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OBJETIVO 

Aportar a las f uturae generaciones de 
Profeeionistas en las ramas de la Contaduria y la Administración, 
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. 
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INTRODUCCION 

La economia mundial esta viviendo un proceso de integracion sin 
par en la era contemporanea. Dandose la 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 país 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 In mayoria de 111!1 empresas mexicanas han comenzado a resentir en su 
propio mercado la competencia extranjera. 

Las empresas mexicanas deben prepararse para el cambio y es por 
ello que tanto el Lic. en Contaduria como el Lic. en Administracion podran guiar 
esos cambios ya que su preparacion profesional y su experiencia en el ambito 
empresarial les permite tener una vision e idea mas clara de In necesidad e 
importancia del mismo, por lo cual se ha decidido hacer un estudio de dos factores 
muy importantes 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 en el capitulo 1 con Ja preparacion de las empresas 
hacia el cambio, teniendo un panorama que permita dar un enfoque inteligente a 
las empresas para que puedan obtener un mejor provecho de las circunstancias 
economicas mundiales que se viven en la actualidad. 

En el capitulo JI aprenderemos que para lograr el cambio las 
empresas dcbernn iniciar con una transformacion en su propia Organizacion, con 
la concientizacion propia de Ja necesidad del cambio, tanto en la mentalidad como 
en la actitud de la gente que conforma la Organizacion, es decir, accionistas, 
directores, empicados y obreros; haciendo bien las cosas desde la primera vez, esto 
traera como consecuencia un mejoramiento continuo. 

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



Cuando la empresa haya logrado 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 lo cual en el capitulo m 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 ella, a la 
calidad de vida dentro y fuera de la organizacion de obreros y empleados. 

Calidad Total se dice facil, pero su implantacion hace preciso no 
solo tenacidad y consistencia, sino ademas se requiere de un compromiso efectivo 
de la Alta Direccion y esto no solo se refiere a ordenar, sino a participar y estar 
dispuesto a vivir y encausar los cambios hacia una Organizacion de Clase 
Mundial. 

Por ultimo en el capitulo IV tendremos que el Costo es un factor de 
analisis y estudio constante muy importante y basico para el 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 operaciones a traves del desarrollo 
de proveedores confiables, cerrar lineas o plantas incostcablcs, ampliar y 
modernizar los procesos de produccion en las plantas o lineas mas eficientes y 
optimizar la distribucion de los productos, mejorar la programacion y el control de 
la 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 iútemo, por un lado, y por el otro, emprender la conquista 
del mercado externo, haciendo a la empresa un organismo exitoso y no un simple 
ente de sobrevivencia. 

Es por ello que estamos 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. 
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1.1 ANTECEDENTES. 

México nunca ha vivido en la soledad o el 
aislamiento. La necesidad geogrAfica lo hizo puente entre 
continentes. paso obligado para los pueblos prehispénicos en sus 
migraciones hacia el Sur. La circunstancia histórica lo situó en 
el centro mismo de los grandes descubrimientos del siglo XVI, 
cuando la geografía imaginaria condujo a la búsqueda de fabulosas 
ciudades inexistentes y la geografia real abrió nuevas rutas para 
el comercio internacional. 

Ambas hicieron de la Nueva Espatl.a 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 
profúnda identidad propia. 

Sin embargo durante mAs de seis décadas la economia 
mexicana dependia totalmente del Gobierno, ya que existia una 
considerable protección estatal, politicas proteccionistas, 
sustitución de importaciones y planes de subsidio. 

Esta protección del Gobierno a la economia impedia 
que México se enfrentara a la competencia extranjera, su 
tecnología se quedó en el atraso total y por lo tanto la calidad 
de sus productos era inferior a la extranjera, además existian 
estrictas leyes sobre inversión extranjera que desalentaban las 
aportaciones de capital del exterior, dichas leyes frenaron el 
crecimiento de muchas industrias que requerían de grandes 
capitales para su desarrollo y que se quedaron estancadas por 
falta de ~stc. 

A través de varios anos afortunadamente la 
liberación económica llegó, di6 comienzo en el sexenio de Miguel 
de la Madrid, como reaultado de la crisis, ocasionada por la 
deuda externa e interna en el pais, fue asi como M6xico se 
adhirió al Acuerdo General Sobre Aranceles y Comercio (GATT) y a 
la vez se di6 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 Gortari. El cual inició la reestructuración, mtis en 
forma, de la economia mexicana en sus llmbitos interno y externo. 

Internamente la reestructuración ha consistido en 
la privatización y la desregulaci6n 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 privatización, el Gobierno renuncia a 
las propiedades que en la economia tiene, por medio de la 
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desregulaci6n renuncia al poder que sobre la economía ejerce. 

Por su parte la reestructuración del sector externo 
de la economia se inicia en el sexenio de de la Madrid, se 
promueve decididamente, con el ingreso de México al GATT y deberá 
considerarse con la integración de la economia mexicana al bloque 
norteamericano, integración que se iniciará con la firma del 
Tratado de Libre Comercio (T.L.C.). 
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1.2 BLOQUES ECONOMICOS 

1.2.l ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES Y COMERCIO 

(GATT). 

El proceso de reestructuración del sector externo 
de la economia mexicana se inicia, en 1983, con la sustitución de 
la protección comercial a través de los permisos previos de 
importación de aranceles -Apertura Comercial- y por la reducción 
del arancel promedio -•desprotección de la industria"-, dicho 
proceso de reestructuración se promueve en forma decidica con la 
adhesión de México al GATT a mediados de 1986, ratificada por el 
Senado de la República el 6 de noviempre de dicho afta. 

El GATT es un contrato internacional que establece 
derechos y obligaciones entre las partes contratantes, promueve 
el intercambio comercial aediante la eliminación de restricciones 
y la reducción de los aranceles aduanales, a través de un proceso 
de negociaciones multilaterales. 

Además el GATT es un marco para la formulación de 
polittcas comerciales nacionales y proporciona un mecanismo para 
resolver controversias internacionales. 

Los objetivos del GATT son claros: Promover y 
consolidar un comercio internacional mas libre y mj,s 
transparente, objetivos a cuya consecuci6n se sum.6 México al 
adherirse al contrato. 

La adhesión del Mézico al GATT se realizó bajo los 
siguientes principios: 

I. "El protocolo de adhesión se circunscribe a lo 
que se establece en la Constitución Pol~tica 
de los Estados Unidos Mexicanos. 

II. "El procesad de adhesión reconoce la situación 
de Méz.ico como paia en desarrollo, asi como la 
plena aplicación de las disposiciones que le 
conceden trato diferenciado y lllAs favorable. 

III. "Se mantiene el respeto total a la soberanía 
sobre los recursos naturales, en particular 
los energ6ticos. 

IV. "Se reconoce el car6cter prioritario del 
sector agropecuario de M6.xico, por constituir 
6ste un pilar fundamental dentro del 
desarrollo económico y social del pais". 

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

I. "La consolidación total de la tarifa del 
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impuesto general de i•portación, a un arancel 
11Azi11<> del 50 \ ad Valorem. Adea6a, •e 
convinieron consolidaciones arancelarias para 
373 producto& por debajo del 50 \. Estos 
productos equivalen a 590 fracciones en el 
actual sistema armonizado de nomenclatura 
arancelaria que representa el 5 1 respecto al 
total de fracciones vigentes en la tarifa de 
ill¡>Ortación. 

XI. -La eliainaclón total de los precios oficiales 
que se utilizaban collO base gravable, para 
calcular los impue•toa de la importación. 

III. -continuar eliminando los permisos previos de 
importación en la medida posible. 

IV. -La adhesión, por parte de México, 
Códigos de Conducta surgidos de 
Tokio: antidwaping, valoración 
licencia de iaportación y obat6culoa 
al comercio•. 

a cuatro 
la Ronda 
aduanera, 
técnicos 

M6xico ha cumplido, puntualmente, con los 
compromisos que su adhesión al GATT le impuso, avanzando asi en 
la reestructuración del sector e.z.terno de su econoaúa. 
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1.2.2 LA CUBNCA DEL PACIFICO. 

La Conferencia de Cooperación Económica del 
Pacifico, conocida internacionalmente como "Pacific Economic 
Coopcration Confcrence" (PECC), fue establecida en Australia en 
1980. Su propósito es identificar y coordinar los intercambios 
económicos en la zona y establecer lineamientos para promover la 
cooperación regional, actualmente cuenta con un Secretario 
permanente con cede en Singapur, y nueve grupos de trabajo 
especializados en desarrollo pesquero, política comercial, 
politica agrícola, desarrollo de los transportes, 
telecomunicaciones y turismo, cooperación en ciencia y 
tecnologia, protección de bOsques tropicales, comercialización de 
minerales y energía, asi como estudio de las perspectivas 
económicas regionales. 

Cada.pais miembro se vincula a la PECC a través de 
una comisión nacional tripartita, en la que cstAn representados, 
por igual, los sectores gubernamental, empresarial y académico. 
Es el único 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 fundó en septiembre de 1980, entre sus paises 
miembros estén: Singapur, Japón, Corea, Estados 
Unidos, Canadá, Nueva Zelanda, Australia, 
Malasia, Hong Kong, Indonesia, Filipinas, Brunei 
y China, y a partir de la reunión general 
realizada en mayo de 1991, se incorporaron 
México, Chile y Perú. 

b) Pacific Basin Economic Council (PBEC). Se fundó 
en 1967 y sus paises miembros son: Australia, 
Canadá, Chile, Corea, Comité Chino en Taiwan, 
Japón, México, Nueva Zelanda, Estados Unidos, 
Perú y Hong Kong. El PBEC es un organismo de 
empresas privadas que busca la expanaión del 
comercio y las inversiones a través de la 
apertura de los mercados. 

e) Asia-Pacific Economic Cooperaction (APEC). 
fundada en 1988, este organismo asocia a Brunei, 
Canadá, Indonesia, japón, Corea, Malasia, Nueva 
Zelanda, Filipinas, Singapur, Tailandia y 
Australia. 

d) Asociación de Naciones del Sureste Asi~tico 
(ANSEA). Fundada el B de agosto de 1967, tiene 
por miembros a Filipinas, Indonesia, Malasia, 
Singapur, Tailandia y Brunei. 

e) Foro del Pacifico. Se fundó el 6 de agosto de 
1971 y sus paiaes miembros son: Australia, Islas 
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Cook, Nauru, Nueva Zelanda, Samoa occidental, 
Tonga y Viti. 

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

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

El pais tiene la ventaja geográfica de salir al 
AtlAntico y al Pacifico, lo que le posibilita constituirse en un 
puente entre bloques hegemónicos. 

