110
2.?

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

 FACULTAD DE INGENIERIA

A > )

Pare 2

LA INGENIERIA [INDUSTRIAL
Y LA
PRACTICA DE LA EXCELENCIA
UN COMPROMISO CON MEXICO

14,18 CON
FALLA DE ORIGEN

]

T E S 1 S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE

INGENIERO MECANICO ELECTRICISTA
AREA INDUSTRIAL

P R E § E N T A N

EDUARDO OSORIC RIOS

LEONCIO REYES HERNANDEZ

MA. CARMEN NAVARRETE SEVILLA

DIRECTOR DE TESIS:
Ing. Carlos Sénchez Mejfa

México, D. F. 1891




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y LA PRACTICA DE LA EXCELENCIA

Un Compromiso con México

CAPITULO I
ENTORNO A LA INGENIERI'A INDUSTRIAL Y LA EXCELENCIA

La nueva cultura industrial

Antecedentes en México

CAPITULO II
DIAGNSSTICO DE LOS FACTORES QUE OBLIGAN A MEXICO A BUSCAR
LA EXCELENCIA EMPRESARIAL
Competencia internacional y las empresas
mexicanas
Cambios mundiales
Efectos esn México
Ejemplo de un caso real

Calidad/productividad
(Un ejemplo a seguir para México)

La productividad como un signo de
modernizacién industriail

CAPITULO III
OPORTUNIDADE DE CAMBIO PROGRESC Y DESARROLLO

Oportunidad de cambio progresc y desarrollo
para México

Tecnologias del futuro

11
11
12

T14c

19

31

25
27



CAPITULO IV

ESTRATEGIAS Y VALORES PARA LOGRAR LA EXCELENCIA
COMPETITIVA

Introduccidn 41

Diagrama causa-efecto 42

Valores 43

Estratégias 78
CAPITULO V

LA INGENIERIA INDUSTRIAL HACIA LA PRACTICA DE LA
EXCELENCIA

Introduccién 113
Diagrama causa-efecto 114
Control estadistico del proceso 114
Circulos de calidad 121
Aseguramiento de la calidad 138
Diagrama de pareto o U Traa
Diagrama de Causa-efecto 146
Produccion justo a tiempo (JIT) 150
Contol total de la calidad (TQC) 156

Planeacisn de Requerimiento de
Materiales (MRP) . . 160

Origen de la formula JIT/TQC ~ 165



CAPITULO VI
EMPRENDEDORES UN PROYECTO PARA EL INGENIERO INDUSTRIAL

El ser emprendedor 169
Promover una regiéon mas emprendedora 169

Valorar el papel de las empresas como
fuante generadora de riquezas vy

empleos 170
El recurso humano 17I
El emprendedor nace o se hace . 172
La sociedad debe alentar el espiritu

emprendedor . 173
Papel de la familia y la escueia 176
Todos necesariamente formamos parte

de la solucién 178
El precio de la excelencia 181

CAPITULO VII

CONCLUSIONES

Falta de competitividad industrial,

carencia de mentalidad de

excelencia 183
Btica profesional . C T e7
Virtudes empresariales 194
Se es excelente ) 196

BIBLIOGRAF? A : 198



CAPITULO I

ENTORNO A
LA INGENIERIA INDUSTRIAL
) %
LA EXCELENCIA



Entorno a la Ingenieria Industrial
¥ a la Excelencia

LA NUEYA CULTURA INDUSTRIAL

La Nueva Cultura Industrial ‘es una respuesta modernizadora, a
diversas formas de expresién administraivas, tecnolégicas,
manufactureras, financieras y comerciales, los conceptos claves
que unen a los objetivos con las acciones son precisamente la
productividad., la calidad, la tecnologla, la capacitacién y el
desarrollo, donde la empresa depende esencialmente de la visién
conformada por las estrategias valores y responsabilidades y su
capacidad de comunicar estcs.

Las empresas afrontan el reto de competir dentro y fuera del
mercado interno; se relacionan con el manejo y aprovechamiento de
recursos humanos, naturales y financierocs, con parametro de
me joramiento continuo y consistente dentro de una filogofia de

calidad que nos involucra. compromete e impulsa.

La participacién adminstrativa es un elemento fundamental del
éxito, al identificar oportunamente los factores que incrementan
o reducen la productividad de 1a informacion generada LT:]
utilizada por ésta para orientar sus decisiones, vespaldar el
trabajo cotidiano y preveer acciones futuras con criterios a

largo plazo.

Existe una manera novedosa y creativa de hacer las cosas, de
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hacerlas bien desde el primer esfuerzo: impulsando la decisieén de
ser productivoes. La productividad se opone a la demora,
desperdicio, defecto, retrabajo y devolucién: combina cambio,
decisidn, gupervisidn, anAlisis, capacitacién y
retroalimentacién. La empresa amplia de esta forma sus horizontes
hasta colocarse mis cerca de sus clientes y proveaedores, con el
respaldo de colaboradores gque wutilizan su iInteligencia y su

iniciativa para ayudar a mejorar las cosas.

Existe la necesidad de desarrollar una Nueva = Cultura
Industrial, teniendo un conocimiento ¥y manejo profunde del
concepto de calidad, que como légica permitira el logro de una

cultura de la productividad.

De la definicién clasica de productividad, de fabricar mis con
menos recursos, agregariamos que es también hacerlo mejor vy
propiciar de esta forma el bienestar de los trabajadores: como
elementog estrategicos de competitividad, atendiendc al mismo

tiempo a la capacitacién y motivacién del personal.

Las acciones de capacitacion, adiestramiento, tecnologia vy
calidad, buscan optimizar las condiciones de operacién, con el
claro objetivo de ser mejores para enfrentar a la competencia del

exterior y poder explotar en forma creciente; el surgimiento de
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una nueva mentalidad empresarial, gue sin duda es la base de la

supseracién.

Es responsabilidad el producir una cultura de la
“productividad' para que impere en nuestra forma de ser. el hacer
bien las cosas desde la primera vez y producir mas con calidad.
minimo costo y con la absoluta satisfaccién del cliente.

ANTECEDENTES DE MEXICO

Con el propésito de comprender el proceso de Desarrolle
Industrial en México, es preciso conocer las condiciones
econdmicas y politicas bajo las cuales debera resclverse.

Por lo cual es necesario mencionar las diferentes fases del
Desarrollo Industrial desde sus comienzos, hasta la etapa actual.
asl como las condiciones politicas actuales emprendidas para el
mejoramiento, de la modernizacidén Industrial.

El proceso de Desarrolle Industrial en México se puede
apreciar en tres grandes etapas: La primera, comienza en los afios
40 y se prolonga hasta los primeros aMos de los cincuentas, esta
se caracteriza por el aprovechamiento de una coyuhturu
internacional favorable (la 2a. Guerra Mundial), con esto México
inicia una estratégia de modernizacisén y desarrolo que se basa en
ia actividad Industrial.

A pesar de la clara orientacién hacia un mercado interno una
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constante importante en el procesb de Desarrollo _Industriai, ha

sido su alta wvulnerabilidad, respecto "a la evolﬁcién de . la

economia internacional.

Cabe destacar el intento gubernamental por mejorar sug
relaciones con el sector empresarial. En 1941, el Presidente
Avila Camacho, envi® una iniciativa de Ley que separaba Lds
camaras industriales de las de comercio; a finales de 1941, se
creé la Canacintra. con el proposito de apoyar a las empresas

pequefias y medianas.

Los grandes empresarios formaron e! Consejo Nacional Patronal,
integrado por la Concamin, la Concanaco y la Coparmex. T

Los principales ordenamientos legales para la promocidn de 1la
Actividad Industrial, fueron la Ley de Fomento de Industrias de
Transformacidn (1945), y la Ley de Industrias de Transformacion
(1941) .

Estos establecen beneficios fiscales a lag empresas nuevas y
clagificé a las industrias en varias categorias para efectos de
facilitacién de importacién de maquinaria y equipo.

En general el objetivo principal de la politica industrial fue
el proteccionalismo por el que en 1947 México decidié no
integrarse al GATT. Ante lo reducide del ahorro interno de los
ingresos gubernamentales, el estado recurrid al financiamiento
externo para mentener el proyecto industrializador.

Posteriormente, hasta los afios 60 y adn en el marco de una
recesisén en la economia mundial, el Desarrollo Industrial se
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caracterizs por el predominio de. pol!ticas ‘encaminadas a la

estabilidad.

Al iniciar su sexenio, el Presidente Ruiz Cortines, se propuso
3 objetivos principales: ’

mantener la estabilidad de precios,
equilibrar la balanza comercial y

sanear las Finanzas Publicas.

Por otro lado continué recurriendo al endeudamiento externo,
como alternativa a una reforma fiscal que gravarse la ganancias,
entonces México tenta una de las menores captaciones fiscales del
mundo.

Al terminar el decenio de los 50', el Gobierno de Adolfo Lépez
Mateos enfrenté problemas derivados de la escasez de recursos vy
de la pérdids de confianza de cara a los sectores obrero vy
empresarial.

Para recuperar su credivilidad ante el movimiento obrero, se
incorporé a log trabajadores al I.M.5.5. y al I.5.5.T.E., se
expidi® la ley sobre el reparto de utilidades, y se procedié a un
aumento del salario minimo.

En los 60', la industrializacién llegé a la etapa avanzada de
la sustitucién de . importaciones, ahora lo importante era la
produccién de bienes de capital. Se establecieron programas como
ARMO (Adiestramiento Rapido de la Mano de Obra). Durante los afios

70' el agotamiento del modelo di&é lugar a un proceso de
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astabilizacion y redefinicion de las estratégias, sin embargo tal
restructuracisen no fué afortunada. la crisis en su dimensaidn

egtructural encuentra su explicacidn en el fracaso.

En base a su diagnéstico de las carencias estructurales del
modelo de desarrollo estabilizador el Gobierno de Luis Echeverria
se plantesd, la necesidad de resolver rezagos fundamentales en
materia de competitividad de la produccien nacional. dependencia
tecnolégica, concentracién industrial, desigualdad en la
distribucion del 1ingreso y falta de empleo productivo; se
insistid en la necesidad de una profunda reforma fiscal, no hubo
coordinacion entre las distintas medidas adoptadas, tampoco hubo
responsables institucionales en los éxitos y tropiezos de losg

mismos. el resultado fué¢ el fracaso.

La redefinicidn de la estrategla industrializadora se limite
a la implantacién de algunas medidas importantes, se crea el
Instituto Mexicano de Comercic Exterior, el Consejo Nacional de
Ciencia y tecnologia, agsi como la promulgacién de varias leyes,
como la que regula la inversién extranjera, la derogacién de la
Ley de Fomento de Industrias Nuevas y Necesarias (1975).

Cuando el presidente José Lépez Portillo asumi¢o su  cargo
exitia un amplio conceso en torno a la necesidad de redefinir los
principios bésicos de la polttica industrial. En este marco el
descubrimiento de enormes yacimientos petroléros y precios del

crudo en el mercado mundial hicieron olvidar a casi todos los
grupos inveolucrados en la conduccién del desarrclle nacional, la

gravedad de la crisis subyacente.
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En Marzo de 1979, se presentd el plan nacional de desarrolle
industrial, cuyos objetivos generales era crecimieto econdmico.
generalizacién masiva de empleos y favorecer una mas equitativa
distribucién del Ingreso; Sin lugay a dudas los 8 affos que van de
1982-1989, se perdieron desde el punto de vista del crecimiento

de la produccidén industrial, pero en su transcurso ocurrieron
fendmenos importantes gue provocaron una restructuracién en la

planta productiva.

La primera es centralizacién y concentracién de capitales, la
gegunda es el de la polaraizacion entre las empresas que
resolvierdn sus problemas conyunturales derivados del crecimiento
desordenade del boom petrolero, El programa inmediato de
reordenacidn econémica (1983) no alcanzé las metas a las que
estuvo dirigido para 1986 fué gustituido por el programa de
aliento al crecimiento que planteé la necesidad de crear y de
combatir la inflacién, para tales efectos, se preveia una mayor

disponibilidad de recursos internos y externos.

En 1986 tanto lag politicas financieras cambiarias, como la
politica comercial, fueron orientadas a la promocion de las
exportaciones petroleras, se apoyd la racionalizacién de la
proteccion comercial., se alent¢é el desarrollo de la Frania
Fronteriza y las zonas libres del pals, y se fortalecierdn los
procesos de negociacién comercial en el exterior,
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En este sentido el gobierno de Carlos Salinas de Gortari ha
‘desarrcllado y fomentado un plan de apertura econSmica e
intercambio polftico, cultural y sobre todo comercial entre las
potencias mundiales y México, Como por eiemplo tenemos la visita
de! presidente a los paises asiaticos fomentande su pélitica de

apertura econdmica e intercambio empresarial.
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Diagnoslice de loa factores que abligan
a Mexico a buscar la Excoelencios Empresarial

COMPETENCIA INTERNACIONAL Y LAS EMPRESAS MEXICANAS

La situacién actual de México surge como el resultado de una
una serie de acontecimientos ocurrideos a partir de los 70's y la

falta de visién nuestra para tomar las medidas adecuadas en su

momento.
CAMBIOS MUNDIALES
1.-Creacién de 1la OPEP. incremento en el valor del
petroleo,desarollo de la nueva oferta, nuevas

tecnologias ¥y caida de los precios.

2.-Surgimiento de los paises asiaticos y su posgicionamiento
como los mas agresiveos competidores mundiales.

3.-La abertura de China al mundo

4.-La declinaci¢n de los estados unidos como la potencia
dominante en todo aspecto en el mundo , el inicio de su
reconeversion industrial hacia “HIGHT TEC" (robdtica,
microingenierfa. biotecnologita, industria aeroespacial,
transportacién magnética. entre otras). y su evolucién a
sociedad de informacién. Esto orienta a que la evolucién
de los paises del primer munde orienten su sociedad e
industria igual que los estados unidos.

5.-Inicio de los paiseis del bloque sovietico hacia la
apertura y el cambio a fin de poder cerrar el “Gap
tecnolégico ", con occidente.

6.-La exportacién mundial de la transmicién de la
informacién.

14
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7.-Mas pa! ses son exportadores de manufacturas, tales como:

Brasil. India. los asiaticos (Corea del Sur, Taiwan.
Singapur. Hong Kong). Mexico. (Al inicio del siglo solo
10 paises exportaban manufacturas., hoy en dia mas de 40}

8.-El precio de materias primas se desploma contra el precio
de la manufactura.

EFECTOS EN MEXICO

-

.~Durante 4 afios dependemos por primera vez en nuestra
historia del petroleo, hasta que su precio internacional
no puede soportar mas al pals.

2.-Nuestro pals requiere de otras exportaciones, para
generar divisas la unica salida son manufacturas.
3.-La deuda cambia la forma interna de desarrollo.

4.-81 queremos exportar. tenemos que Jugar con las reglas
mundiales, por lo tanto entramos en el "gatt".

5.~Las empresas transnacionales, en particular las
automotrices, con una visién global. inician
exportaciones muy agresivas desde México.

6.-El mercado nacional queda abierto y muy contraido, la
pesima imagen de la calidad del productor nacional! asi
como la falta de costos competitives que son relacidn

directa de volumenes, tecnologias y productividad as{
como de la falta de necesidad de competir pone al
industrial mexicano en “Crisis"”.

7.-Los resultados del "P.S.E.", as{ como de las ultimas

votaciones, obligan €] camino a seguir en lo economico,
8.-El empresario mexicano se encuentra ante una situacién

que en la cual para permanecer aun dentro de su propio

mercado es necesario que melore totalmente la calidad de
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su producto y serwvicio.
9.-Las reglas del desarrollo industrial en el pais son

totalmente nuevas.

La crisis econdmica que se presenta en nuestro pals en el 82,
nos enfrenta a tener que cuestionar por primera vez seriamente
nuestro modelo de desarrollo econdmico que por una falta total de
conocimento del MERCADO INTERNACIONAL nos enfrenta a no poder
depender mas del petroleo, del cual por cierte no habiamos
dependido durante el llamado "MILAGRO MEXICANC" en los afos 50,60

y hasta 72.

Nuestro pais empezd su desarrollo industrial a partir de la
segunda guerra mundial al encontrarnos por un lado que, no
podiamos importar bienes y por otro que, durante la guerra habfa
un mercado mundial de manufacturas, nos encerramos en nosotros
mismos Yy practicamos una politica de desarrollo industrial basada
en la sustituciéon de importaciones y nos olvidamos que habta que
competir a nivel mundial, lo anterior nes llevo a tener
efectivamente wuna integracion nacional de manufacturas uy
importante pero sin base alguna en lo general para poder competir
fuera de nuestras fronteras. ya que siempre preferimos vender en
el mercado domestico donde los margenes son mayores que en el

exterior y donde se presentan pocos competidores facilitandose

13
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los productores oligopolicos y donde por ltimo la <calidad no

importa.

En este caso se tiene entonces gque si México quiere captar
divisag, tiene que entrar al GATT. ya que si gquiere exportar

tiene que aceptar las reglas que rigen a nivel mundial.

Por lo anterior el manejo de las empresas industriales debe
cambiar a fin de enfrentar un nuevo reto.

La competencia dentro del mercado mexicano a partir de su
incorporacidn al GATT, a arrcjade una fuerte fuga de capitales de
nuestro pais por la preferencia del consumidor pcr los productos
extranjeros. En poco tiempo el mercado nacional! se vié invadido
por una gran cantidad de productos de importacién, log cuales
provocaron una disminucién de las ventas de los productos
nacionales. ¥y amenazan con hacer desaparecer del escenario
empresas que han mantenido al maragen la calidad de sus
oroductos.

EJEMPLO DE UN CASO REAL

Las cifras presentadas a continuacién fueron tomadas de la
revista PROCESO de diciembre de 1989.%

1 ;s .
PROCESQ, diciembre 1989, pp. 23 y 23.<las cifras preseniadas oon

al tipo de cambio 2822 pescs mexicanes por 1 dolar).

14
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Producto de la crigis econémica, ha tomado fuerza el
comercio ambulante, un sistema econémico sosgtenide
fundamentalmente en la venta de productos de importacién,
aungque las cifras sobre ol numero real de comerciantes
ambulantes que hay en el Distrito Federal vy su Area

metropolitana se desconocen debide a la carencia de un padrén
tnico, la Asamblea de Representantes del DF estima que son cerca
de un millén de personas las que se dedican a esta
actividad. Lo mismo hay profesinistas que analfabetos, segun
datos de la CAmara Nacional de Comercio de la Ciudad de México,
existen 112 081 puestos ambulantes de alta rentabilidad, a estos
hay que aumentar a aquellas personas que realizan el comercio
de puerta en puerta, los que utilizan su vehiculo como aparador y
los que han echo de las arterias de la gran capital su gran
centro comercial,

Estudiando un poco mis a fondo este problema -nota del
autor— pensemog en el ingreso diario de cada uno de estos
comerciog, suponiendo que gea gemejante al salarioc minimo para
al DF de 10 000 pesos en numeros redondes, el ingreso acumulado
sera de 1 120 81¢ 000 {1 120 millones) de pesos,

conservadoramente pensemos que solo el 25% de las ventas
corresponde a productos extranjeros entonces tendremos
diariamente una fuga de capitales de aproximadamente 280

millones de pesos multiplicado por 30 dias que trabaja por mes
tenemos un total de 8 400 millones de pesos (qué podria hacerce
con este dinero si este quedara en nuestro pats?, recordemos
gue esta cifra no incluye a los comerciantes y grandes cadenas
comerciales que venden productos de importacisén.

15
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Ademis por esta v!a sostenida principalmente por la venta de

productos extranjeros, se evade el pago de algunos impuestos que
merman el ingreso del fisco de percibir aproximadamente en 1989,
357 000 millones de pesos, Yy eﬁ el cago del comerciante mayorista
provedor de los ambulantes 120 000 miilones de pesos, dande un
total de 477 000 miliones de pesos los que dejaran de ingresar

a las arcas de las Tesorerfas de la Federacién y la
capitalina. Esta cantidad es superior a lo recaudado por
concepto de impuestos por el DDF en el primer semestre de

1989, que fue de alrededor de 330 400 millones de pesos, cifra

que supera los presupuestos asignados a varias secretarias,
entre elias Programacién Y Presupuesto, Turismo,
Gobernacién. Relaciones Exteriores vy Pesca. Rdemas egtos

impuestos estan siendo recabados en el pats de c¢rigen de estos

productos.

Uno de los puntogs mas importantes que pueden trntnrseA
alrededor de asta gituacién es gque estos productos que estan
provocando la fuga de grandes capitales de nuestro pais estan
compitiendo libremente con los nacionales, con todos los costos
de transportacién y gratificaciones que incrementan su precio
final, y estan ganando cada vez mas mercado. especialistas
podran dar muchas explicaciones a egte fendémeno pero dia a dia
una de estas explicacionss que cobra mayor fuerza es que egtos
productos superan en calidad y en precio a los nuestros. Como
ejemplo comparemos la calidad de radios, grabadoras y televisores
nacionales y extranjeros. ademas de observar que la presencia de
los aparatos extranjeros en nuestra vida cotidiana es cada
vez mas frecuente.

16
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Ahora bien, no veamos al GATT como un problema, gino
com® una oportunidad de introducir de la misma manera que
lo estan haciendo en M#xico productos producidos en nuestra patls
de excelente calidad para de esta manera empezar a regresar Yy
por que no con la balanza ha nuestro favor los capitales que

tanta falta nos hacen y log estamos dejando ir.

Es facil de decir. y no imposible de lograr. digamos que es un
suefio, un suefo como lo tuvo, Edison de guerer capturar Jla luz
del dia en una bombilla de vidrio, un suefo como el de Julio
Verne de que e! hombre llegaria a la luna., un suelNo como los

que tuvieron Pasteur, Newton, Bingtein, Miguel Angel.
Pigmaledn y sobre todo un suefo muy parecido al de los
Japonese en 1945 de llegar a convertirse en una potencia

econdmica mundial, en este sentido las empresas mexicanas deben
de ser cada dia mejores aumentando su calidad y por lo tanto su

productividad., llegando a ser empresas de excelencia.

Las empresas de excelencia en el mercado mundial! juegan un
papel vanguardista imponiendo modas, reglas y sobre todo haciendo
desaparecer a sus competidores gue por su baja calidad en

productos y servicios no se comparan a un producto de calidad.

Las empresas de excelencia no encuentran limites en cuanto a
su campo de accion pueden encontrase tanto en el ramo . turistico,
de diversiones, alimentos., industria de la transformacién etc.
ofreciendo siempre sus productos y servicios con una calificacién

17
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total m{nima de 100 puntos en una escala de 100. Con- la

mentalidad de que todo es siempre perfectible.

Para comprender un poco més la filosofia y papel de las
empresas de excelencia sSe presenta a continuacién una breve
descripcién de su surgimiento histérico.

El concepto de empresa de excelencia empezé a amasarse a
partir de la evolucién tecnolégica y social que trajo consigo la
Segunda Guerra Mundial c¢omo sindnimo de organizacién. Es verdad
que desde tiempo atras la empresa ya era considerada como una
arganizacion; no obstante, solo recientemente la colectivdad lo
ha percibido concientemente:

Una organizacién es:

1)}Un sistema con un algdn propésito, el cual

2)Es parte de uno o mas sistemas con algun propésito. y

3)En el cual algunas de sus partes (las personas., por
ejemplo) tienen sus propios propésiteos.

Cada vez nos volvemos mis conscientes de las interaccicnes de
estos tres niveles de propésitos: el social, el
organizacional vy el individual. También tenemos una idea cada

vez mABS clara de due el buen funcionamiento de una empresa
depende de cémo ésta sea afectada tanto por las personag que la
integran como por los sistemas de los que e3 parte. Ademas,
empezamos a ver con mias claridad cémo los componentes afectan

a la organizaciéon, y cémo ésta a su vez los afecta.
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Igualmente. el modo en ¢l que el sistema que ios abarca
afecta a la organizacién, depende del modo en el que ésta afecte

. 2
al sistema.

Es en este momentc cuando se ve que para obtener productos de
calidad de una empresa, es necesario contar c¢on individuos de
calidad es decir con seres de exXcelencia. Un ser humano de
excelencia io es siempre y en todo lugar es aquel rico en
calidad humana, pero esto no se da por don natural, sino que se
cultiva, se cuida y se desea, se debe de ensefiar a serlo, si
una empresa desea ger una empresa de excelencia debe en primer
lugar estar decidida a formar y motivar constantemente seres
humanos de calidad para que a través de ellos y uniendo tuerzas

logre obtener para si el titulo de Calidad Total = Cero Errores.

CALIDAD/PRODUCTIVIDAD

CUn ejemplo a seguir para México)

La administracién occidental estaba orientada fundamentalmente

z
Ackoff R. L.. PLANIFICACIPN DE LA EMPRESA DEL FUTURO, ed.

Limusa, Mwxico D.F,, 1907, Pp. 414 o 70.
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hacia la productividad porque se crefa '~ que efﬁ‘ la i de’

obtener buenos resultados financieros.

La causa, raiz y origen es la calidad y todo lo demis se va
dande como efecto, reaccién o resultado.

Se confunde calidad con finez2a, con calidad de diseffio y como
consecuencia se concluye erréneamente que la calidad cuesta: asi
como también, la no calidad con desperdicio estd fintimamente

relacionada con:

El! no conocer el deber ser de los procesos o productos.
El no saber hacer las cosas correctas a la primera vez.

que es la razén de quiebra por no competitividad. lo cual origina
todas las caracteristicas que personifican una c¢risis traducida
en: desempleo, inseguridad social, devaluacién, inflacien, deuda
externa e interna, pérdida de soberanta e independencia nacional.

La prductividad entonces es una concecuencia de hacer las
cosas correctas a la primera vez, de no desperdiciar los insumos
de un preoceso, "en EUA la tradicién dice que la calidad y la

productividad son incompatibles: Que no se pueden tener ambas'.
(que son mutuamente excluyentes), 3i ge hace avanzar a la
produccion (volumen)., se resiste la calidad. Esto sera lo que
ocurra cuando no se sabe lo que es calidad ni como lograrla.

sPor qué sucede que al mejorar lta calidad, aumenta la
productividad?.
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Las repuesta es clara y consisa: “menos précesos"no hay una
respuesta mejor. A menudo ge da otra “no hay tantos
desperdicios". Para el operario , la calidad significa que su
actuacién le satisface. Le hace egtar orgul loso de su

trabajo".

"Comprometamonos con la calidad que da a ganar tanto
dinera, Que no se sabe que hacer con ¢l y; la calidad

empieza por la educacidén y termina con la educacidn®

LA PRODUCTIVIDAD UN SIGNO DE LLA MODERNIZACION INDUSTRIAL

Hacer mAs y de mejor calidad los recursos disponibles es el
reto de la modernizacidén en México: la calidad es el mecanismo
para obtener la productividad necesaria en nuestros productos,
para hacer frente a la competitividad de los mercados nacional e

internacional.

La productividad, elemento crucial del desarrollo no se busca
per se. gino por las oportunidades que permite al mejorar los
niveles de vida entre la poblacisén, mediante 1la generacién de
mayores y mejores cantidades de bienes y servicios.

A fin de fortalecer a la planta productiva en su proceso de

modernizacién industrial, la Secretarfa del Trabajo y Previsién
social, através de la direccién general de Capacitacién Y
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Productividad, proporciona asistencia técnica a  las  peque®as,

medianas y grandes unidades econémicas.

Asi, se han instrumentado programas de mejoramiente de la
productividad y de la calidad, los cuales buscan el
involucramiento entre el personal directivo de las organizciones
para la realizacién de acciones espectficas en la empresa.

Este programa opera a través del intercambio de experiencias
en lo que respecta a la calidad total del groducto buscando el
cero defectos y justo a tiempo con las egpecificaciones
requieridas atendisendo principalmente aspectos como:

Sistema de costos
Especificaciones de calidad
EstAndares internacionales de calidad
El programa para el incremento de la productivilidad se enfoca
al desempefio de las organizaciones, mediante la formacién de
grupos de trabajo.
Se desarrolla en dos fases: en la primera se identifican los
problemas que limitan la productivilidad de la empresa y se ponen

alternativas de solucieén.

En la segunda se llevan a cabo las alternativas variables de
operacion.

Este programa permite, entre otros aspectos:

Incrementar la productividad de la organizacién
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Desarrollar habilidades gerenciales
Propiciar actitudes favorables para el cambio
Trabajo en equipo

En el resultado de estos programas, se ha pedido a lag empresas

elevar su productividad y ser mis competitivas en el mercado
nacional e internacional, a través de la calidad.

En loz siguientes capftules e da una exposicién mas clara de

lo que aqui ge habla.
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Oportunidad de cambio,
progreso y desarrollo

OPORTUNIDADES DE CAMBIO PROGRESO Y DESARROLLO PARA MEXICO

La situacién actual de México y en particular de sus empresas
puede ser tan negativa o pogitiva c¢gomo se quiera wver, la
situacién actual es dificil, la deuda externa se incrementa cada
vez mas, la mayor parte del esfuerzo productivo nacional. del
ingreso generado por el trabajo de los mexicenos. se fue en
cubrir el sgervicio de la deuda externa, en siete afios de
1982-1988, 100 700 millones de ddlarez 3se destinaron a pagar
intereses y amortizaciones, mientras que lo recibide en credito
del exterior no llego a los 25 000 millones.' el mercado nacional
esta siendo invadido por empresas extranjeras y las exportaciones
no son las deseadas para recuperarnos totalmente.

