestion empresarial, Mejora Continua.

ABSTRACT

The present document pretends to show an organization management model of the resources in the Small
Business in Colombia.

The model is a management tool for the Quality cost in the organization based in the Total Quality Management
born in Japan in the before-war.

The analysis in a Small Business in the plastics sector in the city of Bogota, which developed around an
algorithm focused on identifying the costs of quality and not quality of the company, thus establishing courses of
action for each of them, thus generating increased business competitiveness.

Keywords: Quality Cost, Small Business, continuous improvement, Business management.

1. INTRODUCCION

La falta de preparacion de las empresas colombianas para competir en el contexto internacional se debe en gran
parte a la falta de planeacién y proyeccién del negocio, generando grandes ineficiencias en la distribucién de los
recursos, las cuales se ven cargadas en el precio final del producto. Se habla que la gran torta de la industria
colombiana estd conformada por pequefas empresas denominadas Pymes (fomypime), estas a pesar de tener la
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mayor participacién en el comercio no son las que mas ingresos le generan al pais; en vista de estos sintomas es
necesario plantear estrategias de crecimiento que ayuden a constituir una malla empresarial mds sélida y
competitiva.

Desarrollar un modelo de gestion que se enfoque en las necesidades del cliente y que genere un andlisis de
costos. Donde se valoren las necesidades de ahorrar tiempo, espacios y defectos en los productos finales de todas
las areas de la empresa. Analizar la calidad con un enfoque gerencial buscando la necesidad de desarrollar
estrategias que permitan desaparecer aquellas actividades que no agregan valor en la transformacién de un
producto.

Para la investigacion se utilizard una compafiia Colombiana ubicada en la ciudad de Bogota clasificada como
PYME del sector de plasticos, en donde se utiliz6 la informacién para desarrollar las actividades de diagnéstico,
clasificacién y propuestas de mejora Planteando un modelo de gestion de los costos de calidad que permita
evaluar la inversion contra los gastos que se generan por la no calidad o definir estrategias para la prevencion de
estos y comparando los resultados seria de gran ayuda para los empresarios que no identifican sus oportunidades
de mejora optimizando la utilizacién de los recursos organizacionales.

2. EL CONTEXTO DE LA PYME EN COLOMBIA

Las pequefias y medianas empresas (PYME) son las unidades de explotacién econdmica, realizadas por personas
naturales o juridicas, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rurales
o urbanas” (Ley 590 de 2000). Se clasifican segtin el nimero de trabajadores y el nivel de activos, de la siguiente
forma:

e Microempresa: cuenta con me de 10 trabajadores. Tiene activos inferiores a 501 salarios minimos
legales vigentes (SMLV).

e Pequeiia empresa: sus trabajadores estan entre 11 y 50. Posee activos entre 501 a 5.001 SMLV.

e Empresa mediana: conformada por 50 y 200 trabajadores. Sus activos se encuentran entre 5.001 y
15.000 SMLV.
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11 Figura 1. Distribucion de las empresas por tamaiio en Colombia.Fuente: La realidad de la Pyme
colombiana, desafio para el desarrollo, Fundes, 2007.
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La Pyme comprende el 90% del total de la empresa Nacional, concentrado principalmente en la pequefia empresa
y en parte en la mediana, de ellos el 43% se centran en el sector comercial, el 34% en el sector servicios y el
ultimo lugar lo ocupa el sector manufacturero con un 23%.

Haciendo énfasis en el sector industrial, se observa la gran concentracién de la industria en aquellos segmentos
basados en el aprovechamiento de los recursos naturales, tanto de origen agropecuario como minero. Este grupo
de sectores representa el 71% de la produccién industrial. Si excluimos la refinacion de petréleo y la industria
petroquimica, la manufactura basada en el aprovechamiento de los recursos naturales representa
aproximadamente el 60% del total industrial (ACOPI, 2008).

Los principales sectores son: Alimentos, Cuero y Calzado, Muebles y Madera, Textil y Confecciones, Artes
Griéficas, Pldstico y Quimico, Metalirgico y Metalmecdnico, Autopartes y Minerales no Metalicos (ACOPI,
2008).
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21 Figura 2. Composicion de la PYME por sector en Colombia. Fuente: La realidad de la Pyme
colombiana, desafio para el desarrollo, Fundes, 2007.

