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OBJETIVO

Aportar a las futuras generaciones de
Profesionistas en las ramas de la Contaduria y la Administracién,
bases fundamentales, como son la Calidad y el Costo, necesarias
para lograr la Competitividad y la Excelencia en la Empresas
Mexicanas ante los retos del futuro.



INTRODUCCILON



INTRODUCCION

La economia mundial esta viviendo un proceso de integracion sin
par en la era contemporanca. Dandose 1a formacion de grupos economicos que
cada dia abarcan mayor numero de paises y territorios y por lo tanto la apertura de
nuevos mercados,

Esto origina que cada pais tiene que competir con los demas
buscando extender sus mercados.

Competitividad se dice facil, pero cada pais debera hacer mucho
para poder entrar en ella,

Mexico esta apunto de formar parte del mayor mercado abierto del
mundo y la mayoria de las empresas mexicanas han comenzado a resentir en su
propio mercado la competencia extranjera.

Las empresas mexicanas deben prepararse para el cambio y es por
cllo que tanto el Lic. en Contaduria como el Lic. en Administracion podran guiar
esos cambios ya que su preparacion profesional y su expcriencia en ¢l ambito
empresarial les permite tener una vision ¢ idea mas clara de la nccesidad ¢
importancia del mismo, por lo cual se ha decidido hacer un estudio de dos factores
muy importantcs que las empresas deberan analizar y tomar en cuenta para lograr
ser mas eficientes y competitivas, dichos factores son la Calidad y el Costo.

Se iniciara cn el capitulo I con la preparacion de las empresas
hacia el cambio, teniendo un panorama que permita dar un enfoque inteligente a
las empresas para que puedan obtencr un mejor provecho de las circunstancias
economicas mundiales que se viven en la actualidad.

En ¢l capitulo 11 aprenderemos que para lograr el cambio las
empresas deberan iniciar con una transformacion en su propia Organizacion, con
la concientizacion propia de la necesidad del cambio, tanto en la mentalidad como
en la actitud de ]a gente que conforma la Organizacion, es decir, accionistas,
dir , emplcados y obreros; haciendo bien las cosas desde la primera vez, esto
traera como consecuencia un mejoramiento continuo.

Las cmpresas deberan convertirse en Organizaciones de Clase
Mundial, entendiendose por ello a aquellas Organizaciones que han alcanzado el
exito mediente la transformacion constante, rapida y ordenada en Calidad,
Productividad y Servicio.




Cuando la empresa haya loprado convertirse en una Organizacion
de Clase Mundial, estara preparada para lograr Calidad y Costo en sus productos y
servicios,

Con la apertura de nuevos mercados los Clientes buscaran los
productos de mayor Calidad al menor Costo.

Por 1o cual en el capitulo ITI haremos incapie en que las empresas
mexicanas tendran que alcanzar Calidad Total, entendiendose por esta, no solo a
la calidad de sus productos o servicios, sino ademas a la incorporacion de todos
los elementos y procesos presentes en cualquier empresa, desde las funciones
operativas hasta las administrativas, ademas consideramos como parte de clla, a la
calidad de vida dentro y fuera de la organizacion de obreros y empleados.

Cnhdad Total se dice facil, pero su implantacion hace preciso no
solo ia, sino ad se requiere de un compromiso efectivo
de la Alta Direccion y esto no solo se reficre a ordenar, sino a participar y estar
dispuesto a vivir y encausar los cambios hacia una Organizacion de Clase
Mundial,

s 3ad

Por ultimo en ¢l capitulo IV tendremos que el Costo es un factor de
analisis y estudio constante muy importante y basico para ] exito o fracaso de las
empresas, ya que.para poder vender a precios competitivos, se necesitan introducir
programas de reduccion de Costos, mejoras en la productividad, para asegurar una
estructura de Costos bajos y reestructurar sus operacioncs a traves del desarrollo
de provecdores confiables, cerrar lincas o plantas incostcables, ampliar y
modemizar los procesos de produccion en las plantas o lincas mas eficientes y
optimizar la distribucion de los productos, mejorar la programacion y ¢l control de
1a produccion para poder ofrecer un mejor servicio a los clientes.

Ante estos retos la labor del Lic. en Contaduria y del Lic. en
Administracion como emprendedores del cambio empresarial debera ser
fundamental y basica, explotando su capacidad profesional para cautivar y
conservar el mercado interno, por un lado, y por el otro, emprender la conquista
det do externo, h do a la cmpresa un organismo exitoso y no un simple
ente de sobrevivencia.

Es por cllo que cstamos seguros que si las empresas mexicanas
obtienen excelencia en la Calidad y eficacia en sus Costos, lograran con paso
firme desafiar los retos del futuro.



CAPITULO I

ANTECEDENTES DEL
ENTORNO ECONOMICO
DE LAS EMPRESAS



1.1 ANTECEDENTES.

México nunca ha vivido en la soledad o el
aislamiento, La necesidad geogrdfica 1lo hizo puente entre
continentes, paso obligado para los pueblos prehispanicos en sus
migraciones hacla el Sur. La circunstancia histérica lo situd en
el centro mismo de los grand descubrimient: del siglo XVI,
cuando la geografia imaginaria condujo a la busqueda de fabulosas
ciudades inexistentes y la geografia real abrid nuevas rutas para
el comercio internacional.

Ambas hicieron de 1la Nueva Espafia un cruce de
caminos para los intercambios entre varios continentes, que
contribuyeron de manera sustancial al desarrollo del pais en
todos sus ambitos.

A lo largo de su historia, México se ha enriquecido
con las aportaciones internacionales para desarrollar una
profunda identidad propia.

Sin embargo durante més de seils décadas la economia
mexicana dependia totalmente del Gobierno, ya que existia una
considerable proteccién estatal, politicas proteccionistas,
sustitucién de importaciones y planes de subsidio.

Esta proteccidén del Gobierno a la economia impedia
que Meéxico se enfrentara a la competencia extranjera, su
tecnologia se quedd en el atraso total y por lo tanto la calidad
de sus productos era inferior a la extranjera, adem&s existian
estrictas leyes sobre inversidon extranjera que desalentaban las
aportaciones de capital del exterior, dichas leyes £frenaron el
crecimiento de muchas industrias que requerian de grandes
capitales para su desarrollo y que se quedaron estancadas por
falta de éste.

A través de varios afios afortunadamente la
liberacién econdémica llegd, did comienzo en el sexenio de Miguel
de 1la Madrid, como resultado de la crisis, ocasionada por la
deuda externa e interna en el pais, fue asi como México se
adhiri6é al Acuerdo General Sobre Aranceles y Comercio (GATT) y a
la vez se did entrada a un alentador programa destinado a abrir
la economia mexicana hacia el mundo exterior.

Asi pues el ambicioso programa para impulsar a
México hacia una economia de Mercado Abierto, iniciada por Miguel
de la Madrid ha sido acelerada ahora por el Presidente Carlos
Salinas de Gortarili. El cual inicid la reestructuracién, mds en
forma, de la economia mexicana en sus ambitos interno y externo.

Internamente la reestructuracién ha consistido en
la privatizaci6n y 1la desregulacién en un intento para
transformar al Gobierno, de prioritario a planeador, conductor,
coordinador y orientador de la economia, en verdadero promotor de
la misma. A través de la privatizacién, el Goblerno renuncia a
las propiedades que en la economia tiene, por medio de 1la



desregulacion renuncia al poder gque sobre la economia ejerce.

Por su parte la reestructuracidén del sector externo
de 1la economia se inicia en el sexenio de de la Madrid, se
promueve decididamente, con el ingreso de México al GATT y deberéd
considerarse con la integracién de la economia mexicana al blogque
norteamericano, integracién que se iniciard con 1la firma del
Tratado de Libre Comercio (T.L.C.).



1.2 BLOQUES ECONOMICOS
1.2.1 ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES Y COMERCIO
(GATT) .

El proceso de reestructuracidn del sector externo
de la economia mexicana se inicia, en 1983, con la sustitucién de
la protecciétn comercial a través de los permisos previos da
importacién de aranceles -Apertura Comercial- ¥y por la reduccién
del arancel promedio -"desproteccion de la industria”"-, dicho
proceso de reestructuracién se promueve en forma decidica con la
adhesién de México al GATT a mediados de 1986, ratificada por el
Senado de la Republica el 6 de noviembre de dicho afio.

El GATT es un contrato internacional que establece
derechos Yy obligaciones entre las partes contratantes, promueve
el intercambio comercial mediante la eliminacidén de restricciones
y la reduccitén de los aranceles aduanales, a través de un procesoc
de negociaciones multilaterales.

Ademds el GATT es un marco para la formulaciétn de
politicas comerciales nacionales y proporciona un mecanismo para
resolver controversias internacionales.

Los objetivos del GATT son claros: Promover y
consolidar un comercio internacional méas libre Y mas
transparente, objetivos a cuya consecucién se sumd México al
adherirse al contrato.

La adhesién del México al GATT se realizé bajo 1los
siquientes principios:

I. "El protocolo de adhesién se circunscribe a lo
que se establece en la Constitucién Politica
de los Estados Unidos Mexicanos.

II., "El procesod de adhesién reconoce la situacién
de México como pais en desarrollo, asi como la
plena aplicacién de las disposiciones que le
conceden trato diferenciado y mas favorable.

III. "Se mantiene el respeto total a la soberania
sobre los recursos naturales, en particular
los energéticos.

IVv. "Se reconoce el caradcter prioritario del
sector agropecuario de México, por constituir
éste un pilar fundamental dentro del
desarrollo econémico y social del pais".

Por su parte los compromisos adquiridos por México,
al adherirse al GATT fueron:

I. "La consolidacién total de la tarifa del



impuesto general de importacién, a un arancel
mAximo del S50 % ad Valorea. Adenmés, e
convinieron consolidaciones arancelarias para
373 productos por debajo del 50 8. Estos
productos equivalen a 590 fracciones en el
actual sistema armonizado de nomenclatura
arancelaria que reprasenta el 5 & respecto al
total de fracciones vigentes en la tarita de
importacion.

II. "La eliminacidn total de los precios oficiales
que se utilizaban como base gravable, para
calcular los impuestos de la importacién.

III. "Continuar eliminando los permisos previos de
importacién en la medida posible.

IV, "La adhesitén, por parte de México, a cuatro
Cédigos ae Conducta surgidos de la Ronda
Tokio: antidumping, valoracion aduanera,
licencia de importacién y obstAculos técnicos
al comercio”.

México ha cumplido, puntualmente, con los
compromisos gque su adhesién al GATT le impuso, avanzando asi en
la reestructuracién del sector externo de su economia.



1.2.2 LA CUENCA DEL PACIFICO.

La Conferencia de Cooperacién Economica del
Pacifico, conocida internacionalmente como “"Pacific Economic
Cooperation Conference” (PECC), fue establecida en Australia en
1980. Su prop6sito es identificar y coordinar 1los intercambios
econdmicos en la zona y establecer lineamientos para promover la
cooperacién regional, actualmente cuenta con un Secretario
permanente con cede en Singapur, y nueve grupos de trabajo
especializados en desarrollo pesquero, politica comercial,
politica agricola, desarrollo de los transportes,
telecomunicaciones ' turismo, cooperacién en ciencia Y
tecnologia, proteccidén de bosques tropicales, comercializacidn de
minerales y energia, asi{i como estudio de las perspectivas
econdtmicas regionales.

Cada pais miembro se vincula a la PECC a través de
una comisidn nacional tripartita, en la que estadn representadaos,
por igual, los sectores gubernamental, empresarial y académico.
Es el unico foro en el Pacifico en el que se integran esos tres
sectores.

Hasta la fecha los Organismos de la Cuenca son:

a) Pacific Economic Cooperation Conference (PECC).
Se fundé en septiembre de 1980, entre sus paises
miembros estan: Singapur, Japon, Corea, Estados
Unidos, Canada, Nueva Zelanda, Australia,
Malasia, Hong Kong, Indonesia, Filipinas, Brunei
y China, y a partir de 1la reunién general
realizada en mayo de 1891, se incorporaron
México, Chile y Peri.

b

-~

Pacific Basin Economic Council (PBEC). Se fundé
en 1967 y sus paises miembros son: Australia,
Canada, Chile, Corea, Comité Chino en Taiwan,
Japén, México, Nueva Zelanda, Estados Unidos,
Perd y Hong Kong. El1 PBEC es un organismo de
empresas privadas que busca la expansién del
comercio y las inversiones a través de la
apertura de los mercados.

c) Asia-Pacific Economic Cooperaction {APEC) .
fundada en 1988, este organismo asocia a Bruneli,
Canad4&, Indonesia, japon, Corea, Malasia, Nueva
Zelanda, Filipinas, Singapur, Tajilandia b’
Australia.

d) Asociacidn de Naciones del Sureste Asiatico

. (ANSEA). Fundada el 8 de agosto de 1967, tiene

por miembros a Filipinas, Indonesia, Malasia,
Singapur, Tailandia y Brunei.

e) Foro del Pacifico. Se fundé el 6 de agosto de
1971 y sus paises miembros son: Australia, Islas



Cook, Nauru, Nueva Zelanda, Samoa Occidental,
Tonga y Viti.

México cuenta con 8,000 kildémetros de litoral en el
Océano Pacifico y, a partir del siglo XVI, fue pionero en su
relacién con los paises asidticos al utilizarlos como via de
intercambio comercial. Actualmente el 75 % del comercio exterior
de México se lleva a cabo con Estados Unidos y Japén, los dos
paises mas importantes de la zona, desde el mes de mayo de 1991
el pais ingres6 formalmente a la Cuenca del Pacifico.

La insercién formal de México a 1la Cuenca del
Pacifico garantiza una serie de beneficios para 1las naciones
integrantes y también para otros bloques regionales.

El pais tiene la ventaja geografica de salir al
Atlantico y al Pacifico, lo que le posibilita constituirse en un
puente entre bloques hegemoénicos.

A partir de la década de los 90's, México cuenta
con una estabilidad politica, con un sistema abierto y sin
mayores proteccionismos, realiza parte de sustancial de sus
intercambios comerciales con el area del Pacifico y tiene un
crecimiento econémico sostenido, elemento este GUltimo que le abre
la posibilidad de ser un Centro Financiero Internacional.

El ingreso a México a 1la region significa 1la
necesidad de caompetir, no s6lo con un producto que quizd los
otros paises no posean, sino con la eficiencia en el trabajo ¥y
calidad en los resultados.

El empresario mexicano debe tener presentes cuatro
fuentes de competitividad para el comercio con la Cuenca del
Pacifico. La primera proviene de una economia que ofrece
certidumbre, que promete consistencia y permanencia en las
politicas. La segunda es la economia de escala, es decir, ztender
el mercado que se puede servir en la operacién de wuna empresa,
rientras mas grande sea éste, mas competitiva serd 1la empresa,
pues tendrd que ser capaz de abatir costos por unidad producida.
La tercera es la competitividad que proviene de las decisiones en
tecnologia, desde el uso intensivo de mano de obra hasta el uso
intensivo de capital. La cuarta es la utilizacién racional de las
ventajas competitivas, esto es, a través de reglas de mercado,
eliminando 1las distorciones gue provocan las desrequlaciones
excesivas u obsoletas, y se permita a las empresas tomar
decisiones mas racionales.

La regién del Pacifico 1le ofrece al pais
importantes oportunidades de intercambio comercial Y de
transacciones financieras, impulsa la participacién en ella, con
el objeto de fortalecer el desarrollo econbtmico y diversificar
nuestras relaciones, tradicionalmente concretadas en unos cuantos
socios comerciales.

El pais podrd incrementar sus relaciones econtmicas



y comerciales, haciéndolas waAs productivas y eficientes, hay que
congolidar la reorganizacién econémica y profundizar en la
modernizacién del pais ante los desafios que representa la Cuenca
del Pacifico.



1.2.3 LA COMUNIDAD ECONOMICA EUROPEA (CEE).

Al finalizar 1la Segunda Guerra Mundial, las
naciones eurcopeas estaban devastadas. Su viabilidaa como
entidades auténomas era seriamente cuestionada por su debiliad
econémica y por la emergenclia de una estructura internacional de
poder, en la cual ya no eran los actores fundamentales, mas, si
eran, en gran medida, el escenario de 1las primeras tensiones
entre las grandes potencias.

La supervivencia de esas naciones fomentaba
nuevamente una integracién mas alld de los Estados-Naciones,
misma que comenzd® a gestarse desde entonces.

En primera instancia el Plan Marshall pusoc un
ultimatum a las naciones europeas. Se les exigia establecer una
coordinacién y una cooperacién entre sus economfas.

Los tratados dJde Roma de 1957 dieron origen a 1la
Comunidad Econémica Eurcopea y a la Comunidad de Energia Atoémica,
buscaron dentro del marco de la primera, crear un Mercado Comin
Europeo para fortalecer la economia de todos los Estados miembros
sobre la base de un Mercado m&s amplio con posibilidades de
produccién a escala y por lo tanto de un mayor potencial de
desarrollo. Este mercado necesitaba la existencia de cuatro
libertades basicas: La 1libre circulacién de mercancias, de
personas, de capitales y de servicios, era un proyecto ambicioso,
pues pretendia armonizar las politicas econémicas, financieras,
fiscales y sociales de cada uno de los Estados Miembros con el
fin de alcanzar un mercado comun,

Para lograrlo la Comunidad Econémica Europea se
planted desde su origen, el desarrollo de un proceso paulatino de
integraciétn que ria como la Zona de Libre
Comercio, la Unién Aduanera Y finalmente el Mercado Comin.

Las divergencias han entorpecido el proceso de
integracién a través de diferentes obsticulos entre 1los que
destacan el uso de politicas econémicas unilaterales y la
creacién de barreras fisicas, técnicas y fiscales.

De entre los obstaculos que la Comunidad Economica
Europea tiene que superar, el de las barreras técnicas cobra cada
vez mis importancia.

Las barreras y obstaculos técnicos son agquellos que
obligan a los industriales de un pais a modificar su producto en
funcién a 1las normas técnicas y legales de otro pais, o bien
deben someter su producto a un proceso de certificacién por parte
de 1las autoridades de otro pais, las barreras técnicas no s8slo
limitan la libre circulacién de productos, sino también la de las
personas, los capitales y los servicios.

Existen diversos tipos de barreras técnicas, entre
ellas sobresalen las provocadas por la existencia de normas:

8



-~ En diferentes industrias en cada pais de la
Comunidad Econtmica Europea, éstas carecen de
caracter obligatorio ya que son definidas por
agencias de derecho privado y se refieren
fundamentalmente a aspectos de forma, calidad y
competitividad de un producto.

- Nacionales con caracter obligatorio cuyo fin
principal es el de proteger intereses colectivos
como la salud, la seguridad y el medio ambiente.

- Nacionales gque se exigen ciertos requisitos
obligatorios relativos a 1la formacién, a la
calificacién de los trabajadores.

- Nacionales que 1limitan la libre prestacién de
servicios en todos los Estados Miembros de la
Comunidad.

Todas estas normas técnicas tienen un impacto
negativo sobre las cuatro libertades basicas de circulacién,
cuando no las obstaculizan definitivamente, se traducen en gastos
axtras y riesgosos. En el caso del Libre Comercio los obstaculos
técnicos provocan costos extras directos e indirectos que
dificultan la produccién a gran escala, reducen la competencia y
su impacto positivo sobre los precios, asi como la cantidad de
opciones al comsumidor,

Desde su fundacién la Comunidad Econémica Europea
ha tratado de combatir este tipo de barreras técnicas a través de
la armonizacién de normas.

El nueve enfoque de armonizacién de 1las normas
técnicas hoy en dia esta basado en los principios del 1llamado
"Libro Blanco" (La consexvacién del mercado "interior") publicado
en 1985 y el Acta Unica Europea que modificé el Tratado de Roma
en 1987 con la introduccién del voto por mayoria calificada,
ademas pretende que los consumidores europeos cuenten con mas
opciones de compra con la plena seguridad de que todos 1los
productos cumplen con los niveles aceptables en los términos de
salud y segquridad.

Asi también se busca obtener ventaja de
producciones a escala de mayor competencia, de reduccitn de
precios y de nuevos impulsos a la innovacioén.

Habra una legislacion armonizadora comunitaria que
se encargaria de normar aspectos que afecten a la saludy a la
seguridad.

Para 1la libre circulacién de personas la Comisién
ha hecho propuestas especificas que buscan en el campo de la
educacién, el conocimiento de titulos superiores, asi como el
reconocimiento reciproco de 1la calificacién de la formacién
profesional.



Por 1lo que se refiere a la libre circulacién de
capitales, se puede decir que ya se ha alcanzado un alto grado de
liberalizacién en esta Area, s8in que se haya logrado la
liberacién total, por lo cual se pretende crear una Directiva que
busque liberalizar las inversiones a corto plazo, los créditos y
las operaciones de cuenta corriente y de depdsitos, establecer
normas béasicas para proteger a los inversionistas con el fin de
garantizar una seguridad minima en el seno de toda la Comunidad,

La Comisién ha propuesto desreglamentar y eliminar
las restricciones proteccionistas en todos sus sectores.

En conclusién se puede decir que en mucho de lo que
se estad avanzando dentro de la consecucién del Mercado Unico de
Europa es a través del proceso de armonizacién de normas
técnicas. Ha sido fundamental en este avance la programaci6n de
la armonizacién en el Libro Blanco, al mismo tiempo el Acta Unica
al instaurar el voto por mayoria calificada, ha hecho mas
eficiente 1la implementacién real de esta armonizacién de normas
técnicas.

Queda mucho por hacer, perc se han hecho
significativos avances en la eliminacién de los obstaculos
técnicos. Las barreras de caracter fisico y fiscal deberan ser
eliminadas y armonizadas al mismo tiempo, a través de normas
Comunitarias que faciliten el logro del Mercado Unico Europeo del
futuro.
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1.2.4 TRATADO DE LIBRE COMERCIO (TLC).

En los ultimos meses - finales de 1991 y principios
de 1992 - la atencién piblica se ha centrado en el Tratado de
Libre Comercio de México con Estados Unidos Y Canada.
Funcionarios publicos, empresarios, académicos y periodistas
resaltan su importancia y aproximan los posibles efectos del
Tratado. Se sefiala por ejemplo, que el Tratado de Libre Comercio
es la condicién necesaria para formalizar un modelo de pais
orientado hacia el exterior, con los beneficios que llevaria en
términos de crecimiento de empleos, produccién, remuneracion,
disponibilidad de productos, etc.

Lo cierto es que México se libera de barrxeras gue
existen en sus exportaciones y se le abre totalmente la puerta al
mercado mas grande del mundo: 18 % mas importante que el mercado
de 1la Comunidad Econ6mica Europea, seis veces el mercado
Latinoamericano, y 50 % mAs grande que la Cuenca del Pacifico,
incluyendo a Japén y a China. .

Pero (Qué significa el Tratado de Libre Comercio?
Podemos decir que un Tratado de Libre Comercio es un sistema de
integracién econémica que se da entre dos o mis paises a través
de 1la eliminacién de las barreras comerciales; como aranceles e
impuestos, y se establecen las bases para la reduccioén al maAximo
de las barreras no arancelarias tales como: permisos, licencias,
cuotas de exportacién y otra serie de desregulaciones que impiden
el comercio entre los paises que forman parte del Tratado.

Cada pais participante en el Tratado de Libre
Comercio puede mantener una politica comercial independiente ante
los demas paises que no son miembros.

Objativos de México ante el Tratado de Libre
Comercio:

-~ Incrementar el bienestar de la poblacién.

- Mayor eficiencia en la planta productiva con el
mejor uso de las economias de escala.

- Los consumidores tendraAn acceso a productos de
mayor calidad a bajos costos.

- Aumentar lasg exportaciones. v

- Crear fuentes de empleo, productivas.

- Estimular las inversiones nacional y extranjera.
- Facilitar la transferencia de tecnologia.

Algunos de los beneficios mas importantes que recibira la
sociedad en general, del Tratado de Libre Comercio, son los
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siguientes:

- Con respecto a los consumidores, se podran
obtener una gran variedad de productos a precios
bajos.

- Con respecto a los productores, tendran acceso
mids seguro y estable a los mercados donde
obtendrén materiales y tecnologfa a menores
costos.

- Con respecto a la sociedad en general, habra
mejores niveles de vida.

Antes del Tratado de Libre Comercio nuestra
relacién comercial con los Estados Unidos ha ocupade un 1lugar
preponderante desde, por lo menos, finales del siglo pasado.

En 1980, nuestras exportaciones se destinaban en un
69 % al mercado estadounidense, y de &1 provenian poco mas de la
mitad de nuestras compras externas (56 %).

En 1990, el 70 % de nuestras exportaciones y el 68%
de nuestras importaciones se comerciaron con los Estados Unidos.

Entre 1982 Y 1990, las exportaciones
manufactureras, incluyendo maguila han crecido 24 % anual.