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

El ingreso a México a la región significa la 
necesidad de competir, no sólo con un producto que quizá 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 
Pacífico. La primera proviene de una economía que ofrece 
certidumbre, que promete consistencia y permanencia en las 
políticas. La segunda es la economia de escala, es decir, atender 
el mercado que se puede servir en la operación de una empresa, 
mientras mas grande sea éste, mAs competitiva será la empresa, 
pues tendra 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 utilización racional de las 
ventajas competitivas, esto es, a través de reglas de mercado, 
eliminando las distorciones que provocan las desregulaciones 
excesivas u obsoletas, y se permita a laa empresas tomar 
decisiones mAs racionales. 

La región del Pacifico le ofrece al país 
importantes oportunidades de intercambio comercial y de 
transacciones financieras, impulsa la participación en ella, con 
el objeto de fortalecer el desarrollo económico y diversificar 
nuestras relaciones, tradicionalmente concretadas en unos cuantos 
socios comerciales. 

El pais podrA incrementar sus relaciones económicas 



y comerciales, haciéndolas mAs productivas y eficientes, hay que 
consolidar la reorganización económica y profundizar en la 
modernizaciOn del pais ante los desafio& que representa la cuenca 
del Pacifico. 
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1.2.3 LA COMUNIDAD ECONOMICA EUROPEA (CBB). 

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, las 
naciones europeas estaban devastadas. Su viabilidad como 
entidades autónomas era seriamente cuestionada por su debiliad 
económica y por la emergencia de una estructura internacional de 
poder, en la cual ya no eran los actores fundamentales, mAs, si 
eran, en gran medida, el escenario de las primeras tensiones 
entre las grandes potencias. 

La supervivencia de esas naciones fomentaba 
nuevamente una integración más allá de los Estados-Naciones, 
misma que comenzó a gestarse desde entonces. 

En primera instancia el Plan Marshall puso un 
ultimatwa a las naciones europeas. Se les exigía establecer una 
coordinación y una cooperación entre sus economias. 

Los tratados de Roma de 1957 dieron origen a la 
Comunidad Económica Europea y a la Comunidad de Energía Atómica, 
buscaron dentro del marco de la primera, crear un Mercado Común 
Europeo para fortalecer la economía de todos los Estados miembros 
sobre la base de un Mercado mAs amplio con posibilidades de 
producción a escala y por lo tanto de un mayor potencial de 
desarrollo. Este mercado necesitaba la existencia de cuatro 
libertades bAsicas: La libre circulación de mercancias, de 
personas, de capitales y de servicios, era un proyecto ambicioso, 
pues pretendía armonizar las politicas económicas, financieras, 
fiscales y sociales de cada uno de loe Estados Miembros con el 
fin de alcanzar un mercado común. 

Para lograrlo la Comunidad Económica Europea se 
planteó desde su origen, el desarrollo de un proceso paulatino de 
integración que comprenderia etapas como la Zona de Libre 
Comercio, la Unión Aduanera y finalmente el Mercado Común. 

Las divergencias han entorpecido el proceso de 
integración a través de diferentes obstáculos entre los que 
destacan el uso de politicae económicas unilaterales y la 
creación de barreras fisicae, t~cnicas y fiscales. 

De entre los obstAculos que la Comunidad Económica 
Europea tiene que superar, el de las barreras técnicas cobra cada 
vez más importancia. 

Las barreras y obstáculos técnicos son aquellos que 
obligan a los industriales de un pais a modificar su producto en 
función a las normas técnicas y legales de otro pais, o bien 
deben someter su producto a un proceso de certificación por parte 
de las autoridades de otro pais, las barreras técnicas no sólo 
limitan la libre circulación 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: 
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- En diferentes industrias en cada pais de la 
Comunidad Económica 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 que se exigen ciertos requisitos 
obligatorios relativos a la formación, a la 
callficaciOn de los trabajadores. 

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

Todas estas normas técnicas tienen un impacto 
negativo sobre las cuatro libertades b~sicas de circulación, 
cuando no las obstaculizan definitivamente, se traducen en gastos 
ex.tras y riesgosos. En el caso del Libre Comercio los obstAculos 
técnicos provocan costos extraa directos e indirectos que 
dificultan la producción a gran escala, reducen la competencia y 
su impacto positivo sobre los precioa, asi como la cantidad de 
opciones al comsumidor. 

Desde su fundación la Comunidad Económica Europea 
ha tratado de combatir este tipo de barreras técnicas a través de 
la armonización de normas. 

El nuevo enfoque de annonizaci6n de las normas 
técnicas hoy en dia estA basado en los principios del llamado 
"Libro Blanco" (La conservación del mercado "interior") publicado 
en 1985 y el Acta Unica Europea que modificó el Tratado de Roma 
en 1987 con la introducción del voto por mayoria calificada, 
además pretende que los consumidores europeos cuenten con mAs 
opciones de compra con la plena seguridad de que todos los 
productos cumplen con los niveles aceptables en los términos de 
salud y seguridad. 

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

Habrá una legislación armonizadora comunitaria que 
se encargar& de nonnar aspecto& que afecten a la salud y a la 
seguridad. 

Para la libre circulación de personas la Comisión 
ha hecho propuestas especificas que buscan en el campo de la 
educación, el conocimiento de titulas auperioEes, asi como el 
reconocimiento reciproco de la calificación de la formación 
profesional. 
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Por lo que se refiere a la libre circulación de 
capitales, se puede decir que ya se ha alcanzado un alto grado de 
liberalización en esta Area, sin que se haya logrado la 
liberación 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 depósitos, establecer 
normas básicas para proteger a los inversionistas con el fin de 
garanti~ar una seguridad minima en el seno de toda la Comunidad. 

La Co~isi6n ha propuesto desreglamentar y eliminar 
las restricciones proteccionistas en todos sus sectores. 

En conclusión se puede decir que en mucho de lo que 
se está avanzando dentro de la consecución del Mercado Unico de 
Europa es a través del proceso de armonización de normas 
técnicas. Ha sido fundamental en este avance la programación de 
la armonización en el Libro Blanco, al mismo tiempo el Acta Unica 
al instaurar el voto por mayoria calificada, ha hecho más 
eficiente la implementación real de esta armonización de normas 
técnicas. 

Queda mucho por hacer, pero se han hecho 
significativos avances en la eliminación de los obstáculos 
técnicos. Las barreras de car~cter fisico y fiscal deberán ser 
eliminadas y armonizadas al mismo tiempo, a través de normas 
Comunitarias que faciliten el logro del Mercado Unico Europeo del 
futuro. 



1.2.4 TRATADO DE LIBRE COMERCIO (TLC). 

En los ültimos meses - finales de 1991 y principios 
de 1992 - la atención pública se ha centrado en el Tratado de 
Libre Comercio de H6xico con Estados Unidos y Canad6. 
Funcionarios público&, empresarios, académicos y periodistas 
resaltan su importancia y aproximan los poalbles efectos del 
Tratado. Se seftala por ejemplo, que el Tratado de Libre Comercio 
es la condición necesaria para formalizar un modelo de pais 
orientado hacia el exterior, con los beneficios que llevaría en 
t6rminos de crecimiento de empleos, producción, remuneración, 
disponibilidad de productos, etc. 

Lo cierto es que México se libera de barreras que 
existen en sus exportaciones y se le abre totalmente la puerta al 
mercado mAs grande del mundo: 18 % mb.s importante que el mercado 
de la Comunidad Económica Europea, seis veces el mercado 
Latinoamericano, y 50 ' mAs grande que la Cuenca del Pacifico, 
incluyendo a Japón y a China. 

Pero ¿Qué significa el Tratado de Libre Comercio? 
Podemos decir que un Tratado de Libre Comercio es un sistema de 
integración económica que ae da entre dos o llAs paises a través 
de la eliminación de las barreras comerciales: como aranceles e 
impuestos, y se establecen las bases para la reducción al 1116.ximo 
de las barreras no arancelarias tales como: permisos, licencias, 
cuotas de exportación y otra serie de desregulaclones 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 demás paises que no son miembros. · 

Comercio: 
Objetivos de México ante el Tratado de Libre 

- Incrementar el bienestar de la población. 

- Mayor eficiencia en la planta productiva con el 
mejor uso de laa economías de escala. 

- Los consumidores tendr6n acceso a productos de 
mayor calidad a bajos costos. 

- Aumentar las exportaciones. 

- Crear fuentes de empleo, productivas. 

- Estimular las inversiones nacional y extranjera. 

- Facilitar la transferencia de tecnologia. 

Algunos de los beneficios m6s importantes que recibiré la 
sociedad en general, del Tratado de Libre Comercio, son los 
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siguientes: 

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

- Con respecta a los productores, tendrán acceso 
más seguro y estable a los mercados donde 
obtendrAn materiales y tecnologia a menores 
costos. 

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

Antes del Tratado de Libre Comercio nuestra 
relación comercial con los Estados Unidos ha ocupado un lugar 
preponderante desde, par lo menos, finales del siglo pasado. 

En 1980, nuestras exportaciones se destinaban en un 
69 % al mercado estadounidense, y de él provenian poco más 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 maquila han crecido 24 % anual. 

Por otra parte México y Canadi realizan mAs del 65% 
de su comercio con Estados Unidos. Para éste sus vecinos 
representan sólo el 19.5 \ y 6 t, respectivamente. Es casi nulo 
el trénsito de bienes entre las dos primeras naciones, sin 
embargo la estrecha relación 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 compensatorios (1985). 

- Acuerdos Harco (1987, 1989). 

- Entendimiento para la promoción de la inversión 
(1989). 

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

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

- Barreras arancelarias (aranceles pico y 
promedio). 
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- Barreras no arancelarias (medidas sanitarias, 
normas). 

- Investigaciones 
(subsidios). 

de prácticas desleale& 

- Cuotas (azúcar, lActeos, textiles, siderúrgica, 
otros). 

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

- Legislaciones no comerciales (att1n, delfin, 
camarón, tortuga. Ley Big Green pesticidas de 
California). 

En cuanto a la relaci6n de México con Canadá, ambos 
han estructurado, en los últimos aftas, una relación comercial 
importante. 

En 1987, México ocupaba el noveno lugar como 
porveedor de Canad~ y representaba su lSvo. mercado, en tanto que 
Canadá ocupó el quinto lugar entre los socios comerciales de 
México. 

En los últimos aftas los productos no petroleros, 
particularmente los no .manufacturados y los agricolas, forman el 
grueso de las exportaciones a Canadi. 

En el sector automotriz (en su mayor parte 
refacciones y motores), constituye más de la mitad de las compras 
que Canadá 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. CanadA 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 
plé.sticos. 

Los convenios comerciales qUe tiene México con 
Canadá, entre los m~s importantes, son los siguientes: 

- El Convenio Comercial entre México y Canad6 
suscrito en 1946. 