Sin embargc analizemos la situacién con uno de los paises
perdedores de la segunda guerra mundial, Japén en 1945 era un
pats en quiebra total. aunada la tragedia de las ciudades de
Hiroshima y Nagasaki., la extencién de su territorio es "10 veces
menor gue la de México", sus recursos naturalez son limitados, en
1945 México contaba con una situacidn favorable para su
crecimiento, los paises europeos, no contaban con la
infraestructura adecuada para satisfacer sus necesidades debido
principalmente a que su  industria habla sido convertida para
satisfacer las necesidades de los ejercitos aliados, en otras
palabras europa era un mercado cautivo para las empresas

mexicanas.

1
PROCESO, marzo 1089, pp. 7.
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Si hubieramos vivido en esa epoca 1945 'y por azares del
destino entramos en un suelfo del cual despertaramos 45 afios
despues, es decir en 1990. Desﬁertarlamas buscando a México como
una potencia econdémica munhdial y a Japén c¢omo un pais en
recuperacién tratande de salir adelante de una gran crisis
econdmica. Sin embargo, en 1990, encontramos un panorama ildgico
y radicalmente opuesto a lo que en 1945 se hubiera podido
predecir.

Si Japén en 45 afos ha logrado llegar a ser una potehcia
mundial, a pesar de haber tenido una gran deuda de guerra ¥y no
tener siquiera recursos naturales. Por gué México y sus empresas
no podemos sobresalir dentro del mercado intermacional. si
tenemos riguezas naturaleg. gran territorio nacional y sobre todo
calidad humana en cada uno de los millones de mexicanos, el
problema es grande y dificil perc Mexico lo es mas,

Cual es el secreto de los japoneses en que son diferentes a
los mexicanos no pueden ser mejores a nosotros simplemente somos
diferentes, qu¢ es lo que debemes entonces hacer, tratare de
explicario coh un ejemplo., 31 nos encontraramos dentro de un
barco que se esta hundiendo, el agua empieza a cubrirnos el
cuerpo y empezamos a tener dificultad para respirar, y Junto a
nosotros estuviera otra persona fl{sicamente menos apta que
nosotros pero vemos que esta toma medidas como hacerse de un
salvavidas. alimentos y empezar a nadar, seria ildgice que no 1o
imitaramos simplemente por que no somos iguales. de esta forma
por que no ver que hicieron y que hacen los japoneses para salir
adelante y adaptarlo a nuestra situacidn.
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El objetivo de este trabajo es presentar una actitud diferente
una actitud de cambio para actuar en nuestrc vida, una actitud
basada en estudios realizados a personas y empresas de excelencia
{no solo japonesas) como ejemplo a seguir y cuyo éxito a todos
los niveles ha sido reconocido por diversos sectores a nivel

internacional.

Esta actitud de cambio debe de estar sustentada en una
planeacién de desarrollo orientada por las tecnologlas del futuro
que debemos tener nocién de ellas. A continuacién presentamos una
breve explicacidn de las tecnologias mas sobresalientes.

Ingenieria Genética Aplicada a la Industria

En el campo de la ingenieria genética aplicada a la industria,
los investigadores se han fijado una amplia y wvariada gama de
objetos dificiles de resefiar aun para log expertos. Sin embargo
aqui podremos indicar algunas de las direccidnes de investigacion
miag importantes y que sirven para dar una idea del potencial de
la ingenierifa genética.

Industria alimenteria- Actualmente. lo8 microorganismos son
una gran cantidad de de productos de wvalor industrial. Por
ejemplo las vitaminas (C,D,E y acido nicotinico) Y los
aminocidcidos (ligina Yy metionina) puede producirse por
biotecnologta. Se podria complementar la dieta de mAs seres
humanos ¢ de ganado si su costo fuese suficientemente bajo. Las
enzimas desempeNan un papel vital en 1la industria alimentarfa
(produccién de queso, suavizacion de la carne etcétera). Esteos
productos naturales de las bacterias (vitaminas, aminoAcidos y

2?7



Oporturidad de cambio,
progresc y desarrolle

enzimas) representan solo tres de los muchos ejemplos donde la
velocidad, eficiencia y costo de produccién pueden mejorarse
progresiva y significativamente por medio de 1la manipulacién
genética dentro de los prdéximos 10 afios.

Ganaderia: En este campo han llegado a sefialarse que la dnica
fimitaci¢n es la imaginacion del investigador. Asi por ejemplo se
han logrado alternar el funcionamiento de la glandula pituitaria
de los ratones, obteniendose ratones de casi el doble de tamafio.
Ahora se experimentan las técnicas con ganado vacuno. También se
investiga el mejoramiento de los microorganismos que habitan en
los intestinos de los animales para que la simbiosis nutricicnal
sea mas efectiva. {Los microorganismos cooperan con la digestisén
de lozs alimentos que ingieren los animales). Experimentos mas
extrafios van encaminados a logs nmetodos mas econdmicos para
trasquilar a las ovejas por medio de una hormona.

Energéticos; El alcohol comun puede usarse como combustible en
los automdviles si se mezcla con gasolina {1 a 10). sin gue se
tengan que modificar los motores. Con pequefiag modificaciones
puede aumentarse la produccién de alcohol. EL alcohol se puede
obtener por fermentaci¢n y existen tres posibles maneras de
mejorar los procesos actuales. La primera seria teniendo
organismos mas eficientes para la fermentacion (Su eficiencia
actual es de sélo 14 por ciento). La segunda seria poder emplear
materijas mis baratas para iniciar la fermentacién {de desechos
de la industria maderera o restos de las cosechas). Para ello se
requieren nuevos organismos capaces de conversiones poco comunes
{por ejemplo, la celulosa a glucosa}. La tercera seria mejorar
los métodos de refinacién. Otras posibles opciones de aplicacién
de la biotecnologlta serian la produccién de glycol de etilenio,
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d6xido de etilenio, propileno. gas metano e incluso el hidfbgeno.
aunque debe admitirse gque atn gse estd lejos de’ lograr métodos

econdmicamente variables.

Minerfa: Existen infinidad de depésitos minerales cuya
explotacion se ve limitada por un pequefic problema. En general,
son de muy bajo contenido (grado), 1lo que impogibilitarta una
explotacién econémica con técnicas de bioingenierfa se puedan
mejorar la caracteristicas de algunos microorganismos que
emplean, en su metabolismo. minerales como el uranio. cobre vy
niquel. De esta forma 1los microorganismos concentrarian los
metales para extraerlos mas facilmente. Tambien pueden convertir
algunos metales en sulfatos solubles, con lo que se facilitaria
su extraccién.

Control ambiental: Pueden lograrse organismes que biodegraden
algunos de los productos contaminantes que estd produciendo el
hombre. Por ejemplo, se investigan organismos para combatir el
deterioro ambiental.

Hay que sefialar que la biotecnologia aun afronta numerosos
problemas sobre las condiciones de crecimento de microorganismos.
Es necesario asimismo, optimizar el equipo y las técnicas de
produccidn, por ejemplo, aquellas necesarias para detectar
cambios en los microorganismos.

Es obvio que las investigaciones de este tipo también pueden
dar por resultado organismos peligrosos para el hombre., Por este
motivo se suspendieron voluntariamente durante una. temporada.
pero una vez analizados 1los peligros Y habiendo tomado
precausiones figicas y biolégicas, contintan a marchas forzadas
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én EU, Japén e Inglaterra, principalmente.

Para concluir este pequefic esbozo de las posobilidades de la
ingenierla gendtica, seMalaremos que las posibilidades de estas
nuevas técnicas son tan amplias gue puede afirmarse que abren a
la humanidad un espectro de posibiiidades que wvan desde la
extincison de todo tipo de vida hasta la recuperacion dei mitico
paraiso. cen todas las pogibilidades intermedias que puedan

imaginharse.
ROBOTICA

En la mAs completa obscuridad de la noche. los robots y
miquinas de escribir de control numérico de la fabrica de la
Fanuc Ltd., al pie del Monte Fuji. trabajan incansablemente para
producir mas robots. Con una inversién de 32 millones de délares,
esta planta tiene una productividad 5 veces mayor que una planta
convencional, reguiriendo sodlo el 10% del personatl, que
actualmente es de 100 personas. Como esta fabrica existian, en
1983, otras 50 en Japén y 30 en los EE.UU produciendo bienes a
menor costo y mayor calidad que los producidos con los equipos
operados manualmente.

Esta revolucidén en los sistemas de fabricacion ha sido el
resultado del empleo de robots que los especialistas l1laman
"idiotas”, a los que la siguiente definicién les viena bien;
"Robot es un manipulador reprogramable funcional! disefado para
mover materiales, partes, herramientas, o dispositivos
especializados atraves de una secuencia variable de movimientos
con objeto de desempefiar diversas tareas”. Estos robots. en
general, estan construidos por un brazo manipulador, un
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controlador y un sujetador. El manipulador constituye la parte
actuante. El controlador, por lo general consiste de una o varias
microcomputadoras que reciben las ordenenes y que comparan el
movimiento con el movimiento real del brazo manipulader gracias a
las lecturas de indicadores de posicién reconstruidas en el
manipulador. Pueden ser accionadas por medios hidraulicos,
neumiticos o eléctricos con diferentes capacidades en cuanto a la
fuerza del robot. (Y también con costos diferentes).

Los Estados Unidos fueron los precursores en el uso de robots,
pero han perdido su liderazgo a manos del Japén, dende la
poblacién para 1985 se estimaba en 100 461 unidades contra 15 000
en log EE.UU. y 5000 en Alemania Occidental. el mercado dista
mucho de estar saturado. considerandose que crecerad entre 25 vy
35% anualmente durante la préxima deécada,

Los robots pueden clasificarse como mdviles o estacionarios;
estos ultimes a su vez pueden clasificarsecome de carga vy
descarga y robots de operacién. Los robots méviles pueden seguir
un cable guta que recorre la fabrica sirviendo de lazo de
comunicacisn entre las diversas islas de maquilado o almacenaje.
al transportar las piezas, que son cargadadas y descargadas por
los robots estaclonarios especlalizados en esta tarea. Estos
robots son los de uso mas comun.

El siguiente grupo es de aquellos que operan algihequipo,
como puede ser una soldadeora de puntos, ¢ una brocha de aire. El
ultimo grupo es el de ensamble y es donde s8e requieren las

capacidades mas elaboradas: que se veran mis adelante.

De acuerdo con las estadisticas japonesas el 30.5% de los
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robots se dedicaban al ensamblaje, el 15% a la acldadura por
puntos: e! 40% a la carga y descarga de maquinas y el restante a
otras actividades.

Entre la amplia gama de otras actividades que puseden
desarrollar los robots se pueden mencionar aguellos gue:

~Exploran el lecho marino, obteniendo y analizando nodulos
de magnesio en el fondo de log oceanos,

-Desarman bombas usando un chorro de agua y guiados por
medic de un circuito de television, inhabilitan [+]
examinan posibles bombas.

~Que recojen Y entregan corregpondencias a las oficinas.

~Que muestran museos.

~Auxilian en los laboratorios.

-Que se pueden armar en casa y que auxilian ep las labores
domdsticas (aspirar alfombras y vigiler la casa).

Ademas de su impacto como maguinag individuales se tiene el
impacto industrial cuandoe se agocian con otrog equipos para
construlr los sistemas flexibles de fabricacion.

Pero si mencionamos al principic que 1los robots construidos
hasta ahora se pueden considerar “idiotas”. sQué .es lo que
esperan lograr los investigadores? Tal vez una idea de las
capacidades que deberan tener los futuros robots, la encontramcs
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en la siguiente definicién que hace Ailan Newwll:

"Robotica es la ciencia de integrar inteligencia y
energia, esto es, el control inteligente de movimientos
coordinados gracias a las percepciones que tengan del
medio ambiente”.

Para lograr las percepciones del medio ambiente se estan
realizando investigaciones para dotar a los robots de:

-Sensores tactiles.

-Sensores visuales.

~Capacidad de desplazamiento.

-Control de realimentado a tiempo real.

Para mejorar la inteligencia se estan desarrollando estudios
en el campo de la inteligencia artififcial y se buscan mejores
lenguajes de programamiento de robots.

Posiblemente la capacidad que resulte mis util para los robots
sea la de la vista, Esto puede significar la movilidad sin
depender de guias externas y 1la capacidad para identificar e
inspeccionar partes, habilidades estas dltimas cruciales para los
robotas de armado. Un sistema de visién generalmente consiste de
una cAmara que registra la imagen, una seccién de procesamiento
de jmﬂgenes conectada a la computadora, un gistema de
iluminacién, una conexién (interfase) al equipo de produccién. un
tablero para programarlo y un monitor para observar lia imagen.
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Aunado a lo anterior, el degarrollo de esfuerzos de
egtandarizacién en piezag y  empaqueg puede ayudar a la
intersecciéon de robots en el &ambito de trabajo con mayor
facilidad y rapidez. El principal efecto de esta mayor capacidad
se dard en la industria del ensamblado, principalments en el area
eléctronica y metalmecanica y, a més large palzo, en al
agricultura. También se habla de robots domésticos. Esto es,
robota que ayuden en las labores hogarefias y que cumplan
funcienes adicionalegs, como pudiera ger la vigilancia Y
prevencisn de accidentes (incendios).

La primera generacién de robots desplazé 150 mil trabajadores
de 1ea industria automotriz estadounidense entre 1978 y 1982. Otro
estudio estima en 2 millones el ndmero de empleos perdidos
durante el psriocdo 1980-1982 en lias industrias automotriz, ds
acero textil y eléctrica. De 1962 a 1982 ol numerc de robots ha
crecide desde cero hasta 57,482. El principal productor y usuario
de ellos es el Japén, seguide por Estados Unidos. Adn cuando
Estados Unidos fue el precursor en el uzo de log autdmatas, la
poblacién actual de robets en el Japén es mayor gque en cuaiquier
otro pais. Por otra parte, gse estima qus. en Estados Unidos vy
pars finales de la decada, ¢l mercado anual pars los robots seri
de mil 500 millones de délares anuales con un crecimiento anual
del 30 al -35 por ciento.

Para conclutr, podemos geWalar que la rohotizacisn trae
resultados ambivalentes. Por un lade puede aumentar la calidad y
preductividad, peroc por otro pueds causar, al menos a corto
plazo, desempleoc que habra de abatir gpor medio de una mayor
educacidn de los trabajadores desplazades, asi se plantea la
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difici]l disyuntiva. No emplear robots. aunque a la larga los
productos propios no puedan competir, ni en precio ni en calidad
con los del extranjero, con lo cual se arriesga la sobrevivencia
de las fuentes de trabajo. O emplear robots, gue desplazaran de
1.5 a 6 trabajadores y buscar una nueva ocupacion para los
trabajadores degplazados. La sclucion sencilla pero dolorosa a
corto plazo apunta hacia el empleo de robots, incluso en aquéilas
tareas para las cuales su capacidad de laborar en zonas
peligrosas. o insalubres o de realizar tareas montdtonas vy

repetitivas no sea una ventaja decisiva.

LA MICROELECTRSNICA

Justificar la peticién de una mayor atencidén y de un mayor
estudio a lag causas y efectos de la revolucidn tecnolégica, ast
como un reencauzamiento de las actividades de la sociedad
mexicana para enfrentar el veto planteado, depende de la
comprobacién de que los cambios gue Se avecinan sean realmente
revolucicnarios y no simplemente una répida evolucion de la
ciencia y tecnologia.

Para eilo, serad necesario selalar como estan afectando a las
sociedades modernas algunos avances, princiapalmente en los
campoS de microelectédnica e ingenieria genttica. Serd necesario
hacer un recuento de Jo que se ha conseguido a nivel de
laboratorios y que, tarde o temprano. llegara a la industria y
hacer un poco de fututrismo en cuanto a que sSe cree pogible
lograr y en qué plazos.

También es necesario recalcar otra caracteristica de los
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avances tecnolégicos, que es el apoyo que se brindan mutuamente
las diversas ramas de la tecnoleogia y que en gran medida,
determinan las posibilidades de desarrollos revolucionarios al

aprovechar el efecto sinergético.

En virtud de lo amplio que resulta é¢ste anadlisis, empezaremos
por examianar uno de los principales factores del cambio: la
microelectronica. Esta puede estudiarse como una industria per
ge, como coponente fundamental de la llamada revolucién de 1a
informacién, por su efecto en los sistemas de produccién y por
algunos efectos especiales que puedan lograse con ella, en las
gociedades debe su gran magnitud a que puede modificar las
relaciones dentro de un sector en forma vertical y también incide
horizontalmente sobre todos log sectores de las sociedades.

Un ejemplo clasico de transformacion vertical de un sector
industrial es el de la industria relojera. El advenimiento del
reloj electronico destruyo casi por completo. en menos de 20
amos, a la industria relojera suiza. Debido a que 1las faAbricas
suizas de relojes no dominaban la tecnologla electrénica, les
fue posible reaccionar a tiempo ante este atague comercial no
tradicional. Generalmente los ejecutives de las empresas se
preparaban para la competencia de otros fabricantes bajo esquemas
de produccién semejante a los propios. No estan preparados ni
sicoldgica ni intelectualmente para hacer frente a una
competencia tan conceptualmete diferente. Efectos similares
sufrieron las indusirias de las calculadoras y de las reglas de
calculo. Un efecto no tan radical es el que se presenta cuando en
una industria se logra la sustitucion de componentes mecanicos
por dispositivos electrénicos, come es el caso de las mAquinas de
escribir. Aqul la concepcién del producto no varia tan
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Oportunidad de cambio,
progreso y desarrollo

significativamente, por lo que  es posjb}é que -las empresas
evolucionen internamente.

Otros efectos de la incorporacidn de la microelectrénica puede
darse cuando su incorporacién a productos tradicionales da lugar
a incrementos o mejoras en las funciones. Como por ejemploc puede
mencionarse la incorporacién de circuitos electrénicos a los
automdviles, con lo que se logra mayor seguridad, ecconomia vy

confort.

Por dltimo la microelectrénica puede tener un efecto vertical
egpecifico al crear nuevos productos, de los cuales no habilan
antecedentes. El ejemplo clasico con los videojuegos o juegos
electronicos, que tanto se han popularizado entre la juventud de
tode el mundo.

Los impactos horizontales de la microelectrénica pueden
deberse a multitud de causas, son la principales:

-Su capacidad para auxiliar al movimento controlado de
materiales componentes y productos.

~El control sobre variables del medio fi{sico (temperatura,
humedad. presién).

-Su intervencién en el ensamble de productos, por ejemplo
a través de los robots de soldadura en la industria
automotriz.

-5u ayuda en el control de calidad. en azistemas de

introspeccién, anslisi y prueba,
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~La facilidad que da para mejorar la organizacisn de 165 .

procesos productives y comerciales.

-La reduccisn en consumo de snargéticos que puede lograrse

con su ugo,
~El gue permite la construccion de minifactorias.

~El que ingtituye sSistemas de control eléctricosn,
mecanicos, hidraulicoy y neumaticos.

Estos impactos horizontales pueden darse en cualquier
industria. Por ejemplo en la industria automotriz el uso de
robotg ha crecido sighificativamente. La integracisén de robots,
magquinas de controil numerico, computadoras v almacenag
automatizados ha dado lugar a lo que ge llama sistemas flexibles
de fabricacitn, que se dedican a la produccién de  robots,
motores, motocicletss, lavadoras etcétera.

Alguidn podria argumentar gue no hay motivo de alarma. México
no tiene upa industria destacada a nivel mundial casi en ningun
area. El espectro industrial mexicano es muy amplio., y egtd
protegido con legislacion que impide la entrada indiscriminada de
productos. Esto en parte, ha dejado, de sger cierto al haber
entrado México al GATT. sPer, ademds, seria convenisnte a largo
plazo? Mo podemow aislarnos del cambio en otros palses. S5i  la
microelectrénica esta sfectando gravemente en algunas 1industrias
en olros palses tarde o temprance la haria con industrias
nacionales.
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-La facilidad que da para mejorar la organizaci®n “de los

procegos productivos y comerciales.

-La reduccidn en consumo de energsticos que puede ‘lograrse

con su uso.
-El que permite la construccidn de minifactorfas.

~E1 que instituye sistemas de control eléctricos,
mecanicos. hidraulices y neumaticos.

Estos impactos horizontales pueden darse en cualquier
induastria, Por ejemplo en la industria automotrfz el uso de
robots ha crecido significativamente. La integracién de robots,
maquinas de control numérico, computadoras Y almacenes
automatizades ha dado lugar a lo que se llama sistemas flexibles
de fabricacién, que se dedican a la produccién de robots,

motores, motocicletas, lavadoras etcétera.

Alguien podria argumentar que no hay motivo de alarma. Mexico
no tiene una industria destacada a nivel mundial casi en ningun
Area. El espectro industrial mexicano es muy amplio, Yy esta
protegido con legislacion gque impide la entrada indiscriminada de
productos. Esto en parte, ha dejado, de ser «cierto al haber
entrado Méexico al GATT. y(Per. ademas., sera conveniente a largo
piazo? No podemes aislarnos del cambio en otros paiges. Si la
microelectronica esta afectando gravemente en algunas industrias
an otros paises tarde o tempranc la hari con industrias

nacionales.



aportunidad de cambie,
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Por una parte, en algo que se destaca Maxico es en
srecimiento de su poblacién. Y la microelectrénica y la poblacién
estdn estrechamente ligadas. Uno de los principales efectos de
empleo de la microelectrénica' es la automatizacién, 1o cual
significa mayor produccién con mayor calidad de obra., Ast, el
efecto del uso de la microelectrénica, en la industria puede

causar un seric problema al pais.

Se tiene la disyuntiva de emplear la microelectrénica en la
industria y desplazar trabajadores ¢ no emplearla y no peoder
competir internacionalmente por cuestiones de costo y de calidad.
Aun cuando esta disyuntiva todavia no esta generalizada en todas
las industrias (esto e3. que en algunas condiciones sigue siendo
mag econémico producir con un alto insumo de mano de obra}, puede
esperarge que en los Wltimos aos se vaya gensralizando (esta
consideracidn ho sélo debe hacerse con la industria bhacional,
recordemos que tenemos en México una idustria maquiladora,
gracias. principalmente al factor de mano de ocbra).

Puede observarse que el efecto gue se ha reseNado de la
microelectrénica incidirad en el gector industrial. Habra gue wver
el efecto sobre el comercio y el sector servicios., ya que estos
derivan principalmente las comunicaciones y las computadoras, asi
como el anilisis detallado de la robotica con sus efectos en- la
agricultura y las industrias de ensamble mexicanas.
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CAPITULO 1V

ESTRATEGIAS Y VALORES
PARA LOGRAR LA
EXCELENCIA COMPETITIVA



Estrategias y Valores para lograr
ta Excelencia gompelitiva

INTRODUCCIGN

El que un pals sea rico ho se explica por su antiguedad como
nacién, ni por la cantidad de recursos naturales con que cuenta.
Mucho menos por la mayor inteligencia de sus habitantes. En
realidad la riqueza es producto de la puesta en practica de
un conjunto de actitudes socialmente compartidas que llevan
al éxito personal. familiar y nacional.’

En el presente capitulo presentamos puntos comunes que
tienen grupos donde se practica la filosoffa de la excelencia. de
tal suerte que aquellas personas o grupo de estas que empefien
Sus esfuerzos en llevarlas a la practica con tenagidad vy
propia conviccion, como los autores de la presente tesis la
tenemos, podemas asegurar que estan caminando por la senda que
lIleva a la excelencia ¥ su vida tendra una meta positiva y al
mismo tiempo sera mas productiva.

Pertencecer a la selecta clase de la excelencia no es un
hecho fortuito, sino que es la causa de una serie de
actitudes que combinandas armonicamete. todas ellas sin

excepcion, se obtienen los medios para pertencer a esta clase.

Estas actitudes que son la causa que producen como efecto la
excelencia las hemos dividido en dos grandes grupos el primero
son los relacionadas con la personalidad de la poblacién de

1 .
octavio Mavila Medina -Decalogo del Desarrollo”, Rep. de Panama
1990, San Iuudro!
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excelencia que llamaremos Valores-y ‘el segundo con.-las ‘forma de
conjuntar esfuerzos para . formar ‘un equipo solido gue llamaremos:.

grupo de Estrategia,

En el siguiente diagrama’ causa efecto pxesentaremcs estos./dos, -

un_ apartaﬂ@;

grupes del cual cada una de. las espJnns corresponde
del presente capitulo

Product1v1dad Oportunlddd Calidad Superacxén Sevicio

\
\\\
e

Manufactura Finanzas Mercadotecnia Tecnologia Liderazgo y

3 ;
ESTRATEG I A ireccion

?carlos Sinchez Meita Valenzuela, 1990
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Estralegias y valorea para lograr
la Excolencia Competitiva

VALORES®

El empleado de hoy en dia tiene dos caras, experimenta
simultaneamente la necesidad de estar integrado en una empresa
que le brinde geguridad. porque en ella se tiene el porvenir, Yy
el afan de singularizarse; quiere estar englobado enh el equipo de
ganadores, y al mismo tiempo de desempefiar un papel de
protagonista. La empresa moderna debe saber asumir esta
ambiguedad este es el motivo por el cual hay que privilegiar las
unidades pequefias o medianas dando entrada a elementos sumamente

motivados.

La nueva nueva cultura industrial se asienta en esa conciencia
de pertenecer a un equips fuerte. Si no sge desarrollase
sentimiento de orgullo. no se lograra gue suria una motivacion
adecuada para que una empresa funcione. Las primeras preguntas
que uno debe plantesarse son: LA qué se parece? 3Qué  aspecto
tiene? y ante todo: sQué mensaje ge desprende de ella? dado que
la identificacidén de la referida empresa sé6lo puede producirse
cuando el mensaje es lo suficientemente claro para poder ser
interpretade de ahi la necesidad del simbolo.

Para la imagen de excelencia de la empresa, el simbolo es
fundamental . puesto que de lo que se trata es de congregar a
personas que se diferencian entre s{ por sus origenes goclaleg,
profesionales, econdmicos e inclugo religiosos, en torno a un
mismo conjunto de valores de desarrollo y a un denominador coman
que. fundamente. la adhesion de cada cual a la empresa en que

3 Comportamients Organtzacional
Stephen P, Robbina

Prantice-Holl Hispancamericana
Mwvxico 1984,
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trabaja.

Los valores representan convicciones ba&sicas de que “Un  modo
espect fico de conducta o estado final de existencia es preferible
desde el punto de vista personal o social, a un modo contrario o
inverso de comportamientoe ¢ estado final! de existencia. Los
valores contienen un elemento de juicio pues incluyen, las ideas
del individuo de lo gue es correcto, bueno o deseable. Tienen
tanto atributos de contenido como de intensiadad.

Los primeros indican que un modo de c¢onducta o estado final
de existencia son importantes. Logs segundos especifican su grado
de importancia. Cuando c¢lesificames los valores de un individuo
en tuncion de su 1intensidad, obtenemos el sistema de valores de
e3a persona. Todos poseemos una Jerarquia de valores que
constituye nuestro sistema de valores. Este se identifica por
la importancia relativa que atribuimos a cosas como
libertad, placer. respeto de st mismo honestidad. obediencia,

etc,

Los valores son importantes al estudiar el comportamiento
organizacional porgque ponen los conocimentos de la comprension de
las actitudes y la motivacién, ademds de. que influyen en la
percepcidn, Las personas ingresan a uha empresa con ideas
preconcevidas, sobre lo correcto e incorrecto., Desde luego tales
ideas con llevan valores. Es decir contienen interpretaciones de
lo correcto € incorrecto, mas aun implican que determinados

4M. Rokeach  ~The nature of human valules -~ (New Yark: free preas
1079
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comportamientos o resultados se refieren a datos. De ahi que los
valorea oscurescan la objetividad y la racionalidad.

Los valores normalmente influyen en las actividades y en
el comportamiento en las organizciones. Supongamos que entramos
aun con la 1dea de asignar la remuneracion apartir del desempefRio
(rendimiento), mientras que hacerlo basandoce en la antiguedad es
malo o menos adecuado 3Cémo rseaccionaremos Si hos percatamos de
gque la empresa premia la antigledad y neo el desempefio?
seguramente nos sentiremos decepcionados y ello puede probocar
insatisfacién en el trabajo y lia decisién de no poner mucho
empefio puesto que ello no contribuira a una mejor remuneracién
aSertan sus actividades y conductas diferentes si los valores de
la empresa y del empleado coincidiesen? Segquramente si!

Los valores a los que nos adherimos estan escencialmente
establecidos en los primeros afos de vida: en el hogar. en la
@scuela, con los amigos. el las realciones con la gente, nuestras
primeras ideas de los que es bueno y de los que e5 malo
probablemente fueron formadas a partir de puntos de vista
expresades por nuestros padres. Al crecer y entrar en contacto
con otros sistemas de valores. quiza habremos modificado varios

de los valores.

Es interesante sefialar que los valores son bastante estables y
permanentes, ¢llo se ha explicado como un resultado de la manera
en que se aprendieron inicialmente.

El proceso de cuestionar los valores producen , por supuesto

un cambio. Quizi decidamog que las convicciones subyacentes ya no
son razonables, Las mds de las veces el cuestionamiento no hace
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otra cosa que reforzar los valores a que nos adherimos.

Entre los antiguos valores del trabajo figuran los que estan
implicitos en las siguientes:

1)La mujer debe dedicarse al hogar y no trabaijar.

2)5i el trabajo ofrece estabilidad economica,: hay . que:
continuar en el aunque nos sea desagradable.

3)Los incentivos de dinero y status motivan.
generalidad de la gente. S e

4)Individualismo de trabajadores.
S)Impuntualidad.
6)Mala calidad, etc.