Por otra parte México y Canada realizan mas del 65%
de su comercio c¢on Estados Unidos. Para éste sus vecinos
representan s6lo el 19.5 $ y 6 %, respectivamente. Es casi nulo
el +tréansito de bienes entre las dos primeras naciones, sin
embargo la estrecha relacitn que guardan con la tercera estimula
su intercambio.

Los convenios comerciales con Estados Unidos, mas
importantes, son los siguientes:

- Entendimiento bilateral en materia de subsidios y
derechos compensatoriocs (1985).

~ Acuerdos Marco (1987, 1989).

~ Entendimiento para la promocién de la inversion
(1989).

- Convenio sobre productos textiles y del vestido
{1975) y sobre productos siderirgicos (1984).

Los obstidculos a los que se enfrenta México en sus
relaciones comerciales con Eatados Unidos, son:

- Barrxeras arancelarias {aranceles pico b'a
promedio).
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- Barreras no arancelarias (medidas sanitarias,
normas) .

- Investigaciones de practicas desleales
(subsidios).

-~ Cuotas (azicar, licteos, textiles, sidertirgica,
otros}.

- Legislaciones Comerciales (Buy American Act. Ley
de Administracién de Exportaciones 1979).

~ Legislaciones no comercliales (atdn, delfin,
camardn, tortuga. Ley Big Green pesticidas de
California).

En cuanto a la relacién de México con Canada, ambos
han estructurado, en los iltimos aflos, una relaclén comercial
importante.

En 1987, México ocupaba el noveno lugar como
porveedor de Canada y representaba su 15vo. mercado, en tanto que
Canada ocupé el quinto lugar entre los socios comerciales de
México.

En los ultimos aflos los productos no petroleros,
particularmente los no manufacturados y los agricolas, forman el
grueso de las exportaciones a Canada.

En el sector automotriz (en su mayor parte
refacciones y motores), constituye mas de la mitad de las compras
que Canada realiza a México.

Un gran volumen de productos agricolas mexicanos,
entre los que destacan: café, jitomate y pepinos, son eviados
para abastecer el mercado canadiense. Canadd por su parte, provee
a México de trigo. leche en polvo y ganado bovino, también es
fuente importante para México de materias primas y productos
semiterminados como el azufre, el acero, el papel, asbestos y
plasticos.

Los convenios comerciales que tiene México con
Canada, entre los mas importantes, son los siguientes:

- El Convenio Comercial entre México y Canadad
suscrito en 1946,

- El Convenio sobre Cooperacién Industrial b4
energética celebrado en el afio de 1980.

- Memorandum de entendimiento en materia de
Comercio de 1984.

- Entendimiento sobre el Marco de Consultas de
Comercio e Inversiéon de 1989.
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Los principales obstaculoa a 1los que se enfrenta
México, en sus relaciones comerciales con Canada, son las
siguientes:

- Las barreras no arancelarias (medidas sanitarias,
normas) .

Vulnerabilidad de nuestras exportaciones ante
medidas proteccionistas.

- Las prActicas desleales, como el subsidio.

En los primeros meses que se empezaba a hablar del
Tratado de Libre Comercio, surgié la siguiente pregunta: pEl
Tratado de Libre Comercio incluye todos los bienes y servicios?
La respuesta es, no, se pueden excluir algunos sectores con la
finalidad de proteger los que realmente pueden ser daflados
seriamente.

En los acuerdos seflalados se han mantenido cuotas
de importacién para algunos productos del campo. Canadd en su
Acuerdo con Estados Unidos, excluyé la inversién en el sector
petrolero.

A continuaci6én se muestran algunos aspectos que
incluyé el Tratado de Libre Comercio entre Canadad y Estados
Unidos:

- Eliminacidén gradual de aranceles y reduccion de
las restricciones cuantitativas como las cuotas.

- Compatibilidad entre estandares Y normas
técnicas.

- Desaparicién de subsidios e impuestos
compensatorios.

- Reglas para la compra del Sector Pablico.

- Liberacién de la mano de obra especializada y que
tiene relacién con las cuestiones de negocio
sobre el Comercio de bienes y servicios.

- Liberacioén de la inveraiétn en general.

- Establecimiento de foros para la resolucidn
expedita de conflictos de comercio.

Los sectores excluidos en el Tratado de Libre
Comercio entre México, Estados Unidos y Canada son las
actividades reservadas en el Art. 28 Constitucional, al Estado,
por lo que quedan excluidas de la negociacién:

- La extraccién de petréleo.
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- La petroquimica basica.

Telégrafos y Correos.
- Electricidad.
- Ferrocarriles.

Caracteristicas deseadas del Tratado de Libre
Comercio: La propuesta del Gobierno.

El Tratado del Libre Comercio:

a) Deberd abarcar 1la liberacién del comercio en
bienes, servicios flujos de inversioén,

b) Deberd ser compatible con el GATT:

- Que cubra una parte sustancial de . los
intercambios entre los paises participantes.

- Que se instrumente en un periodo de transiciétn
razonable.

- Que no implique la elevacién de las barreras
adicionales a terceros paises.

- Que contenga reglas que identifiquen el origen
de los bienes que se incluyan.

c

—

Eliminacién de aranceles de manera gradual para
no desquiciar a ningun sector.

d) Eliminacién de barreras no arancelarias.

e) Negoclar reglas de origen para evitar
triangulaciones en la comercializacién de
productos. -

£) Inclusién de reglas precisas para eviar el uso

de subsidios distorcionantes del comercio
exterior.

~

Inclusién de un capitulo especifico sobre 1la
resolucién de controversias.

g

El Tratado del Libre Comercio con Estados Unidos y
Canadd no implica unicamente una disminuciétn de aranceles y la
derogacién de los permisos de importacidén y exportacién con los
vecinos del norte, sino todo un cambic de metalidad en 1los
actores de la economia mexicana.

No hay cambio imposible, si cambian las personas,

cambian ‘las empresas; si cambilan las empresas, cambian 1las
industrias; si cambian las industrias, cambia la economia, lo
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cual a su vez genera nuevos cambios en las personas. Pero sin el
cambio de estas WGltimas, todo 1lo demés es imposible. el
modernismo exige una nueva actitud empresarial. (1)

Ahora bien, para que los cambios de las personas se
traduzcan en cambios para la economia, es necesario que éstas
asuman, consclentemente, una determinada filosofia del trabajo
que parta del reconocimiento de que HASTA CIERTO PUNTO SOMOS LO
QUE HACEMOS, PERO, SOBRE TODO, QUE SOMOS COMO LO HACEMOS Y SI LO
HACEMOS BIEN SEREMOS MEJORES. En otras palabras, al trabajar no
s6lo hacemos nuestro trabajo, nos hacemos a nosotros mnismos,
trabajando. (2)

El Tratado del Libre Comercioc presicnar& para que
el Gobierno, los empresarios y los trabajadores cambien su forma
de pensar y de actuar en el campo econdémico. Aquellos que no 1lo
hagan, seran desplazados. En el Tratado habrd ganadores Yy
perdedores. Los perdedores serdn quienes ignoren la naturaleza Yy
repercusiones de la apertura; los ganadores, quienes sepan
aprovecharla.

(1) Artaro Dams Arnal, En la Aatexala del $iC, Editorfal Rdamex, Xérico, 199, p. 40. .ovld
{2) Ibiden, p. 41.

16



1.3 APERTURA COMERCIAL,

La Apertura Comercial, pero sobre todo la
orientacién de 1la economia hacia el exterior, aungue impone
grandes esfuerzos y riesgos a los empresarios actuales Yy
potenciales de un pais, es un instrumento eficaz de desarrollo,
los casos de Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong y Singapur, son 1la
evidencia,

El Libre Comexrcio en México ampliara las opclones
del consumidor, y obligari a las empresas mexicanas a mejorar 1la
Calidad de sus productos y reducir sus Costos. Al aumentar la
oferta de productos, la competencia internacional detiene el alza
de los precios y restringe los monopolios internos.

El flujo de capitales entre los paises es mucho
mayor que el flujo de mercancias, y hay una clara tendencia,
también, a la internacionalizacién de los servicios de seguros,
de transferencias de tecnologias, de capacitacién, de
informacién, etcétera. Con el siguiente efecto en las economias
de las empresas y de los paises.

Se considera que con la Apertura Comercial, los
beneficios potenciales de 1la inversién extranjera aumenten
considerablemente en el pais Yy se conviertan en el complemento
natural de la Inversiédn Nacional, paro lo cual los reglamentos y
sistemas aplicables se han orientado a hacer que los
pracedimientos de autorizacién de 1las nuevas inversiones
permitidas por la ley, 8ean automaticos, expedlitos Y
transparentes. B

Ahora las empresas mexicanas tendran que competir
globalmente a través de la Apertura Comercial, 1o cual implica
una participacién simultinea en el &ambito de los mercados
internacionales con Calidad y bajo Costo, apoyada a través de un
proceso de inversiones nacionales y extranjeras en forma
asociada.
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1.4 GLOBALIZACION

La economia mundial estd viviendo un proceso de
integracién sin par en la era contemporénea, las grandes
empresas, Yy cada vez mis las medianas y pequefias, se encuentran
operando a escalas que abarcan una mayor cantidad de paises y
territorios, con el objetivo de encontrar mayores economias de
escala a través de la integracién internacional.

Globalizacién es el término que se estd manejando
ante 1los cambios de los mercados internacionales y la formacién
de grandes bloques, de modo que las compafifas mAs importantes a
nivel mundial, puedan entrar eficientemente a una Globalizacién
de los mercados. Es un asunto de sobrevivencia, que significa
cambios radicales en la forma de actuar.

Se dice que se compite Globalmente cuando un
fabricante de un producto puede poner este producto en cualquier
parte del mundo a un precioc igual o inferior al de los
competidores locales.

Otro ejemplo de competencia Global se da en el caso
de <tecnologias exclusivas gque permiten instalar plantas en
distintas regiones de la Tierra, conservando el acceso a todos
los mercados.

Los habitos de consumo est&n cambiando y cada vez
el consumidor se interesa mas en el producto de mayor Calidad y
de menor Precio, s8in importarle en que parte del munde es
producido. La Globalizacién se did primero en el consumidor,
definitivamente.

El consumidor estd adquiriendo patrones
universales, cada wvez se parecen mids 1los productes que se
adgquieren en todo el mundo, hay una tendencia hacia la
estandarizacién.

Esto nos indica la tendencia a 1la creacién de
productos Globales, para un mercado Global y un consumidor igual,
por lo tanto si queremos operar Globalmente tenemos que pensar Yy
actuar en forma Global y ésto significa retos para cambiar
actitudes y sistemas en la forma de hacer las cosas.

La Globalizacién de los Mercados o la competencia

Global, es una tendencia clara que afectard a la empresa
mexicana.
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1.5 MODERNIZACION.

Desde hace algunos afios, se han puesto en marcha
una serie de reformas estructurales orientadas a modernizar y
hacer mas competitiva a la economia del pais, asi como orientarla
hacia el exterior.

Estas reformas se pueden destacar como las mas
importantes. La reduccién sustancial de la Deuda Externa, la
Privatizacién de Empresas Piblicas, la Reconversién Industrial
orientada hacia la productividad, la Desragulacién progresiva de
las actividades particularaes y por supuesto la Apertura hacia el
Exterior.

También es de gran importancia la Modernizacién
Financiera, que encabeza la reprivatizacién de la Banca, con lo
cual se consolida el cambio estructural de la Economfa Mexicana.

La competencia del exterior exige del productor
mexicano una nueva cultura empresarial orientada a la
Productividad y a la Eficiencia.

En estos Gltimos afios se ha privatizado, o estan en
proceso de privatizacién, grandes empresas como Cananea,
Aeromexico, Teléfonos de México, Mexicana de Aviacion,
Aseguradora Mexicana, Compafiia de Luz y Fuerza, entre otras.

En materia de Comercio Exterior se ha orientado la
politica de Industrias y Comercio Exterior a promover la
Modernizacién del aparato productivo para que se eleve su
eficiencia y competitividad. Se ha optado por la apertura de la
economia a la competencia externa, y su reorientacién hacia el
sector exportador.

La Modernizacién de 1la Planta Productiva y su
eficiencia, son la unica forma en que podremos enfrentarnos al
reto de la Economia Global.

Con la politica de Modenizacién, México se adelantd
al cambio y, debido a ello estamos hoy en mejores condiciones
para enfrentar la aguda competencia internacional y lograr una
eficaz insercién en la Economia Mundial.

Por lo que el profesionista en Contaduria Y
Administracién, en su papel de dirigente de empresas debera
capacitarse, actualizarse y buscar mecanismos que permitan
enlazar en forma miAs consistente y permanente a las empresas con
las Escuelas para evitar ese desfasamiento entre la teoria que se
da en 1la Facultad y la realidad que se vive en la empresa. En
alguna forma podriamos decir que la Universidad busca la esencia
del smer.
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1.6 EL MEXICC EMPRESARIAL ANTE EL TRATADO DEL LIBRE
COMERCIO.

México estd a punto de formar parte del mayor
mercado abierto del mundo.

Para el México Empresarial las consecuencias son
graves, la competitividad cambiara para siempre las reglas del
juego con las gue se rige éste. Sin embargo el México Empresarial
no ha comprendido del todo las consecuencias gque el TLC
acarreara.

En la actualidad hay una preocupacién generalizada
en todo el México Empresarial, los temores se originan en la
incertidumbre de que los que vienen en camino, lo cual significa
que el México Empresarial no estd preparade para competir de
frente con las empresas de Estados Unidos y Canada.

Las ventajas conpetitivas, la experiencia y 1la
avanzada mercadotecnia de las empresas estadounidenses son
superiores a las de las empresas mexicanas.

Otro motivo de preocupacién es la opinién
prevaleciente en el México Empresarial. La mayoria de 1los
directivos del México Empresarial ven al TLC como una amenaza
para su participacién en el mercado, en lugar de verlo como una
oportunidad de ingresar a las econcmias estadounidense Y
canadiense y de establecer una presencia en ellas.

FACTORES HISTORICOS.~ El1 hecho de que el México
Empresarial no esté a la altura de las circunstancias, es el
resultado del modelo de desarrollo utilizado en México durante
mas de sesenta afios. La sustitucién de importaciones, la
considerable intervencién estatal, las politicas prateccionistas
Y los planes de subsidios sociales se tradujeron en una economia
de distorciones estructurales y dependiente del Gobierno.

En este tipo de entorno es en el que el México
Empresarial estaba protegido contra la competencia extranjera,
México se convirti® en un pais caracterizado por grandes mirgenes
de utilidad pero con una economia ineficiente donde no existia
tecnologia y donde 1la calidad era inferior a cualquier otra
encontrada fuera del pais.

Las distorciones estructurales del México
Empresarial se acumularon a 1o largo de varias décadas y se
intensificaron con los hayazgos del petréleo. El namero de
empresas propledad del Estado, las 1llamadas ‘"paraestatales”,
aument6 de 391, en el aflo de 1970, a 1,155 empresas en el aflo de
1982. La dependencia del petréleoc como fuente de divisas se
dispar6 hasta alcanzar el 75 % en 1983, El  México Empresarial
afrontaba también el obstaculo de estrictas leyes sobre inversion
extranjera que desalentaban las aportaciones de capital del
exterior, leyes que frenaron el crecimiento de las industrias que
requieren mucho capital, asf{ como la capacidad nacional de
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investigacién y desarrollo.

Pero afortunadamente 1la liberacién econémica
comenzé a darse. Todo empes® a camblar como resultado de las
crisis de la deuda externa bajo el gobilerno de Miguel de 1la
Madrid, México se adhirié al Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (GATT), y asi se di6 un programa destinado a abrir 1la
economia mexicana hacia el mundo exterior.

Eatas politicas fueron fomentadas por
organizaciones Financieras Internacionales, tales como el Banco

Mundial y el Fondo Monetario Internacional, ast como los
gobiernos extranjeros. En Estados Unidos y en el Reino Unido, las

administraciones de Ronald Reagan Y Margaret Thatcher,
respectivamente, recibieron con entusiasmo las politicas

mexicanas, al igual que f£irmas multinacionales como City Bank e
IBM, bajo la administracién del Presidente Carlos Salinas de
Gortari se han continuado las politicas de De la Madrid y su
alcance ha ido en aumento.

La apertura de la Economia Mexicana, la reduccién

del intervencionismo estatal y las modificaciones sobre invexrsion
extranjera tomaron por sorpresa al México Empresarial que,

tristemente, no est& preparado.

El desafio del México Empresarial se presenta mas
arduo debido a:

a) La inclinacién de los consumidores mexicanos a
preferir los bilenes y servicios de origen
extranjero.

b) Las superiores estrategias de mercado utilizadas
por las empresas estadounidenses y canadienses.

c) Las lecciones por la firmas estadounidenses y
canadienses como resultado de sus actividades en

el mercado latinocamericano.

d) E) emplec  generalizado del pensamiento
estratégico en el analisis de los mercados y el
desarrollo de estrategias competitivas por parte
de los ejecutivos de negocios de Estados Unidos
y Canada,

e) La velocidad a la que el TLC sera pueato en
vigor. En conjunto, los desafios que afronta el
México FEmpresarial son formidables., Sn embargo
no son insuperables.
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Por todo lo anterior las empresas mexicanas deben
cambiar para afrontar los desafios del futuro, en el Aambito

econémico ante el Tratado de Libre Comercio y en el ambito
wundial,

Paxa que las empresas se preparen ante el cambio,
éstas deben tomar el camino hacia la Organizacién de Clase
Mundial.

22



CAPITOLO I I

LA ORGANIZACION DE
CLASE MUNDIAL
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2.1 ¢QUE ES LA ORGANIZACION DE CLASE MUNDIAL?

La Organizacién de Clase Mundial es un término que
expresa en forma concisa la amplitud y la esencia de los cambios
fundamentales que se estan gestando en las empresas de todo el
munda.

La Organizacién de Clase Mundial (0.C.M.) tiene una
misién y una via para alcanzarla: Mejoramiento Continuo y Rapido.

La O0.C.M. es el arte progresar preservando el orden
dentro del cambio y el cambio dentro del orden, es decir, sin 1la
transformacién constante, répida y ordenada no puede existir el
Progreso ni el Exito.

En la 0.C.M. existe:

~ Administracién ampliamente compartida.
- Sin personal indispensable.

- Resistencia minima.

Ya que la 0.C.M. implica funcionarios, ejecutivos,
empleados y operarios como actores de apoyo, que jueguen un papel
central dentro del proceso de manufactura.

Ademas de que dentro de Justo a Tiempo (J.A.T.) el
titulo del cargo significa poco y la linea divisoria entre
responsabilidades de uno y otro puesto, es muy vaga.

Dentro de.la 0.C.M. el personal juega un papel muy
importante ya que no se debe presionar a éste, no se debe cortar
su iniciativa a la solucién de problemas, ademids de gue se deben
tomar en cuenta sus aportaciones, hay que permitir el desarrollo.

Si una organizacién desarrolla el Control Total de
Calidad (C.T.C.), Justo a Tiempo (J.A.T.} y Planeaciétn de
Recursos de Manufactura (P.R.M.), lograra Calidad, Productividad
y Servicio, llegando asi a la excelencia y es en este momento gue
la Organizacién es una Organizacién de Clase Mundial.
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ORGANIZACLON DE
CLASE MUNDIAL

C.T.C.

PRODUCTIVIDAD

EXCELENCIA

J.A.T. P.R.M.

SERVICIO

FIG. 2.1

Bste diagrama fue tomado del carso recibido: *World Class Organitation’,

CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El Dr. Armand V. Feigenbaum define el Contro Total
de Calidad como un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
mataria de desarrollo de Calidad, mantenimiento de Calidad y al
majoramiento de calidad realizados por los diversos grupos de la
Organizacioén, de modo que sea posible producir bienes y servicio
a los niveles m&s econdtmicos Yy que sean compatibles con la plena
satisfaccioén de los clientes. En el Capitulo III se analizara en
detalle este concepto. (1)

(1) Kaorm Ishikawa, ¢Qué ex el Control Total de Calldad? La Kodalldad Japonesa, Xditoria) orma, Colosbia, 1891,
p. 84,
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JUSTO A TIEMPO

Es una metodologia cuyo propésito es eliminar
grandes cantidades de actividades que no agregan valor en los
procesos de fabricacién, desde las Compras hasta la Distribucién.
(2) )

Cuando 1la implantacién de la filosofia del J.A.T. se maneja con
eficiencia ayudara a las empresas a reducir en gran medida sus
costos y mantener inventarios bajos, asi como eliminar tiempos de
espera en praduccidn.

PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA

Es la administracién de la Demanda, de la Oferta y
de la Capacidad un una Organizacién. (3)

La funcién basica de la administracién de la
Demanda es controlar las proyecciones de Ventas y los Pedidos de
los clientes.

La funcién basica de 1la administracién de 1la
Oferta, es el control de 1la fabrica y el control de los
proveedores en el cumplimiento de los plazos.

La funcién basica de la administracién es la
Capacidad, es identificar y resolver las restricciones a 1la
capacidad dentro de las fases de planeaciédn y ejecucién.

El concepto de P.R.M. se profundizara en puntos
posteriores de este Capitulo. :

LOS OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA O.C.M. SON:
- Mejora continua de la Calidad.
=~ Reduccién continua de Costos.
- Reduccién continua de Tiempos.
~ Mejora continua del Servicio.
- Mejora continua de la Flexibilidad.
Al lograr estos objetivas, la empresa podra

producir cualquier producto que se le requiera, el mismo dia si
es necesario.

{2) Bdnard J. fay, Justo a tiempo, la Yécalca Japoneta que Genera Nayor Veataja Competitiva, Editorlel Worma,
Colosbia, 1989, p. 1,

{3) Bdward J, May, Op. cit. pp. 173 1IN,
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LA O.C.M. INTEGRA:
- Los flujos de Proceso.
- El Disefio de la Planta.
- La Organizacién Humana.
- La Administracién de los Recursos de la empresa.
La 0.C.M. no es suficiente con la participacién y
la comunicacién adecuada del total del personal, s8ino que

requiere modificar la organizacidén tradicional. Desarrollando una
verdadera intervencién en la soluciétn de los problemas.

ORGANIZACION

PRODUCTIVIDAD

[ GBN‘IH | ADMON . ] rcxm‘ ]

TRADICIONAL ORGANIZACION

CLASE
MUNDIAL

FIG. 2.2
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TRADICIONAL 0.C.M.

SIS. LOTES GRANDES 8IS. LOTES CHICOS

TIEMPOS LARGOS PRODUCCION TIEMPOS CORTOS PRODUCCION

TIEMPOS LARGOS PREPARACION TIEMPOS CORTOS PREPARACION

C.C. TOLERA DEFECTOS C.C. CERO DEFECTOS
SIS. CON STOCKS S1S. SIN STOCKS
ENFASIS EN MAQUINA ENFASIS EN HOMBRE
SIS. CARAC. OPERACION SIS. CARAC. PROCESO
BAJA COMUNICACION ALTA COMUNICACION
INDIVIDUALISMO COLECTIVISMO
ROTACION ALTA ROTACION BAJA
FIGURA 2.3
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En el momento del cambic mundial 1980 bajo dos
caminos paralelos:

- El de la Produccion Justo a Tiempo (J.A.T.).

- Y el de la Calidad Total.

La produccién de Justo a Tiempo fue perfeccionada
por Toyota en las décadas de los 60's y 70's, siendo equivalente
a la Manufactura Sincronizada.

Como ya se habia mencionado Justo a Tiempo es una
metodologia cuyo propdésito es eliminar grandes cantidades de
actividades que no agregan valor a los procesos de fabricacién,
desde las Compras hasta la Distribucién,

Con una filosofia Justo a Tiempo bien implementada,
la empresa puede hacer de su fabricacién una arma estratégica.

La eliminacién de todo lo que implique desperdicio
en el proceso de produccién tiene como resultado, a largo plazo,
un proceso fabril tan 4gil, tan eficiente, tan orientado a 1la
calidad y tan capaz de responder a los deseos del cliente gque
llega a convertirse en dicha arma estratégica. (Fig. 2.4).

~ Lag cantidades masivas que se acumulan de materia
prima, semiprocesados y productos terminados.

- Los tiempos inactivos entre cambios.

- ¥ la complejidad de la Administracion,

Son formas de desperdicio costoso.

Lo anterior nos lleva a:

~ Utilizar lotes de fabricacién cada vez mas
pequefios hasta ser iguales a uno o lo que el

cliente requiera.

- Asi como reestructuracién de la planta productiva
formando células en lugar de centros de trabajo.
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Fllosofia JAT

Eliminacion del desperdicio

Intervencién
Flujo de los Calidad
Empleados
Carga fabril uniforme
‘Tiempo de aislamiento
reducido
Operaciones coincidentes
Sistema de halar
{operaciones eslabonadas)
Compras JAT
Figura 2.4

Rste diagrama fue tomado de Bdward J, Hay, Justo a Tiespo, La Técmlca Jipomess que Gemera Mayor Ventaja
Coupetitiva, Bditorial Norma, Colosbia, 1989, p. 16

La Cédula Productiva es una minilinea de
produccién, casi una tuberia por donde fluyen piezas similares.
(Fig. 2.5).
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MATERIA

PRIMA T

B c D
PRODUCCION
EN
A PRODUCTO
PROCESO E -] TERMINADO
Figura 2.5

El modelo de fabricacién Justo a Tiempo caracteriza
el flujo continuo de materiales y productos:

- El1 proceso es oportuno.