- El Convenio sobre Cooperación Industrial y 
energ6tica celebrado en el afta de 1980. 

- Memorandum de entendimiento en materia de 
Comercio de 1984. 

- Entendimiento sobre el Marco de Consultas de 
Comercio e Inversión de 1989. 
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Los principales obstáculos a los que se enfrenta 
M~xico, en sus relaciones comerciales con CanadA, son las 
siguientes: 

- Las barreras no arancelaria& (medida& sanitarias, 
normas). 

- Vulnerabilidad de nuestras exportaciones ante 
medidas proteccionistas. 

- Las prácticas desleales, como el subsidio. 

En los primeros meses que se empezaba a hablar del 
Tratado de Libre Comercio, surgió la siguiente pregunta: ¿El 
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 da.ftados 
seriamente. 

En los acuerdos &eftalados se han mantenido cuotas 
de importación para algunos productos del campo. CanadA en su 
Acuerdo con Estados Unidos, excluyó la inversión en el sector 
petrolero. 

A continuación se muestran algunos aspectos que 
incluyo el Tratado de Libre Comercio entre Canadá y Estados 
Unidos: 

- Eliminación gradual de aranceles y reducción de 
las restricciones cuantitativas como las cuotas. 

- Compatibilidad entre est4.ndares y normas 
técnicas. 

- Desaparición de subsidios e impuestos 
compensatorios. 

- Reglas para la compra del Sector P6blico. 

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

- Liberación de la inversión en general. 

- Establecimiento de foros para la 
expedita de con~lictos de comercio. 

resolución 

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

- La extracción de petróleo. 
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- La petroquimica basica. 

- Telégrafos y Correos. 

- Electricidad. 

- Ferrocarriles. 

Características deseadas del Tratado de 
Comercio: La propuesta del Gobierno. 

El Tratado del Libre Comercio: 

Libre 

a) DeberA abarcar la liberación del comercio en 
bienes. servicios flujos de inversiOn. 

b) DeberA ser compatible con el GATT: 

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

- Que se instrumente en un periodo de transición 
razonable. 

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

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

c) Eliminación de aranceles de manera gradual para 
no desquiciar a ningún sector. 

d) Eliminación de barreras no arancelarias. 

e) Negociar reglas de 
triangulaciones en la 
productos. 

origen para evitar 
comercialización de 

f) Inclusión de reglas precisas para eviar el uso 
de subsidios distorcionantes del comercio 
ezterior. 

g) Inclusión de un capitulo especifico sobre la 
resolución de controversias. 

El Tratado del Libre Comercio con Estados Unidos y 
CanadA no implica unicamente una disminución de aranceles y la 
derogación de los permisos de importación y exportación con los 
vecinos del norte, sino todo un cambio de metalidad en los 
actores de la econoaia mexicana. 

No hay cambio impoaible, si cambian las personas, 
cambian las empresas: si cambian las empresas, cambian las 
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 últimas, todo lo demAs 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, ea necesario que éstas 
asuman, conscientemente, una determinada filosofia del trabajo 
que parta del reconoclmlento 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 
sólo hacemos nuestro trabajo, nos hacemos a nosotros mismos, 
trabajando. (2) 

El T~atado del Libre Comercio presionaré para que 
el Gobierno, los empresarios y los trabajadores cambien su forma 
de pensar y de actuar en el campo económico. Aquellos que no lo 
hagan, serlln desplazados. En el Tratado habrá ganadores y 
perdedores. Los perde~ores ser6n quienes ignoren la naturaleza y 
repercusiones de la apertura; los ganadores, quienes sepan 
aprovecharla. 

(l) lrtoro Dw lml, 11 la lltenla del !Lt, ldltorlal lduu, !!tito, l!!, p. to •• all 

(ll !b!du, p. n. 
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1.3 APERTURA COMERCIAL. 

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

El Libre Comercio en México ampliarA las opciones 
del consumidor, y obligarA a las empresas mexicanas a mejorar la 
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 internacionalización de los servicios de seguros, 
de transferencias de tecnologias, de capacitación, de 
información, etc~tera. Con el siguiente efecto en las economias 
de las empresas y de los países. 

Se considera que con la Apertura Comercial, los 
beneficios potenciales de la inversión extranjera aumenten 
considerablemente en el pais y se conviertan en el complemento 
natural de la Inversión Nacional, paro lo cual los reglamentos y 
sistemas aplicables se han orientado a hacer que los 
procedimientos de autorización de las nuevas inversiones 
permitidas por la ley. sean autom~ticos, expeditos y 
transparentes. 

Ahora las empresas mexicanas tendrAn que competir 
globalmente a través de la Apertura Comercial, lo cual implica 
una participación simultánea 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. 



1.4 GLOBALIZACIOH 

La economía mundial estA viviendo un proceso de 
integración sin par en la era contemporAnea, las grandes 
empresas, y cada vez ID.As las medianas y pequeftas, se encuentran 
operando a escalas que abarcan una mayor cantidad de paises y 
territorios, con el objetivo de encontrar mayores economias de 
escala a trav6s de la integración internacional. 

Globalizaci6n es el término que se estA manejando 
ante los cambios de los mercados internacionales y la formación 
de grandes bloques, de modo que las compaftias mAs importantes a 
nivel mundial, puedan entrar eficientemente a una Globalizac16n 
de los mercados. Es un asunto de eobrevivencia, 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 precio igual o inferior al de los 
competidores locales. 

Otro ejemplo de competencia Global se da en el caso 
de tecnologías exclusiva& que permiten instalar plantas en 
distintas regiones de la Tierra, conservando el acceso a todos 
los mercados. 

Los hábitos de consumo estAn cambiando y cada vez 
el consumidor se interesa llils en el producto de mayor Calidad y 
de menor Precio, sin importarle en que parte del mundo es 
producido. La Globalizaci6n se diO primero en el consumidor, 
definitivamente. 

El consumidor eatA adquiriendo patrones 
wiiversales, cada vez se parecen mAs los productos que se 
adquieren en todo el mundo, hay una tendencia hacia la 
estandarización. 

Esto nos indica la tendencia a la creación de 
productos Globales, para un mercado Global y un consumidor igual, 
por lo tanto si queremos operar Globalmente teneaoa que pen•ar Y 
actuar en forma Global y 6ato significa retos para cambiar 
actitudes y sistemas en la forma de hacer las cosas. 

La GlobalizaciOn de los Mercados o la competencia 
Globai, es una tendencia clara que afectara a la empresa 
mexicana. 
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1.5 HODERNIZACION. 

Desde hace algunos altos, se han puesto en marcha 
una serie de reformas estructurales orientadas a modernizar y 
hacer más competitiva a la econom.ia del pais, aei como orientarla 
hacia el exterior. 

Estas reformas se pueden destacar como las más 
importantes. La reducción sustancial de la Deuda Externa, la 
Privatización de Empresa• Públicas, la Reconversión Industrial 
orientada hacia la productividad, la Desragulación progresiva de 
las actividades particulares y por supuesto la Apertura hacia el 
Exterior. 

También es de gran importancia la Modernización 
Financiera, que encabeza la reprivatizaci6n de la Banca, can lo 
cual se consolida el caabio estructural de la Economia Mexicana. 

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

En estos últimos aftas se ha privatizado, o estAn en 
proceso de privatización, grandes empresas como Cananea, 
Aero1W.Xico, Teléfonos de M6xico, Me•lcana de Aviación, 
Aseguradora Mexicana, CompaAia de Luz y Fuerza, entre otras. 

En materia de Comercio Exterior se ha orientado la 
politica de Industrias y Comercio Exterior a promover la 
Modernización 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 reorientaci6n hacia e1 
sector exportador. 

La Modernización de la Planta Productiva y su 
eficiencia, son la \inica forma en que podremos enfrentarnos ai 
reto de la Economía Global. 

Con la palit~.ca de Hodenizaci6n, México se adelantó 
al cambio y, debido a ello estamos hoy en mejores condiciones 
para enfrentar la aguda competencia internacional y lograr una 
eficaz inserción en la Econoaú.a Mundial. 

Por lo que el profesionista en Contaduria y 
Administración, en su papel de dirigente de empresas deberA 
capacitarse, actualizarse y buscar mecanismos que permitan 
enlazar en forma mas consistente y permanente a las empresas con 
las Escuelas para evitar ese deaf .. amiento entre la teor~a que se 
da en la Facultad y la realidad que se vive en la empresa. En 
alguna forma podriamos decir que la Universidad busca la esencia 
del ser. 
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1.6 EL MEXICO EMPRESARIAL ANTE EL TRATADO DEL LIBRE 
COMERCIO. 

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

Para el México Empresarial las consecuencias son 
graves, la competitividad cambiará para siempre las reglas del 
juego con las que se rige éste. Sin embargo el México Empresarial 
no ha comprendida del todo las consecuencias que el TLC 
acarrearA. 

En la actualidad hay una preocupación generalizada 
en todo el México Empresarial, los temores se originan en la 
incertidwnbre de que los que vienen en camino, lo cual significa 
que el México Empresarial no está preparado para competir de 
frente con las empresas de Estados Unidos y Canadá. 

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

Otro motivo de preocupación es la opinión 
prevaleciente en el México Empresarial. La mayoria de los 
directivos del México Empre•arial ven al TLC como una amenaza 
para su participación en el mercado, en lugar de verlo como una 
oportunidad de ingresar a las economías estadounidense Y 
canadiense y de establecer una presencia en ellas. 

FACTORES HISTORICOS.- El hecho de que el México 
Empresarial no esté a la altura de las circunstanc:ias, es el 
resultado del modelo de desarrollo utilizado en Hé.Jcico durante 
más de sesenta aftas. La sustitución de importaciones, la 
considerable intervención estatal, las políticas prc1teccionistas 
y los planes de sUbsidios sociales se tradujeron en una economía 
de distorciones estructurales y dependiente del Gobierno. 

En este tipo de entorno es en el que el México 
Empresarial estaba protegido contra la competencia e.ztranjera, 
México se convirtió en un país caracterizado por grandes mArgenes 
de utilidad pero con una economía ineficiente donde no existia 
tecnologia y donde la calidad era inferior a cualquier otra 
encontrada fuera del pais. 

Las distorciones estructurales del México 
Empresarial se acumularon a lo largo de varias décadas y se 
intensificaron con los hayazgos del petróleo. El número de 
empresas propiedad del Estado, la~ llamadas "paraestatales", 
aumentó de 391, en el ano de 1970, a 1,155 empresas en el atlo de 
1982. La dependencia del petróleo como fuente de divieas se 
disparó hasta alcanzar el 75 % en 1983. El México Empresarial 
afrontaba también el obstáculo de estrictas leyes sobre inversión 
extranjera que desalentaban las aportaciones de capital del 
exterior, leyes que frenaron el crecimiento de las industrias que 
requieren mucho capital, asi como la capacidad nacional de 
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investigación y desarrollo. 