Es preciso el cambio de valores en el antiguo pensamiento
empregarial. Dando vital importancia a nuevos valores en el
trabajo, fomentando asi, una nueva cultura empresarial,

En estudios recientes se ha comprobado5 que la edad
constituye un diferenciador fundamental en 1los wvalores de los

empleados, hoy los traba jadores jovenes conceden mayor
importancia a la libertad personal, a la satisfacion persenal, al

S D.J.cherrington, Academy of Managment Journal, sep 1080, PP
7-29,
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individualismo y a la apertura que lo que sus padres y abuelos
daban a esas cosas. Tambien consideran menos importante la
competencia, las ventajas a largo plazo la autoridad formal.

Las comparaciones de los sondeos de opinidn realizados en
México durante 1955 y 1980 vienen a confirmar la influencia que
la edad y las costumbres tienen en los valores del trabajo. En
1955 un 40 % de la seccion transversal de los adultos maxicanos
conservo mayor importancia a las horas en el trabajo que las
horag fuera de 1. En 1980 el porcentaje disminuyo al 24%. EIl
Gnico navio que fue muestreado en las dos encuestas, personas de
50 a 64 affos en 1980, fue el unico gue segula estimandc mucho el
trabajo. Los investigadores ilegaron a la conclusién de que tales
cambios en los valores de trabajo en un lapso de 25 affos no se
debia tanto a los cambios de la naturaleza del trabajo como a la
Jubilacién de personas que habtan aprendido a apreciar el trabajoc
en Ja época en que Crecieron, en un ambiente con fuerte
orientacién al trabajo.

LY que significan esos cambios de valores? Sin duda
gignifican que los empleados mas Jjovenes aportan un navic de
valores diferentes a los de sus compaleros de mayor edad. Y ello
a la vez significa gque la gerencia deberd regponder a los nuevos
valores si quiere que los empleados mas jévenes sigan en la
organizacién como miembros productives. Cabe suponer que si la
egtructura de la gerencia sigue basandose en los sistemas de
autoridad y en las estructuras de 103 puestos actuales mermara
tanto la satisfaccidn del empleado., como la calidad del trabaijo y

47



Estrotegias y Valores para lograr
la Excelencia Compeliiiva

< i -1
aumentara tanto el ausentismo como la rotacion del personalr

El ingeniero industrial es una pieza clave de la economlfa
nacional para enfrentar los retos de la nueva era, sus
caractertsticas y cualidades deben de estar sostenidas por una
actitud positiva y una plena solidaridad con los principios del
codigo de &tica profesional, y sobre todo con valor
suficiente para enfrentar el reto de ser excelente.

A continuacidén presentamos una explicacién de cada una de las
partes que conforman los valores y que vinculadas todas entre si,
son parte fundamental junto con las estrategias para que las
empresas mexicanas se encuentren a un nivel competitive a
nivel internacional.

PRODUCTIVIDAD
Desde e! punto de vista tradicional de ta ingenieria
productividad es un indicador de la relacion que existe entre la
inversion que se realizo y lo que se obtuvo de resultado.
Productividad, Incremento simultdneo de la produccién y del

rendimiento debido a la moderntzacidén y la mejora de los métodos

de trabajo.

k-] .
D. 7. cherrington, Accdemy of Managmenti Jorunal
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Tradicionalmente el adjetivo de productivo es considerado como
positivo, sin embargo, es poco aplicable en algunos casos, por
ejemplo, es de dudosa aplicacion este adjetivo para calificar a
aquel individuo que se dedica a matar o perjudicar a la mayor
cantidad de gente con la menor cantidad de inversion.

Por lo dicho en los parrafos anteriores nos vemos en la
necesidad de buscar una mejor explicacién para el término
productividad, para lo cual se investigo dentroc de empresas de
excelencia su significado satisfaciendo positivamente la
busqueda. Para lo cual desarrollamos una serie de conceptos a
partir de la siguiente reflexién.

S5omos el resultado de una serie de logros que sgse han ido
acumulandn a lo largo de toda la historia de la evolucidn
humana, gracias a que generaciones anteriores a las nuestras
aportaron su colegiatura generacional y ahora podemos gozar de
multiples satisfactores come son: la rueda, el use de metales,
contamos con los medios para protegernos de las inclemencias de
la naturaleza, podemos g¢gozar de buena salud, nos auxiliamos de
la tecnologia para vivir mejor. Es decir fueron productivas a
pesar de todo.

Debemos crear en cada uno de nosotros una filosoffa de
compromiso a través de la cual hagamos manifiesto nuestra

lucha para alcanzar la excelencia.

Debemos cumplir con nuestras responsabilidades con la maxima
calidad en todo en lo que participamos esto nos convierte en
seres productivos, si  bien no contribuimos directamente con
la creacién o perfeccionamiento de satisfactores para cubrir
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las necesidades de la humanidad. si estamos colaborando con los
creadores de estos suministrandoles parte de los bienes que
necesita para contar con el tiempo suficiente para
dedicarse a cubrir productivamente nuestra cuota generacional.

Resumiendo; el ser preductivo es buscar la obtencid¢n del
miximo beneficio de todas y cada una de nuestras actividades  en
beneficio de la humanidad.

OPORTUNIDAD

S6lo gse vive una vez y el tiempo se deja pasar sin disfrutar a
plenitud los momentos que se viven, si pensamos en los millones
de seres humanhos que han habitade nuestro planheta y log
comparamos con €l numero de personas que han trascendido a través
del tiempo la relacion puede ser muy grande, ahora nosotros
tenemos la oportunidad de ocupar un lugar en el mundo y lo
degperdiciamos en cuestiones gque poco o nada nos dejan, pensemos
en los problemas que vivimos a diario y evaluemos su peso
comparandolo con el tiempoe que se pierde en resolverlos y la
trascendencia que este tipo de situaciones tienen en nuestra
vida, pero si este tiempo lo invertimos en disfrutar de las
oportunidades y enfrentamos nuevos retos sgeguramente seria
diferente la trascendencia de nuestros actos, intentemos luchar
por lo que queremos. por no quedarnos con las ganas de hacer las
cosas que valen la pena ya que al final no tendremos otra
oportunidad por hacerlas, aprovechemos la unica oportunidad que
tenemos para vivir.

Las Crisis son oportunidades y los problemas sélo son retos
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CALIDAD

La competencia mundial a todos los niveles exije cada vez mas
productos de calidad total. es decir., "no se vale tener errores
en nuestro producto final", si queremos que nuestro pais salga
adelante y triunfemos como seres humanos debemos marcarnos come
principal objetivo entregar todo siempre con Cero Errores.

Comprometernos junto con nuestro equipo a vrealizar todo con
calidad, motivarnos y retroalimentarnos continuamente, debemos de
superar tabues como que el jefe constantemente busca errores en
los subordinados para sorprenderlos cuando tos cometen,
substituyendo esta por la de un jefe que sorprende al suborninado
haciendo las cosas bien, y felicitandolo cuando asi lo haga. y en
el caso de que las este haciendo mal ayudarlo a corregir los
errores estimulandolo para dque aprenda y se esmere en hacerlo
hien. Es decir todos debemos contribuir continuamente para
obtener productos de calidad total.

el precio se olvida, la calidad Jamas!

Excelencia Técnica, Humana y Clvica
5i deseamos obtener calidad en nuestros productos, debemos
de contar con elementos humanos de calidad. Para lo cual tres
puntos importantes que contribuiran a este proposito son la

excelencia tecnica. humana y civica.

La Excelencia técnica, se vrefiere a luchar por mantepsr
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nuestro sistema arriba dsl nivel de los mejores, & trévés de,  un
espiritu de superacién constante, y por la capacitacién constante
de todos los que formamos el siStema.

La Excelencia humana es uno de los valores mas dificiles de
encontrar en esta era, sobre todo en las grandes ciudades donde
cada dia se despersonaliza mis al individuo, dificilmente vemos a
la gente como nuestros semejantes con triunfos y sobre todo con
problemas. nos encerramos en nuestro pequelo mundc y nunca vemos
que muchos de nuestros problemas los podemos sgolucionar ayudando
a los demis, el vacio existencial, el no saber para que
trabajamos, la monotonia diaria nos impiden ver a los mas
necesitados, aunque los encontremos en cada esquina, nifos que
nunca han sabido y posiblemente nunca sabran cual es el amor de
una madre el! calor de una familia y que ademds de esto no les
damos la oportunidad de conocer que es un ser humano gqgue €g un
gesto amable que es sentirse simplemente que existe, no hay solo
una manera de ayudarlos sino miles y nosotros no intentamos la
mAs facil. Si no lo hacemos con los mAs necesitados no esperemos
poderselo dar al resto del mundo. La Calidad Humana es lo
importante los demas viene solo. '

La Excelencia cfvica es lo que nos mantiene unidos como un
grupo, como una comunidad, come un gran pais, en México esta la
tierra que nos vi¢ nacer. la que nos sostiene, la que nos da de
comer, la que soporta a nuestros, padres, hijos y todo 1o que
gueremos., por que no contamos nuestra historia con orgullo. por
que no cantar nuestro himno con el corazén y respetar la bandera
racional y todo lo que ella implica., nadie obliga a México para
que nos adopte como hijes, ni para que comparta c¢on nosotros
todas sus riquezas. Hagamos conciencia de que si Meéexico se hunde

Sz



Estralegias y Valores para lograr
ta Excelencia Compsetitiva

todo 1o que queremos se hundira simultaneamente y en ningin otro
lado nos gsentiremos tan bien como en nuestra casa. Por tanto,
unamos nuestros esfuerzos para /‘no solo hacer una empresa de
Excelencia, sino por lograr un Méxice de Excelencia, haciendo
simplemente las cosas comoc deben de hacerss.

Proceso de Calidad-Productividad

Las medidas de politica econdmica que se han establecido,
eliminando el proteccionalismo a 1las empresas mexicanas., las han
obligado a ser mas competitivas, la necesidad de adecuar estas
técnicas a log valores organizacionales y culturales: por lo que
para establecer un proceso integral de calidad es necesario

considerar 1o siguiente:

a)Carencia de una cultura empresarial. enfocada a
la mejor utilizacidn de los recursos que estan a su
digposicidn. Regularmente estos empresarics se han
formado empiricamente sin allegarse a la técnicas
avahzadas que les permitan ser unos verdaderos
lideres en su campo y lograr hacer crecer su

organizacién, con innovaciones y nuevas ideas.

b}El tipo de liderazgo es marcadamente autoritario,
desconoci¢ndose ia forma de trabajar en el equipo,
agl como involucrar a su personal en el logro de
objetivos mismos que se encuentran ausentes en la
gran mayoria de las organizaciones. Este es el
estilo del liderazgo que le permite al subordinado
trabajar sin presion alguna y compromiso, Yya que
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las orientaciones le dan al camino para
justificarge en casc de exigtir algun error.

c)Otro aspecto que afecta sustancialmente a las
empresas mexicanas, es el desconocimento de su
mercado tanto nacienal como extrangero, que le
permita ubicar oportunidades Y reconocer
limitantes.En este aspecto se requiere de una mayor
creatividad y organizacidén para satisfacer las
necesidades requeridas por el cliente.

Estos tregs agpectos son a nuestro parecer, las limitantes gque
mAs afectan a nuestro medio sin dejar de mencionar el bajo nivel
educative, minima cultura de productividad-calidad v la escaces
de dinero en la economia mexicana.

Los pasos que nosostrog sugerimos llevar a cabo para tener este
procesoc de calidad-productividad son:

1)Sensibilizacién.- Esta sencibilizacién debe
iniciarse con altos niveles directivos de
organizacién. donde ellos aprecien las ventajas
del! trabajar con calidad-productividad y de los
veneficios gue representa a la organizacién el
hacer las cosas bien a la primera vez, disminuyende
mermas, reprocesos y trabajos, en fin optimizando
los recursos a su cargo para hacerla més
competitiva.

2)Apoyo de la alta direccidn.- estar sustentado en
un compromiso decidido de la Direccién General, la
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cual muestra su interés dando el ejemplo de
involucramiento, compromiso y trabajo en equipo.
Sera necesario conocer los valores organizacionales
que permitan establecer una cultura de
calidad-productividad, retomando los valores
enfocados a este fin en la organizacién y adecuande
aquellos que impidan este objetivo.

3)Diagnostico: Llevar a cabo un diagnostico de la
organizacién para conocer las causas que impiden
esa productividad-calidad.

Este diagndstico debera involucrar en primera
instancia a los niveles gerenciales. entendiendo
como tales a las personas que tienen gente a su
carge, pues se ha demostrado en la practica que
quien m43 sabe de los problemas es quién los vive,
por ello es necesario rescatar y fomentar esa
creatividad en el personal de la empresa haciéndole
participe de las decisiones a traves del
reconocimiento de problemas que les impiden su
desempefio. para posteriormente proponer acciones
correctivas a impiantarlas con el apoyo de la alta
direccidn.

4)Factores organizacionales.~ Es clave fortalecer
las habilidades directivas, en especial lo
referente al liderazgo de los niveles gerencialeg
para convertirlos en verdaderos guias de sus grupos
donde log objetivos sean un reto para la
organizacién y para ellogs mismos, bajo un esquema

85



Estrategias y Valorea para legrar
la Excelencia Competiliva

de planeacien estratégica que les permita adecuarse
rapidamente a las condiciones ambientales

presentadas por nuestra economia en este momento.

Del desarrollo de habilidades gerenciales en el
manejo de equipas interdiciplinados,
establecimiento de objetives claros y retadores asit
como poseer una visién clara del entorno econdmico
que les permita aprovechar todas las oportunidades

presentadas.

S)Praograma de productividad.— Se establece
formalmente grupos de accion interdiciplinarios
quienes resclveran los problemas de la
organizacién, lograndoc una mayor comunicacién entsre
todas las areas para trabajar en un fin comin: en
esta accion tambi¢n debe incluirse al personal

gperativo.

Se recomienda vincular los programas operativos
anuales con las accianes de los grupos
interdiciplinarios, para que todos contribuyan a

cumplir con sus compromisos,

6}Un esquema de aseguramiento de la calidad que le

permita dar sustento.

Esto necesita de una filososfla y principios sdlidamente

sustentados en bacer las cosas bien a la primera vez,

cero

defectos y oportunidad en todas las acciones que <n 1levan a

cabo.
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En los dos problemas calidad-productivilidad, es imperativa
la intervencién decidida de un consultor con experiencia que se
involucre y entienda a la empresa en todos los sentidos, que no
asélo le dé¢ las herramientas, sino le ensefie a aplicarlas vy
supervise los avances obtenidos para establecer una cultura de
productividad-calidad.

PROCESO CALIDAD/PRODUCTIVIDAD

Programa de calidad ———— Acciones para promover Y apoyar
el mejoramiento de la calidad vy
productividad

Programa de productividad —— Organizacional

Factores organizacionales

+ Liderazgo para la productividad

Diagnséstico Identificacién de limitantes de
la productividad-calidad

Apoyo alta dirsccién —————— Estrategia de intervencidn
Sensibilizacién ———————————— Sencibilizacidén Yy motivacién

para la productividad-calidad

OBJETIVOS
Retos paradojicos calidad y mayor productividad. con mercados
crecientes y cada vez néds competitivos: problemas graves de

motivacién, liderazgo, ausentismo, inflacién, alto costo
progregiva liberalizacién del! comercio, 1la actitud de hacerlo
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bien a la primera vez, de hacerlo Jjusto a tiempo:en otras,
palabras, cumplir con los requisitos,

Confundimos la produccisn con la productividad. Que hacerlo
bien a la primera vez y justo en el tiempo, es lo que deber!{amos
estar realizando en las organizacionss.

Necesidades de una serie de cambios, principalmente de orden
actitudinal.

El primer problema a enfrentar como congultor fue vender la
idea de que existi{an an la organizacién, mensajes

contradictorios para un enorme numero de operarios.

Sin embargo. el mensaje no verbal, el mensaje en dinero, esta
premiando la cantidad, no la calidad.

Muién premia la calidad y no la calidad?

SQuién cred el problema?, 5 Quién es la solucidn?

De nuevo se castiga la calidad a favor de la cantidad. Todo
esto se prodria evitar si cada uno de los operatarios,
supervisores y directivos hubiera hecho las cosas bien desde la
primera vez.

SERVICIO
Dentro de un sistema de excelencia todos y cada uno de log

miembros deben ver gque todo marche adecuadamente y si se llegara
a detectar gue no se esta trabajando ast, hay que mantener y
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enfocar en la medida de sus posiblilidades sus esfuerzos para
ayudar a lograr la armonia entre sus elementos, es decir.
comprometerse a servir a la causa comun gue mueva a la empresa,
pero esto no es todo sino que debemos de:

Of recer Siempre algo mis como Signho de Poder

Tradicional y generalmete por idiosincracia, estamos
acostumbrados a cumplir sclo Y unicamente con nuestro
trabajo, inclusive. sSe ha creado en comin acuerdo con log

sindicatos la descripcién de puestos. con el fin de acentar vy
dejar por escrito las actividades que debe cada integrante
de la empresa realizar y cumpliendo con ecllas cumple al 100%
con su trabajo. estos acuerdos han llegado a evelucionar tanto
que, se ha llegado a casos en que un obrero no puede ser
requerido siquiera para apretar un tornilloc de su maquinaria ya
que este trabajo corresponde a los mecAnicos, o bien poniendo un
ejemplo que se apegue miAs a los objetivos de este capitulo
cuantas veces no hemos visto a un ingeniero ver un papel tirado
en el suelo y no solo no hace el esfuerzo por recogerlo sino
que manda a buscar al encargado de la limpieza para
llamarle 1la atencidén Yy ordenarle que recoga el papel, (es
esta la manera en que debe de pensar un hombre de excelencia?

Un hombre de excelencia es aquel que entiende que para bien
de su equipo Yy el suyo en particular debe de realizar
todo tipo de funciones. por ejemplo., el circulo mas fuerte y
que a través de generaciones ha salido adelante es la
familia dentro de la cual no negamos que existan Jerarquias
pero tampoco puede negarse que estas impidan que un padre no
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puada y deba realizar las funciones de 1la madre o de su hiija

menor y no solo las realiza sino que ademas da algo mds de si
mismo. algo que no esta escrito en ninguna ley. algo
intangible, v lo da sin esperar gloria o beneficio para si
mismo. sino ai contrario buscande ayudar a que su semejante
obtenga el maximo provecho de esta accidn.

A nivel general y en particular en nuestro caso para la
ingenierfa debemos de cumplir al 100% con nuestras obligaciones
agregando siempre algo. ser positivamente agresivos, demostrar
que no solo podemos cumplir con nuestro trabajo. sino que
ademas podemos colaborar con los demas a realizar otras labores

incluso totalmente fuera de nuestra Aarea, enfrentemos un
nuevo reto. hagamos algo diferente. cuando realizemos
nuestras actividades y nos relacionemos con la gente

entregemos un valor agregado a los demas, atendiendolos como todo
ser humano se merece con atencién y esmero, con el Gnico
objetive de que al terminar nuestro encuentro salga satisfecho
de haber tratado con nosotros.

Tengamos siempre presente gque despues de satisfacer una
necesidad. es nuestra obligacion enriquecer este servicio dando
algo mas. es decir enriquecer la venta despues de la venta, el
mundo se mueve por estimulos, agregar a la imagen de calidad de
nuestra empresa. que esta es gratis. un detalle que permanezca en
la mente del cliente.

No es necesaric que este valor agregado sea costoso.
cuantos recuerdos guardamos de detalles, por ejemplo, un boleto de
tuthol, una servilleta, son objetos materiales que pueden
inciuse motivarnes a realizar cosas y mantener nuestro espiritu
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de lucha en alto, en todas las actividades que el hombre
realiza es factible porporcionar un valor agregado y al mismo
tiempo retroalimentar nuestra automotivacién por haber concluido
una accién que nos acerca cada vez mids al mundo de la excelencia.

Dentro de nuestra organizacidén siempre hay alguien que
depende de nuestro trabajo profesional, que maneja la
informacidn o los bienes que producimos es decir es nuestro
cliente interno, y como cliente es lo m4s importante. no
debemos verleo come la persona que siempre esta sobre nosotros,
exigiendonos y de la cual no obtenemos nada a cambio, sino como
un cliente comin y corriente gque satisface sus necesidades de
trabajo con nuestro propio trabajo que en la mayor parte de
las ocaciones disfruta al maximo de la calidad y excelencia de
nuestro trabaijo, por lo tanto, debemos atenderlo y servirlo
entregando siempre servicio con valor agregado.

Jamis se comparte la responsabilidad

Desde la infancia estamos acostumbrades a que los demas
resuelvan nuestros problemas de alimentacién, de vestido, durante
la nifies ¥ la adolecencia buscamos .el camino mas facil
para pasar nuestras asignaturas o buscar quien nos resuelva
nuestros problemas, durante nuestra vida profesional
buscames en nuestreos subordinados el "conejillo de indias"
al que vamos a dejar que resuelva nuestros problemas con dos
objetivos, el primero que resuelva nuestro problema vy el
seqgundo, en caso de que no lo resuelva tener a quien  culpar de
que nuestro departamento no funcione.

St
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La responsabilidad de un asunto  nunca se delega aunque se
encomende a otro que lo resuelva, el 1ngeniero tiene la

obligacién de apoyar Yy orientar al responsable del asunto vy
nunca dejar sobre de el nuestras obligaciones.

Nunca debemos de hablar mal de nuestros subordinados ya que si
elloa no realizan bien el trabajo es por que nosotros no les
hemos enseMado como hacerlo o en el peor de los casos no sabemos
como hacer las cosas y el puesto nos queda grande, Debemos
asumir las consecuencias de nuestras desicilones y nunca buscar
el pretexto de por que no salieron.

Confianza y Apoyo en Nuestro Equipo

Tengamos confianza en nuestros colaboradores no dudemos de las
ideas que puedan tener para resclver un nueve problema, bien
conocida es la personalidad del ejecutivoe de éxito que a lo
largo de su wvida ha triunfado en base a resolver problemas,

Estimulo a la Audacia en cada Persona, seres Sofadores

La mayor parte de los grandes cientifices de la humanidad
fueron considerados con algan problema mental, debido
principalmente a su espiritu soffador y a un ideal que tenian a
ideas poco compatibles con la realidad de su ¢poca. Como
ejemplo. basta mencionar al clentifico que por muchos es
considerado como el mis grade del siglo XX. Albert Einstein que
por su propia familia era considerado como un debil mental, y que
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gin embargo. sembré el principio bdsico para una de las
principales fuentes que tiene la humanidad para sobrevivir. y auan
en la .cima de su carrera, llegd a hacer afirmaciones
degconcertantes a los ojos de los no scohadores.

Por tanto hagamos un esfuerzo por mantener el espiritu soffador
de todos nuestros semejante. al igual que un nifio tenemos suefos
y gracias a ello podemos lograr grandes metas usando ia
imaginacidn y nuestro esfuerzo en suefios gue queremos hacer
realirdad. SuelMos increihles como los que tuvieron generaciones
anteriores como volar como un pi&jare, guardar la luz del dia,
respirar bajo el agua, o tener 10 manzanas completamente iguales,
podemos obtener como ellos drandes resultados si motivamogs a
todos a luchar y trabajar por sus suefiog.

Paciencia y Constancia

Dos actitudes positivas que debemos cultivar son la paciencia
Yy la constancia, si bien, anteriormente se vieron las ventajas de
ser un sofiador, es necesario para llegar a obtenerlos tener
paciencia cuando se cometen errores y la constancia suficiente
para no bajar los brazos y luchar por ellos levantandonos de los
fracasos hasta obtener aquello que deseamos.

Los grandes personajes intentan una y mil veces una misma
rutina, un atleta realiza sus movimientos decenas de veces al dia
hasta llegar a ser el numero unc y en ocaciones aun da mas, los
cientificos realizan muchos experimentos antes de poder obtener
su objetive y gracias a ellos podemos contar con medicamentos que
eievan la calidad de vida de la humanidad.
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Nadie esta de Sobra todos somos Vitales

Es cierto que aunque nosotros faltaramos el universo
existitiria. también es cierto que gozamos del privilegic de
estar sobre la tierra. corrimos con la suerte de ser, aunque las
posibilidades de que existieramos eran una entre millones de
millones, esto nos compromete con nosotros mismos 4& pagar con
creces nuestra existencia sobre la tierra por tanto tenemos la
obligacien de realizarnos integramente durante nuestra vida,
gomos una pieza clave dentro del grupo donde nos encontremos una
pieza con el compromiso de colaborar en la medida de nuestras
posibidades para que nuestro equipo salga adelante.

Mantener una Motivaclién Constante hacla el Triunfo

Retomando la idea del efecto pigmaledn, es muy importante que.
para tener una empresa triunfadora, es indispensable que este
formada por gente triunfadera.

Todos los integrantes de nuestra organizacien estan en la
posicién que estan por que son triunfadores, compitieron alguna
vez y lo siguen haciendo con gente que desea esa posicién, en el
momento que alguien demuestra ser mias capaz desplaza del puesto
al menos capaz, por tanto todos somos triunfadores hemos ganade
nuesto puesto entre varios o muchos, es 1importante crear y
mantener este espiritu a todos los niveles, a través de, una
motivacion positivamente agresiva para seguir teniendo gente
triunfadora y positivamente agresiva.
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Uno de los puntos mas importantes para mantener una actitud
positiva es ofrecer siempre 1lo mejor econdmicamente Yy nunca
"regatear" a nadie el premio o' remuneracién por Sus serviclos
para que todos trabajen es necesario que se les pague, si la
gente "hace como que trabaja", puede ser por que la empresa "hace
como que le paga", De esta forma se obtiene contianza en las
autoridades de buena fé4 y honradez con la gque trabaijan.

A continuacion se presentan cuadros de vital importancia
dentro de los wvalores y gque representan cada uno de sllos
actitudes gque pueden tener 1o0s seres humanos para su realizacién

como seres excelentesg:

r’ RESPETO A LAS OTRAS PERSONAS . J
PREJUICIOS POR LA CARENCIA BENENFIOS AL TENERLO
Desunion solidaridad
Peardida do Los valores Mayor eficiancia de lLam
humanoa organiLzaciones
Conflictos humanocs Mayor justiicia
Pardide de la culoestima Paz mocial

ACCIONES PROPUESTAS

NACIONAL PERSONAL
Evitar Lo descriminacion No prejuzgar ¢ las personas
racial o economica (SEP, Reepelar Los derechocs, ideas,
dobernacion) y formas de vida de toe demas.

Por a ¢onocer valores etni-
com (Nacitanal Indigenista)
INAH,
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EEPIRITU DE SUPERACION

PREJUICIOS POR LA GARENCIA

BENEFICOS AL TENERLO

Falata de dedicacion al
trabajo

Rezago Lecnologico
Problemas de emtrotifica-
cion @« inmevilidad
Estancamiento sociol culiu-
rol productive stc.

social

Capactidad de innovacion
Progreso en todos lLos campos
Gompetlitividad

Fomenlo al nacionalismo

ACCIONES

PROPUES TASE

NACIONAL

PERSONAL

campafias de superacion per-
eonal (SEP)

Aumentiar la calidad y com=-
politividad en Lodos los
nivelasn

Fit jarnce metas y cumplirlas
Hacer eficienie Lodo Lo que
emprendamos
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[7 CAPACIDAD DE AHORRO E INVERCION

—

PERJUICIOS POR LA CARENCIA

BENEFICIOS AL TENERLO

Fulure itncierto

Falta de recursos para sl
progreso.
Atrose Lwcnologico

PDesempleo

seguridad a largo plaze
Apoyo al progreso

Creacion de empresces y fuen-
tes de trabajo

Fomente & la innovacion

ACCIONES PROPUEETAS

NACIONAL

PERSONAL

Facilitar Los tramites de

ahorro e vnversion (Bancos
Apoyar lae pequenas Lnver-
siones (bancos. SARH,Secre-

turia de comercio,Bacienda)

Fomentor el ahorre ¥y la in-

vermion en Lodos los niver

Len educativos (SEP, UNAMW)

Planear las actividades o fu-
turo
No gastar en costos super{i-

cicles
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RESPONSAPBILIDAD

PERJUICIOS POR LA CARENCIA

BENEFICIOS AL TENERLO

Falta de confionza en las
personas

Fomenta el desorden
denenra Lnjusticias

Confianza y seguridad en =l
trabajo de las personcs
Facivlita Lo creacien y el de-

sarrollo de Las cerganizaciones

tos y les leyos en todao eu
tPoder

Contraleria,

extension judicral,

empresarion

Perdida y desperdicio de Buena imagen

recursos Aumenta la produccion

Mala imagen

ACCIONES PROPUESTAS
NAGIONAL PERSONAL

Ccampanas publicitarias y Cumplir con nueutras obliga-
educativas (SEP) cLonem y axigir nuestros de-
Hacer cumplir loes reglamen- rechow.
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AMOR AL

TRABAJO

PREJUICIOS POR LA CARENCIA

BENEFICIOS AL TENERLA

Ineficiencia
Irreaponsabilidad

Baja preductlivided
Pescontente laboral

Facil manipulacion de Los
traba jadores por parte de
loa sindicatos

Ahorro en malarioa y
humanos

Mayor eficienci
Productividad personal alta
Facil motivacion de los tra-
bajadores por parte dei estado.

recur

laborat

el humanismo (SEP)
Remuneracion adecuada a Llos
Lrabajadore {(Secretaria del

trabajo)

Orientacton vocacional ade-
{SEP o institlucionesn
educativam)

cuada

ACCIONES PROPUESTAS
NAGTONAL PERSONAL
Fomentar el necionalismo y Penaar on Los demas en la na-

cion y en uno miamo como
ente unico
Busear Uun trabajo agradable y

reamunerative
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PUNTUALINDAD

PRJUICIOS POR LA CARENCIA

RENFICIOS AL TENERLO

Faolata de reepeto a low
demau

Perdida de Liempo y dinero
Desconfianza

Mala
Irresponwabilidad

imagan

Ahorrro de tiempo y dinero
Conficza en la persona
Concordancia con la
ptansacidn

ACCIONES

PROPUESTAS

NACIONAL

PERSONAL

Total eficiencia en el
{DDE y SCT)

trana
porte plblico
SEanciones

Me jorar Las vias d comuni~—
cacion (Qobiernos estatales,
DDF y SCT)

Agisitir a tiempo a nuesiroca
compromimos
Planear adecuademente nuestiras

actividadea,
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HONRADEZ
PERJUICIOS POR LA CARENCIA BENEFICIOS AL TENERLO
Injusticias Juatica
Desacreditacion de lLas ins- Prestigio a \a mocredad y sus
titluciones instituciones
deeconfianza y por lo tanto Confianza a todos Loa niveles
Rochaso social y nacional Eftcrencra en los wnatitucio-

Nes

ACCIONES PROPUETAS

NACTONAL PERSONAL
Ccrear y asjecultar lLas aon- Ruchawo a Law personas que no
ciones ya exisienlen (POR son honradas
y demas inslituciones po- Apreciande y favoreciendo este

Liciales, congresc de la

union:}

Dar eamtimulos a la gente

honrada (Empresas y go=-
bierno)

valor con low demas

Esltablecer programas educa-
Ltives que fortalezcan ol
sentido de honradez en los
nines (SEP)
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ORDEN

PREJUICTIOS POR LA CARENCTA

BENEFICIOS AL TENERLO .