En el lugar requerido.

En la capacidad necesaria.

Y con la Calidad acordada.

Las metas basicas del Justo a Tiempo son:

1

Cero
Cero
Cero
Cero
Cero
Cero

Cero

Ahora
dado algunos puntos
lograremos dicha trasnformacién?

incumplimientos.

tiempos de preparacién.,

defactos.

inventarios.

distancias de viaje.

paros de mantenimientos corfectivo.
costos agregados.

bien, ya se ha definido la O0.C.M. y se han
importantes relacionados a ella, pero @ (ComO

Para 1llevar a cabo la <transformacién se debera
realizar lo siguliente: B

- Convencimiento.
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- Compromiso.

- Organizacién.
- Capacitacién.
- Implantacioén.
- Mediciotn.

- Mejoramiento.
- Reconocimiento.

Caonvencimiento.~- Todos 1los participantes en la
implantacién de 1la filosofia de la O0.C.M. desde 1los directivos
hasta los operarios deben estar completamente convencidos del
cambio, es decir, de la necesidad de la empresa hacia la 0.C.M.

Compromiso.~ Esto implica que las personas deben
comprometerse por si mismas a dar lo mejor de si para lograr el
objetivo (0.C.M.), es importante decir "lo voy a hacer porque
quiero hacerlo"”.

Organizaciétn.- Como en todo, es importante partir de
una organizacién, es decir, comenzar por ordenar todos los
recursos con que se cuenta desde los materiales hasta los humanos.

Capacitacién.- Al personal debe capacitarsele, deben
darsele los conocimientos necesarios para la mejor realizacién de
sus actividades.

Implantacién.- Una vez que se han logrado los puntos
anteriores, se podra proseguir la implantacidn, es decir, en este
momento se puede poner en marcha el proyecto.

Medicidén.- A lo largo de la implantacién y logro de
resultados del proyecto, éstos deben ser medidos para conocer el
avance Yy detectar errores para poder corregirlos y evitar el
volver a cometerlos.

Medjoramiento.- Todas las actividades que se realicen
se deben perfeccionar cada vez mas, hasta lograr disminuir al
maximo los errores.

Reconocimiento.- Se deben valorar los esfuerzos de
las personas, reconociendo su trabajo, motivandolas a crecer con
la organizacién y recompensandolos en alguna forma.

Las estrategias para lograr O.C.M.:

- Conocer bien al cliente.

- Reducir inventarios.
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Reducir tiempo de proceso.

Reducir tiempo de preparacion.
Reducir las distacias y los espacios.
Reducir el numero de proveedores,
Reducir el nimero de componentes.
Reducir defectos.

Reducir costos.

Reducir tiempos de entrega.

Aumentar el mantenimiento preventivo.
Aumentar la comunicacién.

Aumentar la intervencién activa.
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2.2 EL PAPEL DE LOS RECURS0OS HUMANOS DENTRO DE LA 0.C.M.

En el punto anterior de este Capitulo se ha
mencionado que si una organizaciébn desarrolla C.T.C., J.A.T. Y
P.R.M. lograra ser una Organizacion de Clase Mundial, pero ahora
nos preguntamos (Dénde quedan los Recursos Humanos?

Bien, 1la respuesta es la siguiente, los Recursos
Humanos entran en todas y cada una de estas etapas.

Para lograr la O0O.C.M. debemoe partir de la
Administracién eficaz de los Recursos Humanos.

La implantacién de la filosofia de O0.C.M. no es
facil, ya que desafortunadamente los Recursos Humanos de las
empresas en México no estan eficazmente administrados.

Se debe comenzar por cambiar la cultura de 1la
gente, se debe concientizar a ésta, Ya que como se ha dicho,
desafor te las per 8 no estén educadas hacia el
trabajo eficaz, hacia hacer las cosas bien desde la primera vez.

Se debe iniciar al personal a:

- Hacer las cosas cada vez mejor.

1

Espiritu de cooperacidén con todas las areas de la
organizacién.

Mejorar la comunicacién.

Participaciéon de equipo.

~ Realizar el trabajo por iniciativa propia sin
presiones por parte de los superiores.

Lo anterior beneficiard no sé6lo a la organizaciédn
sino que a la vez beneficiara a las personas mismas.

Dentro de la 0.C.M. se da una forma diferente de
Administracién de Recursos Humanos cuyo objetivo principal es
cambiar el sistema impersonal, autoritario y siempre centrado en
la Direccién a uno que sea personal, participativo y centrado en
los empleados.

La primera estrategia de cambio es educar a los
gerentes y empleados en los beneficios que mutuamente se obtienen
con la introduccién de métodos y técnicas de Administracidén
participativa y el involucramiento del personal.

Los principales pasos para lograr un proceso de
involucramiento de personal adecuado dentro de la Administracién
de Recursos Humanos en la 0.C.M., son:

- Compromiso y Soporte.
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Establecimiento del Comité Qe Direccién.

- Diagnéstico de la Organizacién.

Seleccidén de una Area piloto.

Preparacién de la Organizacioén.

Establecimiento de un proyecto piloto.

Evaluacién y afinacién.
- Generalizacién y extencion.

Este modelo sirve como una herramienta mas para
guiar los esfuerzos de la Administracion Participativa y el
involucramiento del personal, ya que define operacionalmente la
relacién entre 1los dos conceptos y especifica los mecanismos
necesarios para soportarlos. .

La Administracién Participativa son las técnicas y
habilidades que los gerentes utilizan para dar a sus e<mpleados
‘oportunidades de participar activamente en los procesos
organizacionales claves, relacionados con sus puestos,

Por otra parte el involucramiento del personal es
un proceso de cambio a través del cual los empleados de todaos los
niveles tienen 1la oportunidad de participar en los procesos
organizacionales claves relacionados con su puesto.

Los procesos organizacionales clave que enlazan a
la Administracién Participativa y el involucramientc del personas
en la O0.C.M. incluyen: Planeacién, Establecimiento de Metas,
Solucién de Problemas, Toma de Decisiones, Control, Comunicacidn
¥y Solucién de Conflictos.

Las caracteristicas del gerente, del empleado y de
la situacién determinardn la medida en la cual el gerente
directivo prevea y el enmpleado acepte oportunidades para
participar.

La participacion de los procesos organizacionales
puede ocurrir en tres etapas diferentes:

~ Consulta.- El gerente les pide informacién y
opiniones a los empleados.

~ Colaboracién. -El gerente solicita al empleado su
colaboracién, se discuten sus preocupaciones y se
intercambia 1la informacién para resolver estas
preocupaciones.

- Delegacién.- El gerente delimita sus estandares
dos se deben reflejar en la solucién, a
través de la confianza en sus empleados al
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asignarles responsabilidades.
En resumen, la aplicacién de easte modelo de
Administracién de Recursos Humancs en la O0.C.M. debera
conducirnos a mejoras continuas, en:

- La eficiencia y efectividad individual, de grupo
y Organizacional.

- La calidaa de vida en el trabajo Y la
satisfaccién individual.
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2.3 ASPECTOS IMPORTANTES.
2.3.1 PERSPECTIVAS DE LA ALTA GERENCIA.

Las Perpectivas de la Alta Gerencia hacia la
Organizacioéon de la Clase Mundial son tales como:

- Complejidad del entorno econdémico.
- Esquema financiero de la Organizacion.

Planeacién de los Recu;:los de Manufactura.

Requerimientos de Sistemas.
~ Delineacién de Metas y Objetivos.
COMPLEJIDAD DEL ENTORNO ECONOMICO

Inflacién.

+ = Fluctuaciones en la paridad.

Mercado competitivo.

Alto Costo del Capital.

1

Costos de reposicién, altos.

- Poca preparacién y capacitacién.

- Reglamentacién gubernamental compleja.

SE REQUIERE INCREMENTAR LA EFICIENCIA EN:
‘-'El manejo de Recursos Humanos y Materiales,
- En la Administracién del Capital de Trabajo.

- En la Administracién del Punto de Equilibrio.
{Precio ~ Costo -~ Utilidad)

~ En la Administracién de sistemas de Planeaciétn y
control.

Lo referente al Esquema Financiero de 1la
Orqanizacién para la identificacién de estrategia, ver Fig. 2.6.
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ESQUEMA FINANCIERO DE

LA EMPRESA

IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA

FACTORRS CLATE

TASA DX RENDINIENTO

1KDICES OPERAYIVOS

CAPACIOAD DK
CODNERTTRA DR:

DIVEDENDOS
INTRRESES

RELACION:
2ASIVO-CAPITAL
PALANCA PIRARCIERS

TASA DR RENDINIENTO

ACtIVOS

L

PRECIO

}_.w

LUNEN

€0SY03
VARIASLES

05108
oS

1

VI~ TrILiDAD
DENDOS

OPERACION

-
RESES

!

"

QriLIDADES
TYing

I___l

[T1IT R -
CORABLE

Mmso A | ¢
LARGO PLATO

acrivos
(RICTRS08}

A )

Figura 2.6

ESIRATEGIAS CLAVE DE LAS OPERACIONES
. UPILITACION OPTINA DR LOS ACTIVOS
+ SBLECCION DEL MIRCiDO

. ESTRATEGAL DE PRECIOS

. ARAYINIENYO DE (05108

o APROVECHANIENTO DR LA PALANCA DE
OMIRACION

OF [AS JPILIDADES

. INTRRSES

. 20LITICA D DIVEDENDOS

. RRIIVERSION DB UTILIDADES

ATV
. ESTRICTORA DS CAPIYAL COTTABLE
. ISYRICTORA DE MASIVD

. PALMRCA PINANCIERA
- BSTRECTONA DE CAPITAL

18 TVERSION
. EVALUACION DE PROYECYOS

Este esqoesa foe tomado fel carso recibido *World Class Orgacisation®,
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PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA.

La planeacién de los Recursos de Manufactura es una
necesidad actual. Los pasos a seguir son:

DIAGNOSTICO
Y

IMPLEMENTACION EVALUACION
PLANEACION .

Figura 2.7

OBJETIVOS DE LA FASE DE DIAGNOSTICO Y PLANEACION:

IDENTIFICAR
LOS ELEMENTOS
SENSIBLES AL CAMBIO

ESPECIFICAR LOS
- REQUERIMIENTOS
DEL SISTEMA

DELINEAR LAS
METAS Y LOS
OBJETIVOS

Figura 2.8
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ELEMENTOS SENSIBLES AL CAMBIO:
- Demanda de Clientes.
~ Disefio del Producto.
- Disponibilidad de Materiales.
-~ Capacidad de la Planta.
- Recursos Financieros,.
~- Politicas y Sistemas.
ESPECIFICACIONES DE REQUIERIMIENTOS DEL SISTEMA.
- Necesidades de Planeacién.
~ Informacioén para Pronosticar/Presupuestar.
- Datos internos y externos disponibles.
- lmpacto de Factores Externos.
-~ Requerimientos del Control.
- Respuestas a ¢qué pasa si?
DELINEACION DE METAS Y OBJETIVOS.
Seleccidn del Sistema Apropiado, Sistemas
Adaptables:
- Dirigen al operador.
~ Entrenamiento Ridpido de los Operadores.
~ Uso mas amplio.
- Sistemas con estructura adecuada de archivos.
ENFOQUES DE SENTIDO COMUN
(DAN BUENOS RESULTADOS?

- 81 un poco de aceleramiento es bueno, un pPoco mas
serd mejor.

- Mas pedidos Mayor Produccidn.

~ Comenzar el pedido lo mas pronto posible a fin de
terminar el trabajo a tiempo.

~ Si el tiempo planeado de produccién no es
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suficientemente grande, aumentarlo.

- Almacenar partes con mayor anticipacitn al
engamble, s8i se necesita tiempo para tramitar
faltantes.

- S1 hay faltantes en los articulos hechos en una
méquina, sdlgase del problema rapidamente
reduciendo el tamafio de los lotes.

¢Cudles son los objetivos de estos enfogues?

SISTEMA EFECTIVO DE CONTROL DE MANUFACTURA

- PRONOSTICAR

- La demanda de los clientes.
~ PLANIFICAR

- Niveles de inventario.

- Capacidad.

~ Prioridades.
- CONTROLAR

~ Niveles de inventario.

- Capacidad.

- Prioridades.

BENEFICIOS ESPERADOS.

importante el
qué consiste.

-~ Mejora de tiempos de entrega.

- Reducir el Capital de Trabajo para mantener
inventarios.

- Mejorar  la utilizaciétn del potencial humanoc e
instalaciones.

- reducir eliminacitn de inventarios por
obsolescencia.
~ Mejor informacién y Control de Costos.

- Mayor coordinacién entre el personal gerencial
para lograr los objetivos del negocio.

Una vez que se han visto las perspectivas, es
Compromiso de la Direccién General, se analizara en
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COMPROMISO DE LA DIRECCION GENERAL

Al iniciar la marcha del proyectoc hacia la O.C.M.
es de suma importancia el compromiso que la Direcciodn General va
a asumixr, ya que pgi &sta no estd completamente convencida vy
conciente del cambio y sobre lo que se va a realizar, entonces no
se puede iniciar dicho cambio porque seguramente se fracasara.
Como ya se ha mencionado, todos los participantes de la
organizacién deben adquirir el compromiso, y si la Direccién
General no lo hace, entonces no se podr& hacer nada,

Compromiso desde, higalo en su tiempo libre, HASTA:

- Administracién del proyecto de tiempo completo.

- Tiempo libre para educacioén.

- Recursos Humanos temporales (Redactar listas de
materiales, convertir registros).

- Formalmente se reconoce como proyecto de alta
prioridad.

Compromiso desde, Digame si tiene problemas, HASTA:
- Ayudar a establecer metas.

- Revisiones peritdicas.

- Arbitro activo.

Compromiso desde, Siempre hemos hecho los negocios
de esta manera, HASTA:

- Esta es una nueva manera de hacer negocios.

- Cambiar Organizacién, Politicas y Sistemas de
Evaluacioén.

Aseguramiento del compromiso desde arriba hasta
abajo:

- Representantes de Mercadotecnia.
- Representantes regionales.
~ Participacién y seguimiento de la Casa Matriz.
- Consultores independientes.
- Visitas a usuarios con éxito.
QUE PUEDE SUCEDER {(RIESGOS).

- Administracién de datos del Producto.
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- Contabilizacién del inventario.

Control de Produccién.

- Programacién Maestra de Produccién.
- Planeacién de Requerimientos de Material.
Administracién de datos del Producto (riesqos).-

- Dejar de estructurar Lista de Materiales
adecusdamente.

« Manejo de opciocnes.
& Identificacién de estados de subensamble.

. * Elementos coincidentes con el Plan
Maestro. .

- Subestimacién del potencial humano.

- No-validacién a través del uso.

- Sisgtemas inadecuados para identificar las partes.
Contabhilizacidn del Inventario (riesgos).-

~ El no cerrar el almacen.

- Seguiniento inadecuado de errores.

- Inventario Anual contra Inventarios Ciclicos.

- Requisiciones con menos tramites.

Control de Produgciédn (riesgos).-

- Sobre-enfatizar la necesidad de exactitud en
Rutas.

~ Seguimiento no agresivo de errores.
« Compilacién de datos.
& Centro del control.

- Entrenamiento inadecuado.

- Las tr iones d& iado complejas y no
estandarizadas.
Programa Maestro de Produccién (riesqgos).-

~ El programa es una lista de desaos.
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- El programa no se consume por pedidos.
~ Los compromisos no son realistas.
~ Se cambia una porcién firme del programa.

- La existencia de seguridad no refleja la
realidad.

- No se reconoce la necesidad de un sistema de
prondsticos.

Planeagidn de Requerimientos de Materiales
{riesgos).~

- Al no tener en su lugar:

% Listas 100 $ exactas.

* Saldos confiables de existencias.

# Programa Maestro Realista.
- Sistemas de comunicacién efectiva con la Planta.
- Entrenamiento de los Planeadores.

- Cambios arbitrarios a 1las cantidades de los
pedidos.
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2.3.2 PLANEACION DEL NEGOCIO.

Una vez que se tienen las perspectivas de la
empresa, el siguiente paso es el de Planeacidn del Negocio, para
saber que ambiente tendremos (es decir, conocer donde estamos,
hacia donde vamos y COn que recursos contamos).

PLANEACION DEL NEGOCIO
ZQUE AMBIENTE TENDREMOS?

NUESTRAS METAS
ZA DONDE VAMOS?

NECESIDADES
OPORTUNIDADES
RESTRICCIONES

ERCADOS
COMPETENCIA
TECNOLOGIA
ECONOMIA
REGULACIONES,
DESEMPERO
RECURSO0S
CAPACIDADES

DONDE
ESTAMOS

Figura 2.9

OBJETIVOS Y METAS.
- Crecimiento de Ventas.

- Margen de Utilidades.
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- Retorno sobre Inversién.
~ Reduccién de Costos.
- Majoras a Productos.

- Servicio a Clientes.

l_oaas'rzvos

ESTRATEGIAS

PLAN DEL CADA 3-5
ALTA
GERENCIA NEGOCIO AROS

PLANES DE

ACCION

DEPARTAMENTOS
FUNCIONALES

PLAN DE
ANUAL
OPERACIONES

:

CONTROL DE

RESULTADOS

Figura 2.10

EVALUACION DE EJECUCION:
- Medida del Desempefio.
- Tolerancia de Aceptaciodn.

- Sistema de Realineamientacitn y Reporte
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PLANECION DEL NEGOCIO
MERCADO SERVICIO INVERNTARIO |RESTRICCIONES

ENTRADAS AL PLAN DE PRODUCCION

CLIENTES PRONOSTICOS DISTRIBUCION |RESTRICCIONES

[ DESARROLLO DEL PROGRAMA MAESTRO

PROGRAMA MAESTRO

ACTIVIDADES DEL PLANEACION
DE MATERIALES / CAPACIDAD

ACTIVIDADES DE CONTROL

Figura 2.11
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2.3.3 PLANEACION DE VENTAS.

En el Plan de Ventas el compromiso es determinar
cuotas de ventas por producto, expresada en dinero y utlidad.

El Departamento de Ventas deberd fijarse metas, es
decir, tendrad que establecer un pronéstico de productos de vender
en determinado periodo, siempre tendiendo a vender cada vez mis Yy
éste debera ser expresado en cantidades representativas en dinero
y utilidad.

Cuando se hace un Plan de Ventas se debe tomar en
cuenta si se tiene lo necesario para lograrlo. Se debera contar
con un debido planeamiento de los recursos con los gque se
cuentan, entendiendo asi lo humano, materia prima, maquinaria,
capacidad productiva, etc. y por otro lado un adecuado
Planeamiento de costos.

PLANEACION
DE
VENTAS
PLANEACION PLANEACION
DE DE
RESURSOS COSTOS
Figura 2.13

Para la Planeacién de Ventas, existe un cicle de
retroalimentacion desde la Direccién de Ventas hasta las
clientes, que permite el adecuado funcionamiento de éste.
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CICLO DE PLANEACION DE VENTAS

DIRECCION DE VENTAS

!

GERENCIA DE VENTAS

|

VENDEDORES

Voo

CLIENTES

Figura 2.14

Asimismo al elaborar un Plan de Ventas es necesario
hacer unos Pronésticos de Ventas, raevisar dicho pronéstico, tener
autoridad para ejecutarlo y contar con los racursos necesarios.

REQUISITOS DE UN BUEN PLAN

PRONOSTICO REVISION AUTORIDAD PARA RECURSOS
DEL EJECUTAR EL ADECUADOS
PLAN

PLAN DE VENTAS

Figura 2.15
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INFORMACION AL PLAN DE VENTAS

PLAN DEL NEGOCIO

ESTADISTICAS DE PRONOSTICOS
VENTAS .

PROMOCION PRECIOS

PUBLICIDAD
' NIVELES DE ESTRUCTURA DE
SERVICIO DISTRIBUCION

Figura 2,16

Un Plan de Ventas adecuado se conforma a través da
informacion que proporcionan: El Plan del Negocio, Los
Pron6sticos, Los Precios, La Estructura de Distribucién, Los
Niveles de Servicio, La Promocién y Publicidad y Las Estadisticas
de Ventas, Dicha informacién va a enriquecer el Plan.

PRONOSTICO DE VENTAS

El Pronéstico es un elemento del Plan de Ventas. Es
la extrapolacién del pasado hacia el futuro.

METODOS DE PRONOSTICOS:
- Opinién de expertos.
- Pronésticos Intrinseco.
Regresién Lineal
Ajuste Exponencial

- Pronésticos Extrinsecos.
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HOY

DEMANDA
. . Recolecciodn
. de Datos
. Histoéricos

1.2 33 8 & ¥ & 7 pEriono

Detaerminacién
del Modelo del
Prondstico

T2 373 5 & 7 & ' perwomo

. DEMANDA P
. . ) 0 - Nuevo
. Prondstico
. B 1 Actualizacién
del Modelo
i 2 3 1 L% 7 3 del Pronéstico
PERIODO

Firgura 2.17
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VARIACION DEL MODELO EN
LA VIDA DEL PRODUCTO

DEMANDA
POR
PERIODO
400

300
200

100

25 56 75 100 PERIODO

Figura 2.18

Cuando un productc nuevo sale a la Venta, la vida
de dicho producto es como se muestra en }la Figura 2.18, inician
las ventas hacia arriba y contindan durante la aceptacién del
producto, pero después de ésto tienden a bajar.

CONFIABILIDAD DEL PRONOSTICO.

NUEVO
PRONOSTICO

ERROR
~ PRONOSTICO
ORIGINAL
T T
TIEMPO
OPORTUNIDAD
DEL_PRONOSTICO
ORIGINAL
Figura 2.19
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- Mayor exactitud en periodos cortos,

- Mayor exactitud en agrupamiento de articulos.

SITUACION DE LA DEMANDA CON ORDENES
DE CLIENTES

PRONOSTICO
ORDENES ORIGINALES

TIEMPO
CORTO MEDIANO
PLAZO PLAZO

Pigura 2.20

Entre més corto sea el Tiempo, la distancia entre
las 6rdenes reales y el pron6stico serd mAs corta y a mayor plazo
la distancia también serda mayor.

MENTALIDAD NECESARIA

~ Planificar es una necesidad vital.

- Los pronésticos nunca son perfectos.

- La precisién debe tender a 100 %.

PLANEAMIENTO DE VENTAS

- Prerequisito de todo plaheamiem:o de produccién.

sincroniza todas
Plan de Ventas.

- Planeacién de recursos de Hanufactura (P.R.M.l
g e

~ Orienta hacia el Cliente y sus necesidades.
- Disciplina de relacién:

Alta Gerencla - Comercializacién -
Produccion.
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2.3.4 PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA.

sistema que

dirigir una empresa fabril con éxito.

La Planeacién de Recursos de Manufactura es un
integra los procesos gerenciales necesarios para

PLAMEACION DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA

CAMINO COMPOYARIZAD)

CANINO GRSENCIAL

FLANRACIOX
AL NIVEL
RIECATIVO

PLANEACION

AL SIVEL DE
DIRECCEON DR
QPERACIONES

BIRCTCION

DR LOS
PROGRAMAS DE
QPERACIONES

PLANEACIOR COMERCIAL
PLANRACION DE VENTAS

PLANEACION DB PRODOCCION

X0

LISTAS O PROGEANACION MARSTRA
MATERIALES
ROSECION DR FLARRACION DR MAYRRIALES
INvENTARIO
4
ROYAS

CONTROL UK PISO

NEDICION DIL DESEMPRRD

_.l PLAFRLCION 18 cmcan..
¥

Objetivos

Dexanda

Recursos

Productos

Materiales

Capacidad

Plesas

1idad

Figura 2.21

Este dlagrasa Eue tomado del corso recibido *Plazeacién de Recursos de Mamafacura‘.
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Cada proceso en el cuadro se usa como bhase en el
siguiente, de tal forma que la informacidén se va cimentando en
cada paso del camino. Se debe completar cada proceso, a su vez
antes de que pueda comenzar el que sigue. Una vez completo el
proceso entero de la Planeacién de Recursos de Manufacrura
(P.R.M.}) se comunican 1los objetivos, ésta retroalimentacién
proporciona un método de control para cada area y garantiza que
se comuniquen los resultados a la empresa entera y que estén al
dia los planes y operaciones de la empresa.

Para la implementacién exitosa de la P.R.M. sge
tienen que seguir dos caminos paralelos: el camino gerencial y el
camino computarizado. Estan ilustrados estos dos caminos en el
cuadro de P.R.M.

BENEFICIOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA.

Los beneficios de implementar la  P.R.M. con el
método de los caminos paralelos incluyen:

- Niveles de inventarios reducidos.