Pero afortunadamente la liberación económica 
comenzó a darse. Todo empesó a cambiar como resultado de las 
crisis de la deuda externa bajo el gobierno de Miguel de la 
Madrid, México se adhirió al Acuerdo General sobre Aranceles y 
Comercia (GATT), y asi se dió un programa destinado a abrir la 
economia mexicana hacia el mundo exterior. 

Estas políticas fueran fomentadas par 
organizaciones Financieras Internacionales, tales como el Banco 
Mundial y el Fondo Monetario Internacional, asi como los 
gobiernos extranjeros. En Estados Unidos y en el Reino Unido, las 
ad.ministraciones de Ronald Reagan y Margaret Thatcher, 
respectivamente, recibieron con entusiasmo las políticas 
mexicanas, al igual que firmas multinacionales como City Bank e 
IBM, bajo la administración del Presidente Carlos Salinas de 
Gortari se han continuado las pol~ticas de De la Madrid y su 
alcance ha ido en aumento. 

La apertura de la Economía Mexicana, la reducción 
del intervencionismo estatal y las modif icacioncs sobre inversión 
extranjera tomaron por sorpresa al México Empresarial que, 
tristemente, no está preparado. 

El desafio del México Empresarial se presenta más 
árduo debido a: 

a) La inclinación de los consumidores mexicanos a 
preferir los bienes y servicios de origen 
extranjero. 

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

e) Las lecciones por la firmas estadounidenses y 
canadienses como resultado de sus actividades en 
el mercado latirioamericano. 

d) El empleo 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 Canadá, 

e) La velocidad a la que el TLC serA puesto en 
vigor. En conjunto, los desafíos que afronta el 
México Empresarial son formidables. sn embargo 
no son insuperables. 
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Por todo lo anterior las empresas mexicanas deben 
cambiar para afrontar los deaaf ios del futuro, en el ámbito 
económica ante el Tratado de Libre Comercio y en el ámbito 
mundial. 

Para c;¡ue las empresas se preparen ante el cambio, 
éstas deben tomar el camino hacia la Organización de Clase 
Mundial. 
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CAP X TULO :I: X 

LA ORGANJ:ZACJ:ON DE 

CLASE MUNDJ:AL 
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2.1 ¿QUE ES LA ORGANIZACION DE CLASE MUNDIAL? 

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

La Organización de Clase Mundial (O.C.M.) tiene una 
misión y una via para alcanzarla: Mejoramiento Continuo y Rápida. 

La O.C.M. es el arte progresar preservando el orden 
dentro del cambio y el cambio dentro del orden, es decir, sin la 
transformación constante, rápida y ordenada no puede existir el 
Progreso ni el Exita. 

En la O.C.M. existe: 

- Administración ampliamente compartida. 

- Sin personal indispensable. 

- Resistencia núnima. 

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

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

Dentro de .. la O.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 solución de problemas, ade.mAa de que se deben 
tomar en cuenta sus aportaciones, hay que permitir el desarrollo. 

Si una organización desarrolla el Control Total de 
Calidad (C.T.C.), Justo a Tiempo (J.A.T.) y Planeaci6n de 
Recursos de Manufactura (P.R.M.), lograré Calidad, Productividad 
y Servicio, llegando asi a la excelencia y es en este momento que 
la Organización es una Organización de Clase Mundial. 
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ORGANIZACJ:ON DB 
CLASB MUNDIAL 

C.T.C:. 

SERVICIO 

FIG. 2.1 

Bate dilgn11 fue toaido del cana recJbldo: 'World Cl111 Organfntlon•. 

CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

P.R.M. 

El Dr. Armand v. Feigenbaum define el Centro Total 
de Calidad como un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en 
materia de desarrollo de Calidad, mantenimiento de Calidad y el 
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos de la 
OrganizaciOn, de modo que sea posible producir bienes y servicio 
a los niveles m6s económicos y que sean compatibles con la plena 
satisfacción de los clientes. En el Capitulo III se analizará en 
detalle este concepto. (1) 

111 bm Ilbltm, ¡Qui 11 el coutrul !ot1l de C1lld1d? Lo lod1lldld J1p0Dm, ldltorlll lom, Col01bl1, 1111, 
p. 81. 

25 



JUSTO A TIEMPO 

Es una metod.ologia cuyo propósito es eliminar 
grandes cantidades de actividades que no agregan valor en los 
procesos de fabricación, desde las Compras hasta la Distribución. 
(2) 

Cuando la implantación de la filosofia del J.A.T. se maneja con 
eficiencia ayudaré a las empresas a reducir en gran medida sus 
costos y mantener inventarios bajos. asi como eliminar tiempos de 
espera en producción. 

PLANEACION DE RECURSOS DE MANllFACTURA 

Es la administración de la De.manda, de la Oferta y 
de la Capacidad un una Organización. (3) 

La función básica de la administración de la 
Demanda es controlar las proyecciones de Ventas y los Pedidos de 
los clientes. 

La ~unción básica de la administración de la 
Oferta, es el control de la fAbrica y el control de los 
proveedores en el cumplimiento de los plazos. 

La función básica de la administración es la 
Capacidad, ea identificar y resolver las restricciones a la 
capacidad dentro de las fases de planeación y ejecución. 

El concepto de P.R.M. se profundizar~ en puntos 
posteriores de este Capitulo. · 

LOS OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA o.c.M. SON: 

- Mejora continua de la Calidad. 

- Reducción continua de Costos. 

- Reducción continua de Tiempos. 

- Mejora continua del Servicio. 

- Mejora continua de la Flexibilidad. 

Al lograr estos objetivos, la empresa podrA 
producir cualquier producto que se le requiera, el mismo dia si 
es necesario. 

(2) ldaud J. 117, Jn1to 1 tiupo. L1 Ucalc1 J1pa1e11 que Cu.en 11ror Veatlja C•titln. Edltorl1l loru, 
ColOlbla, 1911, p. l. 

(3) Edlard 1. 11r, Op. cit. pp. 173 r m. 
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LA o.c.M. INTEGRA: 

- Los flujos de Proceso. 

- El Disefto de la Planta. 

- La Organización Humana. 

- La Administración de los Recursos de la empresa. 

La O.C.M. no es suficiente con la participación y 
la comunicación adecuada del total del personal, sino que 
requiere modificar la organización tradicional. Desarrollando una 
verdadera intervención en la solución de los problemas. 

ORGANIZACION 

GENTE ADMON. 

TRADJ:CJ:ONAL 

FIG. 2.2 

27 

UTILIDAD 

MPUJE 

PRODUCTIVIDAD 

ORGANJ:ZACJ:ON 

CLASE 

MUNDJ:.AL 



TRADICIONAL 

SIS. LOTES GRANDES 

TIEMPOS LARGOS PRODUCCION 

TIEMPOS LARGOS PREPARACION 

e.e. TOLERA DEFECTOS 

SIS. CON STOCKS 

ENFASIS EN MAQUINA 

SIS. CARAC. OPERACION 

BAJA COMUNICACION 

INDIVIDUALISMO 

ROTACION ALTA 

o.c.M. 

SIS. LOTES CHICOS 

TIEMPOS CORTOS PRODUCCION 

TIEMPOS CORTOS PREPARACION 

e.e. CERO DEFECTOS 

SIS. SIN STOCKS 

ENFASIS EN HOMBRE 

SIS. CARAC. PROCESO 

ALTA COMUNICACION 

COLECTIVISMO 

ROTACION BAJA 

FIGURA 2.3 
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En el momento del cambio mundial 1980 bajo dos 
caminos paralelos: 

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

- Y el de la Calidad Total. 

La producci6n 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 propósito es eliminar grandes cantidades de 
actividades que no agregan valor a los procesos de fabricaci6n, 
desde las Compras hasta la Distribución. 

Con una filosofia Justo a Tiempo bien implementada, 
la empresa puede hace~ de su fabricación una arma estratégica. 

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

- Las cantidades masivas que se acumulan de materia 
prima, semiprocesados y productos terminados. 

- Los tiempos inactivos entre cambios. 

- Y la complejidad de la Administración. 

Son formas de desperdicio costoso. 

Lo anterior nos lleva a: 

- Utilizar lotes de fabricación cada vez mAs 
pequeftos hasta ser iguales a uno o lo que el 
cliente requiera. 

- Asi como reestructuración de la planta productiva 
formando células en lugar de centros de trabajo. 



Filosofia JAT 

Eliminación del desperdicio 

Carga fabril uniforme 
Tiempo de aislamiento 

reducido 
Operaciones coincidentes 
Sistema de halar 

(operaciones eslabonadas) 
Compras .JAT 

Intervención 
de los 

Empleados 

Figura 2.4 

Calidad 

Bste dhgru1 fue toudo de ld.ard J. lay, Jasto 1 Tiupo, L1 He11c1 J1poae11 que Guert la)'Ur Ventaja 
CoQ8tltiH, ldltorlll loru, Cololhh, UH, p. 1' 

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

B 1 e 1 D 

MATERIA 

PRODUCCION 

PRIMA >--- EN 
A PRODUCTO 

PROCESO E ~ TERMINADO 

Figura 2.5 

El modelo de f abricac16n Justo a Tiempo caracteriza 
el flujo continuo de materiales y productos: 

- El proceso es oportuno. 

- En el lugar requerido. 

- En la capacidad necesaria. 

- Y con la Calidad acordada. 

Las metas bAsicas del Justo a Tiempo son: 

- Cero incumplimientos. 

- Cero tiempos de preparación. 

- Cero defectos. 

- Cero inventarios. 

- Cero distancias de viaje. 

- Cero paros de mantenimientos correctivo. 

- Cero costos agregados. 

Ahora bien, ya se ha definido la o.c.M. y se bao 
dado algunos puntos importantes relacionados a ella, pe.ro ¿C6mo 
lograremos dicha trasnformaci6n? 

Para llevar a cabo la transformación se deberA 
realizar lo siguiente: 

- Convencimiento. 
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- Compromiso. 

- Organización. 

- Capacitación. 

- Implantación. 

- Medición. 

- Mejoramiento. 

- Reconocimiento. 

Convencimiento.- Todos los participantes en la 
implantación de la filosofia de la O.C.M. desde los directivos 
hasta loe operarios deben estar completamente convencidos del 
cambio, es decir, de la necesidad de la empresa hacia la O.C.M. 

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

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

Capacitación.- Al personal debe capacitársele, deben 
dArsele las conocimientos necesarios para la mejor realización de 
sus actividades. 

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

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

Meioramiento.- Todas las actividades que se realicen 
se deben perfeccionar cada vez m.és, hasta lograr disminuir al 
mAximo las errares. 