Perdida de Liempo y dinero
Mala imagen

Se pierden Los lLineamien-
Los de Los objoelivos

Eficiencira

Confianza en el trabajo
Ahorro de tiempo y dinero
Disponibilidad para realizar

Descontrol mas laobores
ACCIONES PROPUESTAS
NACTONAL PERS ONAL
Pedir raduccion de lo bu- sSer organizado

rocracia
bernamentales)

Campafias educativas primo-
rdialmente en niveles bAgi

(Organiemo gu-

cos (Instiluciones privo-

das y publicas

Planear nuesiras autoridades
Fomantar ol orden
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( LIMPIEZA

PREJUICIOE PFOR LA CARENCIA

BENEFICIOE AL TENERLO

Enfermedades

Sattsfaccion perssonal

Mala imagen Medio ambiente sano
Detrimento en ltas rela- Codiciones de Lrabajeo agrada-
ciones humanas bles
Contaminacion Buena amagen
ACCIONES PROPUETAS
NACIONAL PERSONAL

Aampliar y fortalecer el se-

vicio de limpra (QGobiernos

estataless y DDF)
Concieniizar a la poblacion

por medio de companas, pu-

blicitarias (CNP ¥y socieda-~

des voluntarias)

Umar depositos adecuados para
Los deaperdicios

Cuidar el aseo permcnal y de

nuestro entorno

Fomentar el habito de lLimpeza
en nuestro circulo social y

familiar
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SUPERACION

Cualquier tipo de sociedad en la cual se desee contar c¢on un
sigtema de excelencia debe de motivar constantemente a sus
miembros a su congtante superacisdn técnica, humana y civica ya
que de esta depende proporcinalmente el acercamiento a la
excelencia. Para esto se debe de tener ante todo:

Humildad por Aprender

Uno de los principios fundamentales con 1los que debe de
comulgar el ser de excelencia corresponde a un apartado tan
obvio gue generalmente no es llevado a la practica, ya sea por
distraccién o bien por el comin denominador de muchos de
sentirse ubicados en otro nivel al resto de la poblacién que
no goza del privilegio de temer su inteligencia.

Para tratar este punto se partira de la frase que todos hemos
oido y aconsejado en mias de un par de ocacicnes,

“un ger humanc va a poder acercarse mas a sus metas
mientras mas conocimientos adquiera, conocer una cosa misg nunca
estard de sobra'

Ahora bien., analizemos la actitud tradicional de un ingeniero
cuando se acerca no digames a un subordinado. sino a un
trabajador de bajo nivel,

namero uno, Se acerca con una actitud de omnipotencia hacia

e] trabajador. el ingeniero lo sabe todo ¥y el obrero es
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obreroc por qus no sabe nada entonces el ingeniero con sus

super—conocimientos tiene que hacer un esfuerzo para que el
salvaje (obrero) realize bien su labor.

numero dos, cuando el obrero intenta hacer al ingeniero
alguna sugerencia, c¢on la cual el supone gque se obtendran
mejoras, como ingenieros es inconcebible que esta persona
intente ensefiarnos como hacer o bien como no hacer las cosas.

La pregunta es donde guedo el espiritu por aprender cosas
nuevas, donde esta la maAxima que nos diga que un obrero nunca
podra enseffarle a un ingeniero, mas aun, (quiéh es la persona
que esta trabajando directamente con la maguinaria?., como
ingenieros podemos conocer perfectamente el principio de
operacién de ia maquina, su funcionamiento su disefio
etc., pero como universitarios sabemos también que, una
cosa es lo que digeffamos y en la mayor parte de las ocaciohes
otra cosa diferente lo que resulta en la practica. entonces el
obrero que maneja la maguinaria, afirmo. 31 Y siempre
puede llegarnos a ensefiar cogas nuevas aun cuando creemos ser
expertos en la materia.

Concluyendo, hagamos un intento por aprender a diario, no
solo los grandes maestros, doctores, cientificos, expertos
etc. nos pueden ensefiar cosas nuevas, hacerquemonos con
humildad hacia nuestros subordinados con sed de aprendizaje,
caso practico para pensar "{que puede enseRarle de
administracién y aprovechamiento de recursos el mejor de los
economistas a un obrero que mantiene a siete hijos, una esposa,
una casa con solo 13 000 pesos de salario diario?”
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El Efecto Pigmaledn

"Dice una frase popular de nuestra cultura, "“no se lo digas, se
la puede creer"., estudios realizados a partir del experimento de
Elton Mayo. el poder que encierra esta frase va creciendo. = En
otras palabras si a una persona constantemente se le dice que es
un fracasado. un inutil, etc. no eg diffcil que llege el dia en
que realmente sea un inuti] y fracasado. En cambio si
constantemente se le motiva y se le dice que si puede hacerlo,
que es uno de los mejores, que es un triunfador, la posiblididad
de que algun dia llege a fracasar seran totalmente nulas.

Una llave clave para encontrar gente con la capacidad para
nuestra empresa, consiste en demostrar y convencer a la gente gue
tiene esta capacidad.

Segqun la leyenda mitolédgica Pigmaledn era un artista que creo
una estatua de una mujer que para el era perfecta. Pigmaledn por
8u constante contacto con esta la fue tratando con familiaridad.
como si estuviera viva, llegando un momento en que este se
encontraba completamente enamorade de ella, Afrodita diosa del
amor, al contemplar este maravilloso espectaculo de amor. decidi¢
hacer esta histor:ia realidad concediendole vida a la estatua, y
segun cuenta la leyenda lo sorprendente de esta es que Pigmaleon
no noto diferencia alguna en su compafiera antes y despues de que
Afrodita interviniera, por que el siempre estuvo convencido de
existencia de la estatua como ser humano y hunca como oObjeto
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inanimado. enseRandonos que cuando creemos en ailgo por el simple
hecho de gquererlo siempre existe la posibidad de lograrlo.
.
St no extstiera el poder
para realizar nuestros anheles

no los tendriamos.

Investigacién Permanente

Las empresas de excelencia invierten una buena parte de su
capital en una investigacién permanente en todas las areas con el
fin de mantenerse a la vanguardia en elmercado y en consecuencia
se deben de obtener productos de mejor calidad. El liderazgo que
distingue a las empresas de excelencia no es el resultado de 1la
suerte, sino de un estudio constante, de no dejarse derrotar por
fallas en la investigacidén. Por lo tanto. si en México deseamos
tener empresas que esten a la vanguardia no debemos esperar a
tener conociemiento de nuevos descubrimientos ya que por
e¥periencia sabemos que cuando nes enteramos de estos en otros
paises ya g€ estan volviendo obsoletos.

Capacitacion Externa e Interna

Por otro lade, si queremos tener avances en investigacién no
podemos esperar que los miembros de la empresa lo logren por si
solos, es necesario que exista comunicacién constante con el
exterior, para mentenerse actualizados en 1os nuevos avances en
las diferentes areas que interesan a la empresa, y utilizen estos
conocimientos para desarrollar inovaciones dentro de esta.
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Por otro lado. debe de existir el convencimiento del
compromiso gue tienen todos aguellos que recibieron capacitacién
fuera de la empresa, por un lado. de divulgar estos nuevos
conocimientos dentro de la institucién dando capacitacidn interna
y fortaleciendo al mismo tiempo los sistemas de comunicacion y el
egpiritu de equipo, por otro lado de aprovechar practicamente los
conocimientos obtenidos para el beneficio de la organizacion,
Debemos tener siempre presente que si queremos realizar cambios
en nuestra empresa debemos de tener presente que estos nunca
disminuiran la calidad de nuestro producto.

También es importante que la gente con mAs experiencia, o bien
la mejor en un puesto., destine parte de su tiempo a la
capacitacién de los menos habiles. Es decir aprovechar al mas
capaz como capacitador.

LA EDUCACION ES CARA, LA IGNORANCIA 1O ES MAS

ESTRATEGIAS

Toda compafifa trata continuamente de mejorar su negocio. Pero
en esta busqueda de excelencia competitiva y de wun futuro
més brillante: & Cusl es la meta definitiva que persigue ? Esa
meta de la empresa y los procedimeintos para llegar a la misma
deban ser manifiestos. en la medida que pasa el tiempo deben
reevalurse. corregirse y replantearse, y nunea darse por
Supuestos, s1 se guiere que una compafifa sea administrada con
efectividad y funcione con uniformidad. alcanzando asi la
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excelencia competitiva.

Deben de haber n conjuntos de decisones generales, en las que
todo el mundo esté de acuerdo, como la direccidn de la compafifa,
con las que se debe medir cualquier otra desicién que se tome a
cualquier nivel dentro de la empresa. Segun sefiala una escuela de
pensamiento, toda compafita debe poder definir en una sola frase
que es lo que busca.

En este sentido, se tiene gque la "Estrategia empresarial' esg
el plan general gue una compafifia proyecta para abrirse camino en
el mundo de los negocios. Mas que wuna desicién tomada en el
momento espacifico, la estrategia empresarial es una serie de
decisiones estratégicas que, en ultima instancia determinan en
que negocios se encuentra una compafita y comd competira, que tipo
de organizacidén establecera y que personas tratara de atraer. ast
como los copromisios que presentaran los diversos empleados en la
compafita. como son los empleados, accionistas, clientes,
proveedores, y o1 publico en general. St una compafila tiene
diversos negocios deberd emprender dificiles estrategias que
contribuiran a formar la estrategia general de la empresa. Cada
estrategia de una compafiia es unica, digo asi como la huella
dactilar. Y aunque la estrategia empresarial pueda parecer
semejante, al examinarlas de cerca aparecen marcadas diferentes.
Considérence las diferencias entre los IBM y digital equipament
Corporation. en el mundo de las computadora; los de McDonal's vy
Burger Boy. en el de la comida rapida: las de Ford y Chrysler en
las carreteras: los de la Coca Cola y Pepsi, casi por doquier.

Una vez determinada la estrategia empresarial y establecidas
las metas generales. se deben emprender politicas para llevar a
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cabo los negocios , alcanzando as! las metas mencionadas y la
excelencia competitiva empresarial. La estrategia basicamente da
respuesta a la pregunta: sQue dpbe hacer esa compafifa para ser
viable en al fututro? Las politicas de una empresa responden a
las preguntas que se generan. luego de dar wuna respuesta a la
primera, por ejemplo: Ahora que la compaftfa ha decidido cual es
su negocio, sComo deben estructurarse la compafiia y lag lineas
del producto. para gque Sean competitivas vy exitosas?Estas
politicas deben estar bien definidas Y comunicarse sin
ambigliedades a todos los niveles de la organizacidn,

Una ilustracion sin par de una politica empresarial
especialmente vigorosa la tenemos en el Japén., donde debido a la
relacién de cooperacidn, entre los sectores publico y privado,
los empleados., la administracién, los proveedores e incluso el
gobierno, comparten un acurdo con la direccidén de un negocio en
particular y trabajan unidos para lograr metas comunes. Esto es
todo el pais, “"Japdn S.A.", esta fusionado en un consorcio de
negocios bien llevados. con fuertss politicas empresariales
diseffadas para competir con efectividad en los mercados
internacionales. E!l gobierno y los lideres de la industria
plantearon la direccién a largo plazo y luego todos los segmentos
de los sectores pubilico y privado se alinean con progamas
disefiados para !levar acabo los objetivos de "Japdn S.A."

Analisis e implantacidn de la estrategia empresarial
El objetivo de 1la estratégia empresarial es brindar un

“panorama general" acerca de la estructuracién de la estrategia
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global de la empresa y la creacién de poitticas egpecificas que
contribuyan a gue esta alcance sus metas estrategicas. Se deben
de tener en mente modelos de toma de decisiones para aplicarlos
en el proceso de analisis. son hn modo de distinguir cada uno de
log problemas que se deben analizar ¥y entender ast ia
interrelacisn entre los diversos componentes del analisis. EI
gerente experimentado suele encontrar innecesario el uso de
modelos. Pero 1inclusc entre los avanzades veteranos, el
estudio de modelos puede ayudar a distinguir las areas que
requieren pollticas bien establecidas., cuya puesta en marcha, de
otra forma, podria pasarse por alto,

Se tiene tambien que las estratégias empresarjales deben
abarcar todas las areas come produccién, mercadotecnia,
manofactura. finanzas, recursos humanos. riesgos., comunicaciones
internas y externas y relaciones con el estado. La estratégia
empresarial proporsiona un modelo para optimizar la
administracion empresarial.

Pazo uno: Analisis de los elementos fijos

El primer paso para desarrollar un analisis bien
estructurado de al estratégia empresarial es
egtudiar los elementos “inamovibles" del ambiente
en que se toma la desicidn, elementos sobre los que
no se tiene control algune, a éstos se le llama
elementos fijos . Estos elementos que no pueden ser
controlados por la empresa, constituyen presiones
con las que debe operar.

Para crear este modelo es necesario crear diversas
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areas y debe darse respuesta a ciertas preguntas.

En primer lugar hay que aquilatar la competencia.
Las compafii as deben determinar en que negocios se
encuentran Yy cuales son sug principales
competidores.

Una importante serie de preguntas es la que se
refiere a los problemas de las barreras que existen
para que las demas compafifas no se inmiscuyan e
invadan el negocic. Se conocen como barreras a la
entrada en el mercadoe y son: Diferenciacién de
productos, patentes, economt as de escala,
requisitos de capital. acceso a la distribucion.
lealtad de la clientela, normas de gobierno.

Tras analizar a la competencia hay gue aquilatar
con cuidado los recursos de la compaMia propia. Lo
que la sociedad espera de la empresa tambien debe
ser objeto de analisis. (Espera que recabe enormes
utilidades? iQue pague muchos impuestos? SQue
proporcione funetes de trabajo? jQue invierta en el
lugar donde se establesca? sCual serd la respuesta
de la sociedad? yInfluira el desmpefio de ia
compafila?

Paso dost Analills de los elementos controlables
Dadas las limitaciones con que debe contar la

compafita y que se han sefaladc en el analisis de
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los elemetos fijos, la gerencia debe operar con
muchas variables sobre las que tenga control para
estructurar su estrategia empresarial. Es preciso
analizar esos elementos controlables para
conformar la me jor estrategia empresarial
posible para determinada compafiia desde su posicién
en el mercado.

Tambien hay que analizar las politicas de
mercadotecnia tQue debe producir la compafi{a? 3Cdmo
hay gqgue “colocar" los productos? sQue precios debe
tener? 3Cual es la mejor manera de distribuirloes?
sComo debe anunciarlos y promocionarios?

Hay que prestatr especial atencién a los métodos de
manofactura. sCuales el mejor procesc para fabricar
el tipo y cantidad de productos que desea la
compafita? JDonde deben encontrarse las
instalaciones de produccién y distribucién? yDebe
la compakfa fabricar de manera continua o por
periodos?

Hay que desarrollar practicas financieras globales
sCuales son los objetivos de la compafita en torno a
utilidades, margenes de operacién ¢ intereses gobre
el capitai?

En los siguientes apartados se desarrollan cada uno de los
puntos fundamentales que conforman la estrategia empresarial.

(3]



:-u'ougm- vy valores . para lograr
la Exceléncia -Competitiva

HANUFACTURA
Sistemas Flexibles de Fabricaclén

En el futuro se podra ir a ﬁn centro comercial, buscar una
terminal tipo cajero automAtico y ordenar que se fabrique un
automovil del color preferido y con las opciones que uno desea.
Actualmente. en Estados Unidos, i usted tiene una computadora
personal y quiere comprar un auto chevrolet de la General Motors,
puede pedir gque le presten un programa llamado Chevy Tech, que le
permitira un automévil a su gusto, con las opciones preferidas vy
el programa le indicara el costo que tendra. Para hacer el
pedido, basta llevar el diskette que usted usdé a la agenhcia
automotriz. Al alimentar la computadora con la informacién que
proporcion¢, se empezara a producir un sistema flexible de
fabricacién (SFF).

Los sistemas flexibles de fabricacién representan el concepto
mas avanzado en cuanto a la fabricacién electro-metal-mecadnica.
Consisten de conjuntos de robots fijos y mdviles, mAquinas
controladas numéricamemte, maquinas de inspeccidén con rayo laser,
almacenes automatizados vy computadoras de control. Esta
integracien mecanica, electrénica e informativa da por su
resultado una industria mds adaptable, con meljor capacidad de
respuesta a las demandas del mercado.

En un sistema flexible de fabricacién., las materias primas
entran al almacen automatizado acompaffiadas de una etiqueta que
las identirique. Generalmente esta etiqueta usa el codigo de
barras. Un robot las saca de ese almacen, las monta sobre et
herramental requerido y las carga sobre un robot mévil que lleva
el material hasta el centro de maquinado. donde es descargado y
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montado por otro robot. El centro de maquinado. guiado por
computadoras, realiza las operaciones sobre el material. Puede
ser necesario que el material, recorra varios centros de un
maquinado antes de estar Iisto'pura el armado. Los robots se
encargan de hacerlo llegar a esos centros. incluyendo a un centro
de inspeccién, hasta que al dltimo, entra en la linea de
ensamblaje. Ah{ varios robota entregan las piezas necesarias vy
prueban los equipos terminados.

Como se comprendera. lograr esto requiere de integrar., dentro
de wuna Jjerarquia los diferentes gubsistemas y dispositivos
electromecanicos de produccién. . Desde el punto de vista
ingenieril se trata de tener una fabricacidn integrada por medie
de computadoras que involucra la integracién electrénica, es
decir la accien de diversos sistemas Y dispositivos
electromecanicos como una sola unidad de fabricacién que pueda
disefar. analizar, fabricar, probar y unir los materiales basicos
para obtener productog terminadeos, Adem4ss se debe de establecer
una jerarquia digtribuida entre las maquinas y las herramientas
de ensamblado, las operaciones del! proceso, las bases de datos.
las redes de comunicacion y los demas elementos del proceso
productivo. Por ultimo, el concepto de manpufactura integrado por
computadora involucra el empleo de un meétodo para recopilar,
controlar, procesar y diseSar la informacidn.

Puede comprenderse que esta integracién resulta bastante
diffcil de realizar, principalmente por gque se tiene que
comunicar equipos de diferentes fabricantes. Hasta ahora. no hay
nadie que pueda proporcionar todos los elementos que componen un
gigtema flexible de fabricacién.
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Otro problema gue hay que resolver es que las miquinas y

herramientas puedan trabajar sin que las supervise un operador
que resuelva la infinidad de problemas que puedan presentarse.
Para ello se requieren buenos sistemas sensgores y de diagnostico.
Actualmente se tienen Sgensores que miden el esfuerzo, la
vibracién y el sonido. Tambien se pretende dotar a estos sistemas
de equipos de edicidn que. por medio de programas de inteligencia
artificial! puedan diagnosticar el estado de la herramienta, la
pieza a maquinar y la maguina.

Puede verse que la complejidad de estos sistemas es alta y no
serfan redituables si ho ofrec¢ieran una serie de ventajas sobre
la linea completamente automidtica de producciéon ¢ los sistemas de
produccién por lotes. A diferencia de los sistemas convencionales
de automatizaciodn fija que siguen una secuencia determinada de
operaciones para producir algin producto. los sistemas flexibles
de fabricacién pueden programarse para alterar sus procedimientos
a efecto de ajustarse a diferentes requerimientos productivos.

Los sistemas flexibles de fabricacién alteran por completo la
economia de produccidn. puesto que permiten economias no solo de
egcala sino también lo que se llama economias de ambito por-
cuanto se pueden producir con facilidad diversos tipos de partes,
aun en pequefias cantidades.

Los sistemas de produccién por lotes. aungue flexibles,
requieren de mucha mano de obra. incurren en grandes costos de
fabricacion, deben mantener altos niveles de inventario de
trabajo en proceso y consumen mucho tiempo. Log sistemas
flexibles de fabricacién presentan definitivas ventajas sobre los
Sistemas de produccidn en serie y los sistemas de produccién por
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lotes. La pricipal ventaja es el costo. Los sistemas de
produccién en serie son muy eficientes pero son muy costosos vy
solo pueden producir un tipo de pieza en un momento determinado.
requiriendo costogsas modificaciones para cambiar de pieza
maquinada o hacer un cambio de ingsnieria.

Comparados con los sistemas tradicionales de fabricacién por
lotes, los sigstemas flexibles de fabriacién pueden parecer
costosos. Sin embargo., el concepto de sistema flexible de
fabricacién ofrece grandes aumentos en la productividad de las
miquinas de operacién casi continua, reemplazo de varias lineas
de fabricacién convencionales, reduccién de tamafio y de invergién
menores inventarios de material an procesc, etc. que logran
compensar el alto costo inicial con creces.

En este campo. como en el de la robdtica, los japoneses se han
adelantado a los Estados Unidos. En Estados Unidos existian
solamente 30 sistemas flexibles de fabricacién en 1983, an tanto
que en Japén se han formado consorcios de empresas que
conjuntamente estan desarrollande ambiciosos proyectos,
auspiciados por el poderoso MITI (ministerio de industria vy
comercio exterior Japones), en Estades Unidos apenas estan
existiendo proyectos de esta naturaleza los fabricantes de
miaquinas y herramientas se enfrentan a un Serio desplome de las
ventas que les impedira dedicar muchos recursosg a la
investigacién y al desarroilo.

FINANZAS

Tener un buen producto y una estrategia competitiva sélida
para llevarla al mercade es s<¢lo parte de un negocio bien
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establecido. Otro punto decisivo ¢consiste en disponer de recursos

apropiados para que el negocio sea algo mis que una buena idea.

Para llevar acabo una empresa competitiva hay tres recurses
clave que se deben manejar con efectividad:

l}Activos financieros.
2)Activos de produccidén y
3} Activos humanos.

La administracién financiera permite determinar cuanto dinero
necegita una empresa, como obtener efectivo y <¢rédito, y cémo
emplear esto para contribuir a gue la enpresa alcance la
excelencia cumpliendo con sus metas y objetives,

Existen tecnicas de apalisis financiero estandar para dar
respuestas a tres preguntas fundamentales:

1.~3Cudles son las inversiones y proyectos gue
resultan atractivos para la empresa?

2.-3Cuinto dinero se necesita para financiar esos
proyectos?

3.-3Cémo se pucde obtener el dinero?

La estrategia empresariai Y la estrategia de
operacien gobiernan tanto la necesidad de efectivo de una
compafia como su capacidad para reunirlo. Recabar efectivo
es mucho mas facii si la compafil a se halla bien
proporcionada en sus mercados, tiene altos rendimientos y

goza de la confianza de acreedores e inversionistas.
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El dinero es el tercer recurso principal, junto con
los recursog humanos y de produccion, de wuna firma
comercial. Y al igual que vpstos recursos s1 se
despilfarra o se atesora la compafiia se desempefiara por
debajo de sus capacidades o fracasarid. Lo importante es
gue una buena administracién financiera puede contribuir
a que una compa®ia alcance sus metas. Una administracidn
financiera eficaz favorece al que la compafilfa compita con
mayor efectividad en el mercado y mantenga a raya a
posibles competidores: también puede crear valor para los

accionistas.

Las finanzas de una empresa influyen de manera
importante en Jos precios, en la rapidez con que una
compafifa puede cambiar o mejorar sus procesos de
produccién y en la proporcién que asigna para
investigacién y desarrollo, asi como en log salaries que

puede pagar a sus empleados.
Analisis de las decisiones financieras
1.-DECISIONES DE INVERSION.

Decidir en gqué proyectos debe colocar su dinero la
comapafiia constituye una inversién o decision 1llamada
presuspuesto de capital. Al decir si se debe o no
invertir en la compra de equipo, en otra compafiia, en
el lanzamiento de un nuevo producto, etc. deben

analizarse dos factores clave:

a)} EL ANALISIS ESTRATEGICO:

ao
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+Tiens sentido esa inversisn estrategicamente

hablando dado las metas y estrategia de la compafita?
S6lo se debe invertir en aquellos proyectos que
concuerden con su estrategia empresarial y que brinden
una redituabilidad sobre el capital invertido
excediendo el costo de ese capital,

D)ANALISIS ECONOMICO:

Basjcamente el analisis econdmico se efectua
proyectande el flujo de efective derivable del
proyecto en todo el lapso de su vida y comparando el
valor presente de estas utilidades futuras en efectivo
con el costo actual de llevar a cabo el proyecto.

El capital y la estructura optima de capital

En primer lugar es preciso definir el capital y el
objeto o estructura 4ptima de capital. El capital es
el dinero que proporciona a una compafif a
financiamiento a largo plazo. La gerencia debe fijar
gque porcentaje de deuda debe eliminarse sobre esa base
de capital. La proporcién entre deuda y activos que la
gerencia considera m&s apropiada recibe el nombre de
estructura optima de capital (EOC)

La EOC es una cantidad aproximada. En teoria el
apalanacaminto financiero a dque se aspira debe
fundarse en el grado de riesgo de la estrategia
comercial de la compafifa. las ventajas financieras de
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compafilas similares (liamadas compafilas gemelas). la
capacidad de la gerencia para pagar los adeudos en sus
fechas de vencimiento y la inclinacidn o aversidn que
los accionistas tengan por riesgo.

A medida que se incrementa el pasivo de una empresa
aumenta el valor del efectivo ante sus propietarios,
debido a que los pagos de intereses sobre la deuda se
pueden deducir de los impuestos. Al mismo tiempo sin
embargo, Se reduce el valor intrinseco de la compafila
porque el costo de los intereses aumeta el riesgo de

caer en bancarota

Costo promedio ponderado del capital CCPPC)

Para llegar a la estructura optima del capital es

necesario antes calcular el costo promedio
ponderado del capital (CPPC). En teoria el costo
promedio del capital es el indice promedio de
utilidades que los inversionistas esperan de la
compafii a., En la practica equivale a lo gque costaria
por termino medio a la compafifa obtener un peso ($}
mias. 51 la firma se allegara a fondos solo mediante
creéditos bancarios. el costo del capital serfa el
costo (depues de impuestos) de conseguir otro peso
prestado.

2.~ DECISIONES SOBRE ADMINISTRACION DE CAPITAL.
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Estas decisiones se requieren en la planificacisn

para llevar a cabo la w«strategia de la firma, dos de
las preguntas que mias a menudo se hacen son: 3jCuanto
dinero precisara probablameﬁte la compafifa y cuando se
necesitara ese dinerc?

Proformas

Para determinar cuanto dinero requiere una compafiia
se deben realizar proyecciones Ilamadas pro formas.
Las pro formas de flujo de efectivo constituyen una
manera eficaz de analizar el efecto gque pueden tenher
sobre o1 apetito de efectivo de la compafita todas 1las
inversiones y transacciones deseadas. Las pro formas
se deben realizar diariamente, cada semana, mensual o
anualmente. El metodo usual para desarrollar una pro
forma de flujo de efectivo es calcular el nivel de
activos, gastos vy page de deuda que se requieren
financiar. Luego el analista se dirige a donde puede
obtener efectivo la compafifa.

Analisis de sensibilidad

Las proformas no son mas que sgtimaciones sobre lo
que ocurrirs en el futuro. Son prevenciones basadas en
supuestos bien pensados. Peroc (Qué ocurriria si se
cambiaran 1os supuestos?

El Analisis de sensibilidad es el termino financieroc

P2
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que se refiere al examen de las pro formas en las
diferentes situaciones "Qué tal si", para ver que
variables tendran el efecto mAs vigoroso en el cuadro

financiero.

Los apalistas fipancieros suelen recurrir al analisis
de sencibilidad para comprender mejor la manera en que
las posibles oportunidades y riesgos afectaran el
desempefo financiero de la compafila.

Mantener flexibilidad financiera para satisfacer todas
las necesidades financieras futuras de la compafila es
parte importante de la responsabilidad de un gerente
de finanzas.

3. =Desciciones financieras

Después de determinar mediante el analisis técnico
cuanto efectivo se necesita y cuando se va a requerir,
el siguiente paso consiste en saber cuil sera la mejor
fuente para obtener fondos.

El gerente de finazas puede determinar fondos desde ol
interior de la empresa mediante el manejo de activos ,
pasivos y utilidades, de una manera idénea.