- Costos de materiales reducidos.

- Costos de operacién reducidos.

- Mejorar el servicio a los clientes.

- Desempefio gerencial pravisible.

Tipicamente, 75 % de los beneficios de implentar
P.R.M, con éxito se derivan del camino gerencial y el 25 % de los
beneficios del camino computarizado. Los costos de P.R.M., en
cambio se dividen por partes iguales 50 % al camino gerencial vy
50 % al camino computarizado.

Las funciones de la P.R.M. se divide en tres grupos
relacionados:

PLANEACION A NIVEL EJECUTIVO

- Planeacién Comercial.

- Planeacién de Ventas.

- Planeacién de Produccién.
DIRECCION DE OPERACIONES

- Programacién Maestra.

- Planeacién de Materiales.

- Planeaciétn de Capacidad.
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BASE DE DATOS COMPUTARIZADA
- Lista de Materiales
- Posicitén de Inventarios.
- Rutas de Fabricacion.
EJECUCION DE LOS PRQGRAMAS DE QPERACIONES
- Compras.
- Control de Piso.
- Medicidén de Desempefio.

La planeacién y revisién, desde el nivel ejecutivo hasta el nivel
de ejecucidtn de operaciones son esenciales para lograr la
excelencia en la manufactura. La mayoria de los planes del nivel
ejecutivo abarcan doce meses, se revisan cada mes, y se modifican
cada trimestre, el proceso de planeacién es8 una actividad
dinAmica. Los planes tienen un impacto reciproco ' a
consecuencia, los antiquos planes necesitan actualizarse para
ponerse el dia con los cambios del medio comercial.

PLANEACION COMERCIAL

La planeacién a nivel ejecutivo parte del Plan
Comercial. El Plan Comercial comprende:

- Los productos a fabricar.
- Los mercados a atender.

- Las ganancias y los objetivos financieros
necesarios para satisfacer los objetivos
comerciales globales da la empresa.

Se determina el Plan Comercial a nivel de la Linea
de Productos.

PLANEACION DE VENTAS

La Planeacién de Ventas es un proceso dinamico que
requiere revisién y modificacién mensuales. Ante todo se analiza
cada Plan de Ventas nuevo en funcién de su capacidad para cumplir
con el Plan Comercial. Se van modificando el Plan de Ventas o el
Plan Comercial hasta que ambos planes cumplan con los planes
objetivos globales de la empresa.

La Planeacién de Ventas utiliza las metas acordadas
en el Plan Comercial para verificar el Plan de Ventas. El Plan de
Ventas comprende:

- La d da de client ria para cumplir el
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Plan Comercial.
~ La cantidad de unidades a vender.
~ Los Planes de Mercado de la empresa.

También se determina el Plan de Ventas al nivel de
Linea de Productos. Como se ve, cada proceso se cimenta sobre los
resultados del anterior.

PLANEACION DE PRODUCCION.

El Gltimo proceso en el nivel ejecutivo, Planeacién
de Produccién, utiliza el Plan de Ventas conjuntamente con el
Plan de Inventario o planes de pedidos pendientes, para elaborar
el Plan de Produccién. El Plan de Produccién expresa la tasa de
produccion global por lineas de productos.

El Plan de Produccién precisa la tasa de produccién
prevista, 1linea por linea de productos, con una perspectiva de
doce meses. Se revisa y actualiza cada mes.

Ya estd completo el sistema del nivel ejecutivo. El
Plan Comercial proporciona informacién para elaborar el Plan de
Ventas, que, a su vez sirve para crear un Plan de Produccidn,

PLANEACION A NIVEL DE LA DIRECCION DE OPERACIONES.

Ya puede ponerse en marcha el sistema de la
direccién de oparaciones. A diferencia de los planes de nivel
ajecutivo, los planes del procesoc de la direccidén de operaciones
ge actualizan y revisan cuando menos una vez a la semana. El
sistema de la direccién de operaciones controla:

- La mezcla de productos a producir, es decir, los
productos especificos.

- Los materiales necesarios para producir los
productos.

- La capacidad que se requiere para producir los -
productos. .

PROGRAMACION MAESTRA.

La direccién de operaciones parte del Programa
Maestro. El1 Programa maestro precisa qué ha de producirse por
articulo cada semana.

PLANEACION DE MATERIALES.
El Programa Maestro proporciona la informacién para
la siguiente funcién, Planeacién de Materiales. E1l plan de

requisitos de materiales determina qué materiales se requieren ¥y
cuindo se requieren, de modo que estaran disponibles para atender
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el Programa Maestro.
PLANEACION DE CAPACIDAD,

La Planeacitn de Capacidad constituye el Gltimo
paso del sistema de direccién de operaciones. La planeacion de la
capacidad garantiza que 1los recursos de la planta y el personal
estén dispuestos para cumplir el Programa Maestro.

BASE DE DATOS COMPUTARIZADA.

La Base de Datos Computarizada da apoyo a la P.R.M.
guardando en la computadora datos tales como:

- Lista de materiales.

- Posici6n de inventarios.

- Circulaci6én de Materiales.

Se almacena y se mantiene en la computadora gran
parte de 1la informacidn necesaria para dirigir una empresa
fabril. Esta informacidn tiene que ser exacta y oportuna de modo
que las decisiones gerenciales mias acertadas puedan tomarse.
EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE OPERACIONES.

La ejecucién de 1los programas operacionales
consiste en lo siguiente:

- Obtener las piezas o materiales para fabricar los
productos.,

-~ Desempeflar la labor de fabricarlos.

- Medir el desempefio Y verificar la
responsabilidad.

Se revisan y actualizan a diario las funciones de
la ejecucién de los programas de operaciones.

COMPRAS .
La ejecucion de los programas de operaciones
empieza con las Compras. Las Compras consisten en:
- Controlar la capacidad y prioridades de 1los
vendedores .

- Informar sobre los estados de ¢rdenes de compra Yy
actualizarlos.

- Cumplir con los objetivos de calidad, de entrega
y de costos.

Controlando las compras, se dispone de los

59



materiales necesarios para cumplir con la proporcién de productos
del Programa de Maestro Semanal y el Plan Mensual de Produccién.

CONTROL DE PISO.

El control de piso es la ejecucién de los programas
de fabricacién. En el control de piso convergen el Plan de
Materiales, la proporcién de los productos del Programa Maestro y
el Plan de Capacidad de tal forma que se cumplen los Planes de
Produccién del dia.

Los tres factores criticos del Control de Piso son:

- La disposicién fisica de la planta industrial.

~ El control de capacidad.

- Las secuencias y prioridades.

MEDICION DEL DESEMPERO.

Cuando se mide el desempefic se evalua el desempefio
real y se compara con el nivel de desepeilo previsto. La Medicién
del Desempefio se inicia estableciendo objetivos, planeando coémo
cumplix esos objetivos, y asignando responsabilidades. Luego, hay
que acordar los mé&étodos para medir el desempefio, por dltimo, se

mide el desempeflo y se retroalimentan los resultados al sistema
para tomar accién correctiva.
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2.3.5 PROGRAMACION MAESTRA DE PRODUCCION.

La Programacién Maestra nos dice: qué producir,
cuéndo producir y en qué cantidad.

Los objetivos de 1la Programaciéon Maestra son
incrementar el servicio a los clientes y mejorar la wutilizacioéon
de los recursos de manufactura. El Programa Maestro toma 1las
tagas mensuales del Plan de Produccitn para cada linea de
productos y las convierte en una mezcla de productos, semanal,
identificando los modelos, caracteristicas y opciones especificas
que se han de producir. El Programa Maestro impera sobre todos
los programas de fabricacilén y mantiene la confiabilidad general
del sistema. Debe ser revisado y actualizado por lo menos una vez
a la semana para garantizar su exactitud y mantenerlo al dia. Si
no se logra mantenerlo al dia 1los diversos departamentos
2labotar3n programas informales y la empresa carecerd de un plan

ormal.

EL PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION.

- Es un programa que especifica los productos a
producir, indicando las fechas y cantidades gue
se requieren producir.

- No es 1lo que puede ser vendido (pronosticado)
sino lo que se planea producir.

- Administra niveles de inventario para absorver
fluctuaciones de demanda.

- Es un proceso constante gue trata de balancear
las necesidades de la empresa con las limitantes
de capacidad y disponibilidad de materiales.

EL TRABAJO DEL PROGRAMADOR MAESTRO.

El Programador Maestro estd en el centro de la
Planeacion de los Recursos de Manufactura Y colabora
estrechamente con Ventas, Ingenieria, Finanzas y Fabricacidn,
para garantizar la ejecucién exacta del Plan de Produccién del
nivel ejecutivo. Las responsabilidades del Programador Maestro
son:

- Convertir el Plan de Produccién Mensual en
programas de produccidn para cada producto.

- Equilibrar la oferta de produccién con la demanda
cambiante de los clientes.

- Utilizar los recursos de 1la empresa para
maximizar las ganancias.

El Programador Maestro debe mantener una
interaccién eficaz con los demas departamentos en cuanto a 1la
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recopilacién de informacién, y debe ser un excelente negociador y
comunicador. Debe poseer una habilidad analitica que lo capacite
para tomar decisiones rapidas basadas en una diversidad de datos
y factores variables.

PAPEL PROGRAMADOR MAESTRO.

- Elahoracién del Plan de Produccién y del Programa
Maestro.

- Actualizaciotn del Plan de Produccién y el
Programa Maestro.

-~ Difugién del Plan de Produccién y el Programa
Maestro.

- Elaboracién de las politicas de barraeras de
tiempo.

- Elaboracién de las Listas de Planeacién da
Materiales.

- Determinacitén del tamaflo de los lotes de Programa
Maestro.

- Solucién Qe los conflictos relacionados con el
Programa Maestro.

= Verificacion de la disponibilidad de materiales.
- Verificacién de la disponibilidad de capacidad.
~ Coordinacién entre ventas y fabricacién.

~ Promesa de entrega de pedidos a los clientes.

- Seguimiento del nivel de desempeflo e
incorporacitn de los datos correspondientes en el
Programa Maestro.

Un Programador Maestro eficaz produce colaboracién
entre el personal ejecutivo de la empresa. El Programador Maestro
dispone de mds tiempo para planeary replanear, y para reaccionar
a . los cambios del mercado. La alta calidad de 1los datos
utilizados en el proceso de Programacién Maestra realza 1la
calidad del proceso de toma de decisiones y se refleja, a su vez,
en la mejor calidad de los planes y el incremento de la capacidad
para ejecutarlos.

El Programa Maestro mantiene la veracidad del
sistema integral en general.
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2.3.6 PLANEACION DE CAPACIDAD.

La Planeacién de Capacidad es 1la funcién que
equilibra el trabajo que se debe realizar con los recursos de
fabricacién disponibles.

Ayuda en la planeacién y control de los recursos de
fabricacion de la empresa, también puede ayudar en la
determinacién de la cantidad y el momento propicio para colocar
las 6rdenes futuras que utilizan la capacidad de los proveedores,
de manera que los proveedores puedan manejar y controlar sus
recursos.

La demanda del mercado puede aumentar o disminuir
rapidamente. Los recursos de fabricacién utilizados en la
elaboracién de productos para satisfacer esta demanda sélo pueden
aumentar o disminuir en cierta medida durante un periodo
limitado. Los cambios en la demanda, identificados en el Programa
Maestro deben ser revisados para determinar su impacto en la
capacidad o en los recursos de fabricacion que la empresa tiene
disponibles.

La Planeacién de Capacidad es una funcién clave que
mide la diferencia entre la oferta y la demanda. Si la diferencia
es apreciable, hay que tomar una accién para resolverla. La
planeacién de capacidad sefiala los puntos especificos donde
reciden las diferencias, de manera que se pueda tomar accién para
corregirlas.

CAPACIDAD.- Recursos especificos, incluyendo la
mano de obra, maquinaria e instalaciones necesarias para elaborar
un producto.

CARGA.-~ La cantidad de trabajo programado que debe
ser realizado por estos recursos.

PLANEACION DE CAPACIDAD.- Un sistema de planeaciéon
y distribucién de carga desfasada de tiempo que haga posible 1la
utilizacién eficaz de la capacidad para satisfacer los requisitos
de la carga.

MEDICION DE CARGA Y CAPACIDAD.

La relacién que existe entre la capacidad y 1la
carga reviste gran importancia.

La capacidad es una mpedida de los racursos
disponibles para elaborar un producto, la cantidad de trabajo que
puede producir un centro de trabajo en un periodo determinado.

Carga es la medida de la demanda que se impone en
los recursos de fabricacién, la cantidad de trabajo programado
que se debe terminar durante un periodo determinado. Se origina
en el Programa Maestro y se traduce en demandas especificas
durante la planeacién de los requisitos de materiales y las rutas
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de fabricacioén.

La capacidad y la carga se deben medir utilizando
las mismas unidades de medida.

SITUACIONES DE TRABAJO.

Es una situaci6tn de trabajo particular, la unidad
basica de medida (horas, libras, etc.) de carga y capacidad la
determinan los principales recursos de produccién empleados en el
proceso de fabricacion,

Las tres situaciones de trabajo son: la de proceso,
la repetitiva y la de taller.

La situacitn de proceso comprende los procesos de
fabricaci6én de alto volumen y flujo fijo. En esta situacién, el
recurso restrictivo suele ser una maquina o un dispositive cuya
capacidad es invariable.

La situacién repetitiva comprende las actividades
de trabajo de alto volumen o alta velocidad, como las que existen
en las lineas de montaje. En esta situacién la capacidad se mide
en unidades de ptoduccgén por horas.

La situacién de taller suele tener maquinaria de
fabricacién pesada Yy costosa, La capacidad se mide segin las
horas normales de trabajo (maguinaria o mano de obra) necesarias
para la produccion.

AJUSTE DE LAS MEDIDAS DE CAPACIDAD.

El verdadero niamero de las horas maguina en un
taller, depende de dos ajustes practicados en las medidas de
capacidad, que son la Utilizacién y la Eficiencia, para obtener
la productividad total o capacidad real.

UTILIZACION.~ Es una medida de frecuencia con que
se emplea 1la maquinaria o el personal, en funciétn del numero
.total de horas disponibles en un periodo determinado.

EFICIENCIA.- Es una medida de la produccién de la
maquinaria o el personal en operacidén. Ciertos factores, tales
como el tiempo de preparacién o tiempo muerto de la magquinaria y
los tiempos de descanso de los operarios, afectan la eficiencia.

EQUILIBRIO DE LA CAPACIDAD Y LA CARGA.

Para garantizar al eficiencia de la fabricacién, la
carga y 1la capacidad deberan estar equilibradas entre si, por
ejemplo, s8i 1la carga supera a la capacidad, no es posible
terminar a tiempo la totalidad del programa de fahricacién.

Si dos o mas centros de trabajo estén estrechamente
vinculados en el proceso de fabricacién, es importante que sus
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capacidades estén equilibradas. De lo contraric pueden ocurrir
embotellamientos y el proceso de fabricacién puede resultar
ineficiente.

Cuando la carga y la capacidad estan equilibradas,
se puede lograr un flujo mdximo del producto y se pueden eliminar
las restricciones de la capacidad.
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2.3.7 ADMINISTRACION DE MATERIALRES.

Rl incremento de la eficiencia en una Organizacidén
se obtendra a través de una coordinacién de 1la funcién de
Administracién de Materiales donde se establezcan claramente las
responsabilidades y autoridad sobre el flujo de Materiales desde
el proveedor a produccién, hasta el envio a los clientes.

RESPONSABILIDADES BASICAS EN LA
ADMINISTRACION DE LOS MATERIALES

PLANEACION CONTROL COMPRAS S8ERVICIOS
Y CONTROL DE DE
DE PRODUCCION MATERIALES MATERIALES

Figura 2.22

PLANEACION Y CONTROL DE PRODUCCION.

Planeacién.- Es el proceso de definicién y revision
de objetivos, asignando los recursos necesarios para su logro.

Planeacién de Producgién.~ Incluye la coordinacioén
de toda la demanda externa para elaborar un programa realista de
produccién de pr terminad en pariodos de tiempo.

Si existen los materiales necesarios podra
cumplirse con el Plan de Produccién.
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| DEMANDA PRESUPUESTADA '—. ot OBJETIVO DEL

PLAN MERCADEO
l ORDENES EN FIRME Jﬁ DE e POLITICAS DE
SERVICIOS A CLIENTES
PRODUCCION
IN!VELES DE zmu'uumj_. ] POLITICAS DE
INVENTARIOS

REVISAR

MATERIALES

LIBERACION DEL PROGRAMA

rMATERIALES J‘ MAQUINAS Ihmo DE oanﬂ

Figura 2.23

Control de Produccitn.- Vigila el cumplimiento del
Programa Maestro de Produccién para asegurar que los
requerimientos de fabricacién y ensamble se satiafagan . en
términos de fecha y cantidad.
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CONTROL DE MATERIALES.

RESPONSABILYDADES FUNCIONALES.

COMPRAS

- Minimizar la inversién en inventarios.

* Politicas de pedido.

* Reglas de determinacidén de cantidad a ordenar.

* Andlisis de rotacién de inventarios.

Minimizar inventarios excesivos/obsoletos.

- Asegurar la disponibilidad de materiales para

soportar el programa de produccion.

Coordinacién con actualizacién de Lista
Materiales.

- Generar requisiciones de compra.

Seguimiento de materiales.
% Coordinacién de Compras.
# Recepcién al almacén.

- Mantener actualizado el inventario.

Obtencién de materiales

* Materiales de produccién.

* Maquilas.

# Mantenimiento, reparacién y materjiales.
* Equipo.

- Seguimiento - Porveedores a recepcién.

- Fuentes de surtimiento, Caligdad.

SERVICIO DE MATERIALES.

- Almacén.

- Recepcion de materiales de acuerdo a Ordenes
compra.

~ Enviar materiales de acuerdo a orden
produccion.
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- Embarque.
- Distribucién fisica de material.
- Coordinacién de trafico.

LA EJECUCION DE LA FUNCION DE ADMINISTRACION DE MATERIALES

PERMITIRA:

COORDINAR E INTEGRAR.
- Planeacitn.
~ Compras.

- Produccitn.

- pcién y Al iento de Materiales.
- Distribucién.
CONTROLAR Y OPTIMIZAR EL USO DE:

- Equipo e Instalaciones.
~- Personal.
- Capital.

- Inventarios.

EN TERMINOS DE:
- Utilidades.
« Niveles de Servicio.

- Calidad.
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FLUJO DE TRABAJO FUNCIONAL DE LA

Este diagrama fue tomado del cirso recibido; ‘Planeaciéa de Recorsos de Napefactora’.
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RESPONSABILIDADES FUNCIONALES

GERENCIA DK NATERIALES

CUlﬂlRAS

~ OBYENCION DE MATERIALES
']

CBI]R!!L 4 COHlllL L4 Sﬂllclﬂ oK
PRODDCCION MATERIALES DX MATRRIALES
= PLANBACION DE PRODUCCIOX - REGISTRO DEL INVEXTARIO - ALNACKNAJX
- PROGAMA NARSYRO DR - RECERCION + PRODUCCIO)
PRODUCCION ¢+ KARTENINIRNTO ~ MOVIMINTO DK MATERIAL + PRODOCTO TRRKIKADO
» COORDINACION DEL ¢ CORRECCIONES - ENBARQVE

MANTENIMIENTO DE ROTAS
- SIVELES DE SEGURIDAD DE
EXISTRICIAS (YRABAJO
EX PROCESO)
« CANTIDAD ECONOXICA DR
PRODUCCION
- CALENDARIO DX PRODBCCLON
+ PROGRAMAR FECEAS LINITX
¢ PEDIDOS DE MERCANCIA
+ PEDIDOS DK CLIKNTES
+ PROGRAMAR FECHAS DB
INICIACION
+ PROGRANAR NUEVAS
PRIORIDADRS
+ SURTIDO DX PED{DOS DK
NANUFACTORA
+ CARGA 3¥ LINRAS
{MARNPACTURA) ¥ REQUK-
RINIENTOS DE CAPACIDAD
- EXPEDICION DE MATERIALES
¢ ALMACKN A PRODUCCION
¥ PROCESO
+ TRASPASOS ENTRE PEDIDOS
INVENYARIO KX PRODICCION
I¥ PROCRSO
¢+ INVERSION
+ NIVELKS OPYINOS DE P/P
+ P/P DORANTK LA
COORDINACLON
+ INVEWTARIG EICESIVO /2
+ RECIPEMACION
 ANALISIS D8
DESPENDICIO P/P
- CONYROL DR PEDIDGS O
cLIEmRS

Este dlagrama foe tomado del curso recibldo *Planeacién de Recorsos de Kaanfactrura®.

+ ELCTITOD
- CONTRO DE CICLOS
¢ SKLECCION DR FARTIDAS
¢ RASTROS DE AUDITORIA
« AUDITORIAS BX RL ALNACEE
= SIGURIDAD DR MATKRIALES
ALMACKYADOS
- ANALISES DE EXISTENCIAS
- IAVENTARIO SICRSIVO Y
0350LEY0
POLITICA DXL INVERTARIO
+ ARMLISIS
+ RIGLS SOBRK POLITICA
DE PEDINOS
+ RIGLAS SOBRE TANARD
X LOTES

« REQUISISCIONES DR COMPRAS
+ COORDINACION DX CONPRAS

+ RECRICION & ALmaCEN
- COORDINACION DR LISYA DX
MYERIAL

- DISTRIAQCION FISICA
- COORDINACION DX YRARICO
+ SELECCION DX
TRANSPORTISTA
¢+ ROTAS DIL
TRANSPOREISTA
+ RECLANACIONES DE CARGA
+ AUDIYORIAS DX PXGO DR

CARGE
¢ CONSOLIDACION OF

ENELROVES
AREZGLOS DE YIAJE DX
LA CONPARIA
- SIXVICIO DE VERICOLOS
1 GPERACIONES
+ MANZIO D AKRENDAMIERYO

- INVEaSI10N KX XL [NVENTARIO

DEL ALMACEK

Figura 2.25
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2.3.8 ADMINISTRACION DE LA CONFIGURACION DE
PRODUCTOS.

Es el enfoque sistematico para identificar,
controlar y mantener el estado de una configuracién desde su
definicién inicial de disefio a través de toda su vida.

INGENIERIA

- Ingenieria del Producto (configuracioén).

~ Ingenieria de Manufactura (operaciones).

INFORMACION DE INGENIERIA
A) DEL PRODUCTO.

- Partes y componentes.
* Descripcién.
» Costo.
* Proveedor.
+ Tiempo de entraga.
* Etcétera.

- Configuraciodn.

* Subensambles, partes y materiales.
» Cantidades.
+* Nivel de revisiotn.
B) DE MANUFACTURA.
- Hoja de ruta.
+ Instrucciones de trabajo.
» Tiempos estandar.
* Tiempos maquina.
« Tiempos de espera, preparacién, etc.

- Centros de trabhajo.
* Centros
= Capacidad.
* Eficiencia.
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LISTA DE MATERIALES

Todos los productos manufacturados y los articulos
fabricados en talleres, lineas de ensamble, lineas de proceso o
produccién repetitiva tienen una lista de materiales.

Las Liegtag de Materjales.- Son documentos
administrados por el Departamento de Ingenieria para definir
todos los componentes y materiales utilizados para producir un
‘producto. Las Listas de Materiales exactas y bien administradas
son requisito esencial de toda empresa de fabricacién. Son
utilizadas por muchos de los departamentos de la empresa, tales
como :

- Mercadeo.- Para configurar los pedidos Y
requisitos de la clientela.

- Planeacion de materiales.~ Para planear los
programas de materiales y fabricacién.

- Fabricaciétn.~ Para describir la forma en que se
han de producir los productos.

- Contabilidad de Costos.- Para determinar los
costos planeados y reales de los
productos.

Las Listas de Materiales también definen con
exactitud la cantidad requerida de cada componente y describen la
secuencia en que se realizan cada uno de los componentes en el
proceso de produccitn, desde los niveles de materia prima hasta
el producto terminado.

Las Listas de Materiales pueden ser tan sencillas o
tan complejas como 10 sea el producto. A continuacién se dar& un
ejenplo de Lista de Materiales.

ESTRUCTURA DEL LISTA DE
PRODUCTO . MATERIALES
A A
- B
é___L__& 12,
- .2
| l ¢
« .3
{ 2 I 3 c. 4
Figura 2.26
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Como emplear la Lista de Materiales. -E1 nivel
aejecutivo de la empresa formula el Plan de Produccién, el cual
define el régimen mensual de produccitn de cada familia de
productos. El Programa Maestro traduce este plan de requisitos
semanales especificos para cada uno de 1los articulos que
constituyen las diversas familias de productos. A este nivel las
Listas de Materiales se utilizan para determinar la naturleza
exacta de los componentes necesarios para producir cada articulo.
Este proceso arroja los requisitos totales brutos necesarios para
producir las cantidades requeridas en el Plan Maestro.

MANEJO DE CAMBIOS DE INGENIERIA.