Reconocimiento.- Se deben valorar los esfuerzos de 
las personas, reconociendo su trabajo, motivAndolas a crecer con 
la organización y recampenséndolos en alguna forma. 

Las estrategias para lograr O.C.M.! 

- Conocer bien al cliente. 

- Reducir inventarias. 



- Reducir tiempo de proceso. 

- Reducir tiempo de preparación. 

- Reducir las distacias y los espacios. 

- Reducir el número de proveedores. 

- Reducir el número de componentes. 

- Reducir defectos. 

- Reducir costos. 

- Reducir tiempos de entrega. 

- Aumentar el mantenimiento preventivo. 

- Aumentar la comunicación. 

- Aumentar la intervención activa. 

JJ 



2.2 EL PAPEL DE LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DB LA o.c.M. 

En el punto anterior de este Capitulo se ha 
mencionado que si una organización desarrolla C.T.C., J.A.T. y 
P.R.M. lograré ser una Organización de Clase Mundial, pero ahora 
nas pi;eguntam.os ¿Dónde quedan los Recursos Humanos? 

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

Para lograr la O.C.M. debemos partir de la 
Administración eficaz de los Recursos Humanos. 

La implantación de la filosofía de O.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 la 
gente, se debe concientizar a ésta, ya que como se ha dicho, 
desafortunadamente las personas no est•n 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. 

- Espiritu de cooperación con todas las ~reas de la 
organización. 

- Mejorar la comunicación. 

- Participación de equipo. 

- Realizar el trabajo por iniciativa propia sin 
presiones por PªFte de los superiores. 

Lo anterior beneficiaré no sólo a la organización 
sino que a la vez beneficiará a las personas mismas. 

Dentro de la o.c.M. se da una forma diferente de 
Administración de Recurso~ Humanos cuyo objetivo principal es 
cambiar el sistema impersonal. autoritario y siempre centrado en 
la Dirección 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 introducción de mlltcdos y t~cnicas de Administración 
participativa y el involucramiento del personal. 

Los principales pasos para lograr un proceso de 
involucramiento de personal adecuado dentro de la Administración 
de Recursos Humanos en la o.c.M •• son: 

- Compromiso y Soporte. 

34 



- Establecimiento del Comité de Dirección. 

- Diagnóstico de la Organización. 

- Selección de una Area piloto. 

- Preparación de la Organización. 

- Establecimiento de un proyecto piloto. 

- Evaluación y afinación. 

- Generalización y extención. 

Este modelo sirve como una herramienta ·mAs para 
guiar los esfuerzos de la Administración Participativa y el 
involucramiento del personal, ya que define operacionalmente la 
relación entre los ~os conceptos y especifica los mecanismos 
necesarios para soportarlos. 

La Administración Participativa son las técnicas y 
habilidades que los gerentes utilizan para dar a sus ll;!!Dpleados 

'oportunidades de participar activamente en los procesos 
organizacionales claves, relacionados con sus puestos. 

Por otra parte el involucra.miento del personal es 
un proceso de cambio a través del cual los empleados de todos los 
niveles tienen la oportunidad de participar en los proceso• 
organizacionales claves relacionados con su puesto. 

Los procesos organizacionalea clave que enlazan a 
la Administración Participativa y el involucramtento del personas 
en la O.C.H. incluyen: PlaneaciOn, Establecimiento de Metas, 
Solución de Problemas, Toma de Decisiones. Control. Comunicación 
y Solución de Conflictos. 

Las caracteristicaa del gerente, del empleado y de 
la situación determinaran la medida en la cual el gerente 
directivo prevea y el empleado acepte oportunidades para 
participar. 

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

- Consulta.- El gerente les pide información y 
opiniones a los eiapleados. 

- Colaboración. -El gerente solicita al empleado su 
colaboración, se discuten sus preocupaciones y se 
intercambia la información para resolver estas 
preocupaciones. 

- Delegación.- El gerente delimita sua estAndares 
deseados que se deben reflejar en la solución, a 
través de la confianza en sus empleados al 
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asignarles responsabilidades. 

En resumen, la aplicación de este modelo de 
Administración de Recursos Humanos en la O.C.M. deberá 
conducirnos a mejoras continuas, en: 

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

- La calidad de vida en el trabajo y la 
satisfacción 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 
Organización de la Clase Mundial son tales como: 

- Complejidad del entorno económico. 

- Esquema financiero de la Organización. 

- Planeación de los Recursos de Manufactura. 

- Requerimientos de Sistemas. 

- Delineación de Metas y Objetivos. 

COMPLEJIDAD ~ ENTORNO ECONOHICO 

- Inflación. 

- Fluctuaciones en la paridad. 

- Mercado competitivo. 

- Alto Costo del Capital. 

- Costos de reposición, altos. 

- Poca preparación y capacitación. 

- Reglalllentación gubernamental compleja. 

SE REQUIERE INCREMENTAR LA EFICIENCIA EN: 

- El manejo de Recursos Humanos y Materiales. 

- En la Administración del Capital de Trabajo. 

- En la Administración del Punto de Equilibrio. 
(Precio - Costo - Utilidad) 

- En la Administración de sistemas de Planeación y 
control. 

Lo referente al Esquema Financiero de la 
Organización para la identificación de estrategia, ver Fig:- 2.6:" .. 
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ESQUEMA FINANCIERO DE LA EMPRESA 
IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA 

rm DI RDDil!mo 

llD!tn DIW!IYOS 

Cl!ICIDID 111 
COlll!Ol DI: 
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!l!RISIS 

ULICIOI: 
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lC!llO! 
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Figura 2.6 

iS!Rl!IG!lS till! ll !,!! OllUCIOIBS 

• D!!LlllCIDI omn DI LOS lC!!YOS 

• SIL!CCIOI DIL mClDO 

, i!!ll!IGll DI lllC!05 

• mr111mo DI COSTOS 

• l!IOllCl.lllDTO DI L1 lllllCl DI 
OIWCIDI 

ll fil l!!L!DlD!S 

, InDIS!S 

• IOLl!ICl DI DnIDDDOS 

, Rllno51DI 01 l!ILIDlOIS 

lllHC!W 

• !S!llCTru DI cmm COITIBLI 

• !SlllCTID DI mno 

• lllllCl llWCIW 
- IS!llCTru H ClPl!lL 

Dl ll"J!ml!2! 
f . E"lltllCIOI DI !IOllCTOS 

Bite uqaw fae toudo del ctr10 recibido 'Vorld Cl111 Org1al11Uo1•. 
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PLANEl\CION DE RECURSOS J:!j¡ HANIJFACTURA. 

La planeaci6n de los Recursos de Manufactura es una 
necesidad actual. Los pasos a seguir son: 

DIAGNOSTICO 
y 

PLAHEACION 
IMPLEMENTACION EllALUACION 

Figura 2.7 

OBJETIVOS DE LA FASE DE DIAGNOSTICO Y PLANEACION: 

IDENTIFICAR 
LOS ELEllEMTOS 

SENSIBLES AL CAMBIO 

ESPECIFICAR LOS 
REQUERIMIENTOS 

DEL SISTEMA 

DELINEAR LAS 
- METAS Y LOS 

OBJETIVOS 

Figura 2.B 
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ELEMENTOS SENSIBLES AL CAMBIO: 

- Demanda de Clientes. 

- Disello del Producto. 

- Disponibilidad de Materiales. 

- Capacidad de la Planta. 

- Recu~sos Financieros. 

- Politicas y Sistemas. 

ESPECIFICACIONES 11,!1; REQUIERIHIENTOS DEL SISTEMA. 

- Necesidades de Planeaci6n. 

- Información para Pronosticar/Presupuestar. 

- Datos internos y externos disponibles. 

- Impacto de Factores Externos. 

- Requerimientos del Control. 

- Respuestas a ¿qué pasa si? 

DELI!fEACION !!!;¡ METAS X OBJETIVOS. 

Selección dO!l Sistema Apropiado, Sistemas 
Adaptables: 

- Dirigen al operador. 

- Entrenamiento R6pido de los Operadores. 

- Uso más amplio. 

- Sistemas con estructura adecuada de archivos. 

ENFOQUES DE SENTIDO COMtlN 

¿DAN BUENOS RESULTADOS? 

- Si un poco de aceleramiento es bueito, un poco ID.A.a 
ser6. mejor. 

- Miis pedidos -- Mayor Producción. 

- Comenzar el pedido lo más pronto posible a fin de 
terminar el trabajo a tie111pa. 

- Si el tiempo planeado de producción no es 

40' 



suficientemente grande, aumentarlo. 

- Almacenar partes con mayor anticipación al 
ensamble, ei ee necesita tiempo para tramitar 
faltantes, 

- Si hay faltantes en los articulas hechos en una 
máquina, sálgase del problema rápidamente 
reduciendo el tamafto de los lotes. 

¿Cu~les son los objetivos de estos enfoques? 

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. 

- Mejora de tiempos de entrega. 

- Reducir el Capital de Trabajo para mantener 
inventarios. 

- Mejorar la utilización del potencial humano e 
instalaciones. 

- reducir eliminación de inventarios por 
obsolescencia. 

- Mejor información y Control de Costos. 

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

Una vez que se han visto las perspectivas, es 
importante el Compromiso de la Dirección General, se analizará en 
qué consiste. 
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COMPROMISO DE LA DIRECCION GENERAL 

Al iniciar la JDarcha del proyecto hacia la O.C.M. 
es de suma importancia el co~promiso que la Dirección General va 
a asumir, ya que ni ésta no estA completamente convencida y 
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 
organización deben adquirir el compro•iso, y si la Dirección 
General no lo hace, entonces no se podrA hacer nada. 

Compromiso desde, h6galo en su tiempo libre, HASTA: 

- Administración del proyecto de tiempo completo. 

- Tiempo libre para educación. 

- Recur~os Humanos temporales (Redactar listas de 
materiales, convertir registros). 

- Formalinente se reconoce como proyecto de alta 
prioridad. 

Compromiso desde, Digam.e si tiene problemas, HASTA: 

- Ayudar a establecer metas. 

- Revisiones peri6dicas. 

- Arbitro activo. 

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

- Esta es una nueva manera de hacer negocios. 

- Cambiar Organización, Politicas y Sistemas de 
Evaluación. 

Aseguramiento del compromiso desde arriba hasta 
abajo: 

- Representantes de Mercadotecnia. 

- Represent1111tes regionales. 

- Participaci6n y seguimiento de la Casa Matriz. 

- Consultores independientes. 

- Visitas a usuarios con éxito. 

OUE PUEDE SUCEDER (RIESGOS). 

- Administración de datos del Producto. 
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- Contabilización del inventario. 

- Control de Producción. 