Por el lado de la administracién de los activos es
preciso acelerar la captacisn de los fondos. Debe
darse impulse, asimismo & la renovacisn de
inventariog, mejorar la productividad (o generar mas
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ventas sobre la base de activos constantes). vender
equipo u otros activos o deshacerse de una parte del
negocio. el manejo de los pasivos para retardar pagos
a proveedores o alagar la madurez de las deudas con
los bancos, también lograr generar efectivo, elevando
los precios o reduciendo ios gastos. por lo tanto.
aumentando lag utilidades., Y se puede detener mas
utilidades para uso de la empresa si los pages de los
dividendos se reducen o postergan.

La disponibilidad de efectivo generado internamente
depende en cierto modo de cuin aseguradas se llevan a
cabo las operaciones dia tras dia.

Los recursos externos para obtener efectivo de que
pueden echar mano un gerente de finanzas son, 9cbre
todo: Deuda, actives y hibridos de uno y otro.

Mercadotecnia

El comite de definiciones de la American Marketing Association
define la mercadotecnia come “"La ejecucién de las actividades
comerciales que dirigen el flujo de bienes y servicios del
productor al consumidor o© usuario”. La escencia de esta
definicion es gue la mercadotecnia consiste en aquellas
actividades comerciales que dirigen el flujo de bienes. Aunque se
mensiona al consumidor. se hace incapie en la actividad comercial

de dirigir los bienes hacia el consumidor.

Es comin gue las decisiones de politica en el campo de la
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mercadotecnia implanten la ténica para toda la organizacién. Las .

decisiones de mercadeo, en efecto, determinan:
El mercado en general y sus segmentos mds importantes.
Los competidores importantes.

Cuestiones financieras del mercadeo y en particular de les
puntos de equilibrio de las acciones recomendadas.

La compafiia y sus productos.

Canales de distribucidn.

Estrategia de publicidad y promocion.
Estrategias de precios.

51 esas decisiones de mercadeo no se analizan bien y se
ejecutan con inteligencia. aun la me jor planificacion
estratégica, dejard de rendir una funcién aceptable a nivel
corporativo,

Haciendo analogia con un buque. Se tiene gue. al navegar en el
buque de la empresa. el director de mercadotecnia de wuna
compafita, se podria comparar con agquel miembro de la tripulacidn
encargada del velamen. Imaginense la frustacidén de hallarse en un
barco empresarial cuando goplan los wvientos de la oportunidad
econémica v el gerente de mercadotecnia 1za tardiamente las velas
o las cambia en el momentc impropio o sencillamente. no las sabe
orientar bien. mientras el resto de la tripulacién observa
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impoténte ¢&mo la ambarcacisn de la 'competencia ge pone a la

cabeza.

La mercadotecnia exige una toma de decisioneg constantes
apesar de sus inhevitables incertidumbres. Una wvez hecho es
diffci1l revertir muchas de esas decisiones. Por ello el encargado
de hecerlo debe inspirar confianza para poder sacar avante los
proyectos. iCuanto mas general sea el analisis., previo con mayor
confianza podra el analista hacer recomendaciones . El analisis
de marcadeo es s¢lo un socio indispensable del - juicio y del
instinto, no un sustituto de ellos al proponer recomendaciones’
inteligentes y factibles.

Existen al menos tres apoyos principales - para proponer

recomendaciones mercadotecnicas sanas:
1)Comprender la naturaleza del mercado,
2)Entender a los competidores. y

3)Entender a la propia compafifa.

Esos tres factores deben analizarse con detalle antes de
estudiar con decisidnes los elementos de que se compone el
sistema del mercado.

El primer paso critico consiste en entender el mercado en que
compiten los productos. Entre las preguntas 1importantes a que
debe darse respuesta figuran: 3Cual es su fndice de crecimiento?
3Como esta dividido actualmente?i;Se observa alguna tendencia a
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- ¢ambios de ‘importancia en segmentos del mercade en un futurc
proximo? 4En qué¢ segmento de egte mercado compiten en la
actualidad los productos de :la compafit a Y cual es su
participacisn? ; Que participacién tienen en ese mercado los

principales competidores?

Como ejemplo considerence las guerras entre los principales
refrescos de Cola (Ceca-Cola y Pepsi-Cola). Los dos factores
clave del éxito podrian ser muy bien la fuerza en la distribucién
Yy la publicidad. Si a uno se le dice que analice cierta situacion
Yy que haga recomendaciones en esta industria, podria perder
tiempo si sc dedicara a imaginar quién bebe refrescos de cola,
como ahorrar dinero en los incidentes y todo un conjunte de
factores gque no vienen al caso, Tal informacid®n no tiene ninguna
utilidad si la compafia en cuestién carece de una estrategia para
llevar el producto a una estanteria atestada de un supermercado y
hacer que los consumidores se percaten al momento de que ahi esta
el producto y que vale la pena probarlo.

Ningun analisis de mercadotecnia estid completo si1 no sSe han
identificado de manera explicita las fuentes mas probables del
futuro crecimiento. jHay nuevos mercados © nuevos segmento al
mercado a los que se deba penetrar? i Esta creciendo el mercado

actual de la compafita o se puede expandir?

Cuanto mejor se comprenda el mercado actual y las posibles
fuentes de crecimento, mas facil se volvera el trabajo de idear

recomendaciones acertadas.

Lagrar una comprension mas pormenorizada de los competidores en
el mercade. es el segundo puntual de triada del analisis
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mercadot4cnico. Entre las preguntas que deben hacerse estin:

JQuiénes son los rivales de la compafita? i1Qué objetivos buscan?
4CuAles son sus recursos y potencia? LA que segmentos del mercado
agpiran hoy y donde esperan competir en el futuro? sC4mo se les
puede comparar con respecto a calidad de productos, precios,
distribucién, gastos de publicidad y promocionales?

Una meta importante es no solo comprender la situacidh actual
de los rivales sino saber cuales son sus estrategias, recursos y
personalidades, hasta el punto de poder predecir su
desembolvimiento futuro.

Hay que analizar una compafita y sSus productos dentro del
contexto del mercade. aquilatande a los competidores para saber
en que lugar se encuentra la compafila en la actualidad y que
opciones tiene abiertas en el futuro.

Las preguntas clave para analizar este analisgis incluyen:

Donde se encuentra la compafifia en el mercade en lo que sge
refiere a tamafio, participacién , recursoes financieros,
desempefio historico y posicion actual? \CuAles son los objetivos
y estrategias de la administracison?

Entre las areas por examinar tenemos: La calidad de los
productos, las caractertsticas de los mismos, su valor, precio,
distribucisén, fuerza en las wventas, relaciones comerciales,
publicidad y promocion.

No hay gque pensar gue el analisis se ha completado hasta haber
terminado la fuente de donde provienen las ganancias, de la
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compafifa.

Por ejemplo considerece: McDonald's, sabe exactamente de donde
proviene cada centavo que entra. Practicamente logra que los
autos no pasen por la compafifa de servicio "Servicio en su coche”
sin que sus ocupantes compren papas tritas. o pay de manzana y
todo porgque un inteligente mercadotecnista advirtio que nada™:
costaba preguntarle al cliente si deseaba esa orden. y sin
embargo las ventas adicionales que esto genera son enormemente
redituables.

El posicionamiento de un producto, se refiere al lugar ~que. .
ocupan en el mercado de las marcas rivales a partir de criterios
de comparacion, como son: caracteristicas, calidad, precio._
imagen y reputacion establecida del producto. Si una marca no -se:
diferencia de alguna manera importante frente a sus consumidores -
tendra pocas oportunidades de exito,

Competir sobre las bases de costos es una operacién clara.
Disponer de un producto igual o mejor con un costo mas bajo para
comerciantes y consumidores puede colocar a la compafiia en la

posicién competitiva fuerte en muchos mercados,

Como ejemplo tenemos a la Volkswagen sedan que logréd competir
muchos’ afios sobre esta base. Asimismo el bajo costo se puede
transferir a los consumidores de dos maneras distintas. Una de
ellas es el menor precio. Un Ford Escort cuesta menos que un
Honda Accord, la propia Ford ast lo declara en su publicidad.
pero a los ojos de¢ muchos clientes un honda tiene un costo a la
postre inferior porque requiere menos reparaciones y se deprecia
menos que el Ford. Otra opcion es competir sobre la base de la



Estratogias y  vValores para logras
la Excelencia Competitiva o

diferenciaci¢n del producto segun la advierten los clientes.

Analizar el mercado contr{puye a pensar quienes son los
clientes y las necesidades de #stos. Pero definir y analizar a la
clientela actual y potencial puede exigir algo maés gque un simple
analisis de mercado actual. En el anidlsis mercadotécnico se debe
determinar qu¢ significa para los consumidores un producto y se
han de determinar las necesidades del producto en los diversos
sectores de la poblacion. Se puede agrupar a los clientes usando
cierto numero de variables, como sensibilidad al precio,
receptividad a la publicidad y promocién. preferencia por ciertos
tipos. de tiendas, intereges marcas bien conocidas Y
caracteristicas demograficas y psicograficas.

Comprender la dinamica de los canales de distribucién es
fundamental, con tal proposito el mercadotecnista debe dar
respusstas a ciertas preguntas:; yCémo llega el producto a cada
segmento de la clientela? 5Cusl es el margen de utilidades y la
importancia de ese producto? 3Cual es el incentivo que tiene cada
persona para vender el producto? ;Como se puede comparar el
sistema de la competencia?

Analisis de la estrategia
Publicidadspromocisén
Las estrategias de publicidad y promocion desempefian el papel

principal en la comercializacién de muchos productos industriales
Y para venta del consumidor.
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Un primer pasc importante para lograr una campafia de
publicidad y promocién bien otrquestada consiste en identificar el
auditorio al que se desea llegay.

Una vez definido claramente cual es el piublico que ..se . tiene
como obietivo hay que seleccionar los vehiculos de. . publicidad 'y
promocioén mas apreopiados para llegar a el. '

Como ejemplo tenemos a la televisién que es maravillosa para
llegar a gran numero de personas y posee ademds la ventaja de
impactar doblemente: La vista y el oido. La radio posee menor
audiencia pero resulta mas clara y se puede orientar con mAs
precision, ya que se sabe con mucha certeza que tipo de personas
escuchan determinada estacion. Por su parte las revistas se
pueden orientar adn me)or gque la radio en cuestién de publicidad.

Lo importante a fin de cuentas es posicionar un productc en
el mercado de manera que el cliente lo identifique como
quisieramos frente a los productos de la competencia.

En el mundo de los automéviles importadog, el mercedes se
considera sumanete carc pero muy elegante y segure. El porsche,
tmbien muy costoso, se destina al comprador gue gusta de lucirse.

Anilisis de precios

Un escrupuloso analisis de las ocupaciones en la estrategia de
precios sobre una base regular es indispensable para conformar
programas de mercadeo oprtimos. E! precio es una caracteristica
del productor que todo cliente tiene presente al decidir si lo
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compra o no.

La opcion del precio mads bajo es el costo (nfimo al que  la
compafita puede fabricar el producte. Si el precic tiene que ser
inferior a este costo para que resulte competitivo, entonces no
ge debe introducir en el mercado. En el extremo superior de la
escala de posibles precios se hatla el valor percibido del
producto por los posibles compradores un precio por encima de ese
punto rendira pocas ventas.

LCuanto debe cobrar? Si el precio resulta demasiado bajo,
priacticamente seria como si tiraran el dinero a la calle, si
fuera demasiado alto, gradualmente irian reduciendo el atractivo
del lugar y matarian a la gallina de los huevos de oro.

Disefic e inovacion tecnolégica

Proporsion de 1la novedad y su auge CInvestigacidn y
deesarrollad | Entre los problemas que afronta el mundo de los
negociosg, ninguno es tan importante y tan poco comprendidc como
el de 1la innovacién.Hasta las compafifas cuyos gastos en
investigacion y desarrolio son cuanticsgos Tienen mucho que
aprender sobre las repercusiones de esa politica en los sectoras
inegplorades de su organizacién, Si el factor investigacién vy
desarrollo origina una afluencia de producto nuevo o diseko
nuevo. sCémo influira esto sobre la vida interna de la compa%ta?
3Y cual ser4s la relacién entre innovacién y diversificacién entre
la linea del producto y estructura organizativa?

Pero la 1innovacien no es solo un asunto de productos,
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nisiquiera de tecnologias. sino también una cuestién del pueblo y
toda la compafita., sea cual fuere su tamafio, debe hacer frente al

problema de la novedad.

Algunos momentos de la vida ciclica de la empresa ayudan a
afrontar niveles muy altos de novedad. mientras que otras épocas
presentan un nivel de novedad mas bien bajo. Ello plantea a su
vez diversos problemas sobre el tipo de direccidn que necesita la
empresa. Una compafiia cuyoc indice de novedad sea bajo. tal vez
requiere una gerencia acrecentente, y otra con indice alto de
novedad., una gerencia radical. Una misma empresa puede necesitar
alternativamente diversos estilos de gerencia. en diferentes
etapas de su vida ciclica.

La organizacidn inovadora y disefio de nuevas productos

Generalmente se piensa que las empresas grandes no pueden
innovar o diselar productos nueves. Simplemente no es cierto:
Merck. CitiBank 3M son sélo tres ejemplos de gigantes
coorporativos innovadores. Pero hay que admitir que para innovar
con éxito, una compafif a debe ser dirigida de distinta forma que
la tipica empresa "Bien administrada ya sea grande o peguefia",

La empresa innovadora entiende que la innovacidn parte de una
idea y las ideas son. de alguna manera, como los bhebeés,., nacen
pequefios. inmaduros e 1nformes. Son mAs promesa que realizacisén.
En ls empresa innovadora los ejecutives no dicen "Esa idea es
egtupida". En cambio preguntan "s;Qué se necesitaria para
transformar esa idea embrionica, semidesnuda y tonta en algo que
tenga sentido. que sea factible y que constituya una oportunidad
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para nosotros?"

Pero una empresa innovadora también sabe que la gran mayoria
de las ideas no resultaran viables. Las ideas innovadoras son
como. log huevos de rana: De los miles incubados, s¢lo uno o dos
sobreviven hasta madurar. Por tanto, en las organizaciones
innovadoras losg ejecutivos necesitan que los individuos con ideas
plensen el trabajo que se necesita para convertir una idea en un
producto. un proceso, un negocie © una tecnologia. Preguntan:
“sQué trabajc deberiamos hacer y deberiamos descubrir y aprender
antes para poder luegoc comprometer a la empresa en ese proyecto
suyo?’.

Estos ejecutivos saben que es mds facil y peligroso convertir
una pequela idea en una realidad de exitoe. que hacer una
innovacion importante. No apuntan a "mejoras" o ‘"modificaciones”
en los productos o la tecnologta. Apuntan a innovar una nueva
empresa. Y saben que innovacién no es una palabra que los
cientistas tecnologos hablan, Es uh término de hombre de negocics

Pues innovacion significa la creacion de nuevos valores vy
nugva satisfacion por el cliente. De ahi que las organizaciones
midan la 1nnovacidn no por su importancia cientifica o
tecnoldgica sino porque aportan al mercado y al c¢liente nuevos
diseos de productos considerando la innovacién social tan
importante como la tecnol%gica.

Las empresas saben que el mayor mercada para una idea de ¢xito
es 1nesperada. Cuando ilegd 1la dinamita Alfredo Nobel estaba
tratando de hallar un mejor explosivo militar. Pero la dinamita
es demasiado inestable para sger utilizada en bombas Y
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proyectiles: Fue usada, #n cambio ., para mover rocas y remplazé
al pico y al palo en la nineria, en la construcciéon y en la
realizacion de lineas ferreas. IBM alcanzé su liderazgo en el
mercado de las computadoras grahdes al darse cuenta de que la
mayor demanda de computadoras no provendrtfa de la ciencia y la
defensa, los dos usos para los que fu® ideada la computadora,
sino de aplicaciones tan mundanas como las planillas del suslo,

la facturacién o el control de inventarios.

Las empresas inteligentes saben que el dinero no produce
innovacidén: Las personas s{. Saben que en un trabajo innovador. la
calidad es mucho m4s importante que la cantidad, no gastan un
centavo al menos que halla una persona del primer nivel para
realizar el trabajo. Las innovaciones que resultan bien rara vez
requieren de mucho dinerc, en las primeras etapas Qque son las

cruc:iales.

Pero si requieren unas personas altamente competentes,
dedicadas a su tarea. impulsadas por ella, gque trabajen “Full
Time" y mucho. Dichas personas respaldaran siempre a una persona
O a un equipo miAs gque ha un “proyecto” hasta que la idea
innovadora salga bien.

En las empresas innovadoras nunca se oye hablar de
"creatividad" creatividad es la palabra muletilla de los que no
innovan. Las empresas innovadoras hablan de trabajo y
autodiciplina. Preguntan:"sCual es el proximo punto en el que
deberiamos anidlizar este proyecto? sQueée resultados pueden
esperarse para 2ntonces ? .Y cuan pronte?"., Cuando una idea no
1lega a sus objetivos dos o tres veces seguidas, la empresa
innovadora no dice. “doblemos el esfuerzc”, Dice "sNo es hora de
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hacer otra cosa?l”.

Y sobre todo la empresa innovadora se organiza para abandonar
lo viejo, lo obsoleto, lo que ya no es productivoe. Nunca dice
"Siempre habra un mercado para un perro bisn hecho”. Sabe que
todo lo que crean los seres humanos, tarde o temprano. se vuelve
obsoleto. Y prefiere abandonar sus productos obsoletos antes gue
sea la competencia quien los saque de circulacidn,

Enfrentamos obviamete un periodo en el cual las exigencias de
innovacion y las oportunidades de aplicario seran mayores que

nunca.
Telecomunicaciones, microingenieria robotica. genetica,
transportacioen magnética, aviacién ligera. industria

aeroespacial, la oficina "Automatizada", cambios rapidos en la
banca y en las finanzas. en la medicina. etc. No son mas que
algunas de las areas en las que el cambio ¥y la innovacién ya
estan actuande a gran velocidad, Para competir con este medio las
empresas tendran que reunir grandes cantidades de dinero para
aumentar sus presupuestos de innovacidn. incluso en medios de
grave depresidn. Pero lo que hara falta por encima de todo son
las actitudes. las politicas y las practicas de la organizacién

innovadora.

DIRECCION
CLIDERAZGO)

Los seres humanos son la parte mas delicada de la civilzacién,
5Que reseponsabilidad podria ser mas importante que el liderazgo
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y desarrollo de las personas, como Mintzberg dijo? Sin liderazgo
la organzacién es solo un conjunto confuso de personas vy
maquinas. El liderazgo es el proceso de estimulo y ayuda & otros
para trabajar con entusiasmo hacia determinados objetivos. Es el
factor humanc el que une & uh grupo ¥ 1lo motiva a lograr sus
abjetivos.

El acto de motivacién del lider es parecido en su esfuerzo al
de la sustancia secreta gue convierte la crisalida en mariposa
con la belleza que ya existia en el potencial de la crisaiida. El
liderazgo trangforma el potencial en una realidad. E! papel que
desempefi¢ Lee Icocca. quien guio con extraordinario liderazgo a
la Chrysler Corporation en su diffcil época a principios de los
ochenta. El liderazgo es el acto fundamental gque facilita el
¢xito del potencial que existe en una organizacicn y su gente. Es
tan importante que el hombre se ha interesado en el desde el
inicio de la historia.

Los 1i{deres ponen en practica tres diferentes tipos de
habilidades: Técnicas, humanes y conceptuales.

Las habilidades técnicas: Son los conocimientos vy
aptitudes de las personas sobre cuaiquier tipo de
procedimiento o© técnica, como por ejemplo los
adquiridos por los ingenieros, contadores, etc.

Las habilidades humanas: Son la capacidad de
trabajar eficientemente con la gente y formar un

equipo de trabajo.

Las habilidades conceptuales: Son la capacidad de

107?



Esiratsgias .y Valores purn' \ograr
1o Excaloncia Compslitiva

pensar en tgrminos de modelos, marcas de referencia

y relaciones. como los planes a largo plazo.

Un liderazgo exitose reguiere un comportamiente ‘que  una
impulse a los seguidores hacia objetivos aapecificos en
situaciones particulares. Los tres elementos: lider, seguidores y
gituacion., son las variables que se afectan entre 81 y determinan
el comportamiento del liderazgo apropiado.

A veces una accidn apropiada del )iderazgo congiste en
permanecer a un ledo para no presionar al grupo., estar callade
para que otros hablen, permanecer tranquilo en momentos de
alboroto o bien dudar y demorar decisiones.

El modelo desarrollado por Robert House (ver cuadro)
establece gue el trabajo del lider consiste en crear un ambiente
laboral a traves de estructuras, apoyos y recompensas para que
los empleados alcancen las metas de le organizacién. Los dos
paneles mas 1mportantes gue se presentan son el de crear una
orientacién hacia las metas y mejorar la trayectoria que  se
segulra para que estas se logren

“toe
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El lider identifica Se establecen EL lider relacio-
tas necesidades de |——*[metas adecua- |—=—>|na recompensas
Los empleacdos. dan con matae. ]

gl lider ofrece ayuda Les empleadow evlan waliefe-
en la trayectoria del chos y molivados y aceptan
Ll lempleado hacia las ——| al Lider,

metas.

Exinte dessmpens efici- Empladons y organizacion
ante alacnazan sus metas

Todos los lideres tienen que ver con el poder. El poder es la
habilidad de influir en otras personas hacia la toma de ciertas
desiciones. Es el intervalo con que cuenta el lt{der, la forma en
que extiende su influencia a los demas, es algo diferente a 1la
autoridad, porque la autoridad es delegar por los supuestos de
jefatura de mayor nivel. El poder por otra parte es ganado y
merecidos por los lideres en base a sus personal idades,
actividades y situaciones en que operan.Existen diferentes tipos
de poder: personal. legitimo, del experto y poder poftico.

El conjunto total de acciones del liderazgo come es percibido
por los empleados se llama estilo de liderazgo. Representa sus
principios. sus técnicas y sus actitudes en la practica. Los
estilos varian segun la motivacién (E1 poder o la orientacién,
que tenga el lider hacia la tarea o las personas. aunque estilos
se utilizan en combinaciones con otros, o inclusive en forma
diferente con diferentes empleados, en seguida se presentaran
separadamente para hacer sus contrastes.
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ESTILOS DE LIDERAZGO

- Teoria X
Generalmente desgrada el trabaiory se evita 'si es posihlé :

Generalmente falta responsabilidad. hay  poca .ambicion:y - se
busca la seguridad ante todo.

La mayorta de las personas tienen que ser precionadas
controladas y amenazadas con castigos para que hagan el
trabajo.

Segun estos supuestos la funcién general es presionar .y
controlar a los empleados.

Teorfa Y
£l trabajo es tan natural como el juego o el descansc.

La gente no es inherte perezosa. La experiencia la ha hecho asi
Las personas son autodirectivas y autocontroladas en beneficio
de los objetivos a los que se han comprometido.

Las personas tienen potencial. En condiciones apropiadas
aceptan y buscan responabilidades.

Tienen imaginacion genio y creatividad que pueden aplicar al
trabajo.

Teoria Z
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La gente operativa son las personas que levantan o destrﬁyen a

una empresa.
." . -
Ellos son realmente los genios de la organizacién.

Estimularlos y concientizarlos de su importancia dentro de
empresa, los compromete y los hace participar activamente,
cual log hace mas productivo.

Segun estos supuestos el papel gerencial es desarrollar
potencial de los empleados y ayudarles a que logren
beneficios de los objetivos comunes.

“la

lo -

el
en
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INTRODUCCION

El ingenierio industrial juega un papel importante aplicando
las herramientas y conocimientos que adquiere a lc largo de su
formacidn, en el presente capitulo presentamos los aspectos que
consideramos mas importantes, con los cuales el ingeniero
industrial contribuye dentro de una planta productive orientando
sus esfuerzos hacia la mejora continua.

Como en el capitulo anterior los incisos en que esta dividio
este capitulo surgen del resultado de un diagrama causa-efecto en
el cual el efecto es la excelencia competitiva y las causas las
agrupamos dentro de cinco grupos siguiendo la regla de las cinco
eMes.

Tambien presentaremos algunas técnicas nuevas utilizadas en
otros paises como Japén y Estados Unidos y que hasta fechas
recientes se han aplicado e incorporado en la industria mexicana.
También el diagrama causa-efecto seri explicade detalladamente

més adelante dentro de este capitulo.
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MANO DE OBRA MATERIALES MAQUINARIA

iwtribucidn de Blanta
Teoria XYZ Inventario {Sieteman f(lexibles
tcapftule IV) cero (MRP) de fabricacidn’

EXCELENCIA
Ccotrol tatal COMPETITIVA

Circulos de de calidad

calidad Proteccion de
ontroly/ / medio ambienlLe
entadistico .

del procesc

Entrega
justo o
tiempo
meg. calidad’

METODO MEDIQO AMBIENTE

CONTROL. ESTADISTICO DPEEL PROCESO

Es el uso de técnicas estadisticas tales como cartas de
control para analizar un procesoc o su producto final., de forma
tal que se puedan tomar acciones apropiadas para lograr y
mantener unh estado de control estadistico y mejorar la habilidad
del proceso.5

El control estadistico de! proceso se debe usar como parte -

integral del proceso del proveedor. con e! objeto de obtener la
informacien necesaria par lograr una mejorta continua en la

Pmanual  del Sistema de Galidad Q-1012) oficing de Calidad del
Producto, Ford Motor Company, S.A. de C.V., 1903

Habwlvdad det proceso, cuando al menos el 00, 79% de los
resuttados individuatea oblenides antén dentro de eapocilicacidn,

se dice que el proceso es habul.



l.a Ingenieria Indusirial haocia
La Practica de la Excelencia

calidad y en la produtividad. Se requieren cartas de control
para aquellos parametros del proceso y caracteristicas del
producto que afectan la funcionabilidad, 1la durabilidad o tia
apariencia del producto (Iteéms de apariencia, son  partes
designadas en los dibujos de ingenieria gue reguieren aprobacidn
de planeacién del producto para caracleristicas de apariencia
incluyendo color, acabado, textura, ete.)., Deben de utilizarse
la infomacién proporcionada por las cartas de control para
identificar las oportunidades que les permitan reducir
continuamente la variacion del producto del proceso. Cuandoc las
condiciones especificas u otros factores del proceso sgurgieran
exceptuar el uso de las cartas de control, debe someterse el
razonamiento que apoye ésto, Jjunto con un Plan de Control
propuesto. Se debe usar el control estadistico del procesc para:

=las caracteristicas de los Items de Contrecl.

-0Otras caracteristicas relevantes, identificadas por el

cliente,

~Caracteristicas identificadas como relevantes,
resultado de la experiencia en 1los procesos de
produccién.

Es nuestra responsabilidad como provedores determinar las
aplicaciones iniciales del control estadistico del procesoc y
solicitar asistencia al cliente cuando ast se requiera. Nuestras
decisiones en cuanto a la aplicacién del control del proceso
deben resumirse en un plan de control.

Los problemas relacionados con el control de la calidad de un

119
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producto manufacturado se estudian estadigticamenté

partes,

l)en la primera que es el contrdl'en el proceso, - 8e
pusden detectar cambios. en. el funcionamiento  del
procesc de manufactura 'y . tomar:: las: ‘deciéionés

apreopiadas.

El control del proceso . se encuentra asociado al
problema de mantener un proceso de manufactura en un

nivel especificado estable. las tecnicas para el

control del proceso han tenido un amplia aplicacién en
la industria y sus funciones principales son las
siguientes:

—-Detectar cambios en el funcionamientoc del proceso.
—-Encontrar la causa de esos cambios.
~Hacer los ajustes apropiados al proceso.

La herramineta mas comunmente utilizada para detectar
cambios en un proceso es la carta de control o carta
Shewhart. Esta carta, es la representacidn grafica de
una variable que caracteriza la calidad de un proceso
contra el tiempo.

2)1a segunda parte, llamada muestreo de aceptacion,
tiene por objeto vigilar la calidad de articulos
manufacturados, abastecidos en lotes, por el
fabricante a un consumidor. El problema, es decidir si
un lote debe ser aceptado o rechazado sobre la base de
una muestra seleccionada del lote en forma aleatoria.

‘dos
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El primer paso para el entendimiento del control estadistico,
@8 reconocer la presencia de la variacion de pieza a pieza. Como
ejemplo se puede citar: dos pernos producidos en la misma
jornada. A primera vista lucen semejantes, sin embargo, pueden
diferir ligeramente en cada dimension, lo cual puede quedar de
manifiesto en pruebas experimentales.

La variacién, pieza a pieza, de un articulo producide -en una
miquina, sigue un modelo que puede apreciarse después de medir
los articulos producidos en un turno.

Si se prueban 100 pernos. al medir el diidmetro de cada pieza
ge considera que es la caracterfistica de calidad importanate
para tener bajo control.

La variacién de los pernos de esta caracteristica de calidad.
el didmetro, se puede apreciar en un histograma con un adecuado

numero de intervalos de clase.

20

o

Las variaciones que se presentan, son debidas a un buen numero
de pequefias causas que afectan cada pieza separadamente y que
llevan a un modelo definido para todas las piezas del turno.

Este modelo de variacidn siempre existe para cada proceso de
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s:endo 1mp¢rranta cons1derar que ga’’ répétir: sen:

ausenCJa de cambxos fundamontalea.

Una vez que el modelo permanezca 31n camblos.r puede tenerae
segurldnd de que ninguna otra nueva causa de vﬂr)uclén afecta at’

proceso de produccidn.