La Lista de Materiales se debe poder adaptar a la
evolucién del disefio del producto. Las modificaciones hechas al
producto pueden ser sencillas o complejas, pero siempre deben ser
correctamente administradas y difundidas entre todo el personal
de la empresa. Se administran mediante un procesoc denominado
Orden de Cambio de Ingenieria.

Las 6rdenes de Cambios de Ingenierfa son documentos
formales que difunden los cambios de las especificaciones de los
productos entre todo el personal de la empresa. Se emplean para
determinar y tomar las decisiones que se requieran para
implementar los cambios.

CONTROL DE CAMBIOS

REQUISICION AVISO DE CAMBIO
DE CAMBIO DE DE INGENIERIA
INGENIERIA DE DISERO

EL COMITE DE
CAMBIOS REVISA
LOS CAMBIOS Y APROBACION
ESTIMACION DE

LOS COSTOS

IMPLANTACION

Figura 2.27
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COMITE DE CONTROL DE CAMBIOS.

Es un medio para informar a los principales
departamentos usuarios sobre los cambios propuestos, a productos.

Esta compuesto por respresentantes de diversos
departamentos coordinados Ppor un administrador de cambios de
ingenieria.

La responsabilidad principal es suministrar
informacién para cambios, avaluarlos vy aprobarlos cuando
corresponda.

COMITE DE CONTROL DE CAMBIOS.
PARTICIPANTES:
- Administrador de cambios de ingenieria.

- Ingenieria del producto.

Ingenieria de manufactura.

Control de registros de ingenieria.

Control de calidad.

- Compras.

- Control de produccién.

- Control de materiales.

- Administracién del producto, mercadotecnia.

~ Costos.
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2.3.9 PLANEACION DE REQUERIMIENTO DE MATERIALES.

La Planeacién de Requerimiento de Materiales es un
sistema de planeacién de prioridades desfasada de tiempo, gque
programa la dispcnibilidad de materiales para cumplir el Programa
Maestro.. La Planeacion de Requerimiento de Materiales se debe
realizar semanal o diariamente. Su objetivo es el de disponer del
nimero Justo de plezas, subensamblajes o ensamblajes necesarios
para cumplir con los requisitos del Programa Maestro.

EL PROCESO DE PLANEACION DE MATERIALES.

El Proceso de Planeacién de Materiales requiere
informacién para asegurar la formulacién de planes de materiales
validos. Para formular estos planes se necesitan tres fuentes de
informacidén basicas.

La primera es el Programa Maestro, que define qué
productos se deben de producir, cuando y qué cantidades.

La segunda fase 1la constituyen 1los Listas de
Materiales. Estas listas son importantes porque determinan las
piezas y ensambles necesarios para fabricar cada uno de los
articulos que aparecen en el Programa Maestro.

La tercera fuente de informacién es la posicién de
inventario de cada articulo, la cual incluye las cantidades de
articulos comprados y fabricados que hay en el inventario o que
ya se han pedido.

Las tres fuentes de informaci6on al sistema de
Planeaci6on de Requerimiento de Materiales se emplea para calcular
los requisitos de materiales comprados y fabricados.

Los resultados de esta planeacién determinan lo que
se necesita y proporcionan a Compras y Fabricacitn, la
informacién necesaria para reafirmar y ejecutar el Plan de
Materiales.
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PANORAMA GENERAL DE PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA.

PROGRAMA

MAESTRO

Lo que planeamos
A

LISTA DE Lo que P.R.M. Lo que INVENTARIO
MATERIALES |—Necesi-«f leTene- —
tamos mos

Lo que faltamos

COMPRAS FABRICACION

Figura 2.28

Los requisitos previos de un sistema de Planeacién
de Requerimientos de Materiales, incluyen:

- Un Programa Maestro.

Articulos de inventario, cada uno con su
identificacién.

- Una Lista de Materiales para cada articulo.

La posicién de inventario de cada articulo,

Los tiempos de entrega de cada articulo.

- La utilizacién y el expendio separados de 1los
materiales.

POLITICA DE LAS ORDENES DE MATERIALES.
La politica de 6rdenes es empleada porPlaneacidn de

Materiales, para recomendar las cantidades de materiales gque se
deb pedir c do no se de cumplir con un requisito dentro de
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un periodo determinado, utilizando la cantidad que se tiene a la
mano © que se ha ordenado. Existen muchas politicas para ordenar
materiales. Las dos politicas que suelen ocuparse con mayor
frecuencia son la de lote por lote y la de periodos de
suministro.

Lote por lote.- Esta es la politica mas sencilla y
mas directa, cubre perfodo por periodo, los requisitos netos, 1la
cantidad proyectada de la orden equivale a la cantidad del
requisito neto.

Periodos de Suministros.- Esta politica equivale a
ordenar un numerc "X" de periodos de suministros. Para cada
articulo se puede determinar la extengién de lo que se va a
cubrir. En esta politica, la informacién sobre el articulo
determina el numero de periodos que se deben cubrir en cada orden
programada.
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2.3.10 ELEMENTOS CLAVE PARA LA IMPLEMENTACION.

A 1lo largo de este Capitulo se han estudiado los
aspectos mas importantes de una Organizacién de Clase Mundial,
peroc (Como podremos implementar la O0.C.M.? A continuacién se
daran algunos elementos para su implementacién.

ELEMENTOS CLAVE.
- Identificacién de elementos clave.

~ Compromiso del nivel directivo.

Actitud de éxito.

- Objetivos Gerenciales.

Caracteristicas de los objetivaos.

- Identificacién del equipo de trabajo.

Caracteristicas del equipo de trabajo.

- Rol del lider del proyecto.

Actividades de administracién del proyecto.

Actividades del plan de implementacién.

Juntas de control de avance.

Evaluacién del proyecto.

Medidas de evaluacidn.

- Acciones correctivas.

- Antes de la implementacién.

- Capacitacién.

- Al inicio diga al personal.

- Despues de la implementacién.

-~ Guia de verifiacién del proyecto,
IDENTIFICACION DE ELEMENTOS CLAVE.

¢Se han  identificado los elementos clave en la
implementacién de un sistema de control de manufactura?

Estos elementos clave deberan conseiderar:

- Compromiso.
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~ Objetivos de la Direccidn.
- Organizacién.
- Comunicacién.

- Educacién.
COMPROMI DEL NIVEL EJECUTIVO.

La Direccién General y los Principales Ejecutivos
deben de comprometerse al cambio, hacia la O.C.M.

REQUISITOS:
- Proporcionar el potencial humano necesario.

= Participar personalmente en las revisiones de
control de avance.

~ Estar dispuestos a ser flexibles, a cambiar
politicas.

~ Crear una actitud de "voy a triunfar".

ACTITUD DEL EXITO.

- Tener siempre la mentalidad de éxito.
- Publicar los objativos de la Direccién General.
- Subrayar:

* La cooperacion (de todos los
departamentos).

¢ Las definiciones del trabajo cambiaran
{seran mejoradas).

# Su objetivo no es reducir personal.

= Puntos a considerar en las evaluaciones Y
promociones.

OBJETIVOS GERENCIALES.

&¢Se han definido los objetivos de 1la Direccidn
antes del proceso de implementacién?

LOS OBJETIVOS DEBEN SER:
~ Especificos.
- Madibles.
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- Comunicados.

- Realistas, alcanzables.

- Escritos.

- Tener limites de tiempo.

- Tener un responsable.

~ Congruentes con 108 corporativos.

- Controlables.

- Flexibles.

- Concisos.

Ejemplos:

- Reducir produccién en proceso en X %

dentro de un plazo de dos meses 8in
afectar el ciclo de produccidn.

~ Reducir el tiempo para procesar y surtir
pedidos en X dias.

- Evitar la contratacion de pergonal
adicional.

EQUIPO DE TRABAJQ.

¢Se ha identificado un equipo del proyecto y se ha
elaborado un plan de trabajo para asegurar una implementacién
exitosa?

Debe formarse un Equipo del Proyecto, ya que Se comenzard a
trabajar con las personas claves de cada 4rea, y a su vez éstas
contagfaran al demds personal del &rea, de esa “actitud de
éxito”, de la necesidad del cambio, de los beneficios que se
obtendran, etc,

EL EQUIPO DEL PROYECTO

MIEMBROS:
- Personal cuyas areas gon clave en 1a
Implementacién
Ejemplo:

» Administracion de materiales.

# Control de produccion.
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+ Manufactura.
* Ingenieria/investigacién y desarrollo.
+ Contabilidad de Costos.
% Compras.
MIEMBROS ASOCIADOS:
- Personal cuyas areas serdn directamente afectadas
Ejemplo:
% Almacenes. -
= Mercadotecnia.
'« Supervisor de taller.
+ Contabilidad.
IMPORTANTE: i8eleccione el mejor!
ROL DEL LIDER DEL PROYECTO.
El Gerente del Proyecto (lider del grupo).
Caracteristicas:
- Experiencia administrativa.
- Antecedentes en Manufactura.
- Entiende o puede aprendere la operacién actual.
Se reporta a:
- Direccién General.
Responsabilidades:

- El1 Plan de Implementacioén.

Control del equipo.

Comunicacién con la Gerencia.

Sensibilidad a los requerimientos del usuario.

Resolver conflictos.

Involucracidn administrativa.

Juntas para revisar el proceso.
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ACTIVIDADES PARA EL CONTROL DEL PROYECTO

IDENTIFICAR

DEPERIR  1ARRORACION

MECESIDADES OMIETIVOS

0RL PROTEC.

s SOPERVISION| TERNINACION|
c1ox

T CONTROL

REVIBICR

INCIL

Lo oK
VIARILIDAD

DOCHIN-
meror

ACTUALLLE-
b—  ClON

bE ATaxcx

sitncior
oAl
TROTRCYO

ConvRoL

Chmios

REVISIONRS

Figura 2.29

ACTIVIDADESD DEL PLAN DE IMPLEMENTACION.

Definir estrategias de implementacioén.

- Revigar y complementar objetivos.

- jidentificar requerimientos de alta prioridad.
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- Definir prerequisitos para cada area.

- Establecer secuancia de implementacién.
Definir fases de trabajo y fechas de terminaciodn.

~ Dafinici6n de actividades.

~ Identificar dependencias (ruta critica).

- Estimar tiempos y recursos regueridos.

- Asignar fechas de terminacién.

- Asignar responsabilidades.

- Documentar el plan.
Seguimiento del proyecto.

- Juntas y documentacién de avance.

JUNTAS DE CONTROL DE AVANCE.
' ~ Tiempo limite.
- Preparar agenda.
- Informar avance por tareas.
- Identificar retrasos.
- Determinar causas.
- Reprogramar.
~ Identificar requerimientos adicionales.
~ Identificar tareas adicionales.
- Evaluar desempeflio.
- Programar sesion .slguiente.
~ Documentar la junta.
EVALUACION DEL PROYE .
Como se realiza:

- Revisar 1los objetivos y la justificacion del
proyecto.

- Desarrollar (seleccionar) medida de evaluaciotn.

84



% Siastema general.
# Aplicaciones subordinadas.
« Aplicaciones clave.

- Determinar valores iniciales.

* Calcular Y documentar relaciones,
indices, porcentajes.

- Desarrollar el plan de evaluacidn.

# Cuando empieza.

»

Definir el sistema de medicién.
. % Establecer periodicidad.

“x Agignar responsahbilidades para compila-
cién de datos.

# Incluir en el Plan de Implementacién.
- Ejecutar el plan.
MEDIDAS DE EVALUACION.
- Inventarios de produccidn en proceso.

- Tiempos planeados de produccién comparados con
tiempos reales.

- Cantidad de tiempo extra.

- Cantidad de trabajo externc (subcontratacion) que
resulta por capacidad insuficiente.

Namero de centros de trabajo con problemas.

- Eficiencia en el centro de trabajo.

Utilizacién del centro de trabajo.

Salida del centro del trabajo contra lo planeado.

Rotacién de inventarios.
ACCIONES CORRECTIVAS.
~ Revaluar el Plan de Implementacién.

-~ Determinar la necesidad de entrenamiento
adicional.

- Reevaluar el sistema para ajustarlo.
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- Identificar "causa-origen” no sintomas.
- Establecer medidas disciplinarias.
- Determinar si se Trequiere mayor motivacién.

- Reconocer méritos.

PUNTOS CLAVE.

- Las medidas de evaluacidén deben relacionarse con
lag metas y objetivos.

- Las medidas deben ser cuantificables.

- "Estandares" base para la evaluacién, deben ser
obtenibles y consistentes.

- Las fechas de revisién deben ser consistentes con
las fechas de evaluacién funcional y gqué tan
pronto pueden hacerse los cambios.

- Los responsables deben tener autoridad y recursos
para hacer los cambios necesarios y deben
involucrarse en la definiciotn de medidas
objetivas de evaluacién.

- Debe definirse la importancia relativa de las
medias.

- Evaluar la actuacién contra metas y resultados
previos.

~ Revisar, documéntar, publicar.

IMPLEMENTACION,

- Desarrollar y documentar procedimientos.
- Hacer los cambios en la organizacién.
- Definir politicas.

~ Educacién y entrenamiento.

CAPACITACION.

Capacitacidén zPara qué?

Un buen sistema de manufactura es bueno en 1la

- Su gente.,
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- Sus procedimientos,
- Su desempefio.
La capacitacién en un vehiculo para:
- Motivar.
- Cambiar.
- Entrenar.

- Desarrollar talento y creatividad.

AL INICIO DIGA EL PERSONAL.

DESPUES DE LA

- Porque se esta implementando este nuevo sistema.
- Los beneficios esperados:

« 50 % reducecién en el inventario,
tendiendo a cero inventarios.

% Agilizacion de 6rdenes.

# Reducir tiempos de entrega.

# Obtener calidad en los productos.
# Reducir costos.

- Lo que se espera que ellos hagan.
~ El compromiso esperado.

IMPLEMENTACION. (Trabajando atn con el personal).

- Establezca mArgenes de error.

~ Proporcionar ratroalimentacion al personal,
acerca de los errores.

- Indicar la efectividad.

- Indique en donde es beneficioso el sistema y
porque vala la pena.

« ¢Qué tal caeria una felicitacidn?
-~ Solicitar sugerencias del personal sobre mejoras.

- ldentificar aquellas cosas que realmente molestan
o incomodan al personal.

GUIA DE VERIFICACION DEL PROYECTQ.
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Supuestos claramente establecidos.

Objetivos del proyecto no conflictivos.
Definicién de responsabilidades.

Eliminacién de fuga de responsabilidades.
Producto terminado de cada tarea.

Actividades orientadas al logro del producto.

Precisién en tiempo, cantidad, calidad enr cada
tarea.

Identificacitn de tareas interrelacionadas.

Coordinacién entre el esfuerzo del personal y el
equipo de trabajo.

Capacitacién y educacién.

A OBTENER:
- El material adecuado.
- En el lugar adecuado.
- En el momento adecuado.
~ Al costo adecuado.
REQUIERE:

- La organizacioén adecuada.

- Con la gente adecuada.

Que hace la implementacién adecuada.

~ Usando los sistemas adecuados.

Como se ha venido mencionando a lo largo de este
trabajo, para afrontar los cambios mundiales actuales y futuros

debemos cambiar nosotros también.

En_este Capitulo se ha estudiado que gara afrontar
dichos cambios las empresas deben convertirse en rganizaciones

de Clase Mundial.

Ya se ha mencionado algunos de los aspactos mas
importantes de la Organizacién de Clase Mundial, pero ahora surge

la pregunta ¢La Calidad y el Costo dentro de la Organizacidén de
Clase Mundial en qué momento surgen?

Bien, la Calidad y el Costo como centro de nuestro

estudio se tratardn en forma amplia en los dos siguientes
capitulos.

[:1:]



CAPITULO IIX

ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD TOTAL
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3.1 ANTECEDENTES.

Los permanentes cambios econémicos, politicos,
soclales, culturales y tecnolégicos que vivimos mundfalmente nos
obligan a ser mejores cada dia, en todos los &mbitos, como
personas, como familia, como sociedad, cComo empresa y como pais.

Es indudable, que ean nuestro pais (México) existen
problemas, tales como la deuda externa, deuda interna, inflacién,
bajo nivel educativo, desempleo, pobreza, violencia, etc., todo
esto aunado a los cambios mundiales y a la actual apertura
comercial de México, nos alertan para trabajar adrduamente en la
busqueda de la solucién para enfrentarnos a dichos cambios, pero
no s6lo a buscar la soluci6tn, sino encontrarla y actuar.

Hasta ahora hemos permanecido pasivos y apaticos,
resignados ante la vida y sus problemas. {Basta ya de todo esto!,
tomemos conciencia y pongdmonos a trabajar.

¢Como podemos salir de esta trampa? ¢Donde podremos
encontrar la solucién?

Hay un pais que estando en crisis, supo salir de
ella, derrotado en 1la Segunda Guerra Mundial, sin recursos
naturales ni divisas e invadido por tropas extranjeras, entre
otras cosas, ese pais logro modernizarse Y resucitar
triunfalmente. Claro, ese pais es Japén. Hoy Jap6n es uno de los
lideres exportadores a nivel mundial, moderno, rico ¢Qué leccion
podremos aprenderle para solucionar nuestros problemas?

Japén reconoci6, en 1950, que la causa profunda de
su dependencia era la falta de CALIDAD, Calidad de productos para
exportar, Calidad de servicios para competir, Calidad de
tacnologia para innovar, Calidad adminigtrativa para la
productividad. Calidad de vidad para los trabajadores, Calidad de
actitudes para la superacién personal.

Japén encontré la técnica adecuada con los Doctores
Deming ¥y Juran (E.U.) "CERO DEFECTOS", Japédn adopté el método a
su propia cultura, pacientemente motivd y capacit6 gente a todos
los niveles, involucré a los trabajadores en los “"Circulos de
Control de Calidad". y

En sintesis, Jap6n sustituydé la actitud pasiva y
apatica de "ahi se va" por el lema de "CERQO DEFECTOS" “HAGAMOSLO
BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ".

S{ Japén pudo ¢(Por qué nosotros no? Nosotros
podemos también adoptar el método a nuestra cultura y aprovechar
todos 1los recursos (humanos, naturales, etc.) con que contamos,
logrando la Calidad ante los retos del futuro.

En el fondo este es el ingrediente esencial, el

CAMBIO DE ACTITUD. Actitud de autocritica, de superacién, de
participacién creativa. Muchos empresarios pensaran sélo en la
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actitud de 1las bases, obreros, campesinos, indicenas, pueblo,
pero ¢Acaso la empresa no logra ‘lo que el empresario-
administrador se propone? (Acaso la bondad de una organizacién no
depende del entusiasmo de sus dirigentes? (Acaso la crisis de las
naciones aparentemente ricas no depende de la deshonostidad e
incapacidad administrtiva de sus gobernantes?

Por lo tanto si carecemos de CALIDAD es porque a
nosotros 1los dirigentes empresariales, sociales y politicos no
nos ha importado. Opinamos tolerantemente que "errar es humano”,
aceptamos "niveles aceptables de defectos"”, dedicamos mas tiempo
y esfuerzo a detectar y corregir errores que a PREVENIRLOS.

Asi somos nosotros los dirigentes, los que

pregonamos la redituabilidad y la productividad, ignorando que la
destruimos al no enfatizar simultaneamente la CALIDAD.

91



3.2 DERFINICION.

CALIDAD es satisfacer continua y consistentemente
los requerimientos del cliente.

LA NUEVA DEFINICION DE CALIDAD.
3 X 3 = SATISFACCION DEL CLIENTE

Los tres elementos bdsicos para la satisfaccién del

cliente:
1.~ Satisfaccion en tiempos de eantrega y en
cantidades.
2.- Satisfaccién en desempeflo del producto b4
atencién.
3.- Satiafaccién en precio.
Los tres niveles basicos para la satisfaccién del
cliente:

1.~ Satisfaccién de sus necesidades.

2.- Satisfaccitén de sus deseos.

3.~ Satisfaccién de sus perspectivas.
CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

El concepto de "Control Total de Calidad"™ fue
originado por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien sirvié en 1los
afnos cincuenta como gerente de control de calidad y gerente de
operaciones fabriles y control de calidad en la cede de 1la
General Electric en Nueva York. Su articuloc sobre el control
total de la calidad se publicd en la revista Industrial Quality
Control de mayo de 1957. Luego siguié un libro publicado en 1961
con el titule de Total Quality Control: Engineering and
Managment.

Segtin Feigenbaum, el Control Total de Calidad (CTC)
puede definirse como "Un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de
calidad y mejoramiento de calidad realizados por 1los diversos
grupos que integran una organizacién, de modo que sSea posible
producir bienes y servicios a los niveles mis econbtmicos y que
sean compatibles con la plena satisfaccién de los clientes®. (1)

Nuestra propia definicién es la siguiente:

(1) Kaora Ishikawa, ;Qoé es el Comtrol Yotal de Calidad? La Modalidad Japozesa, Editorial Norma, Coloabia, 1991
p. 8,
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Control Total de Calidad no es s6lo la calidad en
el producto, sino la calidad en todo lo gue hacemos, Control
Total de la Calidad en la empresa, significa sencillamente que
todo individuo en cada divisi6én de la empresa deberA estudiar,
practicar y participar en el Control de la Calidad,

Por 1lo que concluimos que el Control Total de
Calidad es 1la plena satisfaccion del cliente a través de la
participacién, del compromiso y el involucramiento de todos en
hacer bien ¥ a la primera vez nuestro trabajo, obteniendo como
resultado cero defectos.
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3.3 FILOSOFIA

DE LA CALIDAD.

3.3.1 PANORAMICA DE LA CALIDAD TOTAL.

Calidad Total incluye todo lo que hacemos.

Calidad Total requiere de la participacién, el
compromiso y el involucramiento de todos en hacer
bien y a la primera vez nuestro trabajo.

Por lo tanto todos somos un eslabén en la cadena
que lleva hacia la satisfaccion del cliente.

Madiante una buena comunicacién y aplicacién de
herramientas lograremos acuerdos y productos que
cumplan las necesidades del cliente.

La clave es prevenir en lugar de detectar, y 1la
misién es perfeccionar a abajo costo. .

VISION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD TOTAL.

El compromiso con la Calidad asegura la
SUPERVIVENCIA y la PERMANENCIA en el presente Yy
en el futuro.

Dicho compromiso inicia en todos los aspectos y
operaciones mediante su CONTINUO MEJORAMIENTO y
SIMPLIFICACION.

La COMUNICACION ABIERTA y HONESTA en toda
organizacién es la base de desarrollo de la
Calidad.

La CAPACITACION continua es el catalizador de 1la
Calidad.

Toda actividad tiene como porpésito fundamental:
LA SATISFACCION DEL CLIENTE.

Todo el personal debe involucrarse en el proceso
de Calidad.
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3.3.2 EL MEJORAMIENTO CONTINUO.

Como las porpias palabras lo dicen, el Mejoramiento
Continuo es hacer las cosas cada vez mejor, hoy mejor que hayer y
mafiana mejor que hoy, es decir, no se debe conformar con hacer
las cosas bien s8ino que hay que hacerlas adin mejor siempre
tendiendo a la perfeccién.

- El Continuo Mejoramiento proporciona el avance
hacia la competitividad futura.

- El Progreso 80lo se da cuando constantemente
preparamos nuevos e importantes cambios sobre los
procesos a través de su conocimiento.

~ El realizar un Mejoramiento Constante es la
misién de la vida.

- La competencia no detiene su bisgueda de nuevas
formas de satisfacer al cliente,

PERFECCION
INCREMENTO
DE LA
SATISFACCION
DEL
CLIENTE
HOY REQUERIMIENTOS 3x3

DEL CLIENTE

EL CAMINO DEL MEJORAMIENTQ CONTINUO

Figura 3.1

EL MEJORAMIENTQ CONTINUO DEBE SER CUANTIFICABLE.

- La cuantificacién del Mejoramiento nos seflala en
alvance y beneficios obtenidos en forma clara.

- La evaluacién y comparacioéon de 1la realidad contra

el estandard definido nos ayuda a detectar ¥y
corregir varifacicnes.
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- La garantia de cumplir con las caracteristicas y
condiciones que requiere el cliente en el
producto sélo se alcanza al medirlas y por lo
tanto conocer el impacto del Mejoramiento
aplicado.

- La oportunidad de mejorar se facilita al conocer
las discrepancias entre la medicién Yy el
objetivo.

EL PORQUE EXISTE UN MEJORAMIENTO.

Existe Mejoramiento porque todos los procesos
tienen costos que nc agregan valor al producto y éstos son
suceptibles de reduccién o eliminaci6én, por otro lado los
procesos contribuyen con algo de merma y desperdicio, los cuales
al ser analizados y mejorados tienden a reducirse o desaparecer.

Adem&s todos los procesos jamas utilizaran la . més
apropiada tecnologia, siendo mejorada continuamente, cabe seflalar
que el Mejoramiento requiere un cambio constante, no obstante los
cambio sino siempre resultan en un Mejoramiento.