- Programación Maestra de Producción. 

- Planeación de Requerimientos de Material. 

Administración~ datos del Producto (riesgos>.-

- Dejar de estructurar Lista 
adecuadamente. 

de Materiales 

* Manejo de opciones. 

• Identificación de estados de subensmnble • 

. *Elementos coincidentes 
Maestro. 

con el 

- Subestiaac16n del potencial humano. 

- No-validación a trav6s del uso. 

Plan 

- Sistt!llBs inadecuados para identificar las partes. 

ContabilizactOn !!@..l. Inyentario <rteaqoal.-

- El no cerrar el almacen. 

- Seguimiento inadecuado de errores. 

- Inventario Anual contra Inventarios Ciclicos. 

- Requisiciones con menos tr4m1tes. 

Control~ Producción (riesqoel.-

- Sobre-enfatizar la necesidad de exactitud en 
Rutas. 

- Segui•iento no agresivo de errores. 

• Co•pilac16n de datos. 

•centro del control. 

- Entrenaaiento inadecuado. 

- Las transacciones dellUlaiado complejas y no 
estandarizadas. 

~~!:Is!. Producción !riesqosJ.-

- El programa es una lista de deseos. 
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C riesgos l. -

- El programa no se consume por pedidos. 

- Los compromisos no son realistas. 

- Se cambia una porción firme del programa. 

- La existencia de seguridad no refleja la 
realidad. 

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

PlangaºiOn de Regyerimientos ID! Materiales 

- Al no tener en su lugar: 

* Listas 100 % exactas. 

* Saldos confiables de existencias. 

* Programa Maestro Realista. 

- Sistemas de comunicación efectiva con la Planta. 

- Entrenamiento de los Planeadores. 

- Cambios arbitrarios a las 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 Planeaci6n del Negocio, para 
saber que ambiente tendremos (es decir, conocer donde estamos, 
hacia donde vamos y con que recursos contamos). 

PLANEACION DEL NEGOCIO 
¿QUE AMBIENTE TENDREMOS? 

NECESIDADES 
OPORTUNIDADES 

RESTRICCIONES 

ERCADOS 
COMPETENCIA 

TECNOLOGIA 
ECONOMIA 

REGULACIONES 
DES EMPERO 

RECURSOS 
CAPACIDADES 

DONDE 

ESTAMOS 

Figura 2.9 

OBJETIVOS Y METAS. 

- Creciaiento de Ventas. 

- Margen de Utilidades. 
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NUESTRAS METAS 

¿A DONDE VAMOS? 



ALTA 
GERENCIA 

- Retorno sobre Inversión. 

- Reducción de Costos. 

- Mejoras a Productos. 

- Servicio a Clientes. 

O B J E T I V O S 

ESTRATEGIAS 

PLAN Dl!L 

NEGOCIO 

PLANES DE 
ACCION 

DEPARTAMENTOS 
FUNCIONALES 

EVALUACION DE EJECUCION: 

PLAN DE 

OPERACIONES 

CONTROL DE 

RESULTADOS 

Figura 2.10 

- Medida del Desempefto. 

- Tolerancia de Aceptación. 

- Sistema de Realineamientación y Reporte 
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MERCADO 

ENTRADAS 

CLIENTES 

PLANECION DEL NEGOCIO 

SERVICIO INVERNTARIO RESTRICCIONES 

AL P LA N D E p R o D u c c I o N 

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 deberé fijarse metas, es 
decir, tendrA que establecer un pron6st1co de productos de vender 
en determinado periodo, siempre tendiendo a vender cada vez mAs y 
éste deberá 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 deberá contar 
con un debido planeamiento de los recursos con los que 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 Plaueación de Ventas, existe un ciclo de 
retroalimentación desde la D1recc16n de Ventas hasta los 
clientes, que permite el adecuado funcionamiento de éste. 
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CICLO DE PLAHEACION DE VSNTAS 

DIRSCCIOH DE VENTAS 

t 
GKRBNCIA DE VBHTAS 

VENDEDORES 

CLIENTES 

Figura 2.14 

Asimismo al elaborar un Plan de Ventas ea necesario 
hacer unos PronOsticoe de Ventas, revisar dicho pronostico, tener 
autoridad para ejecutarlo y contar con los recursos nece&arioa. 

PRONOSTICO 

REQUISITOS DE UH BUEN PLAN 

REVISION 
DEL 

AUTORIDAD PARA 
EJECUTAR EL 

PLAN 

P L A N D E V E N T A S 

Figura 2.15 
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INFORMACION AL PLAN DE VENTAS 

NIVELES DE 
SERVICIO 

PLAN DEL NEGOCIO 

Figura 2.16 

ESTRUCTURA DE 
DISTRIBUCION 

Un Plan de Ventas adecuado se conforma a través de 
información que proporcionan: El Plan del Negocio, Los 
Pronósticos, Los Precios, La Estructura de Distribución, Los 
Niveles de Servicio, La Promoción y Publicidad y Las Estadistica& 
de Ventas, Dicha información va a enriquecer el Plan. 

PRONOSTICO DE VENTAS 

El Pronóstico es un elemento del Plan de Ventas. Es 
la eztrapolación del pasado hacia el futuro. 

METODOS DE PRONOSTICOS: 

- Opinión de expertos. 

- Pronósticos Intrinaeco. 

Regresión Lineal 

Ajuste Exponencial 

- Pronósticos Eztrinsecos. 
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HOY 
DEMANDA 

1 

Recolección 
de Datos 
HistOricos 

4 ~ ¿ ~ 11 PERIODO l 5 3 

l~
EMANDA DeterminaciOn 

del Modelo del 
· • Pronóstico 

~PERIODO 

--

l~
D~A • • .--~~~iOn de 

Futura 

lo=::::::~·:::=r~~·~-,;----¡;---¡;~~~"1j~-;-~PPJERiiRIODO 

DEMMIDA -------Nuevo 
Pronóstico 

ActualizaciOn 

PERIODO 

Firgura 2 .17 
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DEMANDA 
POR 

PERIODO 

400 

300 

200 

100 

VARIACION DEL MODELO EN 
LA VIDA DEL PRODUCTO 

Figura 2.18 

Cuando un producto 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 contin6an durante la aceptación del 
producto, pero después de ósto tienden a bajar. 

CONFIABILIDAD DEL PRONOSTICO. 

OPORTUNIDAD 
DEL PRONOSTICO 

ORIGINAL 

Figura 2.19 
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ORIGINAL 
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- Mayor exactitud en periodos cortos. 

- Mayor exactitud en agrupamiento de articulas. 

SITUACION DE LA DEMANDA CON ORDENES 

DE CLIENTES 

PRONOSTICO 

ORDENES ORl~INALES 

CORTO 
PLAZO 

TIEMPO 

Figura 2.20 

MEDIANO 
PLAZO 

Entre més corto sea el Tiempo, la distancia entre 
las órdenes reales y el pronóstico seré mAs corta y a mayor plazo 
la distancia también ser• mayor. 

MENTALIDAD NECESARIA 

- Planificar es una necesidad vital. 

- Lop pronósticos nunca son perfectos. 

- La precisión debe tender a 100 %. 

PLANEAMIENTO DE VENTAS 

- Prerequisito de todo planeamiento de producción. 

- ~l~~~~l~~ ~~~=~~:ºgrg:ne~~~~fg~g~ª s~~-Mél 
Plan de Ventas. 

- Orienta hacia el Cliente y sus necesidades. 

- Disciplina de relación: 

Alta Gerencia 
ProducciOn. 
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2.3.4 PLANEACION DE RECURSOS DB MANUFACTURA. 

La Planeaci6n de Recursos de Manufactura es un 
sistema que integra los procesos gerenciales necesarios para 
dirigir una empresa fabril con éxito. 

PLAMBACION DB LOS RECURSOS DB MANUFACTURA 

PLUUCIOI 
IL llY!L 

!JIClflYO 

PLUUCIOI 

IL llVIL DI 

DlllCCIOI DI 

OPWCIOIBS 

!llCllCIOI 

U! LOS 

PROCRWS DI 

OPIUCIOIES 

Cl!UIO COlllnWllDO Cll!llO Clll!ICllL 

1 

LISllS DI 
1111111115 

!OSICIOI DI 
IQD'IUIO 

ams 

1 

Figura 2. 21 

Este dlagnn he toudo del cano recibido 'Pluucl61 da lec1no1 dt 111111facur1•. 
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Cada proceso en el cuadro se usa como base en el 
siguiente, de tal forma que la información 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 Planeaci6n de Recursos de Manufacrura 
(P.R.M.) se comunican los objetivos, ésta retroalimentación 
proporciona un método de control para cada área 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 implementación exitosa de la P.R.M. se 
tienen que seguir dos caminas paralelos: el camino gerencial y el 
camino computarizada. 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 loa caminos paralelos incluyen: 

- Niveles de inventarios reducidos. 

- Costos de materiales reducidos. 

- Costos de operación reducidos. 

- Mejorar el servicio a los clientes. 

- Desempefto gerencial previsible. 

Tipicamente, 75 % de los beneficios de implantar 
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 y 
50 % al camino computarizado. 

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

PLANEACION A NIVEL EJECUTIVO 

- Planeaci6n Comercial. 

- Planeaci6n de Ventas. 

- Planeación de Producción. 

DIRECCION DE OPERACIONES 

- Programación Maestra. 

- Planeaci6n de Materiales. 

- Planeaci6n de Capacidad. 
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BASE DE DATOS COMPUTARIZADA 

- Lista de Materiales 

- Posición de Inventarios. 

- Rutas de Fabricación. 

EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE OPERACIONES 

- Compras. 

- Control de Piso. 

- Medición de Desempefto. 

La planeación y revisión, desde el nivel ejecutivo hasta el nivel 
de ejecución de op~raciones 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 planeaci6n es una actividad 
dinAmica. Los planes tienen un impacto reciproco y, a 
consecuencia, los antiguos planes necesitan actualizarse para 
ponerse el dia can los cambios del medio comercial. 

PLANEACION COMERCIAL 

La planeación 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 de la empresa. 

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

PLANEACION DE VENTAS 

La Planeaci6n de Ventas es un proceso dinilllico que 
requiere revisión y modificación mensuales. Ante todo se analiza 
cada Plan de Ventas nuevo en funcl6n de su capacidad para cumplir 
con el Plan Comercial. Se van modificando el Plan de Ventas o el 
Plan Comercial hasta que ambo• planes cumplan con los planes 
objetivos globales de la empresa. 

La Planeaci6n de Ventas utiliza las metas acordadas 
en el Plan Comercial para verificar el Plan de Ventas. El Plan de 
Ventas comprende: 

- La dem~nda de clientes necesaria 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. 

PLAllEACION DE PRODUCCION. 