Sin cambios en causas aleatorias. tal modelo se repetira hora
a hora, dla a dia, mes a mes, dentro de ciertoa limites
predecibles. de agul que se pueda concluir que una buena
Tproduccisn se obtiene cuando el modelo se repite dentro de
ciertos limites establecidos para cierta caracteriistica de
calidad de un producto.

Cuando la dimensidn en estudio cae dentro de los limites
establecidos, se tendra la seguridad de que la produccién. tiene
calidad aceptable y no serd necesario buscar la aceptacién de
cada una de las piezas de manera indiwvidual.

Se dice que el proceso estA bajo control .dentro.-de dichos
limites.

Une separacion del modelo establecido es seRlal de una
situacion anormal, esto es. que ha ocurrido un cambic fundamental
que estd afectande la calidad de la produccién. o sea una causa
asignable de varijacién que debe ser envontrada y eliminada.

Algun cambio basico en las condiciones de trabajo, como el .
deterioro de herraminta o inestabilidad en las caracteristicas de
las materias primas, pusden ser la causaq de cambios en el modelo

de distribucion. En estos casos, la calidad desmerece y puede

118)
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'exiétir'despérdico de articulos producides por inatiles y existe
la[ngcbsidﬁd de reprocesar el material. Con las cartas de

Lcontrol es poéible,detéctar esos problemas casi instantineamente
y volver de nuevo al proceso a Un estado de control.

_El" descubrimiento y desarrollo de las cartas de control, fué
realizado en 1924 por un joven fisico de los laboratorios Bell en
los .Eshados Unidos, Walter A, Shewart, quien llegs a la
conclusion que era deseable y posible, definir limites a las
variaciones naturales de cualquier proceso de produccién, por lo
gque las fluctuaciones dentro de esos limites serfan explicadas
por causas aletorias, con la salvedad de que cualquier variacién
fuera de dichos limites., indicaria un cambio en el proceso.

Una vez que se establece el modelo de distribucidén de causas
aleatorias, es posibie definir ciertas caracteristicas
egtadisticas, tales como un valor medio y wun intervalo de
confianza que se define por los denominados limite de control
superior y limite de contreol inferior.

El establecimiento de los limites de control, egta definido en
la practica industril por el balance entre los mas conocidos
tipos de errores.

Error tipo I: cundo se concluye que una muestra difiere
de las otras y en realidad toda la discrepancia es

debida a causas aleatorias, en otras palabras, una

observacion sale de los limites cuando el proceso

esta bajo control, Este error lleva a buscar una

causa no aleatoria, o sea. una causa asignable cuando

ninguna esta presente.
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Error tipo II: Cuando neo se nota la presencia de
causa asignable, esto es, que el procesoe salga de
control y todo indique en la carta. un estado bdajo
control. Cuando los itmites de control se encuentran
relativamente apartados en 1la distribucicon de la
estad{stica en cusstién, la investigacién de puntos
fuera de la banda de control casi nunca caerta en el
error de buscar causas asignables cuando ninguna esta
presente, pero a expensas de no notar, con frecuencia.
la presencia de causa asignable. ocasionando busquedas
de causas agsignables cuando ho existen.

Una vez que se ha definido el modelo de causas aleatorias vy
por lo tanto se repiten en el t iempo sus principales
caracteristicas, valor medio y limites de control, es posible
graficar observaciones de la variable en estudio a partir de
muestras secuenciales y ast conocer la evoluciédn del proceso,

variable
controlada
X1
:
. . .'
- 3 A ’ aleor media
.
LIC
3 1 1 1 1 1 1 1 i
1 2 -] 4 L3 -3 ? a8 tlempo

CARTA DE CONTROL



1. Ingenieria Industrial hacia
ta Practica de la Excelencia

CIRCULOS DE CALIDAD

Mis que una elaboracién tedrica, la propuesta de los
circulos de control de calidad constituye, en escencia. la
gistematizacién de wuna experijencia histérica concreta en un
modelo para la administracion de empresas. La particularidad de
esta propueétu es que se inscribe en una perspectiva de la
administracién que genéricamente podria denominarse estilo
participativo, que esti estrechamente vinculado a la funcion del
control de calidad.

En virtud de la particularidad del modelo, antes de la
identificacion y el analisis de los conceptos que estructuran la
propuesta de los circulos de calidad, es necesario plantear una
gerie de aspectos que conjugan la historia y la teoria de esta
egstrategia. y que sirven de referencia para la fundamentacién de
su base conceptual.

La propuesta de los circulos de control de calidad es
congiderada como una cracién japonega. Sin embargo, la revisién
de ndmerosas cronolog!as y comentarios al respecto revela que es
producto de la articulacién de varios planteamientos de origen
norteamericanc.

Durante la Segunda Guerra Mundial se desarrolléd en Estados

Unidos una nueva técnica de control de calidad, denominada
statiscal qQuality contol C(SQC), que fue introducida en Japén por

las fuerzas de ocupaciédn norteamericanas, ¥y que luego recuperd la
Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros, bajo la orientacién de
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Edward Deming.z La t®cnica recibid la influencia de otro
especialista nortemasricane. Joseph M. Juran.® quien ademis de
desarollar aspectos del control estadistico de calidad., destaca
el papel de la alta gerencia en‘la administracién de la calidad.
Otra influencia es la de los planteamientos de A. Feiganbaum.5
creador del control total de la calidad.

Estas influencias son recibidas en el contexto de un
movimientos nacional para la recuperacién del Japsn despu2s de la
guerra. En este movimiento tienen una decidida participacién las
agrupaciones profesinales, cuya labor se manifiesta en la
organizacién e implantacién de un esfuerzo permanente de
capacltacidn y difusién de propuestas para la administracison de
las asmpresas. con la cogideracidn del factor de calidad. En este
contexto surge la técnica de los circulos ds control de calidad,
elaborada por Kaoru Ishikawa,® creador del company wide quality

gl:l]:ucu:ll.nlm norlaamerican qus deade 1047 ha Lrabajads con la
uridn Japonesa de cient{ficon s Ingenierocs on ol contral
esladlistico de ta calidad. En  su  honor fue creado on E-c 18 ol
Premic Deming, que w6 olorga anualmente a la empresa joponesa mis
sobresaliente  en control  de  calidad. Ademas de Japdn, ha sido
reconocido en olros pal ees como consultor activo en

administracién de la caliudad,

‘Elp.claluﬂ.u norteamericano, auter de control eatadi alico de la
calidad, cuye Programa de e joras anuales eslructuradas reconoce
la intervencién de loa clrculos de calidad, pero sin
wncorporarles como tal en au propuesta.

Geronte da  comtrol de calidad de Qeneral Etectric on Estaodoa
Unides, en 1057 comenz® a usar el concepto de control tolal de la
calidad, an ol que el control corrosponde Lan sblo a un
dopartamentc o Area del conirol de calidad en la ompresa.

Profesor do la  umveraidad de Tokie y consuderads como ol padre
de ios clrcutes da  calidad. £a membro de la Umdn cientificos -

Ingomeros Japonases (JUSES.
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control, CWQC (control total de calidad en toda la empresa).

Segun se ha registrado. esta propuesta sigue en parte los
lineamientos del TAC’, con la diferencia de que mientras el TQC
@8 responsabilidad de log ingenieros profesionales en control de
calidad y cubre a todas las areas de la empresa, el cwac® se debe
realizar con la participacidén de todas las areas y en todos los
niveles de la empresa. Adn en las versiones originales, la
tecnica de los circulos de calidad no ha sido planteada como una
técnica independiente de una estrategia global de administracién

Y organizacién de recursos y procesos en la empresa.

La diferencia entre las diversas propuestas radica
fundamentalmente en que destacan distintos aspectos de la
estrategia. Sin embargo, de una manera conceptual., las
propuestas de administracidn participativa de la calidad estan
planteadas con una particualr interpretacién de 1la relacion
existente entre calidad, productividad y competitividad, y dan a
la calidad un papel preponderante como factor que requiere de
acciones para incrementar la productividad Y lograr la
competitividad.

La herramienta fundamental de la estrategia general es el uso

v‘l'olﬂl auelity contrel, Este concepto lo utilizd por primera vez
A Feigenbaum en 1957, on Estados Unidos, v ne puede entender
como el conjunto de eafuerzos efectivon e los diferentes grupos
de una argamzacidn para ta integracidn del desarrollo. del
manlerimiente y de la  superacién de la calidad de un producto,
con ol fin de hacer posibles fabricacitn ¥ servicios a
sotisfaceidn  completa del conesumdor Yy a nivel mis econdmco”
.n'Ad\mmierucubn do ta funcidn del control de catidadn.

Company-wide Quality Control. elaborade por K. Ishikawa on Japdn

on 1961,
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del control estedistico de la calidad, que oesta inserto en la
concepcison de los procesos productivos como sistemas. Esta base
conceptual se apoya en una filosofia que es reivindicada como
humanista. A partir de ella se establece que el objetivo de la
empresa es la satisfaccién del cliente y no la sola ganancia de
utilidades, y las reiaciones de trabajo son interpretadas como
relaciones de colaboracisn y participacién., gue buscan cumplir al
objetivo de la empresa y promueven paralelamente el desarrollo
humano y la satisfaccién en el trabajo.

Por lo tanto, las diferentes propuestas surgen en el marco de
una filosofia humanistica. Pero, basicamente, tienen su origen
en una consideracidén particualar del problema del sactor
productive. como un asunto de calidad dentro de los objetivos de
la empresa y de la forma en que ¢sta se propone alcanzarlos.

En su origen., los circulos de calidad tienen una estrecha
relacién con las operaciones Yy organizaciones del control de
calidad, y son producto de la evolucidn y el cambio cualitative
de los conceptos de calidad como lo buneo o lo malo. o como el
cumplimiento de especificaciones, es reemplazada y superada por
el concepto de calidad entendida como el logro de la satisfaccion
del! cliente y de la calidad de vida. El concepto que reduce el
econtrol a la inspsccién y la vigilancia para encontrar fallas
(control del producto), se transforma en un control Jde procesos y
de sistemas orientados a prevenir errores y defectos por medio de
la buena factura. como base en el control estadistico de las
desviaciones en cuanto a normas y especificaciones. En esta
perspectiva el control de calidad deja de ser funcidn exclusiva
de wuna 4area de la empresa y de un numero reducido de

especialistas, para estructurarse como una actividad que compete
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a todas las personas que conforman a la organizacidn.

Existen diferentes corrientes que orientan los trabajos de los
circulos de calidad, sin embargo, la explicacién y el estudio de
cada una de estas queda fuera del alcance de la esta tegis, en
primer lugar presentamos las principales corrientes existentes vy
la bibliografia donde podran encontrar mayor informaci¢n los
interesados en el tema, y en segundo lugar el enfoque que los
autores proponemos a partir de estas corrientes.

Durante la Segunda Guerra Mundial, la industria belica de
Estados Unidos operd con los lineamientos del control
estadistico de la calidad, pero fueron olvidados después de
la guerra por la expansién del mercado mundial ¥ el lugar
hegeménico conquistado por Estados Unidos.

La incorporacién de las egtrategias deal control
estadistico de la calidad realizada por los empresasrios
norteamericanos, reaparece como un imperativo frente a lo
que se denominé '“el reto japonés", a mediados de la década
de los afigs 70. Dicha incorporacién se desarrolldé como un
programa interno en cada corporacién o empresa. En 1674,
un gran numero de empresas introdujo los <circules de
control de calidad, bajo el nombre de circulos de calidad.

Las estratégias més representativas del control de la
calidad en Estades Unidos son las propuestas por Edward

Deming, Jogseph Juran y Philip Crosby.

El llamado camino de Deming consiste en 14 recomendaciones
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para introducir a una organizacién al proceso productivo. 'y
se basa en la estadi{stica. Si bien ge sustenta en un
estilo participativo de 9dminjstracibn, no incorpora la
implantacién de circulos de calidad.

El programa de Mejoras Anulaes Estructuradas de Juran
incluye la intervencién de los grupos de trabajo para
atender cierto tipo de problemas, pero no los incorpora
como circulos de calidad en su estratégia. Segun Juran,
existe upa secuencia universal para hacer mejoras en la
calidad. Esta secuencia esti fundametada en el concepto de
proyecto como problema con solucidn planeada.

El programa de Cero Defectos de Crosby ofrece una visgidn
particular del control estadistico: la idea de que la
calidad es gratis e incluye a los circulos como comités de
calidad y equipos de acciones correctivas. El programa se
aplica al igual que el de Deming a través de 14 pasos.

Los circulos de calidad de Japén son una técnica de
administracién participativa intimamente vinculados a
pragramas nacionales de desarrollo, y en ellos estan
involucrados el gobierno los empresarios Yy los
trabajadores.

De lag corrientes de Circulos de Calidad tomamos como modelo
el sistema Japones por considerarlo como el que resume las tres
posiciones americanas como se menciono en los primeros parrafos
de este apartado ademas de que lo congideramos como el optimo.

Estos programas Japoneses a nivel nacional son impulsados por
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organizaciones que re”nen a especialistas en control de  calidad,

a cientificos, a especialistas en estadistica y & empresarios.
Por otra parte, los circulos de K calidad de Japdén reflejan la
forma en que los Jjaponeses inclﬁyen el concepto de control de
calidad en un contexto mas amplio. el de las relaciones de
trabajo, que consideran como relaciones humanas. Este concepto
no aparecidé con los circulos, sino que es previo: forma parte del
pnérén de interaccien vigente en la cultura y la tradicisn
japonesas, que depende de la organizacién sociopolftica de Japén,
de su cultura y de sus aspectos particulares dentro de las
sociedades capitalistas. Esto., que pudiera parecer ocioso
geffalar. tiene un significado importante, ya que las relaciones
de trabajo, en cuanto a moviiidad, estabilidad. desarrollo vy
satisfaccién, estan retroalimentadas por la estrecha vinculacién
que existe enlre el sistema educativo y el sistema productive.
Ello guarda tambieén una relacién organica con las reglas de la
interaccidn familiar y social. Por lo tante, los circulos ce
calidad ingtitucionalizan en la esfera de la relacién laboral un
sitema existente en la estructura socio-econémica, educativa y

familiar.

Los citrculos de calidad. en su definicién original, son
"grupos pequefios de trabajadores o empleados de una migma Area.
quienes sSe reunen voluntariamente con el propésito de
indetificar, analizar y resolver problemas relacionados c¢on la

operaci®n de sus trabajos, con el fin de mejorarlo”.” Los
ctrcuios esten incorporados a la estrategia japonesa del CWQC.

°
Felips  Arrona, €lrculos de Calidad, Conceplon ¥y fundamenlosw
generales, Prefacio, Instituto Mexicanc de circuloa de calidad,
Monterrey N.L. ifea,

127
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cuyas caracter{sticas fundamentales son:

El compromiso auténtico de la alta direccién copn'  las

politicas de calidad.

Una Administracién empefada en el cumpiimientb'ﬂé'flns i
politicas de calidad.

La instauracién de un programa extenso de
entrenamineto en control de calidad.

El fomento de la participacién de todos les empleados

y trabajadores.

La utilizaci4n del concepto de control de hechos.

La instauracién del concepto de control de hechos
La instauracién del concepto de contrel del proceso.

La concientizacién de la posicién de la empresa en el
mercado.

@1 eslablecimiento del concepto de que el siguiente en
el proceso es un cliente.

La implantacién del concepto de estandarizacisen.

La utilizacién de métodos estadisticos.

128
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El fomento de las actividades en: grupos pequefos

{circulos de control de calidad)

En este contexto, los circulos de control de calidad estan
planeados como parte de una actividad de control de calidad que
abarca a toda la empresa y cuya efectividad consiste en que
logra:

La participacién voluntaria en base a decisiciones
propias.

La conciencia de la solidaridad con otros miembros:
La interdependencia con otros miembros.

El reconocimiento del desarrcllo personal a través del
estudio.

La identificacion de las capacidades propias.

La generosidad del inetercambio de ideas y opiniones
con otros miembros.

La gatisfaccidn personal, proveneinte de las
iniciativas que se realizan espontéanemente.

En Jap4n el CWQC, implica tres aspectos importantes en
relacidn a los circules de calidad:
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: Z.Elx “us0 “de herramientas estadisticas ': yi el

adiestramiento de todos .los niveles de 1a ~ estructira’

. empresarial.. -

3.Una -estructura organizacional ° ‘de ”:sopprte‘
_trasciende los limites de la empresa.. =~

Una administracién de orientacién humanistica significa:

Organizar la administracién para facilitar el
desarrollo de la originalidad e ingeniosidad de los
empleados. con el apoyo a s8us propias inicitivas vy
bajo una atmdsfera de vida alegre en el trabajo.

Implantar al concapto de participacién, para
distribuir la funcién administrativa en la mente de
cada empleado y trabajador.

Mane jar el concepto de participacién como un logro
efectivo para cada empleado y trabajador.

Para realizar las cuestiones seRaladas. ge plantea que es
necesario que la alta gerencia comprenda y reconhozca la
efectividad de la accion de los pequeffios grupos, y que desarrolle
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grandes esfuerzoa Y sacrificios para lograr su buen
funcionamiento. Otros aspestes importantes de 1a accidn de la
alta gerencia radican en el apoyo decidido a la administracién
media y baja, y en proporcionar el suficiente material para el

adiestramiento en todos los niveles de la empresa. En
particualr, la estrategia japonesa indica que la instalacién de
las actividades de les circulos de calidad implica
necesariamente: ’

Consideracidén a los deseos de cada uno de los
empleados, sin discriminacion de sus puestos en la
empresa.

Instalacién voluntaria de las actividades de los
circulos de control de calidad, con un inicio pequefio,
lento y firme después de un adiestramiento total
proporcionado por la empresa.

Seolucidén de los problemas con el aliento de la
participacién de todos los miembros a través del ciclo

planear-hacer-revisar-actuar.
La estadistica y el adiestramiento:

El trabajo de los circules. come se indicéd anteriormente, esta
dirigido a resolver los problemas del Area de ocperacidn en que se
haya formado el grupo. Las herramientas basicas para resolver
los problemas derivan de la estadistica. El control de calidad
es una tarea constante que debe desarrollarse clclicamente y que,
con hase en hechos y datos, permite prever, evitar y mejorar. Se
proponen 7 Therramientas que deben ser utilizadas en las
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actividades de los circulos y que permiten sistematizar, con el
apoyo estadistice, la identificacién, el plantemiento y 1a
solucién de problemas, asi como el seguimiento de la puesta en
practica de las soluciones planteadas.

LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS

adf afsf fff
denifrt|y Je¢

7 cé : cs
HOJAS DE CHEQUEO PARETO CAUSA EFECTO
i9
. ., . maq. A (maq. n
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ORAFICAS DE CONTROL ESTRATIFICACION HISTOGRAMA

DISPERS ION

Estas herramientas se fundamentan en técnicas de dinamica de
grupos que estimulan la participacion democratitca, la
creatividad, el estimulo y la satisfaccién en e] trabajo. Se
apoyan, como ya se indicé, en modelos eatadisticos que permiten
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cubrir cuantitativamente aquellos aspectos que lo requieran.

La propuesta japonesa considera necesario que, antes de la
instalacién de 1la estrategia, se debe cubrir una fase de
adiestramiento para empleados de todos los niveles. Ademds del
apoyo decidido de la alta gerencia, se requiern instructores
capaces, que contribuyan con autosacrificio al adiestramiento,
que colaboren ya sea en el Area académica o industrial y que se
consagren en forma voluntaria. Este adiestramiente wva dirigido
al conccimiento completo con las siete herramientas de control de
calidad.

La implantacién de los circulos de calidad se apoya en una
estructura organizacional que contempla el funcionamiento de
instanciag independientes da las empresas., cuyo objetivo es
colaborar en forma organica en la capacitacidn y difusién de la
estrategia. En Japsn., las instancias mencionadas organizan el
eafuerzo conjunto de los empresarios, los profesionales y el
gobierno.

En cada empresa, por otra parte, se mantiene una estructura
piramidal de distribucioén de jerarquias y funciones. y se incluye
en ella la orgnizacién gue corresponde al funcicnamiento de los
circulos de calidad.

Adem®s de los puntos tratados es necesario que exista un orden
en el trabajo del equipo de los circulos de calidad, para lo cual
los Japoneses han echo suyo el sistema de 1los 8 pasos que
organiza al equipo y orienta a la toma de desiciones a obtener
una solucién adecuada al punto gque se estudia:
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OBJETIVOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS ORIENTADG
AL TRABAJO DE EQUIPO
(TECNICA DE LAS 8 DISCIPLINAS)

1.UTILIZAR EFOQUE DE EQUIPO, Establecer un grupo pequefio de
gente con conocimiento del proceso/producto, tiempo asignado.
autoridad y habilidad en las disciplinas y técnicas requeridas
para resolver el problema e implementar acciones correctivas. EI
grupo debera tener un lider designado.

2. DESCRIBIR EL PROBLEMA, Especificar el problema del cliente
interno/externc, identifiando en términos cuantificables quién.
queé, cuando, donde, por gué, cuadndo, cdmo, para el problema.

3. IMPLEMENTAR ¥ VERIFICAR ACCIONES INTERMEDIAS, Definir e
implementar acciones de contenimiento para aislar el efecto del
problema de cualquier cliente interno/externc hasta gque sge

implemente la accién de contenimiento.

4. DEFINIR Y VERIFICAR CAUSAS REALES, Identificar todas las
causas potenciales que pudieran explicar por qué ocurris el
problema. Aislar y verificar la causa real probando cada causa
potencial contra la descripcién del problema e informacién de
prueba. Identificar acciones correctivas alternativas para

eliminar la causa reatl.

5. VERIFICAR ACCIONES CORRECTIVAS, A traves de programas de
prueba de pre-produccién, cuantitativamente confiramar que las

acciones correctivas seleccionadas rescolveran el problema para el
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cliente, y no causarin efectos secundarios indeseables. Definir

acciones de contingencia. si se hace necesario, basadas en la

valoracién del riesgo.

6. IMPLEMENTAR ACCIONES CORRECTIVAS PERMANENTES, Definir e
implementar las mejores acciones correctivas, permanentes.
Escoger controles actuales para asegurarse de que la causa real
haya sido eliminada. Una vez iniciada la produccién, vigilar los
efectos a largo plazc e implementar acciones de contingencia si

se hace necesario.

7.PREVENIR LA REINCIDENCIA, Modificar los sistemas de
administraci¢n, de operacién, las practicas y procedimientos para
prevenir la reincidencia de +<¢ste y de todos los problemas

similares,

8.FELICITAR A SU EQUIPO, Reconocer los esfuerzos colectives
del equipo.

1858
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ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El concepto de aseguramienté de calidad ys tiene muchos afios
llendo de boca en boca en industrias de paises desarrollados;
practicamento fue la base del libro que el Dr. Feregenbaum
escribis en 1949 sobre el Control Total de la Calidad, este
concepto ha sido muy enriquecido a través de log ultimos 20 afics
por palses como Japén y Alemania que junto con otras técnicas
como los Circulos de Calidad, son la razén de su desarrollo,

segun informan.

El aseguramiento de la calidad realmente es un conjunto de
ideas ordenadas para hacer bien un producto o un sgervicio, en
otras palabras, esas ideas se convierten en un sistema del
comportamiento humano, en la implemantacién de las condiciones
fisicas necesarias en el suministro de herramientas,
digpositivos, informacién etc. necesarios en cada puesto para que
lo que ahi sucede, suceda bien desde la primera vez.

Desde este punto de wvista, para el establecimiento del
aseguramiento de la calidad tendra que contemplarse una
adecuacién en los siguientes aspectos.

a)Organigrama de la Compafiia, ya desde el organigrama
debe haber una contemplacidén de funciones que apoyen
el asegurameinto de la calidad, funciones que deben
quedar bien definidas y claras para los que las van a
realizar y al mismo tiempo estas funciones deben ser
lo suficientemente bien planeadas para que contengan
solamente las actividades necesarias e indispensables
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para la eficiente marcha del negocio.

bjDescripcion de puestos, aunque este punto va muy
ligado al anterior. es indudable que el mejor de los
organigramas no funcione st no hay, como dijimos
anteriormente. una adeducada descripcién de funcicnes
y por consecuencia de puestos en los que es necesario
& indispensable. en los que se establece no solamente
el “que” y e! “como", sino el "que se debe de lograr"
en cada uno de ellos, mucho se comenta que hay gquien
hace mucho psro logra poco. &5 mas sanc pues, evaluar
un puesto por lo gque debe lograr, que por lo que debe
de hacer.

c)jImplementacién de los recurses necesarios para
llevar a cabo las actividades designadasg
eficientemente, nada ganamos con un buen organigrama y
una bueha degeripeidn de puesto si no  proporcionamos
loe medios fisicom para realizar lo asignado
eficientements.

Muchas veces es mas dificil definir cuales son los
medios necesarios para realizar cada funcién de la
empresa, que el mismo hecho de proporcicharlos,

d)Capacitacién del personal en sus funciones y
actividades. "el hombre justo para el puesto Justo”:
si bien es cierto que no hay en el mercado
especialistas para cada una de jag actividades
requeridas, tenemos la opcidn y la oportunidad de
darie a cada uno de los empleados y trabajadores los
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conocimientos suficientes para que haga su trabajo
bien. con la calidad suficiente para que chmpla la
funcién a la que se destina, Capacitar por capacitar
no tiene sentido.

Ahor'a en estos diag. si de todos modos 1o hemos de
hacer, hagamoslo con un provecho Yy quée mejor provecho
gue darle a cada guien lo que tiene que sgaber pdara
hacer bien las funciones asignadas.

e)Si ya tenemos una descripcién de puestos enmarcados en
un organigrama y hemos dado los medios necesarios para
el desarrolle de las actividades, todavia nos resta
lograr que el personal encargado de realizar lo quiera
hacer y lo haga voluntariamente y para ésto hemos de
crear el ambiente de satigfaccidn Y arraigo,
realizando actividades de confort y de adecucién de
medios y prestaciones tendientes a este fin.

Los que han logrado la implementacién de estos cinco puntos.
informan que han sido suficientes para sentir 1los resultados ¥y
beneficios de un programa de aseguramiento de calidad.

Se dice que ya pasd la época en que nuestra preocupacidén era
“no dejar pasar partes malas al cliente", desde luego, sigue
siendo importante peroc ya no a basae de inspeccién, seleccicnes o
retrabajos, sino a base de hacerlo bien desde el principio Yy
hacerlo una sola vez, de esta menera no solo beneficiaremos al
cliente con productos de garantfa., s3ino que estaremos logrando
me jores resultados de nuestras funciones y en conjunto de nuestra
empresa.
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Esto realmente es facil de decirlo y pregonario., pero 3iComo
hacerlo?, afortunadamente hay técnicas ya avanzadas por otras
industrias, en otros palses, etc. que han side probadas vy
clasificadas como practicas y adecuadas para lograr los
beneficios esperados y es a esas técnicas a las gue nos referimos
enseguida, pero antes definamos para nuestro medio qué es el
Aseguramiento de la Calidad, o mejor aun JjQue entendemos por

aseguramiento de la Calidad?

De acuerdo a los puntos anteriores. el asgseguramiento de la
calidad en una planta es la preparacién que le garantice la
calidad de sus productos aun cuando no tuviera inspeccidn, en
otras palabras, que la preparacién de los procesos sea tal, que
se garantice que lo que hace en cada uno de ellos esta bien hecho
desde la primera vez.

En un sistema de aseguramiento de calidad, el fabricante debe
conocer las necesidadeg reales del consumidor Yy convertir esas
necesidades en estandares de operacidn, en procesos de
manufactura, en caracteristicas medibles, etc., es necesario
entender que las especificaciones de un producto no siempre se

ajustan con las demandas de los consumidores.

El aseguramiento de la calidad en el concepto moderno empieza
en el momento de levantar el pedido y no termina hasta que se ha
entregado el producto y ¢ste ha cumplido su vida Gtil, abarcando
obviamente todas las funciones relacionadas de alguna manera con
la funcién de la empresa, as{ se ven involucrados los
departamentos de compras, ingenieria, fabricacién y ventas, etc.
en log cuales debe hacerse sistematizaciodn de los procedimientos.
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Cada uno de estos departamentos deberi adecuar sus funciones al
marco del Aseguramiento de la Calidad, basicamente con la
siguente preocupacion "Qué lo que ahi se haga lleve una funcién
especi fica y conocida e impléﬁanter los medios para gque se

realize con eficiaencia’.

Pensando estrictamente y como deciamos anteriormente. la
calidad de los productos la pedriamos asegurar sin inspeccioén,

pero nunca geria posible hacerlo Unicamente con ella.

Ahora bien, que tipo de informacién deberid haber en un sistema
de aseguramiento de calidad.

La wverdad es que en el aseguramiento de <calidad debe
contemplarge un sistema muy completo de comunicacidén que permita
el flujo e informacidén en forma natural y eficiente ademas de
proveer todos los gistemas y procedimientos necesarios, como
ejemplo se mencionan los siguientes:

a)manual de sistemas y procedimientos
b)estandares de operacién

clestudios de habilidad de procesos
d)cartas de flujo

Esta informacidn y toda otra que se considere necesaria,
debera abarcar todo el procedimiento productivo desde que se
concibe un pedido o un producto nuevo y que ese producto se
entrega y cubre su vida ¢til de disefo.

Ast mismo, es frecuente encontrar sistemas de Aseguramiento de
Calidad entocados al desarrollo de nuevos productos, o a los
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sistemas de produccién normales. asi{ como orientades a lineas de
pruductos en lo individual, #sto es con la idea de cubrir mejor
cualquier condicion que se presente en una linea en lo

particular.