EL MEJORAMIENTO DEBE OCURRIR EN TODAS LAS AREAS.

El Mejoramiento ocurre en todas las dreas porque la
satisfaccion del cliente se da con los esfuerzos de tode el
personal de la empresa y sus proveedores.

Las funciones, actividades, responsabilidades,
operaciones, etc. de todas las &reas y puestos de la empresa,
estan interrelacionados y todos por tanto tienen algin efecto en
la satisfaccioén del cliente. De no ocurrir el Mejoramiento en
toda la empresa, la Organizacién presentard deformaciones que
desalentaran 108 esfuerzos, y las acciones aisladas y sin
direccién haran su aparicién e incluso seran contraproducentes.

Cuando el parsonal comprende, controla y tiene la

oportunidad de mejorar l0s procesos, entonces éste genera el
espiritu de busqueda de la excelencia.
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3.3.3 CREACION DRL COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION.

Desafortunamente, hay muchos altos ejecutivos, en
espacial presidentes de compafilas, que no gustan del Control
Total de Calidad, ya que a menudo no entienden que es el C.T.C.

Encontramos que la Calidad, los Costos (utilidades)
Y los factores humanos deben ser importantisimos para la
Gerencia, pero 1loa altos gerentes que se despreocupan de la
Calidad no se dan cuenta que el peso relativo de ésta se ha hecho
muy grande en los ultimos tiempos. Suelen cometer el error de
creer que mejorar la Calidad significa aumentar los costos, ésto
proviene de la idea arrénea de que el Control de Calidad equivale
a inspeccioén,

Algunos dicen: "Estamos ganado bastante, gpara qué
queremos C.T.C.?", o bien, "Nuestras ventas estén subiendo (qué
necesidad tenemos de C.T.C.2?". Pero ellos desconocen gque esto no
va a suceder sjempre, que en un momento dado las ventas y las
utilidades se pueden venir abajo debido a la falta de Calidad.

*Empezamos con el Control de Calidad hace mas de
diez afios y vamogs bien”. Estos ejecutivos creen que lo tnico que
importa es el tiempo, esto puede llevar a ideas equivocadas. La
Calidad cambia y avanza constantemente, la que era satisfactoria
hace un afio puede volverse mala el afio siguiente, Hay una
corriente continua de empleados que reemplazan a los que se van
retirando. La empresa ya no tiene el mismo perscnal que tuvo hace
unes pocos afios.

Algunas veces se ordena reducir costos y se olvida
de 1la Calidad, claro que es importante reducir los costos pero,
81 se permite que se redusca la Calidad y la confiablidad, el
resultado sera que la clientela pierda a la larga la confianza en
la empresa.

¢{QUE DEBE HACER LA ALTA DIRECCION?

El gerente debe estudiar antes que nadie el Control
Total de Calidad y después deberd llevarlo a la practica, con
86lo estudiar no se puede lograr el gusto por el C.T.C.
Practiquese dQurante dos o tres afios a fin de adquirirlo ¥y
apraciarilo.

Establecer politicas para definir 1las posiciones
que adoptara la empresa en todo lo relativo al C.T.C.

Reunir informacién relativa a la Calidad y al
Control de Calidad, y especificar las prioridades en esta
materia, en témminos concretos : Fijar como politica basica 1la
prioridad de Calidad "y primero la Calidad* y determinar las
metas a largo plazo para el desarrollo de nuevos productos y para
las normas de Calidaad.

Asumir el liderazgo en Calidad y Control de
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Calidad; mantenerse siempre en la vanguardia. La mayoria no
adelanta nada con s6lo fijar politicas. La Alta Gerencia tiene
que ponerse al frente de las actividades y asumir la posicién de
liderazgo. Es necesario verificar qué se ha alcanzado y brindar
orientacion.

Para poner en practica el C.T.C. impartase
educacién adecuada en combinacién con planes a corto plazo, tales
como planes de colocacién de personal y planes de organizacidn.

Una vez que se ha puesto en marcha el C.T.C. BsBe
debe verificxar si la Calidad y el Control de Calidad se estan
realizando de acuerdo con lo proyectado y tomar las medidas
necesarias.

Dejar bien claro que responsabilidad por la
garantia de Calidad corresponde a la Alta Gerencia, debe dotarse
a la empresa de un s6lido sistema de garantia de Calidad.

La garantia de Calidad es la esencia misma del
Control de Calidad. En cualquier etapa del Control Total de
Calidad, si la garantia de Calidad de los productos que maneja
bien el Control Total de Calidad no seré mejor que un castillo
edificado en la arena. Por consiguiente, es praciso dejar en
claro la responsabilidad que incumbe a la Alta Gerencia en esta
materia. Cuando se desarrolle un producte nuevo, asignese la
rasposnabilidad por la garantia de Calidad en toda 1la empresa,
para cada paso del proceso. Hay que asegurar que exista un
sistema adecuado de garantia de Calidad y que 1la informacién
pertinente pase a la Alta Gerencia con rapidez y sin tropiezos.

La Alta Gerencia debe tomar la iniciativa para dar
un gran paso adelante. Dentro de una empresa es fAcil contentarse
con las cosas como estdn y dejarlas as{, pero vivimos en una
época de rapida innovacién tecnoldgica y de competencia mundial.
81 1la Alta Gerencia no toma la decisidén de para derribar las
barreras existentes, la empreas quedara a la zaga.

Los altos Gerentes deben de establecer metas y
parametros acerca de cuestiones tales como los grupos de
consumidores a quienes las emprasa desee servir, qué capacidades
se desean asiganar al producto, a qué costo de produccién, a qué
volumen de ventas y con qué utilidades.
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3.3.4 ESTABILIDAD Y CAMBIO.

CONTROL TOTAL DE CALIDAD = ESTABILIDAD Y CAMBIO

CONTROL

C.T.C. es una metodologia para el cambio
continuo.

C.T.C. es una filosofia de mejoramiento continuo.
C.T.C. requiere estabilidad para cuantificar.

C.T.C. requiere que el mejoramjiento sea planeado,
disciplinado y con adecuada involucracién.

C.T.C. requiere nunca terminar el cambio Yy
siempre encontrar mejores formas para alcanzar
los objetivos y metas trarzados.

TOTAL DE CALIDAD = DISCIPLINA PARA EL CAMBIO

Cambio sin disciplina origina el caos y 1la
confusioén.

Cambio s8in visién origina el fracaso ¥y el
estancamiento.

Cambio sin estructura organizacional adecauda
produce desviaciones y toma de decisiones
incorrectas.

La discilpina en el cambio produce que todos
realicen el mejoramiento en una sola direccién.
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3.3.5 MITOS SOBRE LA CALIDAD (TRES).

Primero.- "La Calidad es intangible, la Calidad es
Bondad™.

Se habla de "alta caligaa®, "calidad de
exportacién”, producto bueno o malo, servicio pésimo o excelente.

Pargqa cambiar nuestra actitud hacia la Calidad ,
debemos definirla como algo tangible Yy no como un valor
filos6fico abstracto.

CALIDAD es CUMPLIMIENTO DE ESPECIFICACIONES. Si una
lampara se anuncia con una vida de 1,000 horas y se funde a 1las
900, no tiene Calidad; si el vuelo debe salir a las 11:00, y sale
a las 11:15, el servicio no tiene Calidad; 81 wuna carta
mecanografiada contiene errores de ortografia, no tiene Calidadq;
81 una computadora K comete disparates, el programa no tiene
Calidaa. .

CALIDAD es conformacia con espectativas; que la
electricidad doméstica registre entre 100 y 125 voltios, no 440;
que de las llaves del lavabo salga agua y no lodo; que al abrir
una conserva no esté maloliente, que 108 botones de nuestra
camisa nueva resistan el abotonado sin caerse.

En raesumen 1la CALIDAD s86lo tiene dos respuestas
TANGIBLES: §Sl.- Cumple con la norma, espectativa o promesa
publicitaria. NO.- No cumple, NO TIENE CALIDAD.

Sagundo.- "La Calidad es costosa”.

A través de este mito creemos que reducimos costos
al tolerar defectos, es decir, al adoptar productos servicios que
no cuplen con sus normas. La falacia estriba en que la CALIDAD es
gratuita; no cuesta mids ensamblar bien un auto que hacerlo mal,
no cuesta mias formular bien una factura que calcularla mal, no
cuesta mas surtir bien un pedido, que despacharlo equivocado, no
cuesta mds programar bien que mal.

Lo que cuesta es inspeccionar lo ya hecho para
descubrir 1los errores y corregirlos, las que cuestan son las
horas de computadora y el papel desperdiciado, las que cuestan
son las devoluciones de los clientes inconformes, lo que cuesta
es rehacer las cartas sal mecanografiadas, etc.

Lo que cuesta son los errores y los defectos NO la
CALIDAD, por lo tanto, nunca ser& mas econdémico tolerar errores
que "hacerlo bien desde la perimera vez".

Tercero.- "Los defectos y errores son inevitables".

Nos hemos acostumbrado a esta falsedad, aceptamos

los baches en las calles, los productos defectuosos, los
accidentes, etc. Nos volvemos cada vez mas tolerantes hacia
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nuestro trabajo deficiente, es decir, cada dia mas apaticos y
mediocres.

En cambio en nuestra vida personal exigimos CERO
DEFECTOS. ¢Cuantos bebés puede dejar caer una partera para seguir
teniendo un nivel aceptable de CALIDAD. ¢Cuanto faltante
toleramos en nuestro sobre de némina? sCudntas equivocaciones
aceptamos en una receta farmacéutica? gCuantas piedras son
aceptables en nuestros zapatos? (Cudntos defectos planeamos
aceptar en el nuevo auto que pretendemos adquirir?

He aqui la incongruencia de nuestra actitud CERO
DEFECTOS en lo personal y familiar y TOLERANCIA MEDIOCRIZANTE y
complaciente en nuestro servicio a los demas. Esto es lo que
debemos cambiar, es decir, corregir en nosotros, s6lo asi
podremos exigir CALIDAD TOTAL a nuestros subalternos.
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3.3.6 CARACTERISTICAS DE LA CALIDAD TOTAL.

1.- Control Total de Calidad Integral cuya
iniciativa debe ser tomada por la Alta
Direccion de la empresa.

2.~ Establecer un programa inicial y un programa
continuo de educacién y entrenamiento en C.T.C.

3.~ Establecer grupos de trabajo interdisciplina-
rio y pequefios de C.T.C.

4.~ Desarrollar, implantar y utilizar técnicas,
técticas, métodos, herramienta y estadistica de
Cc.T.C.

5.- Auditacién, seguimiento y reconocimiento de
C.T.C. asi como diagnéstico por la Direccién de
la empresa.

6.~ Promocitn de actividades de C.T.C. con
proveedores, clientes y a nivel nacional.

7.- Aseguramiento de la Calidad que cubra toda 1la
actividad corporativa, desde el disefio hasta
las ventas.

8.~ Desarrollo e implantacién de politicas,
procedimientos, instructivos, formatos, flujos,
etc. que permitan claramente cumplir con los
esténdares y tomar acciones Justo donde y
cuando se reguieran.

9.- Implantar el principio de la Calidad y Calidad
Gerencial.

16.- Repetir todo 1lo anterior pero con nuevas
formas, es decir, debemos innovar.

LOS MANDAMIENTOS DEL DIDERO DE LA CALIDAD TOTAL.

1.~ Incorpore el pensamiento del Cliente en el
disafio del producto.

2.~ Disgefio para la simplificacién {facil,
estindard, reduccién de componentes, procesos
integrales).

3.- Diseflo para la productividad (cero tiempos de
cola, movimientos reparacién, cero oportunidad
de errores).

4.- Disefio para la consolidacitn empresarial (alto

grado des uniformidad producto a producto,
minima variacién de especificaciones,
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diversificaién/especializacién).

5.- Digefio para la rentabilidad empresarial
(relacién maxima entre utilidad/capital, alta
productividad).
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3.3.7 CATORCE PASOS DE DEMING.

El Dr. W. Edwards Deming menciona catorce pasos que
la administracitn de una empresa debe llevar a cabo para lograr
la Calidad y la Productividad. (2)

Adoptar y actuar sobre los catorce puntos es la
seflal que la administracién desea permanecer en la empresa y a su
vez llevar a esta a la permanencia en el mercado.

Estos catorce puntos son responsabilidad de 1la
administraciéon (Alta Gerencia), nadie mias puede llevarlos a cabo.
La Calidad es trabajo de todos, pero la Calidad debe ser dirigida
por la Alta Administracién.

Estos catorce puntos son aplicables en cualquier
parte del mundo, tanto en Pequefias como en grandes
organizacitnes.

LOS CATORCE PASOS DE DEMING.

l.- Se debe ser PERSEVERANTE en el propésito de
nejorar el producto y el servicio. Esto s0lo se
logra con un plan disefiado para ser
competitivos y para que el negocio permanezca
activo por tiempo indafinida.

2.- Estamos en una nueva era econémica, la
administracién debe darse cuenta dal nueva
desafio, aprender a cumplir su responsabilidad
y ser lider en el cambio. Por esto es necesario
adoptar la nueva filosofia.

3.~ Hay que acabar con la inspeccién masiva, en su
lugar debemos exigir EVIDENCIA ESTADISTICA de
que el producto o servicio se hace con Calidad
desde su inicio.

4.- Rl precio so6lo tiene sentido cuando hay
evidencia estadistica de Calidad. Se debe
acabar con la prictica que usa como criterio de
compra s6lo el precio, 1lo importante es
minimizar el costo total. Es preferible tratar
con un nimerc reducido de proveedorss con los
que se haya creado una relacién duradera, leal
y confiable,

5.~ Hay que majorar cons el Si de
Produccion, pra MEJORAR LA CALIDAD ¥y la
Productividad, y asi REDUCIR COSTOS.

(2) Estos catorce pasos de Dealag faaron tosados del carso recibido *World Class Organixation®
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8.-
9.~

10.~

11.-

12.-

13.-

14.-

Hay que poner en priactica métodos modernos de
educacién y entrenamiento.

Se necesita, ademés, administrar con una gran
dosis de liderazgo.

Se debe eliminar el miedo en &l trabajo.

Deben acabarse las barreras interdepartamen-
taleasa.

Eliminar wmetas nimericas, posters y "solgans"®
para la fuerza de trabajo que no estan
acompafiados de c6m0 hacer el trabajo. (No se
requieren solamente esxhortaciones).

Eliminar estandares de trabajo que prescriban
solamente cantidad y no como Calidad.

Quitemos 1108 obstaculos gque impidan qué el
operario se sienta orgulloso de haber realizado
un trabajo bien hecho.

Instituir un vigoroso programa de educacién y
entrenamiento para todo el personal.

Crear una estructura en la Alta Administracién

que impulse dia a dia los trece puntos
anteriores.
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3.4 EL ALCANCE DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.
3.4.1 LOS CINCO ELEMENTOS DE PRODUCCION.

Para lograr la Calidad se deben conocer los cinco
elementos de la Produccidn:

1.- QUE se va a hacer (objeto de la produccitn).
2.~ QUIEN lo va a hacer (agentes de produccién).
3.- COMO se va a hacer (métodos).
4.~ DONDE se va a hacer (espacio).

S5.- CUANDO se va a hacer (tiempo).
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LOS CINCO ELEMENTOS DE PRODUCCION

OBJETIVOS
METAS
POR QUE
OBJETOB AGENTES PERSONAL
PRODUCC. PRODUCC. MAQ./HERR.
SERVICIOS
(QUE) (QUIEN)
METODO
(CcoM0)
CONDICIONES
OBJETOS DE PROCESO
PRODUCC. PRODUCC.
BALANCE
CARGA Y
(DONDE) CAPACIAD (CUANDO)
SISTEMA DE
PROCESO
Figura 3.2
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4.2

3. LOS
CALIDAD.

OCHO BRAZOS

LOS OCHO BRAZOS

j.___.

CRITICOS DEL C.T.C.

Figura

DEL CONTROL TOTAL DE LA

El compromiso de la alta direc-

cién.
La organizacidén del C.T.C.

La capacitacién y el adiestra-
miento del personal en C.T.C.
El establecimiento de informa-

cién, estandares y medidores.

La documentacioény evaluacioﬁ de
logros Y estrategias.
El analisis de

los procesos

para mejorarlos.

El reconocimiento y motivacion

del personal.

La constante redefinicién b'é
retroalimentacidn.
3.3
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1.- EL COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION.

Proporcionar los medidores de la satisfaccién del
cliente.

Valuaci6én de 1los costos de errores, fallas y
desperdicios para su eliminacién.

Proporcionar 1la direccién, enfoque y alcance de
las actividades y aptitudes requeridas.

- Demostrar y consoldar el constante mejoramiento.

Definir responsabilidades y recursos requeridos.

Definir politicas y desarrollar la participacién
del personal al igual, evaluar y dar el
reconocimiento adecuado.
2.~ LA ORGANIZACION DEL C.T.C.

- Definir Plan Programa General de Trabajo.

= Definir grupos de trabajo.

- Soporte de Planeacién y Control de objetivos y

acciones.

- Definir planes-programas de desarrollo e
implementacioén.

- D acion de av ., acciones, obstaculos e
ingsumos.

- Comunicacion eficilerite y difusién de logros.
3.~ CAPACITACION/ADIESTRAMIENTO DE TODO EL PERSONAL.

- Capacitacién en el concepto de Mejoramiento
Continuo.

- Capacitacién en las metodologias de analisis de
procesos y solucién da problemas.

- Capacitacion en Métodos Estadisticos b'4
comprensién del comportamiento del proceso.

- Capacitacién/Adiestramiento en el desgempeafio
especifico del trabajo con normalizacién Y

estandarizacién.

« Entrenamiento cruzado Cliente/Proveedor
normalizando criterios ade satisfacciodn b4
productividad.
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ESTABLECIMIENTO DE INFORMACION, MEDIDORES
ESTANDARES SOBRE LA CALIDAD DE PRODUCTOS
SERVICIOS.

<

- Informacion del producto.

- Informacién de medidores y caracteristicas de
control.

Informacién de metodos de prueba y medicién-
evaluacion.

- Informacién de maquinaria y aquipo de proceso Yy
medicién.

~ Informacién dqe puntos criticos, frecuencias y
muestras.

- Informacién de politicas, procedimientes, flujos,
formatos e instructivos que aseguren el control
da Calidad.

Informacién de capacidad y habilidad de proceso.

- Informacién de ventas, finanzas vy Tecursos
humanos.

= Informacion directa del cliente.
- Informacidn de mantenimiento preventivo total.
DOCUMENTACION Y EVALUACION DE LOGROS Y ESTRATEGIAS.

- Los logros y metas del mejoramiento deben ser
documentados por la Direccién y comunicados a
todo el personal, semanal, mensual, trimestral y
anualmente, de forma precisa y clara.

- Las estrategias para la Calidad Total, deben ser
desarrolladas y documentadas por la Gerencia,
definiendo las Areas y funciones que deban de
majorarse, asignando los recursos necesarios.

- Los planes tacticos para la Calidad Total deben
ser desarrollados y documentados por el personal,
obteniendo el detalle de acciones, su
Justificacioén costo/beneficio y la autorizacién y
prioridad respectiva.

6.- ANALISIS DE PROCESOS PARA SU MEJORAMIENTO.

- Las constantes y variables de cada proceso.

- La entrada requerida para un desempefio 6ptimo.



7.- EL

Las salidas maximizadas de cada proceso.

Los recursos utilizados para mantener en proceso
dentro de limites de control o especificaciones.

Los métodos y mano de obra necesarios para
asequrar una eficiente operacion.

El medic ambiente y su incidencia adecuada en el
proceso.

RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION DEL PERSONAL.

Documentacién y comunicacién de los beneficios
asperados por y a todo el presonal.

Desarrollo e implementacién del sistema formal de
reconocimiento para todos aquellos que
participen activamente en el continuo
mejoramiento de su proceso y producto.

Todo el personal gerencial debe dirigir sus
esfuerzog a la detecion de quien estd realizando
su trabajo bien. ’

CONSTANTE REDEFINICION Y RETROALIMENTACION.

Nuevos logros se definen con la experiencia en
procesos y entendimiento de fallas, defectos Yy
errores.

Al mejorar la aptitud y comunicacidén .se genera
una nueva espectativa de creatividad, inventiva,
iniciativa e innovacién que seguramente redefina
las matas.

Al mejorar la actitud se inyecta el espiritu de
obra, el que encontrard nuevas enterrelaciones,
interacciones y configuraciocnes de solucitn de
problemas y fallas.
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3.5.

EL CICLO DE LA CALIDAD

TOTAL

CICLO DE CALIDAD TOTAL
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Figura 3.4
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3.5.1 LA TRILOGIA DE LA CALIDAD TOTAL.

INNOVAR
PARA MEJORAR
Y SOLUCIONAR
PROBLEMAS

PLANEAR
PARA LA
CALIDAD

CONTROLAR

PARA LA
ESTABILIDAD Y
NORMALIZACION

Figura 3.5
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3.5.2 LA MISION Y LOS VALORES.

Se debe establecer Jla Misién de la empresa en
términos simples y concisos, asi como difundirla a todo el
personal,

Adenmds establecer 1los principales valores que
atesora y espera la empresa, para y de todo el personal, tales
como:

Personal: El Perscnal es la fuente de fortaleza de
la empresa, él proporciona inteligencia corporativa y determina
la reputacidn, vitalidad, productividad, servicio y calidad.

Productos: Los productos son el resultado del

esfuerzo de todos y deben contar con la mAs alta calidad, al mas
bajo costo y con el mayor servicio y satisfaccién a los clientes.
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3.5.3 CARACTERISTICAS DE LA POLITICA DE CALIDAD.

entonces este

Se debera establcer una politica de Calidad, veamos
ajemplo:

"En la Cia. "X", S.A. de C.V., la Calidad es el
valor principal para la satisfaccién plena de
nuestros clientes y ésta radica en realizar
nuestro trabajo al nivel 6ptimo de desempefioc y
eficiencia”, asi como cumplir con:

La Calidad es primero.

- Compromiso, involucracién y participacién activa
de la Direccidén y el Grupo Gerencial.

- El Cliente es la raz6n de nuestro trabajo.

= Nuestra concentracién debe estar siempre dirigida
a la satisfaccién de las necesidades negociadas.

El mejoramiento y la simplificacién continuos son
las vias para alcanzar la Calidad.

- La aplicaicén de las herramientas estadisticas
son basicas para alcanzar la Calidad.

- Todos somos responsables de la Calidad de nuestro
trabajo y de la calidad de trabajo de nuestros
compafieros, realizando bien a la primera vez,
todo el tiempo.

~ Nuastros proveedores son responsables de
proporcionar 1los nismos estandares de calidad
todo el tiempo.

- Todos nuestros productos, procesos Yy servicios
requiaren maxinizar los estandares Y
especificaciones y minimizar los costos que no
agreguen valor al producto.

- Implantacién del sistema de administracién
integral de la Calidad Total que garanticea el que
jamas se termine el mejoramiento, simplificacién
y oportunidad de no cometer mAS errores.

- Recuerde quea todos somos proveedores y clientes y

por 1o tanto nos convierte en socios b 4
utilidades.
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3.5.4 PLAN ESTRATEGICO DE LA CALIDAD.

La planeacién es en esencia un ejercicio de sentido
comin, a través del cual se pretende entender, en primer término,
los aspectos cruciales de una realidad presente, para después
proyectarla, digefiando escenarios de los cuales se busca
finalmente obtener el mayor provecho. De ahi el caracter
estratégico de la planeacién, no se trata sélo de preever un
camino sobre el que habremos de transitar, sino que se busca
anticipar su rumbo y, si es posible, cambiar su destino.

Un plan cuyos objetivos no se traducen en una
estrategia especifica y consistente, representada por acciones
concretas, no es un plan verdaderamente, sino un catalogo de
buenos deseos.

El Plan estratégico de Calidad Total es el
documento que contiene la filosoffia de administraciétn y 1la
técnica que se utilizardn para lograr la implantacién de la
Calidad Total.

Este plan s8e debe integrar de la mejor forma el
Control Total de la Calidad dentro del plan general de negocios a
futuro.

La realizaci6én del plan estratégico de Calidad
responde a las preguntas de qué, quién, cémo, dénde y cuando, con
suficiente certeza como para soportar las siguientes etapas.

Dicho plan no debe pasar por alto los efectos en la
organizacién y documentacién, los impactos de los cambios y 1los
topicos que puedan crear confusion en toda la empresa.

El Plan Estratégico de Calidad debe contener:

- El COMO la empresa planea participar en el
mercado.

- El QUE necesidades se requieren satisfacer para
ser mas competitivos.

- El CUARDO se deben iniciar y terminar los ajustes
Y posibles mejoras.

- El CUANTO sBe debe invertir de recursos Y
esfuerzos para lograr lose objetivos.

- El DONDE se requier: de mas atencion Y
priorizacién de alcances y resultados.