El ftltimo proceso en el nivel ejecutivo, Planeaci6n 
de Producción, utiliza el Plan de Ventas conjuntamente con el 
Plan de Inventario o planes de pedidos pendientes, para elaborar 
el Plan de Producción. El Plan de Producción expresa la tasa de 
producción global par lineas de productos. 

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

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

PLANEACION A NIVEL DE LA DIRECCION DE OPERACIONES. 

Ya puede ponerse en marcha el sistema de la 
dirección de operaciones. A diferencia de los planes de nivel 
ejecutivo, los Plililea del proceso de la dirección de operaciones 
se actualizan y revisan cuando menos una vez a la semana. El 
sistema de la dirección de operaciones controla: 

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

- Los materiales necesarios para producir los 
productos. 

- La capacidad que se requiere para producir los 
productos. 

PROGRAMACION MAESTRA. 

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

PLANEACION DE MATERIALES. 

El Programa Maestro proporciona la información para 
la siguiente función, Planeaci6n de Materiales. El plan de 
requisitos de materiales determina qué materiales se requieren y 
cutmdo se requieren, de IDOdo que estartm dispo.nibles para atender 
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el Programa Maestro. 

PLANEACION DE CAPACIDAD. 

La Planeación de Capacidad constituye el último 
paso del sistema de dirección de operaciones. La planeación de la 
capacidad garantiza que los 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. 

- Posición de inventarios. 

- Circulación de Materiales. 

Se almacena y se mantiene en la computadora gran 
parte de la información necesaria para dirigir una empresa 
fabril. Esta información tiene que ser exacta y oportuna de modo 
que las decisiones gerenciales mas acertadas puedan tomarse. 

EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE OPERACIONES. 

La ejecución de los programas 
consiste en lo siguiente: 

operacionales 

- Obtener las piezas o materiales para fabricar los 
productos. 

- Desempeftar la labor de fabricarlos. 

- Medir el desempeno y verificar la 
responsabilidad. 

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

COMPRAS. 

La ejecución de los programas de operaciones 
empieza con las Compras. Las Compras consisten en: 

- Controlar la capacidad y prioridades de los 
vendedores. 

- Informar sobre los estados de órdenes de compra Y 
actualizarlos. 

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

Controlando las compras, se dispone de los 
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materiales necesarios para cumplir con la proporción de productos 
del Programa de Maestro Semanal y el Plan Mensual de Producción. 

CONTROL DE PISO. 

El control de piso es la ejecución de los programas 
de fabricación. En el control. de piso convergen el Plan de 
Materiales, la proporción de los productos del Programa Maestro y 
el Plan de Capacidad de tal forma que se cumplen los Planes de 
Producción del dia. 

Los tres factores criticas del Control de Piso son: 

- La disposJ.ción fisica de la planta industrial. 

- El control de capacidad. 

- Las secuencias y prioridades. 

MEDlClON DEL DESEMPEflO. 

Cuando se mide el desempeno se evalúa el desempefto 
real y se compara con el nivel de desepe~o previsto. La Medición 
del Desempeño se inicia estableciendo objetivos, planeando cómo 
cumplir esos objetivos, y asignando responsabilidades. Luego, hay 
que acordar los métodos para medir el desempeao, por último, se 
mide el desempeno y se retroalimentan los resultados al sistema 
para tomar acción correctiva. 
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2.3.5 PROGRAMACION MAESTRA DK PRODUCCION. 

La Programación Maestra nos dice: qué producir, 
cuAndo producir y en qué cantidad. 

Loa objetivos de la Programación Maestra son 
incrementar el servicio a los clientes y mejorar la utilización 
de los recursos de manufactura. El Programa Maestro toma las 
tasas mensuales del Plan de Producción 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 fabricación 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 los diversos departamentos 
elaborarán programas informales y la empresa carecerA de un plan 
formal. 

EL PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION, 

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

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

- Administra niveles de inventario para absorver 
fluctuaciones de demanda. 

- Es un proceso constante que 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 esté en el centro de la 
Planeac10n de los Recursos de Manufactura y colabora 
estrechamente con Ventas, lngenieria, Finanzas y Fabricación, 
para garantizar la ejecución exacta del Plan de Producción del 
nivel ejecutivo. Las responsabilidades del Programador Maestro 
son: 

interacción 

- Convertir el Plan de Producción Mensual en 
programas de producción para cada producto. 

- Equilibrar la oferta de producción con la demanda 
cambiante de loa clientes. 

- Utilizar los recursos de la 
maximizar las ganancias. 

empresa para 

El Programador Maestro debe mantener una 
eficaz con los dem~s departamentos en cuanto a la 
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recopilación de informaciOn. y debe ser un excelente negociador y 
comunicador. Debe poseer una habilidad analitica que lo capacite 
para tomar decisiones rápidas basadas en una diversidad de datos 
y factores variables. 

PAPEL PROGRAMADOR MAESTRO. 

- Elaboración del Plan de Producción y del Programa 
Maestro. 

- Actualización del Plan de Producción y el 
Programa Maestro. 

- Difusión del Plan de Producción y el Programa 
Maestro. 

- Elaboración de las políticas de barreras de 
tiempo. 

- Elaboración de las Listas de Planeación de 
Materiales. 

- Determinación del tarnano de los lotes de Programa 
Maestro. 

- Solución de los conflictos relacionados con el 
Programa Maestro. 

- Verificación de la disponibilidad de materiales. 

- Verificación de la disponibilidad de capacidad. 

- Coordinación entre ventas y fabricación. 

- Promesa de entrega de pedidos a los clientes. 

- Seguimiento del nivel de desempeno e 
incorporación de los datos correspondientes en el 
Programa Maestro. 

Un Programador Maestro eficaz produce colaboración 
entre el personal ejecutivo de la empresa. El Programador Maestro 
dispone de más tiempo para planeary replanear, y para reaccionar 
a los cambios del mercado. La alta calidad de los datos 
utilizados en el proceso de Programación Maestra realza la 
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. 

62 



2.3.6 PLANKACION DB CAPACIDAD. 

La Planeación de Capacidad es la función que 
equilibra el trabajo que se debe realizar con los recursos de 
fabricación disponibles. 

Ayuda en la planeación y control de los recursos de 
fabricación de la empresa, también puede ayudar en la 
determinación de la cantidad y el momento propicio para colocar 
las Ordenes 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 fabricación utilizados en la 
elaboración de productos para satisfacer esta demanda sólo pueden 
aumentar o disminuir en cierta medida durante un periodo 
limitado. Los cambios. en la demanda, identificados en el Programa 
Maestro deben ser revisadas para determinar su impacto en la 
capacidad o en los recursos de f abricaci6n que la empresa tiene 
disponibles. 

La Planeación de Capacidad es una función clave que 
mide la diferencia entre la oferta y la demanda. Si la diferencia 
es apreciable, hay que tomar una acción para resolverla. La 
planeación de capacidad seftala los puntos espec~f icos donde 
reciden las diferencias. de manera que &e pueda tOIDilr acción para 
corregirlas. 

CAPACIDAD.- Recursos especificas, 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 DB CAPACIDAD.- Un sistema de planeación 
y distribución de carga desfasada de tiempo que haga posible la 
utilización eficaz de la capacidad para satisfacer los requisitos 
de la carga. 

MEDICION DE CARGA Y CAPACIDAD. 

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

La capacidad es !:!!1ii. medida de los recursos 
disponibles para elaborar un producto, la cantidad de trabajo que 
puede producir un centro de trabajo en un periodo determinado. 

Carga es ,!a medida de la demanda que se impone en 
los recursos de f abricaciOn. la cantidad de trabajo programado 
que se debe terminar durante un periodo determinado. Se origina 
en el Programa Maestro y se traduce en demandas espec1f icas 
durante la planeaci6n de los requisitos de materiales y las rutas 
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de fabricación. 

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

SITUACIONES DE TRABAJO. 

Es una situación de trabajo particular, la unidad 
bésica de medida (horas, libras, etc.) de carga y capacidad la 
determinan los principales recursos de producción empleados en el 
proceso de fabricación. 

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

La situación de proceso comprende los procesos de 
fabricación de alto volumen y flujo fijo. En esta situación, el 
recurso restrictivo suele ser una mAquina o un dispositivo cuya 
capacidad es invariable. 

La situacion repetitiva comprende laa actividades 
de trabajo de alto volumen o alta velocidad, como las que existen 
en las lineas de montaje. En esta situación la capacidad se mide 
en unidades de producc~On por horas. 

La situación de taller suele tener maquinaria de 
fabricación pesada y costosa. La capacidad se mide según las 
horas normales de trabajo (maquinaria o mano de obra) necesarias 
para la producción. 

AJUSTE DE LAS MEDIDAS DE CAPACIDAD. 

El verdadero nWuero de las horas m.Aquina en un 
taller, depende de dos ajustes practicados en las medidas de 
capacidad, que son la Utilización y la Eficiencia, para obtener 
la productividad total o capacidad real. 

UTILIZACION.- Es una medida de frecuencia con que 
se emplea la maquinaria o el personal, en función del número 
total de horas disponibles en un periodo determinado. 

EFICIENCIA.- Es una medida de la producción de la 
maquinaria o el personal en operación. Ciertos factores, tales 
como el tiempo de preparación o tiempo muerto de la maquinaria y 
los tiempos de descanso de los operarios, afectan la eficiencia. 

EQUILIBRIO DE LA CAPACIDAD Y LA CARGA. 

Para garantizar al eficiencia de la fabricación, la 
carga y la capacidad deber.in estar equilibradas entre si, por 
ejemplo, si la carga supera a la capacidad, no es posible 
terminar a tiempo la totalidad del programa de fabricación. 

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

Cuando la carga y la capacidad estan equilibradas, 
se puede lograr un flujo ~imo del producto y se pueden eliminar 
las restricciones de la capacidad. 
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2.3.7 ADKINISTRACION DK KATKRIALBS. 

El incremento de la eficiencia en una OrganizaciOn 
se obtendrá a trav~a de una coordinación de la funci6n de 
Administración de Materiales donde se establezcan claramente las 
responsabilidades y autoridad sobre el flujo de Materiales desde 
el proveedor a producción, hasta el envio a los clientes. 

PLANLCION 
Y CONTROL 

DE PRODUCCION 

RESPONSABILIDADES BASICAS SN LA 
ADMINISTRACION DE LOS MATERIALES 

COJROL 
DB 

MATERIALES 

1 

Figura 2.22 

PLANEACION Y CONTROL DE PRODUCCION. 

SERJCIOS 
DE 

MATERIALES 

Pla.neaciOn.- Ea el proceso de definic16n y revia16n 
de objetivos, asignando los recursos necesarios para su logro. 