Las PYMES son grandes aportantes a la produccién industrial del pais, cubren casi el 37,7% (4), segtin estudios
realizados por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), la Confederacién Colombiana
de Camaras de Comercio (Confecamaras) y la Asociacién Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), entre el
56% y 70% de las ventas del sector servicios y comercio, esto permite que sea un gremio que genere empleo en
estos tres sectores.

En cuanto a la concentracién regional, el 50% de las PYMES se encuentra en la ciudad de Bogotd y deja el otro
50% al resto del pais. Con esto, se demuestra la importancia del desarrollo de las PYMES para la economia
colombiana (Observatorio Econémico Para La Pyme Colombiana 2005).

El 11% de las PYMES se encuentra en proceso de formacién, el 36% en consolidacién, el 22% en estabilizacion y
un 29% son las tradicionales, con mas de 22 afios de creacién (Observatorio Econémico Para La Pyme
Colombiana 2005).

Es importante tener en cuenta el aporte que hacen estas organizaciones al desarrollo econdémico y social
colombiano, por su contribucién a la generacion de riqueza, empleo, bienestar y mejora en la distribucién del
ingreso.
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Las mipyme equivalen al 90% del parque empresarial nacional y son potentes generadoras de empleo, participan
con casi la mitad de la produccién bruta de la industria, el comercio y los servicios. Por su parte, las PYMES son
la columna vertebral del crecimiento econémico y estdn dispersas por el sector rural, municipios, ciudades
intermedias y no exclusivamente en centros urbanos. Son la base de la empresa del campo y transforman
mayoritariamente materias primas locales, regionales y nacionales.

Algunos estudios muestran como el 25% de las PYMES nacientes se quiebran antes del tercer afio de vida
(Revista Javeriana, 2005). Asi, la expectativa de permanencia en el mercado se va reduciendo con el paso del
tiempo, ya que hay diversos agentes externos que afectan su desarrollo y crecimiento. Se encuentran en un
mercado altamente competitivo, globalizado, con tecnologia que avanza rdpidamente, donde algunas empresas
tienen una brecha enorme con sus competidores.

La capacidad exportadora de las PYMES estd poco desarrollada, ya que los empresarios ven en la operacion
internacional mds que una solucién, una serie de obsticulos y problemas, que no les resultan del todo
significativos, pues lo asumen como algo que no impacta a su organizacion.

Las PYMES actualmente enfrentan una serie de problemas que impiden su crecimiento y condenan a la mayoria a
desaparecer en el corto plazo, a continuaciéon se presentan las principales probleméticas identificadas segin
diferentes autores:

2.1 LA INFORMALIDAD

De acuerdo con el informe nacional de competitividad realizado en 2007, las Pymes colombianas se enfrentan al
problema de la informalidad, tanto en el empleo como en la constitucién social que en el pais alcanza el 60%, esta
informalidad se ve entendida como aquellas entidades que realizan una actividad legal, sin cumplir los requisitos
y normatividades para ello.

2.2 LA FALTA DE CAPITAL

La apertura econémica trajo consigo la entrada de nuevos competidores al panorama nacional, el continuo
proceso de globalizacién al que se enfrenta el pafs en la actualidad hace de esta situacién una constante que afecta
las situaciones “monopolisticas” que anteriormente gozaban en las organizaciones nacionales; hoy en dia la
caracteristica es un mercado altamente competitivo saturado de productos importados y nacionales a bajos costos
y de calidades aceptables parea el mercado, lo que obliga a las empresas a estar constantemente pensando en la
mejora para podes sobrevivir en el tiempo.

3. EL MODELO DE GESTION

3.1 SUPUESTOS DEL MODELO

El modelo parte del principio de la realidad de las PYMES en el pafs, en primera instancia las empresas pequefias
y medianas se presentan como estructuras familiares de poca complejidad organizacional en donde una sola
persona cumple diferentes funciones dentro de la empresa. Estas empresas se constituyen en el campo de accion
de la propuesta (empresas de 10 a 200 trabajadores).