Por todo lo comentado anteriormente, son  obvios los
beneficios que se obtienen en un si1stema de este tipo. a
continuacién se trata de concentrar los mas relevantes.

a)Se obtiene un sistema natural de control.

b)Es muy facil detectar la fuente de cualquier error y
corregir el origen,

¢)El entrenamiento del personal se¢ agiliza,
d)Se minimiza el desperdicio y los rechazos,

e)Se logra la confiabilidad del producto Y
consecuentemente un mayor mercado.

£)Se reducen costos y se aumenta calidad.

g)Se reducen invetarios y se aseguran entregas,
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Diagrama de Pareto
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El nombre se tomd de Wilfredo Pareto, economista francés gque
hizo estudios en Italia sobre distribuci¢n de riqueza, pero fue
el Dr. Juran el qus lo aplicéd al Control de la Calidad, para
visualizar el fendmeno de los pocos vitales y 1los muchos
triviales.

Es una grafica de barras verticales o columnas en donde se
clasifican los datos, colocandolos en un orden descendente de
izquiera a derecha. La unica excepcién eg cuando se usa una
barra mas, donde representan condicionss de menor cuantfa
acumuladas en una sola titulada "otros" y colocada al extremo
derecho como auxiliar. en ocasiones se usa una linea que
representa la acumulacién de las barras.
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El diug}ama de pareto ge usa para:
Analizar problemas desde uha nueva peraepectiva;v”f

Enriquecer la comunicacién en el proceso, tdntof
vertical como horizontal. ) SRR T

Enfocar la atencién  hacia los -~ problemas’ - por

prioridades.
Para comparar la informacién a través del tiempo.

Se usa principalmente cuando se quiera sistematizar 1la
atencién a los problemas, o bien cuando los grupos de . trabajo
esten escogiendo un problema para trabajer en el. N

Cémo se construye:

1.Escoger como clasificar la informacién: por tufno.
por tipo de defecto., por maquina, etc.

2.Use una hoja de registre para coleccionar los
resutlados para un periodo determinado.

3.5ume los resultados de 1la hoja de regristro,
pongalos en orden del mayor al menor y calcule
percentajes,
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DESCRIPCIOGN DATO L
A 20 40
H 10 20
< ? 14
Eed g [
E z 4
otros a LS
TOTAL SO 100

4.En papel para graficar dibuie los ejes wvsrtical .y
horizontal y ponga su escala y divisiones requeridas.

S.Construya las columnas, colocando la mas alta en. el
extremo izquierdo.

6.Para trazar la linea de columnas acumuiadas, dar el
total de las frecuencias acumuladas al eje vertical
izquierdo ¥ el 100% al eje derecho,

7.Anote los datos del estudio:
periodo cubierto
preparado por
fecha
fuente

Diagrama Causa-efecto

14
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MANC DE OBRA MATERIALES MAQUINARIA
motlivactiLon
apacitacion fuera de en mal
ospecificacion ewtado
EXCELENCIA
equt po COMPETITIVA
planocs adecuadoad
Proteccion de
limpLeza medio ambiente
recupsracion
METODO MEDIO AMBIENTE

El diagrama de causa y efecto se desarrolls en Japon desde
1950, tomando como base el poder crear un método participativo
para la mejor toma de decisiones.

Este mttodo es muy facil de usar y desde 1950 se popularizéd. en
Japon, del cual existen cantidades extraordinarias de Diagrama
C.E. aplicados en industrias para resolver distintos problemas,
de aht que este metodo se utiliza no sdlo en actividades de
Contreol de Calidad, sino tambisn en los distintos campos de la
industria.

Su popularidad ahora ha alcanzado grandes magnitudes con la
proliferacién de los circulos de calidad o grupos participantes,

fL.a historia del diagrama causa-afecto. se remonta al aFo de
1949 cuando Jap®n vivia una gran problem&ética naciocnal, en la
cual tenta una gran produccién pero de pesima calidad y con el
objeto de hacer lo posible para mejorar, se pensd en diseffar un
métoda para ensefiar a los encargados el concepto de ‘“control®,
con el fin de que ellos pudieran comprenderlo totalamente.
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El principio basico de control de proceso puede definirse como
el controlar muchos factores en el proceso y como resultado,
poner lag distintas caracteristicas en un estdo ds control.

Fue el diagrama de causa y efecto la herramienta que 'se
desarrollé para poder visualizar este fendmeno desde un punto mas
gencillo y facil de comprender.

Normalmente se han llevado a cabo numerosos métodos de
control de calidad para controlar y mejorar cada parte del
proceso en una fabrica.

El ingeniero, el superintendente, el supervisor y el operario
dicen a menudo:

En este proceso hay demastidos Jfactores y sus
relaciones son muy complicadas, de esta manera sera

dificil controlar y mejorar este proceso,

Dichas explicacicnes eran muy frecuentes, pero cundo se empezo
a2 aplicar este concepto. sSe observd que también se podian
rasolver diversos tipos de problemas tales como: de manufactura,
desarrollo de nuevos productos, trabajos de oficinas, finanzas vy
familiares, etc,.

El nombre Japonés de este diagrama es de TOKUZET YO INZU
(Diagrama de caracteristicas y factores o SAKANA NO BONE
(Esqueleto de Pescado) y el Dr, Juran lo llamd ' Diagrama de

Ishikawa.

En Japén se aplicaron los diagramas de C.E. originalmente para

148
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engefiar el concepto de control de calidad, pero enh estos dias en
varios campos como control de calidad, produccion, costos y
beneficios, capital, concentrando y unificando el concepto acerca
del proceso, educacion y entrenamiento de puntos de chequeo,
degarroilo de nuevos productos, normalizancién, seguridad, compra
y venta de negocios. vida familiar y vida social, etc.

Como Realizar el Diagrama Causa-Efecto:

1.Elegir el proyecto (caracteristica ¢ resultado del
proceso) .

2.Representar el proyecto en el extremo derecho de la
felcha horizontal.

3.Hacer la lista de todos los factores que tendran
alguna influencia sobre el resultado.

4.Dibujar las flechas diagonales principales, para
cada factor en base al principioc de lag M (mano de
obra, materia prima, maquinaria, método y medio
ambiente).

5.Se desarrollaran otras flechas o egpinasg que
dependeran de la flecha princiapal.

6.Se buscar4 las dependencias de las causas hasta
lograr obtener derivacidén de las sub-flecha indicando
las pequelias ramas. para cada sub-factor ]
sub-actividad. Este proceso de sub—divisidn es
llevado a cabo hasta que todos los factores ]
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variables estén representados.

8.Checar y preguntar si todas las causas de variacién
estAn ya inscritas en el 'diagrama.

9.Al analizar la tormenta de ideas deberin de
estratificar y desarrollar un plan de accién.

cousa que verificar como hacerlo iquien] cuando resul tados

Plan de Trabajo para cada causa seleccionada

LA PRODUCCION JUSTO A TIEMPO, CJIT)
Con contrel total de la calidad®cToO

: La produccién justo a tiempo revela problemas que suelen estar
ocultos bajo el exceso de inventario y personal.

La produccién justo a tiempo es sencilla requiere poco el

16 Técnicas joponesas de fabricaciédn
Richard J. Schonberger
Ed. Limusa (1985

150
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empleo de las computadoras y en algunas industrias proporciona
controles mucho mas estrictos del inventario de los que pueden
lograrse con los métodos norteamericanos basados en computadora.
Ademas, JIT da lugar a calidnd'y productividad substancialmente
m4s altas y sus estudiog son visibles, de manera que la
responsebilidad y la dedicacién del trabajador mejoran. Las
aplicaciones y los beneficios de la férmula JIT/TQC se pueden
hacer extensivos, desde la fabrica misma, hacia adelante del
sistema de distribucién y hacia atras al poveedor.El control
total de <calidad es altamente eficaz por si mismo, y la
combinacién del JIT y TQC da lugar a un nivel de productividad vy
mejoramjento de la calidad que desmoraliza a los competidores
extranjeros de los fabricanteg japoneses.

El concepto justo a tiempo parece estar en la médula de 1la
administracién de la produccién y el mejoramiento de la
productividad en el Japén. La idea JIT es sencilla: producir vy
entregar articulos terminados justo a tiempo para venderlos,
submontajes justo a tiempo para convertirlos en articulos
terminados; partes fabricadas justo a tiempo para incorporarias a
los montajes y materiales comprados justo a tiempo para
transformarlos en partes fabricadas. Alguien con ingenio dijo: la
industria japonesa produce pequefias cantidades '"justo a tiempo".
la industria occidental produce enormes cantidades ‘“por si
acaso". Al igual que la calidad perfecta, la accidén absolutamente
justo a tiempo jamas se logra. Es mas bien una idea que se debe

perseguir con dinamismo.

El ideal JIT es que todos los materiales estén activamente en
uso como elementos de la produccidn en proceso, nunca en descanso
acumulando costos de almacenaje. Es un modo de operacién al dia,
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con cantidades de produccifn y entrega que 86 aproximan a una

sola unidad-produccién y movimiento de materialea pieza por
pieza. En una planta situada en Lincoln, Nebraska, subsidiaria de
Kawasaki Motora, ese ideal constituye una meta ., un objetivo
predominante que la fdbrica entera persigue aNo con aRo. Todo
movimento realizado en cualquier lugar de la planta, hacia
cantidades mAs pequefias de produccién/entrega , logra alguncs de
los beneficios que JIT promete. Pero antes en 1lo que resta de
este capitulo, se vera mis de cerca el proceso de JIT:1) cdmo la
reduccisn del tamafio del lote pone a JIT en movimiento 2)la
reaccidén en cadena de los beneficios iniciados por la reduccién
del tamalo del lote y 3)la combinancién del control total de
calidad (TQC) con JIT.

Es evidente que. cuando se ordenan lotes mis grandes, el
promedio de inventaric Seri mayor y se pagarid mAs por concepto de
manejo y almacenaje. (Los cargos por manejo son los costos de los
intereses sobre el capital inmovilizado en inventarioc mis los
costos de los trabajadores encardgados.)Por lo tanto, si se
quiers que los costos de mansjo disminuyan, sélo s8e tienen que
ordenar cantidades miAs pequefas con mis frecuencia,

La alteracidén de las maquinas herramienta comerciales para
lograr una preparacién rapida se realiza con mucha frecuencia en
la industria japonesa: pero los japoneses nc se detienen ahi. En
muchos cagog, la solucién del problema del tiempo de preparacisn
consigste en retirar la maquinaria comercial y hacer gque los
fabricantes de herramientas de la compafifa construyan sus propias
maquinas.
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Puesto que la reduccidn del tamafo de los lotes pone en marcha
una reaccién en cadena de beneficios, incluyendo los que se
relacionan con la motivacién, la calidad y el mejoramiento de la
planta. Las reducciones del tamafio del lote, ponen en movimento
la cadena. El benenficio inicial es que hay menos inventario que
manejar y contorlar. Probablemante sean mas significatives la
disminucién del desperdicioc y el mejoramiento de la calidad gque
se lograradn al reducir el tamafio de ios lotes.

La razén para que los Jotes minimos den lugar a menos
degperdicio y mejor calidad se puede explicar en forma sencilla:
si un trabajador hace sélo una pieza de cierto nimero de partes y
se la pasa inmediatamente al trabajador siguiente, el primero se
enterara muy pronto en caso de que la parte no ajuste en una de
las estaciones de trabajo siguientes.Asi, los efectos se
descubren rapidamente y sus causas pueden cortarse desde la ratz.
Se evita la produccien de ¢randes Jotes gque contienen wun
porcentaje elevado de piezas defectuosas.

Podemcs esperar (deacuerdo con los principios)del esfuerzo, del
psictlogo B.F. Skinner) que el trabajador que ve rapidamente los
efectos de su artesanta se sienta naturalamente motivado para
me jorar. Cuando JIT estd en operacion, no hay necesidad en
particular de que los supervisores empapados en la ciencia de la
modificacion de la conducta wvengan a dar palmaditas en la
aspalda. Las consecuenciag de la labor del trabajador son
répidamente visibles y constituyen su recompensa o Su castigo.

Con los pequefos lotes sin JIT. en cambio. unas cuantas partes
defectuosas inmediatamente son un problema. La necesidad de
evitar los errores es evidente, Yy esto mejora el sentido de
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responsabilidad de los trabajadores,

Una cosa ileva a otra. Los trabajadores interesados llevan sus
preocupacicneg (por los defectoé. los cuellos de botellas, las
demoras, las descomposturas. etc) consigo, al hogar, a la
cantina., al juege de boles y a otros lugares donde suelen
reunirse con sus compafieros, No sélo se habla de trabaje en el
Japén, sino que en algunos grupos llegan incluso a organizarse
ellos mismos en las llamadas actividades de mejoramiramiento de

grupos pequefios (AMGP)

Los japoneses no aceptan ya el principio de proteccidn. En vez
de agregar existencias de proteccién en los puntos de
irregularidad, los gerentes de produccién exponen deliberadamente
a los trabajadores a las consecuencias. El resultado es gue los
trabajadores y los capataces se retnen para cortar de rafz las
causas de la irregularidad. Pasarlas por alto signirica encarar
las consecuencias de la interrupcién de trabajo.

El control JIT de inventario produce beneficios indirectos al
mismo tiempo que afecta directamente a los trabajadores y su
produccién. Con menos inventaric hay menos costoc de intereses
sobre el capital paralizado en inventario. As{ mismo,hay menos
almacenes y son mAs pequefios. se requiere mucho menos espacio en
la fabrica para el inventario de produccidn en proceso., menos
contabilidad del inaventario y menos control fisico del mismo.

El recipiente de todos los me joramientos JIT de la
productividad: debe contener menos inventario basado en el tamafo
del lote, menos inventario -de protecci¢n., menos desperdicio,
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menos mano de obra directa desperdiciada en correcciones, menos
costosg indirectos por intereses sobre inventario ocioso., menos
espacio necesario para guardar el inventario. a solicitud de los
trabajadores y capataces. Los'.ingeniarcs disefian dispositivos
para correccidn automAtica de errores (ademas de los que
proporcionan los proveedores del equipo), el departamento de
personal capacite en control de calidad. la gerencia autoriza
rapidamente el financilamientc de cualesquiera 1deas que pueden
mejorar la calidad. etc.

Si existe control de calidad en el origen, la ‘“pronta
retroalimentacién de informacién sobre defectos", esto es
natural. Es decir, corresponde al trabajador (o al equipo
automatico de deteccidn) verificar inmediatemente la calidad de
la parte producida. Asi, el trabajador sabe en seguida si la
parte es mala, lo cual lleva a la "mayor conciencia de los
problemas y sug causasg". Las ideas para controlar los defectos
son generadas por el trabajador, el grupo de trabajo, el capataz,
diversos ingenieros y otras personas que podian ser llamadas para
que ayuden. Los nuevos controles de defectos disminuyen el
desperdicioc y mejoran el control. El ciclo se repite y se combina
con el ciclo JIT de disminucién del tamafo de los lotes ademis de
gimplificar la produccién.

Los efectos del TQC son “menos horas de trabajo para corregir”
y "menos desperdico de materiales”™. Ademas se tendrd ‘'mejor
calidad de los articules terminados”. El estudio anterior del
concepto JIT , la mejor calidad de los articulos terminados no se
menciond como un efecto de JIT porque (como podria alegar algun
‘abogado del diablo‘') se podria obtener una calidad igualmente
alta del producto en una fabrica cccidental mediante una extensa
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ingpeccisn final, el trabajo de correcciAn y las charolas de

pieza desechadas., Es decir, JIT no. mejora necesarianenie la
calidad, en cambio, mejora sin duda alguna la calidad del
producto.

El ataque de los japoneses contra le mala calidad. que lleva
ya mis de 30 aNos, han dade lugar en el Japdn a la aplicacion
generalizada de diversos procedimientos de control de calidad. Va
degde el celoso mantenimiento de la limpieza en la fabrica hasta
ol emplec de cuadros estadisticog y graficas de espina de pescade
gue muestran las causas y los efectos. los circulos de control de
calidad y la autoridad que tienen los trabajadores para detener
las Itneas de produccion a fin de corregir un problema de
calidad.

El control total de calidad (TQCY

El control total puede funcionar por si mismo o en combinacicén
con la produccién justo a tiempo. En este ultimo caso el TQC
me jora notablemente los aspectos de control de calidad de! modelo
de JIT.

Con el TQC. a todo el personal de la fabrica se le inculca ta
idea de que sl control de calidad, es un fin en a8t mismo.

El lema que mejor resume el concepto TRC es "calidad desde el
origen”. Para el personal de la fAabrica significa ios errores =i
ios hay. deben ser detectados y corregidos an la fuente: es decir
donde se realiza el trabajo. Esto contrasta con el procedimiento
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occidental tan extendido, de la ingpeccidén mediante el muestreo
estadistico después de que el lote fue producido: deteccidn del
efecto en lugar de prevencién del etecto. En el sistema
occidental la inspeccidén la llevan inspectores del «control de
calidad, en el TQC japones. los trabajadores y capataces (no un
departamento de control de calidad) son los primeros responsables
de la calidad y se espera que todos los demas contribuyan., con
frecuencia a solicitud de los trabajadores ¢y capataces. Los
ingenieros disefian dispositivos para la correccién automadtica de
errores (ademias de los que proporcionan los proveedores del
equipo). el departamento de personal capacitado en el control de
calidad, la gerencia autoriza rapidamente el financiamiento  de
cualesquiera ideas gue puedan mejorar, la calidad.

LA CALIDAD COMIENZA CON LA PRODUCCION Y EXIGE EL "HABITO
DE MEJORAR™ EN TODA LA CUOMPARIA.

El tema ... Es "hacerlo bien la primera wvez". Se trata de
prevenir los defectos, de manéra que la inspsccién rutinaria no
se requiera en igual medida. La obligacién de wverificar la
calidad no recae en los inspectores sine en los que hacen L
parte: el operador de la maquinaria. el supervisor de montaje. el

vendedor. etc: segun el caso.

Los trabajos de dos norteamericanos. Joseph M Juran y W.
Edwards Deming. citados a menudo por los japoneses. ejercieron
gran influencia. En los ultimes 30 afos, Juran vy Deming han
realizado repetidag visitas al Jap®n como come conferencistas vy
constructores. Parece que se considera a Deming come él padre de
control de calidad de los japonéses. Un premio anual que lleva su
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nombre el premio Deming, 'Se ha otorgads durapte 30 ‘aMos ‘al-
fabricante japones que muestra los resultados mas  impresionantes
en materia de calidad.

Deming hace incapie en el empleo de la estadistica: El control
egtadistico de calidad y las estadisticas de distribucidén de
frecuencias sobre niveles del control de calidad. Los Jjaponeses
han capacitado en masa a los trabajadores de la industria en el
empleo de esa clase de instrumentos estadisticos y parece que son
aplicados ampliamente. Sin embargeo. yo creo que, en el espectro
de los conceptos que constituyen el control total de calidad
japon#s, los instrumentos estadisticos no son tan importantes
como algupos de los factores mas conceptuales, La figura
siguiente es un intento de agrupar el gran numero de factores TQC
por categorias., ordenandolos aproximadamente por el orden de
importancia que tendrian para un fabricante occidental.

La primera categoria TQC, la organizacion encierra el concepto
mas fundamental, la responsabilidad por la produccién., Como ya se
dijo, implica asignar la responsabilidad primaria por la calidad
a los trabajadores de produccién, retirandola de! departamento
del control de la calidad. Esto debera ser el primer paso de la
compafita occidental que piense seriamente en el mejoramiento de

la calidad.
Despues de eso el ritmo de mejoramiento de la calidad se puede

acelerar mucho poniendo en practica los puntos correspondientes a
las categorias TQC de la 2 a la 5, de la siguiente figura.

is5e
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Categoria TQC

Concepto TQC

1.- Organizacién

Responsabilidad por la prduccidn

2.~ Metas

Habito de mejorar
Perfeccion

3.~ Principios
Basicos

Control de procesos

Calidad facil de ver

Insistencia en el cumplimiento
Deteccién de la linea

Correcci¢n de los propics errores
Verificar al 100 por ciento
Mejoramiento proyecto por proyecto

4.~ Conceptos
Facilitadores

El CC como facilitador

Lotes pequefios

Limpieza

Programacion a menos de la calidad
total

Verificacidn diaria de la magquina

5.- Tecnicas
Auxiliares

Deteccidn de problemas
Dispositivos a toda prueba
Instrumentos de analisis
Circulos de CC
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PLANEACIGN DE REQUERIMIENTO DE MATERIALES
M r P!

Este programa es generalmente utilizado en la industria
occidental y especificamente en Estados Unidos. cuando un cliente
pide un producto de una compafifa, se crea demanda no solo para el
producto, sino también para todos los materiales y partes
componentes. Una tarea importante para el gerente de produccidn
es el convertir la demanda independiente del producto que viene
fuera de la empresa, en demanda dependiente para todos los
materiales y partes componentes requeridas para fabricar ese

producto.

La estrategia de la planeacién y requerimiento de materiales
es tomar la lista de materiales que registra todas las partes
componentes, mutiplicarla por la demanda para generar los
requisitos totales de pdrtes y materiales, revisar estas
cantidades contra inventarics actuales, trabajo en procesoc vy
ajustar el programa de acuerdo con ello. El sistema (MRP) formal
enfoca esta tarea con la ldgica sistematica, el proceso analitico
y ha estado en las mentes de los planeadores eficientes por afNos.

Las computadoras han sido la clave para el desarrollo del
(MRP) ya que pueden almacenar y procesar cantidades masivas de
datos. Por ejemplo, todas lag listas de materiales para todos los
productos de una compafiia pueden conseguirse sn un banco de

11 Adminetracidn  de  la produccidn y operacicnes
Richard J. Hopeman
Ed, CECSA (1ped
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datos. El programa completo de produccisn puede almacenarse y

manipularse automaticamente.El estado del 1nventario puede
consultarse y actualizarse con rapidez. Los pedidos de los
clientes pueden cargarse al banco de datos. Los prondsticos para
la demanda futura pueden generarge por computadora.

Obviamente, todos estos datos se relacionan con la tarea del
MRP y. al usar programas de computadora apropiados, el proceso de
manipular todos estos archivog de datos puede llevarse a cabo en
una forma integral. Este es el concepto general del MRP.

El sistema MRP comprende la*interaccién de informacién obtenida
de cuatro fuentes: pedidos de los clientes, pronésticos de
demanda, camblos en inventario y cambios en 1ngenieria. Los
pedidos de los clientes y prondsticos de demanda proporcicnan la
informacisn para la planeacién de la produccién agregada v
generan el programa de produccién maestro. Loz cambios en el
inventario crean nuevos niveles en el sistema de estado del
almacen en inventario, informando cuanto de cada articulo esta
disponible en el almacén . Log cambiog en ingenieria reflejan
modificaciones en e! disefo del producto, lo que cambia la lista
de materiales de la que se hacen los productos. En cada caso,
estos cambios generan los tres documentos fundamentales para el
funcionamiento del programa para computadora del! WRP: programa
maestro., estado de! almacén en inventario y lista de materiales.
Un dijagrama que refleja estas relaciones aparece en el siguiente
cuadro:
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! Cambios .en inventario !

Padidoe de los
clientes

Programa h
maeatro

almacen en invenlLario

Combioe on el estado do}

Prenceticon de
la demanda

‘Programn HRP f

l
I Lista de materiales I
l Y

L Cambios en ingenieria T

——~—*{ Glanes de manofactlura J

- R
=——s1 Ordenes de cambio en
invanlario
————vl Ordenes de campram ‘;

Los datos de entrada en el sistema incluyen los siguientes
puntos pertenecientes a los pedidos de los clientes: descripcién
del articulo, cantidad ordenada, fecha de entrega prometida vy
previciones para la cancelacién del pedido.

Si1 se usa el programa MRP un programa maestro serd la entrada
Y se corre un programa generando las ordenes de manufactura como
salida. Estas ordenes reflejaran el impacto del programa maestro
cuando se desrrolla a través de ensambles, subensambles y partes
componentes. Si1 en el programa detallado resultante ne incluye
recursos, capacidades y estrategias razonables, entonces la
gerencia modificara el programa maestro original
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El programa maestro modificado sirve entonces como entrada
para otra corrida, generande otro programa detallade, este
proceso continua hasta que se genera un programa maestro sensato
y factible.

De vez en cuado se efectuan cambios en ingenieria en el
disefio del producto. Pueden reflejar mejoras en el proceso de
produccién ast como cambios en el producto mismo. Algunos cambio
resultan de las quejas o sujerencias de los clientes para hacer
mejoras: Otras se generan de utilizar materiales sustitutos o
mejoras. Ultimamente la escasez de productos no renovables ha
originado aumentos en los preciog o inestabilidad en la oferta
obligando a los 1ingenleros a ugar materiales gustitutos
alternativos. Los esfuersos por reducir los costos pueden inducir
a cambios en el disefio, y algunos cambios ocurren porque algunos
ingenieros no pueden ceder bastante bien por si solos.

La lista de materiales indica log componentes que entran en

una unidad completa del producto.

Los cambios en el inventario afectan el estado del almacen en
inventario. En terminos del MRP y se verifican contra el trabajo
en proceso y las partes, en inventario. Si hay suficientes partes
en inventario . se sacaran del inventario. si el suministro es
bajo: debe adquirirse un nuevo suministro y se genera una orden
de cambio en inventario.Esto puede ocacionar un pedido de
manufactura o un pedido de compra, dependiendo de st la parte se
fabricara dentro de la planta o se comprara fuera de ella.

Las ordenes de manufactura sirven para iniciar las actividades

del producto dentro de la planta. Se envian a varias estaciones
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de trabajo para que puedan introducirse materiales dentro del
proceso de produccion tambign activan la manofactura dentro dei
procesc, ya que las partes ge fabrican y se cambian para formar
ensambles compuestoy 1los que finalmente se reunen en ensambles
finales.

L.as ordenes de cambioc de inventario indican que articulos se
retiraran de inventario en el periocdo de planeacidn actual para
apoyar lag actividades de manufactura.

Cuando se requiere que respalden el MRP, 3e generan ordenes de
compra para llevar los inventarios ¢ para alimentar las partes,
materiales Yy suministros directamente a la fabricacién. Indicar
las especificacionas del articulo, al proveedor las fechas de
entrega y las cantidades requeridas, asi come otre tipo de
informacién.

Resumen de las actividades del MRP
1.-Pronosticar la demanda del clients.
2.~Calcular las perdidas del clients.
3.~Desarrollar un programa maestro.
4.~0bservar cambios en ingenieria.

S.~Actualizar la lista de materiales

6.~Evaluar los cambios en el nivel de inventario
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7.-Procesar la informacién anterior para generar

ordenes de manofactura.

8.~Desfasar en el tiempo el flujo de materiales para
que las partes componentes, subensables, y ensambles
finales lleguen a areas seffaladas a tiempo.

9.-Preveer la replaneacién con los cambios del estado
de los planes de los clientes

10.-Preveer la replaneacidn cuando se efectuan cambios

en ingenieria

11.~-Proporsionar reportes del estado del almacen en
inventario y programar la informacidn para la
gerencia en un ciclo frecuente. como diario -]
gsemanalmente.

El origen de la JIT/TQC

Para el trabajador de 1la fabrica Jjaponesa. 1los objetivos
JIT/TQC deben parecer razonables, adecuados y faciles de aceptar,
puesto que la férmula trata de controlar factores de desperdicio

costosos come los sigulentes.

El inventario ociogo, que constituye un desperdicio de
recursos materiales costosos y, en forma indirecta, de
la energia necesaria para la conversién y refinacién de
materiales basicos.

El almacenaje de inventario ocioso. que desperdicia el
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“espacio ‘limitado,

Lﬁs pa:;és. submontajes, y productos terminados vy
defectuosos, gque representan un desperdicio de
materiales y energla.

Actualmente, después de los alos de esfuerzo intensivo por
controlar la calidad. este control es incluido en el Japén casi
todos los ales en los conceptos y métodos conocidos en . el mundo
occidental, y muchos mas. El control total de calidad de los
japoneses recalca particularmente:

1.Una meta de mejoramiento constante de la calidad,
proyecto tras poyecto (rechasande la idea occidental
de un “"nivel., aceptable de calidad")

2.La responsabilidad del trabajador {(no del
departamento de Control de Calidad).

3.E] contrel de calidad en cada proceso, sin confiar
en la inspecci%n de los lotes sdlo de los procesos
geleccionades (prevencion de los defectos, no
deteccién al azar).

4.Medidas de calidad que Sean visibles, simples y
comprensibles, incluso para el observador casual.

S5.Mecanismos automaticos, de medicién de calidad
(autodesarrocllados).

Mientras que JIT y TQC eran perfeccionados en el Japén, 'la
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administracisn no estaba estaAtica en otros paises. En realidad,.
la industria norteamericana estaba atrapada en medic de un
adelanto importante en el A4rea de la administracion de la
produccién y el inventario, conocido como planeacidén de
materiales necesarios (PMN, o MRP por sus siglas en inglés). un
sistema refinade basado en la computadora. Un anilisis de
tiempo-linea del crecimiento de la pericia en administracion
industrial ayudarid a mostrar cuinto aprendieron las industrias
del mundo lo gue saben acerca de l!a produccién de articulos y
donde encajan la foérmula JIT/TQC Jjaponesa y el sistema MRP
norteamericanc.

Todos sabemos que el Japén se ha situado a la cabeza de Ia
produccién de automdviles. caAmaras fotograficas, aparatoé
electrdnicos de consumo y muchos otros articulos que se producen
repetitivamente en gran volumen. La fabricacién repetitiva es el
escenario industrial donde prosperan la produccién justo a tiempo
y el control total de calidad japones.