- Y por supuesto los OBJETIVOS y sus MEDIDORES.
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3.5.5 PLAN MAESTRO DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

El Plan Maestro del Control Total de Calidad
describe todas las accicens especificas y metas, asi como 1la
metodologia para su implantacidn.

El Plan Maestro del C.T.C. es bisicamente una guia
para el continuo mejoramiento y simplificacién, asf{ como debe ser
conocido Yy comprendido por todo el personal.

Dicho Plan Maestro debe contener al menos 1lo
siguiente:

- Plan de Informaciéon/Accién de producto/proceso.

- Plan de Informacién/Accién de medicién de
proceso.

Plan de Informacion/Accién de proveedores-M.P.

- Plan de Informacién/Accién de mantenimiento

preventivo.
- Plan de Informacién/Accién de normas
internacionales.

- Plan de Implantacion del Control Estadistico del
Proceso.

~ Plan de reorganizacitn Admon/Fisica da 5 Ms.
- Plan de grupos de trabajo/participativos.

- Plan de educacitn/adilestramiento.

~ Plan de reconocimiento.

- Plan de an&lisis y solucién de problemas.
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3.5.6 FORMACION DE GRUPOS DE TRABAJO.

Son definidos por el comite directivo de Calidad y
Coordinador/Facilitador de acuerdo a planes-progranas de
implantacién, determinando responsables y tiempos para cada
actividad.

Son grupos enfocados al mejoramiento b'4
simplificacién continuos, que requieren de direccién por parte
del comité directivo de la Calidad y del grupo gerencial.

Son grupos por area o departamento y comunmente se

forman para tecnologia, produccién, ventas, finanzas,
mantenimiento, calidad, recursos humanos, capacitacién, etc.
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3.5.7 PLAN ESTADISTICO DEL PROCESO.

Segin el Dr. Deming, ningin recurse en ninguna
compafila es mas escaso que los conocimientos y habilidades
estadisticas y ningin recurso del conocimiento puede influir mas
a la Calidad, Productivdidad y Posicién Competitiva. (3)

Por lo cual se deberda hacer un Plan Estadistico del
proceso, ya que a través de éste se da seguimiento a las acciones
implantadas y se comprueban los resultados.

Los problemas pueden expresarse numéricamente, es
dificil evaluar lo que no puede medirse. El uso de métodos
estadisticos permite eliminar el "yo creo”, "me late”, "supongo”,
al ordenar datos de manera sistemitica, los convertimos en
informacion.

Existen siete herramientas estadisticas
indispensables para el control de Calidad. Segun Xaoru Ishikawa,
hasta el 95 % de los problemas de una empresa se pueden resolver
con estas herramientas.

Las siete herramientas son:

1.~ Diagrama de Parato.

2.- Histograma.

3.- Diagrama de causa y efecto.

4.~ Diagrama de dispercién.

5.- Estratificacién.

6.~ Graficas en general y graficas de control.

7.~ Hojas de verificacidén-diagrama de flujo.

1.- El Diagrama de Pareto.

El Diagrama de Pareto es una griafica de barras qu
eclagifica en forma descendente el tipo de factores que se
analizan en funcitn de su frecuencia (nimero de veaces que ocurre)
o de su importancia absoluta y relativa. Adicionalmente peraite
observar en forma acumulada la incidencia total de los factores
de estudio.

Este diagrama facilita clasificar los problemas en
orden de importancia, separando aquellos que pueden definirse

(3) Alfredo Acle Tomasini, Planeacidn, Kstrategiz y Costrol Total de Calidad, wa caso real becho ez Nixico
Editorial Grijaldo, Mézico, 1930, p. 156

119



como vitales, de aquellos otros que son triviales, lo cual
permite concentrar, posteriormente, los esfurezos en los
primeres.

Ejemplo: Un fabricante de automéviles tiene 1los
siguientes problemas en su produccién.

CUADRQ ESTADISTICO

PORCENTAJE
ORIGEN DE LA FALLA No., VECES PARCIAL ACUMULADO
Sistema de frenos 30 50 % 50 %
Motor : 15 25 & 75 %
Sistema Eléctrico 10 17 % 92 3
Suspencion 5 8 % 100 %
Total 60 100 & 100 %
DIAGRAMA DE PARETO
[ 100
30 / F
25 // t 75
. 20 [ Porcentaje
Namero L
Ll 50 de las
de 15 L
t Fallas
Fallas
10 L
t 25
5 / |

Frenos Motor S.Elec. Susp.

Figura 3.6
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Del analisis del cuadro estadistico y de la gréafica
podemos concluir que el problema vital son las fallas en los
frenos, puesto que representan el 50 & del total, en tanto que,
en el otro extremo, las fallas de suspensién podrian clasificarse
como un problema trivial.

2.~ Histograma.
El Histotgrama es una grafica constituida por

rectangulos de igual anchura, pero de altura proporcional a las
cantidades que representan.

BHISTOGRAMA
400 +
350 ¢
300 1
250 ¢
Nimero de
200 +
Trabajadores
150 }
100
“ |
15 25 35 45 55 65

Pago Diario (Miles de Pesos)
Figura 3.7

3.~ piagrama de Causa y Efecto.

El Diagrama de Causa y Efecto también conocido como
Diagrama de Ishikawa (por ser quien lo disefi6 en 1953) o Diagrama
de Espina de Pescado.

Su valor principal es qua representa en forma

ordenada todos 1los factores causales que pueden originar un
efecto especifico.
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Volvamos al ejenmplo del fabricante de automéviles,
donde vimos que el problema son los frenos gQué hizo?

Una vez que determindé lo erratico de su
durabilidad, como un problema vital, procedié a realizar una
intensa tormenta de ideas en 1a que intervino personal viculado
al problema, que se constituy® como equipo de calidad y cuyo

resultado fue la realizacion de un diagrama de Causa y Efecto.

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

MATERIALES l lmonol

FRENOS
CARACTERISTICAS DE
CALIDAD
(DURABILIDAD)
[EOUIPOJ Fmo DE OBRAJ [(ymo FACTOR
FACTORES CAUSALES EFECTO

Figura 3.8

Para cada uno de estos cuatro elementos, se
analizan los factores que intervienen y los que a su vez influyen
en éstos. Por ejemplo, hagamos un andlisis a la Mano de Obra,
para observar las consideraciones que se hicieron.
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DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

Indice de ausentismo

Disponibilidad de
Rulas
Exceso de tilempo
extra dia anterior

NUMERC DE TRABAJADORES CAPACITACION ADECUADA

Liderazgo,

Falta de Instructores

Exceso de
Polvo

Cuadrillas

CONDICIONES
AMBIENTALES

Figura 3.9

Como se ve el factor Mano de Obra es afectado por:

1) El nimero de trabajadores.

2) La Capacitacion.

3) La Supervision,

4) Las Condiciones Ambientales.

A su vez cada uno de ellos estd infuido por otros,
y algunos de &stos por otros mAs, el diagrama puede llegar a ser
muy complejo, 1o que significa una mayor comprensién del problema
por parte de las personas que participen en su elaboracién.

4.- piagrama de Dispercioén.

Este diagrama permite observar 1la relacién que
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existe entre una supuesta causa y un efecto. Su uso permite
comprobar o verificar hip6tesis que pudieron haberse desprendido
del analisis del Diagrama de Ishikawa. Por ejemplo, en nuestro
caso se encontrd que los dias que existian mayores rechazos por
un  ensamble equivocado, coincidian con los de un alto nivel de
ausentismo.

DIAGRAMA DE DISPERSION

Y+
Numero de .‘. ’ e o0
Piezas . . . Y.
Rechazadas + . . e ..

T e e .
Ensamble T e . .. e
Incorrecto e e e e .

+ . . LIS
c . 1 1 — | 1
Q x

Indice Diario de Ausentismo
Figura 3.7

S.- Estratificacion.

El propdsito que se persigue con este analisis es
similar al Histograma, pero ahora clasificandoc los datos en
funcién de una caracteristica comin. Siguiendo con el mismc caso
analizemos las maquinas a cargo del personal que realizd del
trabajo.

Donde se .encontro que efectivamente las
desviaciones ocurrieron en médquinas a cargo de 10s Obreros KREnos
adiestrados. .
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ESTRATIFICACION

Maquinas a cargo del personal:
l.- Especializado

2.- Lleva un afio en la categoria
3.~ Recién ascendido

4.- Supliendo ausencias

Porcentaje

de

Rechazos

N W e

T—

-

AN

1 2 3
Operacién del Equipo Segin Nivel de Adiestramiento

Figura 3.7

6.- Grafica en General y Grafica de Control.

Para observar la Calidad se puede emplear una
amplia variedad de graficas: de puntos, de lineas, de barras,
etc. Lo importante es que sean claras, por lo que debemos
seleccionar aquellas que juzgamos que representan con mayor
objetividad lo que deseamos exponer y que permita una compresion
rapida y exacta.

Las GrAficas de Control son diagramas lineales gque
se usan paralelamente al proceso de produccién, es decir que se
hacen sobre la marcha, 10 que permite ohservar el comportamiento
de una variable en funcién de ciertos limites establecidos. Por
ello constituyen uno de los principales ingtrumentos de
autocontrol y resultan muy Gtiles como apoyo al disefio de los
Diagramas de Causa y Efecto, cuando éstos se subdividen en fases
de proceso.
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GRAFICA DE CONTROL

Bspecificacidn Rapeciflcacita Bspecificacién Especiticacibn

{grosor, t~———— faera de coatral — | en control ——+—  mejorando

logitod, ete.)

Yienpo

Figura 3.12

7a.- Hojas de Verifiacién.

Un aspacto fundamental en el analisis de cualquier
problema, es partir de informacién veraz que haya sido
recolectada en forma correcta. Para tal fin se utilizan las Hojas
de Verificacién, cuyo formato permite la recopilacion de datos de
manera ordenada y simulténea al desarrollo del proceso.

De ahi que se considere también como un instrumento
de autocontrol orientado a la inspeccién, a partir del cual se
pueden trazar graficas lineales y Diagramas de Pareto con el f£in
de profundizar sobre las posibles causas de defectos en el
producto.
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HOJA DE VERIFICACION

Frecuencia 13
1

HNWLUOA~J0OW

1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14
Longitud de la Pieza (cm)

Figura 3.13
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7b.~ Diagrama de Flujo.

Estas son las graficas donde se representan
distintas etapas de un Proceso de Produccién.

PROCESO DE PRODUCCION DE PLUMAS

A
MATERIAL
1 MEZCLAR
o SECAR
a GRANULAR
o TABLETEAR
MATERYIAL
° ACONDICIONAR
Figura 3.14
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3.5.8 EL METODO DE CONTROL Y SUS HBERRAMIENTAS.

La Calidad requiere control, 'y a su vez, éste hace
necesario un método universalmente aceptado que permita
diagnosticar en forma ordenada aquello que deseamos recolver o
mejorar.

Disponer de una metodologia de control y analisis
que sea aceptada y entendida por todos aquellos responsables de
resolver un problema o de implantar un a mejora, facilita 1la
comunicacién y normaliza el criterio, la riqueza de los
planteamientos se verd acrecentada en la medida que haya
diversidad de opiniones y un proceso democr&tico que considere a
todas.

Deming planted un circulo de control fundamental, a
traveés del cual se pueden analizar problemas de calidad y
revisar en forma constante las normas y procedimientos, a efecto
de atender al consumidor con una calidad mas alta y un precio
menor. (4)

El Circulo Deming plantea cuatro partes
fundamentales:

a) Planear

b) Hacer

c) Verificar

d) Actuar

Estos cuatro pasos constituyen los aspectos
fundamentales de un concepto de control definido como un proceso
organizado, para verificar si el trabajo (preceso) ha sido hecho
de conformidad con los planes e instrucciones seflalados Yy
corregir desviaciones mediante acciones correctivas. Si este
ciclo no se concluye, significara que no existe control.

El Circulo de Control de Deming se describe de la
siguiente forma:

{4) Blfredo Acle TYomasini, Planeacids, Estrategia y Coatrol Total de Calidad, un caso real hecho en México
Editorial Grijalbo, México, 1950, p. M7,
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CIRCULO DE CONTROL DE DEMING

{o. ACTOAR lo, PLAXEAR
= Acefones = Detersinar
rorrectivas netas y objetivos

- Resedio - Daterainar métodox
jznediate para alcaanar matas

3o, VERIFICAR 0. HACER

- Coaforaldad entre « Dar capacitaciba y
Tesultados y adiestranieato
objetivos - Realizar el
trabajo

Figura 3.15

PLANEAR

Planear implica la definicitén de objetivos y el
establecimiento de los planes y procedimientos para alcanzarlos,
es decir, gqué hacer y cémo hacerlo. Por ejemplo, se observa que
una especificacién de calidad se encuentra fuera de control ¥y
que, por ende, se toma como objetivo su corxreccién. Para ello, en
primer lugar, se realiza una etapa de dlagnostico y analisis
utlizando métodos estadisticos (las siete herramientas) con el
fin de conocer con un razonable grado de certeza cudles son los
principales factores causales.

HACER

A partir de éste diagnéstico se realizan una serie
de acciones que, se juzga, resolveran el problema, lo cual hace
indispensable dar adiestramiento y capacitacién a quienes tengan
que realizarlas no sé6lo en su tarea mspecifica, sino en toda la
metodologia de analisis y seguimiento que deben emplear para gque
eventualmente sean capaces de autocontrolarse.

VERIFICAR Y ACTUAR

Consiste en comparar el objetivo y metas planfeadas
con datos reales, ,con ‘el ropbésito de conocer si estamos
avanzando por el camino correcto, o bien, hay que aplicar medidas
correctivas e iniciar el circulo de nuevo, lo gque con seguridad
llevara a nuevos diagnésticos de la situacion original.
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3.5.9 EL COORDINADOR-FACILITADOR DEL C.T.C.

El Coordinador de C.T.C. es el eje central de todas
las actividades y acciones de mejoramjento continuo. Es el
organizador, comunicador, conciliador y evaluador.

El Coordinador representa la conciencia corporativa
que mantiene el compromiso de todos y la participacién al mAs
alto nivel. Debe ademis atender a todos los niveles de 1la
organizacién, auxiliando en la planeacioén, comunicacién, soporte
necesario y asignacién de tareas.

El Facilitador es responsable de capacitar,
adiestrar y entrenar al personal. Proporciona a la organizacién
las metodologias necesarias para la implantacién del C.T.C.

El Facilitador adapta los sistemas a las
necesidades, condiciones y caracteristicas de la empresa cuidando
que no se desvirtien o se degeneren.

El Facilitador es el consultor, asesor, guia,
entrenador, adaptador y maestro.
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3.6 ALGUNOS BENEFICIOS BASICOS DE CALIDAD TOTAL.

3.6.1 BENEFICIOS EN MANUFACTURA.

Eliminacién del desperdicio por medio de un mejor
disefioc y entendimiento del comportamientc del
proceso.

Eliminacién de retrabajos y reprocesos por medio
de 1la transformacién de procesos en capaces y
habiles.

Eliminacién de ineficiencia y aumento de
productividad por medio de una mejor planeacion
de recursos y analisis de necesidades de acuerdo
a las caracteristicas del proceso Y sus
condiciones.

Surgimiento de una atmésfera de Servicio, Calidad
Y Productividad incrementando las potencialidades
de:

»

Creatividad.

+ La iniciativa.

# La inventiva.

# La participacién, ¥y

+ El compromiso.
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3.6.2 BENEFICIOS EN VENTAS.

Entrega a tiempo ¥ en cantidad de lo prometido al
Cliente.

Incremento del convencimiento y apreclaciéon de
las necesidades del Cliente, a través de 1la
metodologia de deteccién y aseguramiento de
requerimientos.

Incremento del desarrollo de las espectativas de
mercado/producto, por medio del mejoramiento del
disefio y caracteristicas a futuro.

Reduccién de Costos y por tanto reduccién de
precios con aumento de mArgenes.

Eliminacion de rechazos e insatisfacciones.
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3.5.3 BENEFICIOS5 EN FINANZAS.
~ Reduccién de Costos.
- Incremento de Ventas.

- Incremento en la utilizacién de Mano de Obra.

Disminucién de Gastos de Fabricaciodn.

Incremento de la posicién competitiva.

Mejoramiento en el procesos de informacién.
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3.6.4 BENEFICIOS EN RECURSOS HUMANOS.

Desarrcllo continuo del Recurso Humano.
Baja rotacidén del personal.

Generacidén de un medio ambiente propicio para la
Excelencia.

Mejoramiento de las relaciones interpersonales.

Implantacién de un sistema modernc de evaluacitn
Yy reconocimiento.

Implantacidén de un programa integral de
educacién y adiestramiento.
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CAPITULO IV

PLANEACION., CONTROL Y
¥ OPTIMIZACION DEL
SISTEMA DE COSTOS
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4.1 DEFINICION DE COSTOS.

COSTO.~ Es la suma de los recursos y esfuerzos
invertidos para producir un producto.

COSTOS.- Es una herramienta indispensable para
mantenerse en competencia.

FINES:

-Medir mirgenes.

- Eficientizar Operacionas.

~ Evaluar alternativas (hacer vs. comprar).

~ Disefiar cambios.

- Tomar deciaiones.
DIFERENCIA ENTRE COSTO Y GASTO.

Se han tenido las siguientes ideas, desde el punto
de vista contable, con respecto al significado de las palabras
costo y gasto:

COSTO.~ Es una inveraién recuperable, generalmente
se presenta en el Activo.

GASTO.- Es un desembolsc no recuperable, que se
aplica directamente a los resultados.

Estas concepciones representan ideas obsoletas y
equivocadas, puesto que tanto el Costo como el Gasto resultan ser
inversiones, mismas que, an potencia, se presume que son o deben
ser recuperables a través del Precio de Venta, es decir:

COSTO.~ "Es el valor adquirido por un bien tangible
(producto) al incurrir en &1, una serie de gastoa*. (1)

GASTO.~ "Es la inversiSn gque se efectia ya sea en
forma directa o indirecta; necesariamente, para la consecucién de
un bien tangible (producto)". (2)

Ahora bien, de acuerdo con lo asentado y con la
sobresaliente "Teorfa de Conjuntos”.

COSTO.~ Es un conjunto de gastos (el todo).
Yy por lo tanto
GASTO.- Es una parte del Costo.

{1) Manual de Contabilidad, Palle Hansen, Madrid, 1960.
{2) Elementos da Contabilidad, Tome 11, Howsrd S. Noble.
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4.2 ELEMENTOS DEL COSTO.

MATERIA PRIMA —{ DIRECTA
HANO DE OBRA -[ DIRECTA
HATERIA PRIMA INDIRECTA

MANO DE OBRA IMDIRECTA
ELEMENTOS DEL COSYO -1

RENTA
EROGACIONES INDIRECTAS Lz
GASTOS HERRAMIENTA
-1 OE FABRICACION PAPELERIA
TNOIRECTOS ETC.

EDIFICIO
DEPRECIACION DE ACTIVO F130 MAQUINARTA
TRANSPORTE

AMORTIZACION DE CARGOS DIFERIDOS

Figura 4.1

Este diagrama fue tomedo del curso recibido “Costo Sasado en Actividades”.

MATERIA PRIMA

Materia Prima Directa.~ Son todos aqguellos
materiales que intervienen directamente en la fabricacién de un
producto y forman parte de él, porque se incorporan ffsica o
quimicamente .

Materia Prima Indirecta.- Son todos aquellos
materiales que intervienen en la fabricacién de un producto, pero
que no es medible o identificable su consumo en un producto
especifico.
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MANO DE OBRA

Mano de Obra Directa.- Son los salarios y sueldos de los obreros
y personal que interviene directamente en la fabricacién de un
producto.

Mano de Obra Indirecta.-~ Son los walarios y sueldos
de las personas cuya funcién tiene que ver con la produccién pero
que no interviene directamente en la produccisn de los productos.

GASTOS INDIRECTOS

Son aquellos gastos de fabricacién aplicables al
perfodo que no son Materia Prima o Mano de Obra, directos.

Su asignacién a los costos de fabricacién llega a
ser arbitraria debido a que no se puede identificar o medir la
parte que p6 o que i6 en la elaboracién de un producto.
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4.3 PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE LAS OPERACIONES
PRODUCTIVAS.

4.3.1 PROCEDIMIENTO DE CONTROL POR ORDENES DE
PRODUCCION.

Es aquel procedimiento de contrel de las
operaciones productivas, que se aplica generalmente en las
industrias que producen por lotes, con variacién de unidades
productivaa.

Este procedimiento de control se emplea
principalmente en las induatrias que realizan trabajos
espaciales, o que fabrican productos sobre pedido, y también en

ellas en ias cuales es posible separar los costos de material
directo y de la labor directa empleados en cada orden de
preduccién.

Ejemplos tipicos de esta naturaleza son: ' Las
jugueteras, las muebleras, fibricas de tornillos, tuercas, partes
para autos, etcétera.

A) CARACTERISTICAS

Bl procedimiento de control de las operaciones
productivas por Ordenes de Produccién, es aquel que permite
reunir separadamente, cada uno de los elementos del costc para
cada orden de trabajo, terminada o en proceso.

Este procedimiento se caracteriza por 1la
posibilidad de lotificar y subdividir la produccién, de acuerdo a
las necesidades graduales establecidas por la Direccién de la
Empresa, ¢ mAs concretamente por el Departamento de Planeacién de
la Produccién y Control de Inventarios.

Para iniciar cualquier actividad productiva dentro
de este procedimiento, es necesario emitir una "Orden de
Produccién*® especifica para los Departamentos Productives que
establezca la cantidad de articulos a producir, segin el pedido
del cliente, o eimplemente para la existencia en el almacén de
articulos terminados, cuando hay linea de produccién acreditada
en el mercado. .

Cada orden constituye un documento en el que se
acumularén los costos de materia prima, costos de trabajo y los
gastos indirectos de produccién, para que una vez concuida se
determine el costo unitario del producto, mediante una divisién
del costo acumulado en cada orden entre el total de unidades
producidas en cada una de las mismas.

Es el procedimiento oclésico para explicar 1la
técnica de la dete nacién de costos, porque cada factor del
mismo se acumula a la orden correspondiente, permitiendo apreciar
su obtencién con perfecta claridad.
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B) VENTAJAS Y DESVENTAJAS

El Procedimiento por Ordenes de Producciém tiene
las siguientes ventajas:

a) Da a conocer con todo detalle el costo de produccisén de cada
orden de produccién, b&sicamente el costo directo (materia
prima directa y mano de obra directa).

b) Se sabe el valor de la produccién en pr sin idad de
estimarla ni de efectuar anentar:ios fisicos.

c

Se conoce con todo detalle al Costo de Produccién, por le
tanto ser& fAcil hacer estimaciones futuras con base en los
costos anteriores.

d) El conocer el valor de cada articulo, légicamente se puede
saber la utilidad o pérdida bruta de cada uno de ellos.

@) Mediante este procedimiento es posible controlar ' las
operaciones, aln cuando se presente mnmultiplicidad de
producciones diferentes sntre si, como serfia en una mueblera
que produce mesas, sillas, roperos, etc.

Desventajas:

a} Su costo administrativo es alto a causa de la gran
minuciosidad e se requiere para obtener los datos en forma
detallada, mismos que deben aplicarse a cada orden de
preduccién.

b) En virtud de esa labor meticulosa, se requiere mayor tiempo
para precisar los costos de produccién, razén por la cual los
datos que se proporcioman a la Direccién posiblemente resulten
extemporéneos.

c

Exiten ciertas dificultades cuando, sin terminar totalmente la
orden de p ién, en rio hacer entregas parciales ya
que el costo total de la orden se obtiene hasta el final del
periodo de produccién.

Existen formatos de 'orden de Produccién" que cada
empresa disefiar& de a sus

Dicho formate se utiliza para todos 1los
departamentos y variarid en el color y nombre de cada uno de
ellos.
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4.3.2 PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE PROCESOS

Este procedimiento es el que se emplea en aquellas
industrias cuya produccién es continua, en masa y uniforme,
existiendo uno o varios procesos para la transformacién del
material. Se cargan los elementos del costo al proceso respectivo
correspondiendo un perfodo determinado de la produccién, el costo
unitario se obtendr& dividiendo el costo total de producecién
acumulado entre las unidades producidas.

En las empresas que trabajan a base de procesos,
las unidades que se producen se miden en kilogramos, metros,
litros, etcétera, caracteristica especial de este tipo de
industria que precisamente se diferencfan de las que producen por
6xdenes de trabajo, es que no resulta posible identificar en cada
unidad producida los elementos del costo directo (materia prima
directa y mano de obra directa).

A) TIPOS DE INDUSTRIA EN QUE SE UTILIZA

Las industrias que trabajan por Procesos se dividen
en:

~ Industrias cuya elaboracién del producto lo lleva a cabo en
un 86lo proceso.

= Industrias que transforman la materia prima en mAs de un
proceso.

Ahora bien, existen también industrias en las que
en el primer proceso se ocupa la totalidad de la materia prima y
en los siguientes s6lo intervienen los otros dos elementos del
costo; existen otras en las que se agrega la materia prima en dos
o mAs procesos. Ejemplos de las mismas son: Fundiciones de acero,
vidrieria, cementera, cervecera, cerillera, del papel,
petroquimica, etc.