En segundo lugar el capital de las empresas es limitado y restringido, por lo cual se debe distribuir de la mejor
forma dentro de las actividades de la organizacion.
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En tercer lugar se define como costo de calidad toda aquella salida de recursos que se invierte en pro de satisfacer
las necesidades y expectativas del cliente generando un retorno positivo para la organizacion; por el contrario
aquellas salidas de recurso que no reflejen retornos serdn considerados gastos de calidad.

Por dltimo se supone que cualquier inversién en costos de calidad representard un impacto en los gastos de
calidad.

3.2 ETAPAS DEL MODELO

El modelo de Gestion se desarrolla en 4 etapas relacionadas a través de un ciclo de mejora continua que permite
estar reevaluando constantemente los cambios del entorno que afectan las entradas del modelo.

La primera fase consiste en la definicion de las necesidades y expectativas del cliente, asi mismo en esta fase se
transforman las necesidades del cliente en actividades y recursos, a través de la metodologia del QFD en dos
despliegues se relacionan los requerimientos técnicos y operativos del mercado con las caracteristicas técnicas de
los productos. El resultado de esta matriz es la entrada para la relacién entre caracteristicas técnicas y las
actividades que realiza cada uno de los departamentos de la organizacion, la cual proviene del mapa de procesos
de la misma.

De esta tultima matriz se obtiene a través de la metodologia Ishikawa se relacionan las actividades y los recursos
de la organizacion.

El resultado de esta etapa es la clasificacion de los recursos organizacionales de acuerdo a si estin en una
actividad que agrega valor o en las que no agregan valor. Graficamente la etapa se presenta a continuacion:

requerimientos del cliente

31 Figura 3. Primera fase del modelo.

En la segunda fase del modelo se clasifican tanto las actividades como los recursos en inductores de valor y en
inductores de costo, dependiendo de su relacidn con las necesidades y expectativas del cliente. De este modo se
pueden plantear estrategias para eliminar aquellas actividades que no generen valor y mejorar aquellas que si
agregan valor.
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41 Figura 4. Segunda fase del modelo.

Para la tercera fase el modelo busca la correcta distribucion de los recursos en aras de incrementar la
productividad de la compafifa. La idea es plantear estrategias organizacionales para eliminar las actividades que
no generan valor y mirar de forma légica como se pueden distribuir los recursos entre las actividades que si
generan valor. Una vez definidos los recursos que involucra la organizacién en cada una de sus actividades
encaminadas a su funcionamiento, se debe tomar decisiones sobre como se redistribuirdn los recursos en pro de
incrementar los indicadores de crecimiento de la organizacion.

El algoritmo de optimizacién se centra en distribuir los recursos en aquellas actividades que agregan valor y que
por ende fortalecen la estrategia empresarial. En ese orden de ideas el algoritmo parte del principio de que los
recursos de las organizaciones y de la empresa bajo anélisis en particular son escasos por lo que deben ser
distribuidos de la mejor forma para garantizar el cumplimiento de los objetivos.

El algoritmo de optimizacion parte de la definicién del peso relativo de las actividades determinadas en la matriz
CT-ACT y de la determinacion de los recursos necesarios.

Lo que finalmente se busca con el modelo es incrementar la productividad a través de la gestion de los factores de
produccién que influyen en ella, la forma de incrementar la productividad es incrementando la produccién o
disminuyendo el denominador de costo.

La optimizacién de los recursos en la organizacion parte del desarrollo de la productividad integral de la planta,
para este modelo, la productividad se entiende como el retorno que genera a la organizacion todos los recursos
involucrados en el proceso productivo, estos recursos fueron definidos en fases anteriores.

p- 2
2R

P : Productividad

Q: Cantidad _vendida

Rj : recursos _involucrados (1)

El objetivo del modelo consiste en distribuir los recursos de la mejor forma entre las actividades generadoras de
valor de modo tal que se incremente la satisfaccion de las expectativas de los clientes generando de este modo un
incremento de la posicién competitiva en el mercado.