El puiblico en general esta poco enterado de que la industria
norteamericana, en los t¢ltimos 20 affos 8e ha vuelto sumamente
eficiente en materia de administracidén de la fabricacion de
articulos por partidas. Mientras que la fabricacion repetitiva es
la produccién en gran volumen de una linea limitada de productos,
la fabricacién de articulos por partidas es la produccién., en
voldmenes medios o bajos. de una gran variedad de productos vy
modelos. El fabricante de artfculos por partidas debe de ser
capaz de reaccionar con rapidez ante una mezcla de pedido
cambiante y facil de pronosticar, Un pequeffo cambioc a nivel del
producto final produce un efecto de retroceso sobre toda la
produccién en proceso. inciuyendo los pedidos de partes vy
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EL SER EMPRENDEDOR

El ser emprendedor es pogible para todos, si se tiene la
voluntad de hacerlo. Todos tenemos la misma capacidad en este

terreno.

E! término emprendedor puede causar sorpresa a muchos...
Cuando lo pronunciamos., quienes nos escuchan piensan de inmediato
en algun vetino a quien conocen o de quien han oido hablar. que
ha sabido imaginar y realizar una obra. una acciédn o una empresa,
a base de trabajo y tenacidad. El espiritu emprendedor se
manifiesta. sobre todo. en la pequefia empresa, de donde se deriva
la importancia de su papel social. especialmente en cuanto al

empleo.

Podemes afirmar que la nuestra es una sociedad emprendedora,
definiendo ¢sta como aguella que permite, o mds aun, que favorece
el desarrollo del espiritu emprendedor.

Promover una regic¢n mids emprendedora

Se debe facilitar que los individuos creen, se desarrollen e
implanten soluciones a las necesidades de los i1ndividuos que los
rodean esto, sin hipotecar indebidamente la herencia de nuestros
recursos naturales y sin descuidar !a 1nterdependencia que debe
darse antre los diversos grupos que integran la sociedad.

Se trata de comprender que, tode impulso dado al espiritu
emprendedor de quienes integran el grupoe social 1ncide en la
creacion de empieos. con lo que se originan  oportunidades de
trabajo para quines tienen menor aptitud para convertirse en
emprendedores.
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El emprendedor es el instrumento por excelencia para crear los

empleos Que regulere nuestra socledad.

Yalorar el papel de las empresas

como fuente generadora de riquezas y empleos

Otro echo que no debemos olvidar es que hablar de generacién
de empleos sin referirnos a la creacién de nuevas empresag ¢ a la
expansi¢n de las ya existentes, es caminar en falso.

A pesasr del peligro de ser repetitives, afirmamos que:
La empresa crea la riqueza.

La creacién de empleos que no estd ligada a la creacidn
de riqueza, no beneficia a la sociedad en su conjunto,
antes bien la vuelve menos productiva desde el punto de
vista econémico.

El emprendedor es, en nuestras comunidades, el
ingtrumento por excelencia para crear las empresas que
necegita nuestra sociedad.

El desarrollo del espiritu emprendedor, por tanto, llega
a ser para la sociedad y para la regid¢n una funcién tanto
mds trascendente cuanto mayor es al numerv de
emprendedores y cuanto éstos son mas competentes.

La competencia entre ias empresas asegura un mejor nivel de
vida para les consumidores. La competencia ofrece -un mayor'
numero de productos y servicios. aumenta el numero de emplecs Yy
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disminuye costos:en’ favor del'consumidor,

Proponer un comino a seguir

en el desarroltlo de la emprosa.

El Recuros humano

El individuo ho nace necesariamente emprendedor, . .pero -las
oportunidades de llegar a serle aumentan si las condiciones
sociales le son favorables y si estdn a sus disposicien los
conocimientos apropiados.

No dudamos, pues enh afirmar que el ser emprendedor es posible
para todos si se tiene la wvoluntad de hacerlo. Todos tenemos la
misma capacidad en este terreno.

Es parte de la mision de toda sociedad asegurar trabajo a
cada uno de sus miembros, porque e! trabajo es una condicion
esencial para la propia estima y el respetc de uno mismo lo que
importa sobre todo & la persona humana es el sentimiento de ser
util, de poder poner la parte que aun le corresponde y tener algo
que aportar a los demas y al entorno social.

Somos esencialmente un factor vital de las soluciones que nos
proponemos ¥ es en el interior de nosotros donde podemos
encontrar el impulso que es necesario dar a nuestro sistema
econémico.

Una cosa es cierta: todos necesariamente somos parte de la
solucidn.
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EL EMPRENDEDOR NACE.0 SE HACE:

Para poder saber si “"somos ’ehprendedores*

Bl émbréﬁdédor organiza 108 - recursos:: ec
al. frente de-alguna necesidad en especial.

En algunus casos es cuestion de desarrollar [ un'iproducto;
Servicio o un procedimiento totalmente nueva. En otros ‘se ipuede

tratar de dar un puevo uso a un preoducto existente,

En el ser emprendedor hay un elemento -  de ‘invencion y -de
descubrimiento, mas éste no es el elemente clave. WNo todas las

invencionas o descubrimientos llegan a ser &xitos comerciales.

Ademds, no todos les articulos son producidos y puestos en el
mercado y, por tanato. no todos los descubrimientos liegan a las

personas que podrian utilizarlos.

Es necesario saber conjugar en forma conveniente los recursos

econsmices, a fin de fabricar un producto y venderlo.

Es elemsnto clave de ser emprendedor la organizacidn de los
recursos para la creacion de un producto o la prestacion de un
servicio. De ahi la definicién de ser emprendedor que sefiala
Yvon Gasse, de la universidad de Laval:
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La arganzzactcn de recursos humanos y macerLales con eL /Ln de
crear, desarroilar e melantar soluctones que permLLan responder

a necestidades de los Lnalvtduos

Ser amprendedor est& relacionado con el Ambitoreconcmico, bero
tambien puede manifestarse en otras Areas'de la actividad humana
o ser la rausa de la creacion y del desarrollo de muchos tipos de
organizaciones no econdmicas, como por ejemplo en el campo de las
artes, deportes, politica y asuntos sociales.

Por tanto. es importante recordar que: el esplritu emprendedor
se traduce en una voluntad constante de tomar la iniciativa y de
organizar estructuras teniendo en cuenta los recursos disponibles
para llegar a resultados concretos.

El ser emprendedor se puede decir tanto de i1ndividuos como de
grupos.

S1 se trata de individuso, es importante identificar en ellos
las -cualidades basicas, las experiencias pertinentes y los
conocimientos minimes pare sacar adelante su propio proyecto.

Si se trata de un grupo. la ausencia de las cualidades en un
individuo se compensa debido a gue estas cualidades estin

presentes en otros colaboradores.

La Socledad Debe Alentar el Espiritu Emprendedor

Es muy importante para ¢l emprendedor el medio ambiente que 1o
ridea. Al hablar de medio ambisnte, no nos referimos a los
e

elementos fisicos o naturales, como el aire y el agua, sino  mAs
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bien a! ambiente secial que tiene wuna gran ‘influencia en la
persona emprendedora. Ver cémo hacer posibleique sea:..una  ciudad
mis emprendedora implica examinar sebre...qué. . elementos podemos.
como ciudadanos, actuar directamente,

El ambiente social lo pedemos subdividir:iien’. diferentes
factores, como son: S

los valores y las actitudes de fa poblaciéh
la organizacién social,

la tecnoleogia ¥y la cultura del medio

el ambiente escolar;

el regimen polftico:

el contexto legal

el sistema religioso

Este apartado no tiene como objetivoe hacer presidén sobre
quienes toman las decisiones politicas y econdmicas. sina mas
bien informar del papel que le corresponde al padre de familia,
ciudadano. consumidor o contribuyente. Por congecuencia nuestras
observaciones se limitan a algunos elementos solamente y, de una
manera especial. a aquellos ei. 1os que e tiene 1nfluencia como
individuo o como integrante de uUn grupo social,

Actualmente se habla sobre programas emprendedores y sobre
centros de creacion de empresas (o de centros incubadores) y esto
indica la importancia que el reforzamient» del egptritu
emprendedor esta tomando en nuestra sociedal. Con la expresion
centro de creacién de empresas entendemcs un medio ambiente
destinada a proteger e! nacimiento de una empresa y su desarrollo
en la primera etapa. Este propisito implica que se reconoce el

valor que tiene el medio ambiente on orden al objetivo que ge
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persigue. La expresion centro de creacién de empresas ‘es cada
vez mas frecuente en los articulos perindisticos y en revistas de
temas econémicos, Por eato conviene comprender su sentido
exacto. El principio en que se basa y la meta que persigue un
centro de esta naturaleza no es favorecer empresas débiles que
todo el tiempo van a necesitar de apoyo externo, sino por el
contrario para utilizar una similitud. este centro tiene como
propésito hacer germinar. lc mas ripidamente posible y con el
menor riesgo, un grano de trigo u otra semilla.

Para establecer una comparacién con lo que sucede en el
nacimiento de los seres humanos. el centro de creacion de
empresas se asemeja mAs bien al seno materno que al equipo del
sanatorio gue en ocasiones Se utiliza para suplir a aquél cuando
ge trata de infantes prematuros., En el caso del seno materno, la
vida llega a ser posible. mientras que en el segundo la vida que
ya exigte se conserva. I

El ser emprendedor, para que se dé y para que se desarrolle,
tiene necesidad de un medio favorable que le brinde simpatia. En
cuanto mads acogedor sea el ambiente social, el ser emprendedor se
manifiesta con mayor vitalidad. En todas partes del mundo las
minorias é¢tnicas en lo que se refiere a la creacidn de empresas
juegan un papel mis importante que su peso demodrafico; 1o cual
es signo de que la gente gue ha sido acogida es a su vez mis
acogedora. Ademés de acuerdo con muchas investigaciones, el hecho
de sentirse parte de un grupo tiene una incidencia positiva sobre
la probabilidad de llegar a ser emprendedor.

La primera recomendacién que se hace para que una sociedad sea
mas emprendedora se fundamenta en datos estadisticos y en

numerosas investigaciones. Se puede expresar asi:
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tUna socledad es mis favorable al espiritu emprendedor en  la
medida en gue es mAs acogedora a olros grupos y abierta a

di ferentes jormas de pensar y a las minortas.

Esta actitud acogedora y esta apertura deben manifestarse con
hechos.tanto en la familia y en la escuela, como.en el desarrollo
de una cultura favorable al espiritu emprendedor.

Papel de la Familia y de la Escuela

La educacion que dan los padres a sus hijos favorece o impide
el espiritu emprendedor. Entre los 6 y 8 affos los niRNog aprenden
ciertos comportamientos. A esa edad los padres deben educar a
los hijos con cierta disciplina y enseMarles a cumplir algunas
exigencias., Un padre demasidad exigente hace de los hijos seres
sumisos. mientras que si es demasiado indulgente, ta disciplina
del hijo sera muy relajada. Los padres deben adaptarse a las
posiblilidades de exito del niMo, de manera que éste experimente
el gusto del triunfo. Se ha repetido frecuentemente que el é&xito

conduce a otros éxitos.

Ademas, el clima familiar debe promover la iniciativa
personal. En particular, el padre no debe ser muy autoritario.
Los padres deben. sin exageracisn, alegrarse con las iniciativas
y log triunfos de sus hijos y aceptar sus fracasos sin tanta
facilidad para perdonarselos. FEs necesario tnenr en cuenta gue
la creatividad es la esencia misma de 1la accidn emprendedora.
Por esto. es necesario tener cuidado de no matar la creatividad
que existe en los jovenes: se debe preocupar mis bien 4que le
saquen provecho y que la desarrollen, i
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Dado que las familias de clase media son la que ‘en forma
natural proporcinan este tipo de educacién, no debe sorprendernos
que la mayoria de los emprendedores provengan de esta clase

social.

La escuela, que es prolongacién natural de la familia. Jjuega
un papel primordial. Hubo una época en que se ingsistid sobre la
"gocializacioen de los nifios”. 8Sin rechazar completamente esta
orientacion, conviene ahora abrirlos a las diferencias. al mundo.
incluso a la misma marginalidad. No hay que hacer que el
espiritu de grupo llege a ser mezquino. Al contrario, el nifio
debe poder contar con la variedad y la riqueza de relaciones que
&1 sostendra con su entorno, hay gque brindarle., pues la ocasién
de descubrir su individualidad, a fin de utalizarla plenamente en

cualquier empresa, cualquiera que ésta sea.

Nuestro sistema escolar debe desempefar un papel importante en
el fomento del espiritu emprendedor. La escuela puede asumir
este papel concientizando a los estudiantes de la importancia que
ge tiene ser un emprendero. brindandoles los conocimientos Yy
desarrollandoles las cualidades requeridas y. en fin, en la
aplicacién de estos conocimientos en el marco de las actividades

egcolares, cada vez gue esto sea posible.

Todos los niveles escolares deben igualmente llevar a cabo
funciones de investigacién y de ensefianza. Importa tanto crear el
conocimiento mediante la investigacien como difundirlo mediante

un entrenamiente adecuado a log jovenes v a los adultos.

Para que la sociedad Mexicana lleve a cabo un cambio hacia una
actitud mis emprendedora en los préximo aflos, es esencial

revalorar el aprendizaje y el estudio continuo entre los adultos.
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Desde ahora debemos redoblar esfuerzos para contrarrestar. el
retraso habido en este terreno y la universidad debe dar el tono
a este viraje psicoldgico,

A continuacién se presentan algunos aspectos gque el sistema
escolar a nuestro criterio debe de congiderar en apoyo al ser
emprendedor:

El sistema escolar debe valorar suficientemente a los
alumnos la creatividad y la funcién emprendedora.

SerA necesario asighar algunos recursos del medic escolar
a la funcién de busqueda y de desarrollo de posibles
emprendedores.

Para asegurar mejor la creacién de empleos es necesario
acercar el sistema educativo al mundo de la empresa,

5i se desea que México sea mas emprendedor, hnhuestra sociedad
debe ser cada vez mas propicila al ser emprendedor. Esta actitud
ge de be fomentar y cultivar en la familia. en las escuelas.
c¢olegios y universidades, ast como en el lugar de trabajo y en
la comunidad.

Es reconfortante verificar que actualmente la mentalidad de
nuestros lideres cientuficos, politicos y econémicos evoluciona
favorablemente en ese terreno.

Todos Necesariamente Formamos Parte de la Solucidn

México es un pais fascinante que cuenta con abundantes
recursos naturales. Vivimos también una época que presenta
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importantes desaffos. En algunos afios mis debe pasar a la era de
la tecnologia avanzada y de la competitividad a nivel
internacional. Por otra parte. la competencia técnica Yy
cient{ fica estid en plena efervecencia y ofrece nuevas
perspectivas de investigacién y de desarrollo.

El éxito es saber equilibrar vida profesional y personal, si
se tine en cuenta este dicho. el éxito profesional vy, mas
particularmente, el del emprenderor en el que se da la
satisfaccién de ser el propio patron no se logra en detrimento ni
de la familia. ni de los amigos. ni del disfrute de la vida, ni

del descanso.

Al contrario. la vida profesional y la vida privada pasa a
complementarse y se inyectan mutuamente dinamismo. dado que el
emprendedor ¥y Su ¢ényuge toman conciencia de que la rotacién
personal se da en muchos niveles de la vida el familiar el
escolar. el profesional, el del entretenimiento, de la vida
social. etc.

E! papel de 1la mujer emprendedora no es por principio
incompatible. Su triunfo esta ligado a la comprensién y a la
realizacion del esposo.

No es, pues., empresa imposible ser uno. hombre o mujer,
emprendedor: tener #xito a la vez en la vida privada y en la
profesional; ser el propio patrén y al mismo tiempo desempefiar el
papel! de padre o madre y de cdnyuge.

Para facilitar esto y tener éxito en la conciliacién de los
intereses privados y los profesionales, proponemos dos objetivos:
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identificar en nosotros aquellios signos que midan
verdaderamente el propio equilibrio fisico y psicolégico
en el trabajo y en la vida cotidiana.

y descubrir las estrategias y las herramientas para
mejorar las relaciones interpersonales y para salir
adelante en las relaciones humanas en el trabajo. Cada
unc de nosotros puede obtener un 100%.

No es dificil, s¢lo se requiere que le dedigquemos tiempo, que
nos cohozcamos. que aceptemos las propias limitaciones Y
diferencias de que 1a vida no es solamente el éxito profesional y
social sino quée existen otras cosas, y que la realizacién del
propio equilibrio implica la realizacién de uno en el aspecto
profesional y en el afectivo. No es facil. pero es posible.

La verdadera realidad es: Contar con una administracién que
optimiza los recursos humanos es el secreto del éxito de las
mejores empresas, este es el c¢redo de las empresas modelo

americanas y japonesas,

Segun los expertos, las empresas que triunfan en la lucha
industrial son aquelilas que saben movilizar su @nico recurso
determinante: los hombres.

Las empresas de vanguardia de Japsn y de los Estados Unidos
profesan y viven un nuevo credo. Este se enuncia de la siguiente
manera:

Es necesario movtlizar dia a dia, a las mujeres y los hombres
de las empresa, es necesario movilizar su LInteligencia. su

tmaginactédn, su corazdn, su espiritu eritico, su gusto por el
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Juego., por los suefies y por la calidad, su talento crectivo, su
poder de comunicacién y de observacién, en pocas palabras, su
rigueza y su diversida®. S6lo esta movilizacidn es la que puede

permitir triunfar en el combate industrial, cada vez mids aspero”.

EL PRECIO DE LA EXCELENCIA

Peters y Waterman muestran que las empresas que tisnen mayor
éxito son aquellas que aplican este credo. esto es, aquellas que
permiten a sus recursos humanos sentirse importantes y ser
“triunfadores"”. Estas empresas s¢ han ido estructurando y hacen
factible la existencia de pequefilos centros de decisién vy dé
produccién. Frecuentemente han debido transformar en
conglomerados de “pequefias y medianas empresas” que gravitan
alrededor de una empresa rectora. Esta realidad no puede mas que
incitarnos a reflexionar sobre lo importante que es que el duefo
de una micro o pequefia empresa movilice la increible energia que
te otorga su recurso humano.

La verdadera solucidén a los probiemas de nuestra sociedad pasa

por una mejor utilizacién del recurso humano en todas sus
dimengiones, comprendida tambi¢n su capacidad emprendedora.
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procesos. ¥

. ~Manten r'uh espiritu de superacién’ constante

1a capacitacién y del desarrollo.

El valor de la productividad. como fuctor‘ de - désurro1lo. es
vital para lograr mids y mejores productos, serviéios. procesos y
sistemas, como una utilizacién mas efectiva de 1los recursos
humanos, materiales, energéticos y econdmicos, lo que redundara
en un uso adecuado de nuestros recursos financieres a fin de
alcanzar precios y costos competitivos, que permitan permanecer
en un mercado globalizado, a nivel internacional, que entregando

a tiempo y con calidad, podri generarse un bienestar compartido,

La calidad no s¢lo es valor tecnolégico; debe de ser una forma de
ver el mundo para obtener un nivel de calidad de wvida cada vez
mejor: de aht la necesidad de entender. que la calidad significa
cumplir con las especificaciones y expectativas de los <clientes
de productos. o de servicios, con la obligacién de dejarlos

satisfechos a fin de gque regresen y nos recomienden.

Haciendo bien las c¢e¢sas desde la primera ocasidn y cada vez

meJor, proporcionando la garantfa y el mantenimiento adecuado en



conclusiones

los productos. servicios o sistemas en funcién del precio, tiempo
de entrega, calidad y cantidad convenida, es posible alcanzatr

mercados hasta hoy circunscritos.

Deben implantarse las tecnologias que sean mas cohveniéntes
para nuestros productos. procesos y sistemas. teniendo presente
el uso y desarrollo de los sistemas de informacidén, planeacién vy
manufactura de tecnologlas asistidas por computadora. que buscan
desarrollar la automatizacién, lograr mayor velocidad, precisién

y reduccién de costos.

Egtando conscientes de la realidad tecnolégica de mercado vy
ocupacional de la mano de obra, asi como de los volumenes de
produccién factibles, de la necesidad de una mayor preparacidn
para asimilar y adaptar tias tecnologl as de computacién,
informacién, comunicacidn y manufactura, en un marco adecuado
politico, socioecondémico y ecolégico, es factible conceptuar tla
idiosincrasia, recursos y necesidades que implica servir a la

gociedad.

Para lograr el desarrollo de una mentalidad de excelencia
competitiva, hay que impulsar las actividades de capdcitacién vy

desarrollo en todos los niveles de nuestra vida con proeductividad
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y calidad, incorporando las nuevas tecnologias, y con una

mentalidad de superacién constante.

Debemos de forjar un México mids competitivo y productive, con
un mayor nivel de calidad de vida, incorporindose al desarrolle
tecnolégico mundial., y sosteniendo un espiritu de superacién vy
desarrollo constante que hagan un pats mas justo, préspero Yy

humaneo.

' 183



Conclusiones

€tica Profesional

En la realizacién del trabajo

~-Estar capacitado tecnicamente para hacer el
trabajo con la mayor participacién posible

-Desarrcllo de la creatividad para combinar
adecuadamente:

La estetica

La oportunidad

La funcionabilidad

La facilidad de operacién
Los costos

El mantenimiento

La duracién

El servicio

La productividad

La competitividad

~Realizar los calculos propuestos anAlisis de disefos
evitando errores considerando los factores que
intervienen

~Trabajar con responsabilidad minimizando los
riesgos y sabiendolos afrontar con razonamiento I

inteligencia.

Recordar que el Gnico que no se egqgivoca es el que no
hace nada. aprender a saber correr riesgos
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calculados con inteligencia.

-Evitar los dafios personales. bienes o empresas, Yy
salvaguardarla honra de individuos y embresas.

~Tener un criterio amplio y flexible pero bien
fundamentado. para interpretar adecuadamente normas,
especificaciones y medidas legales.

-Ser honrados en la utilizacién de procesocs,
metodos normas, sistemas. literatura técnica,
patrimonio de las personas o de las empresas.

—-Establecer condiciones de trabajo que impidan la
deshumanizacion de los individuos o© que ofendan la
dignidad, o que propicien la soledad y el aislamiento

de la seguridad y la higiene del trabajo

—-Aprobechar la riqueza de los individuos que
colaboran c¢on nosotros estableciendo climas que
propicien la creatividad, la superacién y el
desarrollo, la capacitacién. la autoestima vy la
motivacion, siendo receptivos a las nuevas ideas Y a

la experencia adquirida

~Ser giempre veraz y luchar por la verdad en
informes y porcentajes evitando lesiones y dalos a los
intereses legitimos de terceros

~Buscar la retribucién Jjusta por el trabajo
realizado siendo esta proporcién:
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El esfuerzo que se halla realizado

El tiempo que se halla empleado

Los conocimientos y el saber necesario que se hallan
requeride

El mercado de trabaijo

La calidad especificada

El servicio y la garantfa proporcionada,

Evitando la alteracién de los costos, la corrupcién,
el cohecho, la (finanza) y la dadiva y la (moralidad)
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Trabajando en la empresa

Desempefiar el trabajo, razonando diligentemente con
productividad, calidad, servicio, ¥y superacién cohstante en
la competitividad.

Evitar dalNos, riesgoes, inseguridad. carencia de
higiene, perjuicios en la medida de mis atribuciones

Mantener el secreto profecional de procesos, metodos,
sistemas, formulaciones, literatura técnica ]
informacién mercadolégica financiera, etc

En el trabajo en equipo:

No apropiarse dei trabajo y titularidades gque no se
hallan generado y contribuido a ellas.

Agumir la propia responsabilidad y no esconderse en el
anohimatec.

Evitar la colaboracién en la corrupcién, la
deshonestidad, la deficiencia, la falta de
productividad y calidad.

Al ocupar puestos de mando

Ganarse la autoridad en base a su capacidad.
liderazgo. ’

Tomar decigiones bien ponderadas, razonadas
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e inteligentes.

Buscar el mayor rendimiento, productividad,
rentabilidad y riqueza para la empresa Yy los
emp leados.

Tratar a los colaboradores subordinados c¢on firmeza de
caracter y con comprension de las personas Y
situaciones, es decir trabajar con amor e
inteligencia.

Buscar el desarrollo y superacién constante de ics
colaboradores subordinadoes.

Para trabajar con mayor productividad y calidad se debe de ser:
Ordenado. limpio, éonstante, puntual, flexible,

justo, realista, optimista, respetucso de la ley de les
demas dande confianza.

Ahorativo en el fondo y desperdicio, teniendo mente
emprendedora para la inversion

Honrado con amor al trabajo y espiritu de superacién y
desarrollo.
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Como empresario

Saber hacer:

Las tecnologias, metodos, procesos y .sistemas . propios

de su negocio.

La planeacién y adminstracién de su negocic

Optimizar vy aprender  del pasado no teniendo

sentimiento de culpa.

Diagnosticar y vivir en el presente estando consiente
del agui y ahora aprovechando el tiempo
productivamente

Preveer el futuro con optimismo y vision de
plazo y sin angustias

Evitar el mal hacer:

Por prescripcién, por faltas de reflexion
inteligencia.

Por conocimiento o falta de capacitacién
Porfalta de consideracién
No saber escuchar en situaciones y en personas

Por detenerse, por miedo a los riesgos.
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Cumplir en seguridad, productividad 'y ‘éaliqu..jpéticin”
y tiempo con: o ;

Proveedores, trabajadores, clientes, y accionistas

Con el personal de la empresa en cuanto a: salarios,
geguro social, promociones, participacisn " del
beneficio, climas de confianza Y humanismo,

superacién, motivacisén

E! cumplimiento razonable de las leyes vy reglamentos
que fije el estado

Pago de los impuestos

Capacidad de ahorrar para la inversion con nuestros
socios e inversionistas.

Se deben internalizar en log ingenieros indugtriales
pensamientos de excelencia competitiva con el objeto de que
al ser procesados estos pensamientos manifiesten acciones de
excelencia. mas productivo, competitivo, justo y humano.
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Virtudes empresariales

1,~Poductividad

2.-Tecnologla

3,~Calidad

4,-~Capacitacién y entrenamiento.

Productividad

La productividad en las industrias medianas ¥y pequenas eg la
clave para su competitividad. De la mejora eficiente de los
procesos de produccitn y de comercializacién y del consiguiente
incremento de la productividad. A administrar con bajos costos
de operacién y altos beneficios, a trawves del ugo racional vy
oportunc de todos sus recursos, i1os intangibles.

Tecnologila

Contenido de tecnologia y servicialidad, instalacién de
"herramientag” mis gofisticadas (en relacién a 1las que ahora
pogee) tales como compubadoras y maquinarias controladas por
ellas.

Hacia el de procesos con wAs persigtencia de tecnologta, sera

ol sequndo soporte para e} acceso Yy permanencia en mercados
naturajes de indusirias medianas y pequenas.
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Calidad

€
Y si usted quiere seguir siendo un idustrial competente en

1995, deberd pensar, actuar, dirigir vy capacitar a sus
trabajadores con la plena conviccién de que "solo existimos y
garemog en funcién de la calidad que suministremos®.

Capacitacién y adiestramiento

Capacitar es enselar cémo operar bien un equipo, maquinaria.
herramienta, vehiculo. proceso o sistema, adiestrar es mantenerse
en constante mejoria en el desempefio de 10 que se sabe hacer. los
novios se “capacitan"para el matrimonio. Los eaposos se
"adiegtran" en ¢1.(7Resulté bastante claro?)

Como las industrias pegquenas carecen de elementos internos vy
facilidades de capacitacidén y adiestramientos. aconseijo que sSe
recurra a instruccionegs y asesoreg del exterior. mucho mejor si

su ambito es justamente la industria mediana y pequefia. Hoy en
dia el lema del pals deberad ser: "Ah{ se iba", El "Ahi se'va”,
casi nos acaba. Aunque... Yo diria que a muchos

empreosarios si los acalw.
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SE ES EXCELENTE

~Cuando entiendo que soy el ,constructor de mi propia vida
Y que en mi esta el producir mis propias
oportunidadesdecambio, progresoy desarrollo.haciendc bien
las cosas con calidad y productibidad a la primera vy
cada vez mejor

~Cuando se trabaja con una actitud mental positiva
for jando un caracter disciplinade hacia el
razonamiento. teniendo la libertad de seleccién con  una
orientacién hacia la armonia y la inteligencia (Dios}.

—Cuando se conoce uno a si mismo, sabe uno que
quiere y a donde va, tiene c¢clara idea de logro y la

capacidad de disfrutar lo logrado

~Cuando no se vive en el pasado, ni en el futuro sino

en el aqui y ahora: supliendo pensamiantos b4
manifestaciones equivocas, por pensamientos
positivos Y manifestaciones correctas: con
persistencia diaria, previendo el futuro gin
angustia para lograr un continuo desarrollo Yy

superacidén constante.

—Cuando se tiene una mente flexible Y adaptable
comprendiendo que la vida no es blanco ni negro sino
policromatica.

-Cuando se tiene espiritu innovador y creativo en una
busqueda continua del bien y lo verdadero.
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~Cuando respeto las opiniones de los demas, la ley y el
orden Yy lucho contra la injusticia {la corrupcién

el desamor, la carencia de armonia, riqueza vy
" abastecimiento)
—Cuando se trabaja con sentido de regponsabilidad,

honrades y amor al trabajo, buscando mi crecimiento en
abastesimiento material vy espiritual Y en mi
desarrollo y superacion constante.

-Cuando se bugca acciones que perduren por varias

generaciones potenciando bs desarrollando las
capacidades de los individuos para lograr un México
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