B) CARACTERISTICAS
a) La corriente de produccién es continua, en masa.

b) La transformacién del material ese lleva a través de uno o més
procesos.

c) Los costos se acumulan al proceso en el que correspondan.

d) El1 costo unitario se obtiene dividiendo el costo total de
produccién acumulado entre las unidades equivalentes
producidas de cada tipo igual de articules, lo cual indica lo
siguiente:

- El cilculo para el costo unitario es promedio.
~ Cuando al final del perfodo queda produccién en proceso, es
indispensable conocer su fase de acabado, es decir, hay que
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determinar su equivalencia a unidades terminadas.

e) No es posible determinar en cada unidad elaborada, la materia

prima directa y la mano de obra directa empleadas en la
transformacién.

£) Bl volumen de produccién se cuantifica a través de medidas
unitarias, como son: kilogramos, metros, litros, etcétera.
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4.4 SISTEMA DE COSTOS PARA VALUAR LAS OPERACIONES
PRODUCTIVAS

4.4.)1 SISTEMA DE COSTOS HISTORICOS QO REALES

Los costos histéricos o reales son aquellos que se
obtiene después de que el producto ha sido manufacturado.

Esta manera de controlar los costos se basa en el
registro de costos incurridos en el periodo deasde su inicio hasta
su terminacién.

VENTAJAS!

- Obtencién del costo realmente incurrido.
DESVENTAJAS

- No hay opotunidad en la informacién.

- Carga de trabajo al cierre del perfiodo de costos.

- No hay bases de comparacién que permitan medir la
eficiencia de los costos incurridos.

- Limitaciones para fijar precios de venta y
planear utilidades.
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4.4.2 SISTEMAS DE COSTOS PREDETERMINADOS

Como es lSgico suponer, los costos predeterminados
son aquellos que se calculan antes de hacerse o terminarse el
producto y segin sean las bases que se utilicen para el célculo,
se dividen en Costos Estimados y Costos Esténdar. Cualquiera de
estos costos predeterminados pueden operarse a base de Srdenes de
produccién o por procesos productivos.

4.4.2.1 SISTEMA DE COSTOS ESTIMADOS

Esta manera de controlar los costos se basa en
situaciones empiricas (de conocimiento y experiencia sobre 1a
industria) antes de producir el articulo o durante su
transformacién y tiene por finalidad pronosticar el valor y la
cantidad de ios elementos del costo.

El cbjeto de la estimacién es normalmente conocer
en forma apropiada cual serd el costo de produccién del articulo,
originalmente para efectos de cotizaciones a los clientes. En la
actualidad el costo estimadc no sirve Gnicamente para
cotizaciones sino ha llegado mAs lejos toméndolo como base para
valuar la produccién vendida, la produccién terminada y 1la
existencia en proceso.

A través de este sistema el costo indica lo que el
producto manufacturade puede costar; ya que las finicas bases para
su cdlculo son empiricas. Por lo tanto la caracteristica de los
coston estimados es de gue miempre deben ser ajustados a los
histéricos.

Los costos estimados son la técnica més
rudimentaria de los t predet inados, ya gque su célculo u
obtencién se basa en la experiencia adquirida, en el conocimiento
més o menos amplio en el costo que s demsea detexrminar, y quiza
en algunas partfculas se emplean métodos cientificos, pero de
ning:na manera en su totalidad, porque me estarfa en el Costeo
EstéAndar.

A) VENTAJAS QUE SE OBTIENEN CON LOS COSTOS ESTIMADOS
a) Auxilio sobre el Control Internoa.

b) Es una medida de comparacién, donde las variaciones son una
verdadera llamada de atencién.

¢) Sirven como escaldn para el establecimiento de la técnica de
valuacién Esténdar.

d) Es relativamente barata su implantacién, en relacidén con el
Costeo Esténdar.

Se pueden determinar anticipadamente las posibles utilidades a
lograr, en relacién a un volumen de unidades de un periocdo.

146



£f) En general es muy Gtil a la Administracién respecto a la
infzmaci.én oportuna, toma de decisiones, fijacién de precios,
etcérera.

Lo anterior no quiere decir que 1los costos
estimados sean una panacea, por lo que tiene las siguientes
limitaciones:

B) CASOS EN LOS QUE ES ACONSEJABLE LA UTILIZACION DEL SISTEMA DE
COSTOS ESTIMADOS

Adn cuando los costos estimados representan un gran
adelanto en el control interno, en la toma de decisiones y desde
luego en la obtencisn de utilidades, no siempre se puede aplicax,
puesto que su aplicacién y costo deben estar en concordancia con
la utilidad, servicio o rendimiento que se espera del sistema,
independientemente de gque se recomienda su empleo en los casos
siquientes:

a) Cuando las operaciones de fabricacién son complejas.

b) Cuando loas articulos a fabricar son poco numarosos, de
estilos, tamailos o formas similares y repetitivos.

¢} Cuando la experiencia indica pocas y no elevadas variaciones

tanto de un periodo a otro, como en el mismo lapso.

d) Generalmente después de tener la experiencia de los Costos
Aistéricos.

C) CAUSAS DE LOS ERRORES EN LA ESTIMACION DE COSTOS

El elemento humano interviene en casi todas las
causas, dado que la ejecucién implica siempre una gran dosis de
interpretacién, de intuicién y de criterio personal.
a) ERRORES CONTROLABLES:

Se deben a:

- Anélisis insuficientes e inadecuados.

~ Mal o equivocada cbtencién y uso de datos.

- Omisiones o duplicaciones.
b) ERRORES NO CONTROLABLES:

Se deben a:

- Factores que no pueden predecirse o casos
fortultos o de fuerza mayor.

~ Cambio en la eficiencia de los trabajadores.

- Cambio en Jla  capacidad productiva de la
maquinaria y equipo.
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4.4.2.2 SISTEMA DE COSTOS ESTANDAR

El Sistema de Costos Est&ndar tuve su origen a
principios del siglo XX, con motivo de la doctrina llamada
Taylorismo, o sea el desplazamiento del esfuerzc humano por 1la
miquina y vino a convertirse en una técnica de evalucién de
costos aplicada a la contabiliad, a partir de la segunda década
del presente siglo.

En efecto, en 1903 F. W. Taylor, realizé las
primicias en cuanto a investigacién para lograr mejor control de
la elaboracién y productividad, que inepiraron al Ing. Barrington
Emerson (1908) para profundizar socbre el tema, quien a su vez
sirvién de inspiracién al contador Cheater G. Harrison, para que
en nueve articulos titulados "Cost Accounting To Aid Production®
(en 1921 tomaron la forma de libro) surgiera asf la técnica de
Valuacién de Costos Estdndar, consideréindose a Emerson el
precursor y a Harrison el realizador, cuyo primer ensayo fue
hecho en EE. UU. (1912).

El sistema de Costos Est&ndar ea el més avanzado de
los existentes, ya que sirve de instrumento da medicién  de la
eficiencia porque au determinacién est& basada precisamente en la
eficiencia de trabajo de la Eantidad Econémcia.

El Sistema de Costos Esténdar es un sistema que nos
permite reconocer variaciones en:

~ Materia Prima.

< Mano de Obra.

~ Gastos Indirectos.

Casi en el momento en que éstas ocurren, teniendo
como base la comparacién de los aucesos reales, contra par&metros
predeterminados por la empresa, estos parfmetros son los est&ndar

Y se establecen a través de cllculos, estadisticas del proceso,
experiencia, atc.

ELEMENTOS DEL COSTO . ORIGEN DEL ESTANDAR
MATERIALES - Listas de materiales (cantidad).
- Cotizaciones del proveedor/
estimaciones (precio}.

MANO DE OBRA ~ Hojas de Rutas.
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~ Estudios de Ingenierfa (horas).

- Contrato/personal del sindicato

{cuotas).

GASTOS INDIRRCTOS -~ Presupuesto de Gastos Indirectos.

Bl estdndar lo podemos medir como "LO QUE DEBE SER"
- Lo que me deben costar las partes.,

-~ La cantidad que debo ocupar.

- Los R'ecux'-o- Humanos que debo utilizar.

~ Bl tiempo que debo invertir.

~ El Gasto que debo abmorber.

Al estar reconociendo las variaciones contra lo L]

debe mer, estamos conociendo en donde estén nuestras diferencias
o superaciones, ofreciendo a los ejecutivos una herramienta muy
valiosa, para medir la eficiencia, corregir desviaciones,
administrar efectivamente los recursos y lograr las metas

propuestas.

VENTAJAS:

COSTO REAL

Obtencién de Costos Unitarios mks exactos.
Fijacién de politicas de precios mis razonables.

Eliminacién de articulos costosos y sin margen de
utilidad.

Deteccién de desvisciones casi en el momento en
gue se suceden, permite tomar acciones
correctivas oportunas. .

Deteccién y eliminacién de deficiencias de
operacién (mermas, deperdicios, reprocesos,
tiempo ociomo).

Estados financiercs mis objetivos.

V8. COSTO ESTANDAR - VARIACIONES + 6 -

(superaciones o
deficiencias).
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4.4.2.3 DIFERENCIAS

ENTRE LOS COSTOS ESTIMADOS

Y LOS ESTANDAR

Todo esténdar es una estimacién en el fondo, pero

no toda estimacién es un esténdar.

ESTIMADOS

LOS COSTOS ESTIMADOS SE AJUSTAN
A L0S HISTORICOS.

LAS VARIACIONES MODIFICAN EL
COSTO MEDIANTE UNA RECTIFICACION
A LAS CUENTAS AFECTADAS.

EL ESTIMADO SE BASA
EXPERIERCIAS ADQUIRIDAS Y
CONOCIMBITNO DE LA EMPRESA.

EN
UN

ES MAS BARATA SU IMPLANTACION Y
MAS CARO SU MANTENIMIENTO.

EL COSTO ESTIMADO INDICA 1O QUE
"PUEDE" COSTAR UN ARTICULO.

EL COSTO ESTIMADO ES LA TECNICA
PRIMARIA DE EVALUACION
PREDETERMINADA.

PARA LA IMPLANTACION DEL COSTO
ESTIAMDO NO ES INDISPENSABLE UN
EXTRAORDINARIO CONTROL INTERNO.
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ESTANDAR

LOSs COSTOS HISTORICOS
AJUSTAN A LOS ESTNDAR.

SE

LAS DESVIACIONES DE MODIFICAN
AL COSTO  ESTANDAR, DEBEN
ANALIZARSE PARA DETERMINAR SUS
CAUSAS.

ESTANDAR HACE ESTUDIOS

BL
PROFUNDOS PARA FIJAR Sus
CUOQTAS.

ES MAS CARA SU IMPLANTACION Y
MAS BARATO SU SOSTENIMIENTO.

BL COSTO ESTANDAR INDICA LO
QUE "DEBE" COSTAR UN ARTICULO.

BL COSTO ESTANDAR ES LA
TECNICA MAXIMA DE VALUACION
PREDETERMINADA.

PARA LA IMPLANTACION DEL COSTO
ESTANDAR ES INDISPENSABLE UN
EXTRAORDINARIO CONTROL INTERNO



4.3.3 SISTEMA DE COSTOS BASADO EN ACTIVIDADES (ABC). (1)
‘T.a terofa de Costos Basados en Actividades
(Activity Based Costing), es:
"MEDICION CORRECTA DE COSTOS
DECISIONES CORREBCTAS"

y fue desarrollada por Robin Cooper y Robert 5. Kaplan de 1la
Harvard Bussines School.

(3) Del curso recibido *Costo Basade e Actividades®,
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4.4.3.1 EL DECLIVE DEL COSTEQO TRADICIONAL.

Los sistemas de costos tradicionales pierden su
efectividad conforme se incrementa la complejidad existente.

Cuatro "Sintomas de Obsolescencia", fundamenteles.

- Las mezclas de productos no guardan proporcién
con la tecnologfa de produccién.

~ Los disefios se han vuelto més complejos y los
productos més diffciles de fabricar.

- La mezcla de clientes y los canales de
distribucién resultan mAs dificiles de
satisfacer.

- Bl sistema de costos no estd perfectamente
interrelacionado con el sistema de produccién.

La obsolescencia del costeo tradicional ha sido
originado por 1la dinéfmica de los negocios, mientras que las
préicticas de costeo permanecen estiticas.

«++ EL MEDIO

««+ TECNOLOGIA

«++ TECHOLOGIA

COMPETITIVO DE PRODUCCION DE PRODUCCION
SURGIMIENTO DE « MAYOR « MAYOR CANTIDAD
COMPRTIDORES AUTOMATIZACION DR DATOS
DE BAJO COSTO CAPTURADOS A
« AUMENTO DE NIVEL DE
ENFOQUE DE TRABAJADORES PROCESO
FABRICA CAPACITADOS
« MAYOR PODER

DESREGULACION . PROCESOS DISPONIBLE DE

CONTROLADOS COMPUTACION
BSTRATEGIAS POR
AGRESIVAS COMPUTADORA

Figura 4.2
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4.4.,3.2 DIRECCION ESTRATEGICA DE COSTOS.

Comprender el cambio al "Enfoque Mundial® de una
empresa es la clave para entender la obsolescencia de 1los
aistemas de costos.

El "Enfoque Mundial"” es un grupo de "filosofias"
acerca de como competir exit te.

"ENFOQUE MUNDIAL" 1970/1980

FILOSOFIA NE HANUFACTURA
» REDUCCION DE CORRIDAS EXTENSAS,
. (—} * INVENTARIOS DE SEGURIDAD. [——
* MEDIDAS DE EFICIENCIA LOCAL.
* RETRABAJOS Y DESPERDICIOS ESPERADOS.

CONDICIONES
— FILDSOFIA DE INGENIERIA
COMPETITIVAS DATOS INFORMACION
* DISERQ DE PRESENTACION DEL PRODUCTO. [~ |~ PRODUCTIVIDAD
FIRANCIEROS FINANCIERA
* ELIMINACION DE MANO DE OBRA DIRECTA.
* COSTOS
RECUPERADOS
FILOSOFIA DE HERCADD
A TRAVES DE

* IKCREMENTAR LA PARTICIPACGION DE
PRECIO — —
MERCADD, Y €1 VOLUMEN MEDIANTE LA
DIFERENCTACION DEL. PRODUCTD.

* {A CAPACIOAD

LINITA LA
VENTA FILOSOFIA DE CONTABILIDAD L_
* INFORMACION FINAMCIERA A TERCEROS.

Figura 4.3
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promover mejoras contfnuas, un nuevo grupo

Las nuevas condiciones competitivas son clave para

de filosofias

requieren transformar los sistemas obsoletos que impiden obtener
una mejora contfnua, introduciendo sistemas que lo permitan.

"ENFOQUER MUNDIAL" 1990

COMDICIONES
COMPETITIVAS

* CONPETEMCIA
GLOBAL

* CAMBICS
BINMMICOS
TECNOLOGIA ¥
ORGANIZACION

* CICIDS CORTOS
DE VIDA DE
PRODUCTDS

* ATENCION A
cosToS ¥
CALIDAD

DATDS
FINAKCIERDS

FILOSOFIA DE WANUFACTURA
* FUNOS SINCRONIZADOS .

(===] * PARTICIPACION DEL PERSOMAL.

* ELINIRACION DEL DESPERDICIO DE
* INVENTARIO, DE AJUSTES ¥ YARIASLIDIAD.
* CONTROL VISUAL.

FILOSOFIA DE INGENIEAIA

[— * DISERO PARA ELASORAR,

* DISERAR PARA AGREGAR VALOR PARA LA
CLIENTELA.

FILOSOFIA DE MERCADO

® SATIAFACER LAS NECESIADES OE LOS

CLIENTES.

FILOSOFIA DE CONTARILIDAD
= INFONMACION QUE APOYE EL CAMBIO.
* PARTICIPACION COMO MIEMBRO DEL EQUIPO,

INFORMACTON
PARA MEJORA
CONTINUA

Figura 4.4
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4.4.3.3 SINTOMAS DE LA NECESIDAD DE UN RUEVO

SISTEMA DE COSTOS.

Existen diferentes indicadores que pueden apuntar

la necesidad de

un nuevo Sistema de Costos.

Ganax ventas de productos para los cuales 1la
empresa no est& preparada.

Perder venta de productos maduros y de alto
volumen.

Falta de confianza de los Directores en los
Costos existentes.

Continue necesidad de "estudios especiales".
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4.4.3.4 SISTEMA DE COSTOS BASADO EN ACTIVIDA-

OBJETIVOS:

actividades
volumen (Por

DES.

~ Mejor Costo por unidad.

- Identificar productos/clientes perdedores y
ganadores.

~ Andlisis competitivo.

- Anélisis detallado del costo de actividades.
~ Reduccién de costos.

- Estimacién de Costos més exactos/mejor precio.
~ Anflisis de hacer VS. comprar.

~ Administracién de proveedores.

- Modelos de =mimulacién/andlisis de (Qué pasa
B8l...?

- Anédlisis de Inversiones.

~ Desarrollo de presupuesto.

~ Reduccién de costos preventivos.
- Medidas de actuacién.

- Direccién en base a actividades.

El Costo Basado en Actividades x que

de Gastos Indiractos no estén relacionadas con
ejemplo: Cambios en la preparacién del equipo y de

ingenieria), y asume que los productos actividades y las
actividades consumen recursos.

EJEMPLO DE ACTIVIDADES:

-~ BEstablecer relaciones con proveedores.
=~ Compras.

= Recepcién.

- Desembolsos.

-~ Preparacién de las méiquinas.

- Reorganiincién del flujo de produccién.
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Reorganizacién del papel administrativo.
Disefiar el producto.
Tomar la orden de un cliente.

Eto.
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EJEMPLO COMO AGRUPAR ACTIVIDADES.

FACILIDADES
(PROPIEDADES)
QUE SUSTENTAN

Depreciacién de la Planta.
Seguros.

Impuestos sobre la propiedad.

1]

LAS ACTIVIDADES Mantenimiento de la planta.

PRODUCTO Ingenierfa del procesa.

QUE SUSTENTA

|

Desarrollo del producto.

LAS ACTIVIDADES Mantenimiento de la Lista de

Materiales.
—————- Instalaciones.
ACTIVIDADES
——— Movimiento de Materiales.
POR
———em  Ordenes de Compra.
LOTE
—ee— Inspeccién.
——e———— Mano de Obra Directa.
ACTIVIDADES
ws———— Materiales.
POR
———— Horas Miquinas.
UNIDAD
.Energia.
En el esquema anterior emos ver una guia de como

podemos agrupar las difer actividad relacionadas a la
fabricacién de un producto, ahora bien, zCémo podemos medir estas
actividadea?

. Estas actividades llevadas al costo las mediremos a
traveés de los canalizadores o vehiculos de costo (Cost Drivers).



4.4.3.5 IDENTIFICACION DE VEHICULOS DE COSTO
(Cost Drivers).

Los sistemas tradicionales de Costos determinan los
factores de Gastos Indirectos prorrateando éstos en base a horas
de mano de obra directa, o bien, en base a costos de Materia
Prima.

Perc en este sistema existe la desventaja de que el
costo determinado no es muy confiable, y gque aguellos productos
que consumieron mucha mano de obra ¢ bien mucha Manteria Prima
absorben también muchos gaetos indirectos, por lo que el Sistema
de Costos Basado en Actividades considera este punto muy
importante.

El Sistema ABC hace énfasis en que es importante
encontrar los vehiculos del costo (canalizadores) adecuados, para
la determinacién de un costo confiable.

Los canalizadores del costo son la base con que se
medirdn los gastos que implican cada actividad.

Por ejemplo, veamos el Movimiento de Materiales, el
cual consta de cuatro actividades: Expedicién, Compras, Recepcién
e Inspeccién, los canalizadores del Costo serén: Nimero de
Expedicionea, NGmero de Ordenes de Compra, Nimero de Entradas y
Nimero de Inspecciones, respectivamente. (Pigura 4.5).

Y asi podemos ir analizando cada una de las

actividades para poder encontrar los Canalizadores adecuados del
Costo.
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IDENTIFICACION DE VENICULOS DEL COSTO
{COST DRIVERS)

1 ANALISIS OB ACTIVIDAD |

ACTIVIDADYS KITEDICION CORPRAS RECE¥CIOR TASPRCCION
YERICOLOS DX NOXERO 0K NTAERO OE NUKERO DX NTNERO DK
costos KXPRDICIONES OXDENES ENTRADRS TRSPECCIONES

[ emoocro 1] [comomms 1] [comommrs 1] [ cosommme 1|

comosxsres/ | peooicyd 7 | [Comowmme 7 | [CoMommiE 2 | [ CONPONENTE ’J
PRODICTO

{ mooicro 3} [coworows 3 ] [comormr 3| [ cowormms 3|

Figura 4.5
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4.4.3.6 BENEFICIOS DEL SISTEMA DE COSTOS
BASADO EN ACTIVIDADES.

- Bl considerar en forma activa un nuevo Sistema de
Contabilidad de Costos prueba que el sistema
mismo puede cambiar.

- Reunir informacién relacionada con el Costo ayuda
a lograr un total entendimiento de la empresa:

* Elaborar todos los flujos (no sélo
actividades de produccién), identifica los
procedimientos que ®me utilizan y ayuda a
aclarar el proccso total.

* Revisar tanto los flujos como las
actividades, ayuda a identificar bases de
proxrateo y entender como se incurre en el
- costa.

* Analizar actividades, estimula las mejoras
locales y puede provocar mejoras en todas
la organizacidn.

- Bl Costeo Basado en Actividadea brinda una

aplicacién mfs justa de Gastos Indirectos en
empresas con mdltiples productos.

161



4.5 EXCELENCIA EN MANUFACTURA.

La Excelencia en Manufactura es el Mejoramiento
Contf{nuo y deliberado de todas las actividades dentro de la
compafifa, teniendo como meta el lograr una ventaja competitiva.

La Excelencia en Manufactura necesita informacién
correcta y detallada sobre rutas y Listas de Materiales, psro
también requiere de un "enfoque" para lograr un Majoramiento
Continuoc.

MEJORAMIENTO CORTINUO PARA:
~ Eliminar el desperdicio.
~ Reducir tiempos de espera de los clientes,
materiales, cambios en Ingenieria e introduccidén
de nuevos productos.

~ Incrementar la CALIDAD.

I

Reducir COSTOS.

= Desarrollar a la gente aumentando sus
habilidadas, su moral y su productividad.
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4.6 ATRIBUTOS DEL SISTEMA DE COSTOS.
Los atributos del Sistema de Costos son:
~ Preparar Estados Financieros para uso externo.
* Valuar Inventarios.

* Concentrar costos para propésitos especifi-
[ole]

- Controlar Operaciones.

* Comparar actuacién real contra esténdares o
presupuesto.

* Promover la eficiencia y la productividad.
- Estimar Costos.

# Medir el costo unitario de las actividades
en operacién.

- Determinar las demandas de actividades de cada
producto.

~ Determinar andlisis estratégico.

4.7 CONCLUSIONES.

8i la empresa Planifica, Controla y Optimiza su
Sistema de Costos, obtendrd la Calidad MAxima y el Costo Minimo
en sus productos y por lo tanto estar& en el camino de 1la
COMPETITIVIDAD.
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CONCLUSTIONES
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CONCLUSIONES

Al finalizar este trabajo, hemos llegado a la
conclusién de que efectivamente, para gque las empresas mexicanas
afronten los constantes cambios mundiales (formacién de bloques
econémicos, apertura de nuevos dos, comp ia, etc.) es
necesario que el cambio se dé primeramante en la Organizacién,
este cambio involucra a todos los elementos que la conforman
(humanos y materiales).

Bl primer paso para propiclar el cambio es
concientizar a todo el personal de la necesidad de dicho cambio,
las persona deben cambiar su forma de pensar y su forma de
actuar, deben partir de la idea de hacer las cosas bien desde la
primera vez.

La Alta Gerencia debe ser la primera en convencerse
Yy comprometerse al cambio, ya que smi ésta no lo est& el proyecto
fracasarf; ademis de que ella debe ser el lider del proyecto.:

La Alta Generecia deba hacer los ajustes necesarios
en la estructura de la Organizacién, en los sistemas
administrativos y operativos, logrando asi un mejoramiento
contfinuo en todas las &reas de la misma y con ello eatarh
preparada para ofrecer Calidad, Productividad y Servicio y, en es
en este momento, en que la Organizacién ser& una Organizacién de
Clase Mundial (0.C.M.).

Ante los cambios econSmicos que amenazan a las
empresas, se requiere de Calidad Total para sobrevivir, crecer,
‘exportar y competir.

8iendo importante, ademfs, la reduccién méixima de
los costos en la fabricacién de productos que permitan ofrecerlos
de mayor Caljdad a menor Precio.

Las empresas que mejor entiendan y mejor se adapten

a los retos de nuestra décadea, serin las empresas gue mejor
sobrevivan y las que dominen el futuro.
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