Para tal fin el algoritmo parte de la distribucién actual de los recursos en cada una de las actividades generadoras
de valor, como se muestra en la fase 2. Paso seguido se constituye en un tablero de asignacién en el cual el costo
marginal lo constituye el peso relativo de cada actividad dentro de la funcién de valor del cliente y por lo tanto el
objetivo de la asignacion serd maximizar dicha funcién la cual se presenta a continuacion:
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MaxF (x): YY" AiXij
Ai : Peso _relativo _de _la _actividad _i
Xij : Cantidad _deRe curso _ j _asignado _a _la _ Actividad _i (2)

De este modo el peso relativo se convierte en un valor deterministico esperado del retorno de la inversion,
indicando que las actividades que menor valor generen tendrdn una menor cantidad de recursos asignados.

Las restricciones del modelo incluyen en primera instancia el supuesto de partida de recursos limitados, la
organizacién no cuenta con el pulmén financiero para mejorar todas las actividades de la empresa por lo que
estard dispuesto solo a invertir el capital disponible, esta restriccion puede llevar en la mayoria de las empresas a
la no factibilidad en el problema, Por lo cual el equipo de investigadores propuso la creacién de un recurso virtual
j el cual asumird el cargo de aquellas actividades que no puedan ser asignadas correctamente; este indicador
determinara la necesidad de inversion de la compaiiia.

La segunda restriccién consiste en el minimo requerido para operar de una actividad el cual debe ser establecido
por la compaiiia lo que matemdticamente se expresa como:

Xi>Cij
Xij.cantidadde_recursojasignadoa_actividad

Cij. minmoasignkeb del recursoj_a_i (3)

En ese orden de ideas se asigna el presupuesto a cada una de las actividades dentro de la compaiiia.
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51 Figura S. Tercera fase del modelo.
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El algoritmo de optimizacidn se presenta a continuacion:

(61 Figura 6. Algoritmo de optimizacion.

Por ultimo en la cuarta etapa se realiza un filtro de las propuestas de mejoras planteadas por todos los miembros
de la organizacién y se implementan, esta etapa se conecta con la primera en la que se revisa el plan estratégico de
la compania y el cambio en las necesidades y expectativas de los clientes con lo que comienza el ciclo
nuevamente.

Implementacién

Fropus stas de mijors

(71 Figura 7. Cuarta fase del modelo.

8™ Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology
Arequipa, Peri WEI1- 8 June 1-4, 2010



4. CONCLUSIONES

Las pequefias y medianas empresas (PYME) son las unidades de explotacién econdmica, realizadas por personas
Las pymes se enfrentan a un cambio en las condiciones de mercado en las cuales se ha abierto a la competencia
global y por lo tanto deben adecuarse para sobrevivir bajo las nuevas condiciones de la economia. Esto implica un
cambio en la cultura organizacional de fondo, dejar de pensar en una situacién monopolistica y empezar a pensar
en el cliente como base de desarrollo de toda la gestion empresarial.

Para que el modelo sea confiable es necesario generar una conciencia empresarial entorno a la informalidad de las
empresas pequefias y medianas colombianas, deben replantearse los mecanismos gubernamentales para la
legalizacion empresarial, apoyar de mayor forma al empresario formal y concienciar acerca de la importancia de
la informacion contable dentro de la organizacion.

Bajo la situacién de la empresa analizada, se observa que se deben dar algunas condiciones iniciales para el
desarrollo de cualquier cambio dentro de la misma. En primera instancia se requiere de un compromiso de la
direccion organizacional, la cual debe estar conciente de que existe una mejor forma de hacer las cosas y que la
empresa requiere estar innovando constantemente y mejorando sus métodos para poder adaptarse a las
condiciones cambiantes del mercado.

Por otra parte, las mejoras efectuadas en una organizacién no van a tener un comportamiento lineal, lo que
significa que cualquier mejora realizada va a tener un impacto en un determinado plazo y en una determinada
medida que no necesariamente serd la misma a lo largo del tiempo; sin embargo la empresa debe prever de forma
estadistica el impacto de cada unidad invertida en mejorar las condiciones en términos de la productividad y la
competitividad.

Al determinar en el personal que cada una de las actividades que se realizan estdn en funcion del cliente, entra en
juego el concepto de la calidad, en donde la no calidad se considera como afectacién de una u otra forma al
cumplimiento de los objetivos organizacionales, lo que implica que cualquier accién de la compaiiia que no este
en funcién de dicha estrategia debe ser eliminada de la organizacién y los recursos consumidos por ella
redistribuidos entre las actividades que si estdn en coherencia con la estrategia empresarial.
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