Planeación ll!l Producción.- Incluye la coordinación 
de toda la demanda externa para elaborar un programa realista de 
producción de productos terminados en periodos da tieapo. 

Si existen los materiales necesarios 
cumplirse con el Plan de Producctón. 
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DEMANDA PRESUPUESTADA 

ORDENES EN FIRME 

NIVELES DE INVENTARIO 

NO 
REVISAR 

NO 

P LA N 

D E 

PRODUCCION 

OBJETIVO DEL 
MERCADEO 

POLITICAS DE 
SERVICIOS A CLIENTES 

POLITICAS DE 
INVENTARIOS 

LIBERACION DE~ PROGRAMA 

MATERIALES MAQUINAS MANO DE OBRA 

Figura 2.23 

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

RESPONSABILIDADES fUNCIONALES. 

- Minimizar la inversión en inventarios. 

• Politicas de pedido. 

* Reglas de determinación de cantidad a ordenar. 

* Análisis de rotación de inventarios. 

- Minimizar inventarios excesivos/obsoletos. 

- Asegurar la disponibilidad de materiales para 
sopartar el programa de producción. 

- Coordinación con actualización de Lista de 
Materiales. 

- Generar requisiciones de compra. 

- Seguimiento de materiales. 

• coordinación de Compras. 

• Recepción al almacén. 

- Mantener actualizado el inventario. 

- Obtención de materiales 

* Materiales de producción. 

* Maquila&. 

* Mantenimiento, reparación y materiales. 

• Equipo. 

- Seguimiento - Porveedores a recepción. 

- Fuentes de surtimiento, Calidad. 

SERVICIO m;¡ MATERIALES. 

- Almacén. 

- Recepción de materiales de acuerdo a órdenes de 
compra. 

- Enviar materiales 
producciOn. 
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- Embarque. 

- Distribución fisica de material. 

- Coordinación de trAfico. 

LA EJECUCION DE LA FUNCION DE ADMINISTRACION DE 
PERMITIRA: 

COORDINAR g INTEGRAR. 

- Planeac10n. 

- Compras .. 

- Producción. 

MATERIALES 

- Recepción y Almacenamiento de Materiales. 

- Distribución. 

CONTRQLAR y OPTIMIZAR fil, USO DE: 

- Equipo e Instalaciones. 

- Personal. 

- Capital. 

- Inventarios. 

PARA ALCANZAR fil, LOGRO Jl]; OBJETIVOS y ESTRATEGIAS Jl]; M COMPAAIA 
Jili TERMINOS Jl];: 

- Utilidades. 

- Niveles de Servicio. 

- Calidad. 
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2.3.8 ADMINISTRACION DB LA 
PRODUCTOS. 

CONFIGURACION DB 

Es el enfoque sistemAtico para identificar, 
controlar y mantener el estado de una conf iguraci6n desde su 
definición inicial de disefto a través de toda su vida. 

INGENIERIA 

- Ingeniería del Producto (configuración). 

- Ingenieria de Manufactura (operaciones). 

INFORMACION DE INGENIERIA 

A) DEL PRODUCTO. 

- Parte~ y componentes. 

* Descripción. 

* Costo. 

• Proveedor. 

* Tiempo de entrega. 

• Etcétera. 

- Configuración. 

• Subensambles, partes y materiales. 

• Cantidades. 

• Nivel de revisión. 

B) DE MANUFACTURA. 

- Hoja de ruta. 

• Instrucciones de trabajo. 

* Tiempos estlmdar. 

• Tiempos mAquina. 

• Tiempos de espera, preparación, etc. 

- Centros de trabajo. 

* Centros 

• Capacidad. 

* Eficiencia. 
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LISTA DE MATERIALES 

Todos los productoa manufacturados y los articules 
fabricados en talleres, lineas de ensamble, lineas de proceso o 
producciOn repetitiva tienen una lista de materiales. 

12§. ~ de Materiales.- Son documentos 
administrados por el Departamento de Ingenieria para def lnlr 
todos los componentes y materiales utilizados para producir un 
"producto. Las Lletas de Materiales exactas y bien administradas 
son requisito esencial de toda empresa de fabricación. Son 
utilizadas por muchos de los departamentos de la empresa, tales 
como: 

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

- Planeación de materiales.- Para planear los 
progr~a de materiales y fabricación. 

- Fabricación.- Para describir la fonaa en que se 
han de producir los productos. 

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

Las Listas de Materiales tamb1An definen con 
ezactitud la cantidad requerida de cada componente y describen la 
secuencia en que se realizan cada uno de los componentes en el 
proceso de producciOn, desde loa niveles de materia prima hasta 
el producto terminado. 

Las Llata• de Materialea pueden ser tan sencillas o 
tan complejas como lo sea el producto. A continuación se dara un 
ejemplo de Lista de Materiales. 

é 
1 

ESTRUCTURA DEL 
PRODUCTO 

A 

1 
t 
1 

Figura 2.26 
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~ emplear la Lista de Materiales. -El nivel 
ejecutivo de la empresa formula el Plan de Producción, el cual 
define el régimen mensual de producción de cada familia de 
productos. El Programa Maestro traduce este plan de requisitos 
semanales especificas para cada uno de los articulas 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 
evolución del diseno del producto. Las modificaciones hechas al 
producto pueden ser sencillas o complejas, pero siempre deben ser 
correctamente administradas y difundidaa entre todo el personal 
de la empresa. Se administran mediante un proceso denominado 
Orden de Cambio de Ingenieria. 

Las órdenes de Cambios de lngenieria son documentos 
formales que difunden los cambios de las especificaciones de los 
productos entre todo el personal de la empresa. Se emplean para 
~eterminar y tomar las decisiones que &e requieran para 
implementar los cambios. 

REOUISICION 
DE CAMBIO DE 

INGENIERIA 

CONTROL DE CAMBIOS 

AVISO DE CAMBIO 
DE INGENIERIA 

DE DISERO 

EL COMITE DE 
CAMBIOS REVISA 
LOS CAMBIOS Y 
ESTIMACION DE 

LOS COSTOS 

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 compueato por respresentantes de diversos 
departamentos coordinados por un administrador de cambios de 
ingenieria. 

La responsabilidad principal es suministrar 
información para cambios, evaluarlos y aprobarlos cuando 
corresponda. 
COKITE DE CONTROL DE CAMBIOS. 

PARTICIPANTES: 

- Adlllinistrador de cambios de ingenieria. 

- Ingenieria del producto. 

- Ingenieria de manufactura. 

- Control de registros de ingenieria. 

- Control de calidad. 

- Compras. 

- Control de producción. 

- Control de materiales. 

- Administración del producto, mercadotecnia. 

- Costos. 
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2.3.9 PLANEACION DE RKQUERIMIBNTO DB MATERIALES. 

La Planeación de Requerimiento de Materiales es un 
sistema de planeación de prioridadea desfasada de tiempo, que 
programa la disponibilidad de materiales para cumplir el Programa 
Maestro •• La Planeación de Requerimiento de Materiales se debe 
realizar semanal o diariamente. Su objetivo es el de disponer del 
nWaero justo de piezas, subensamblajes o ensiUlblajes necesarios 
para cumplir con los requisitos del Programa Maestro. 

EL PROCESO DE PLANEACION DE MATERIALES. 

El Proceso de Planeación de Materiales requiere 
información para asegurar la formulación de planes de materiales 
vAlidos. Para formular estos planes se necesitan tres fuentes de 
información b~sicas. 

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

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

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

Las tres fuentea de información al sistema de 
Planeación de Requerimiento de Materiales se emplea para calcular 
los requisitos de materiales comprados y fabricados. 

Los resultado& de esta planeación determinan lo que 
se necesita y proporcionan a Compras y Fabricación, la 
información necesaria para reafirmar y ejecutar el Plan de 
Materiales. 
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PANORAMA GENERAL DE PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA. 

LISTA DE 
MATERIALES 

PROGRAMA 

MAESTRO 

1 

~ -~ ~:.~:=~~ - 1 INVENTARIO 
eces.! Tene- -1 

tam9s mes 

Lo que faltamos 

+ 

COMPRAS FABRICACION 

Figura 2.28 

Los requisito& previos de un sistema de Planeación 
de Requerimientos de Materiales, incluyen: 

- Un Programa Maestro. 

- Articulas de inventario, cada uno 
1dentif1cac16n. 

con 

- Una Lista de Materiales para cada articulo. 

- La posición de inventario de cada articulo. 

- Los tiempos de entrega de cada articulo. 

BU 

- La utilización y el expendio separados de los 
materiales. 

POLITICA DE LAS ORDENES DE MATERIALES. 

La politica de órdenes es empleada porPlaneación de 
Materiales, para recomendar las cantidades de materiales que se 
deben pedir cuando no se puede cumplir con un requisito dentro de 
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un periodo determinado, utilizando la cantidad que se tiene a la 
mano o que se ha ordenado. Existen muchas politicas para ordenar 
materiales. Laa dos politicas que suelen ocuparse con mayor 
frecuencia son la de lote por lote y la de periodos de 
suministro. 

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

Periodos !!g Suministros.- Esta politica equivale a 
ordenar un número "X" de periodos de suministros. Para cada 
articulo se puede determinar la extensión de lo que se va a 
cubrir. En esta politica, la información sobre el articulo 
determina el n1imero de periodos que se deben cubrir en cada orden 
programada. 
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2.3.10 RLBMBNTOS CLAVK PARA LA IMPLRMBNTACION. 

A lo largo de este Capitulo se han 
aspectos más importantes de una organizaciOn de 
pero ¿Cómo podremos implementar la O.C.M.? A 
darén algunos elementos para su implementación. 

estudiado los 
Clase Mundial, 

continuación se 

ELEMENTOS CLAVE. 

- Identificación de elementos clave. 

- Compromiso del nivel directivo. 

- Actitud de éxito. 

- Objetivos Gerenciales. 

- Caracteristicas de los objetivos. 

- Identificación del equipo de trabajo. 

- Caracteristicas del equipo de trabajo. 

- Rol del lider del proyecto. 

- Actividades de administración del proyecto. 

- Actividades del plan de implementación. 

- Juntas de control de avance. 

- Evaluación del proyecto. 

- Medidas de evaluación. 

- Acciones correctivas. 

- Antes de la implementación. 

- Capacitación. 

- Al inicio diga af personal. 

- Despues de la implementación. 

- Guia de verifiación del proyecto. 

IDENIIFICACION ¡¡_¡;; ELEMENTOS ~. 

¿Se han identificado los elementos clave en la 
implementación de un sistema de control de manufactura? 

Estos elementos clave deberán considerar: 

- Compromiso. 
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- Objetivos de la DirecciOn. 

- OrganizaciOn. 

- CG1municaciOn. 

- EdUCi1C10n. 
COMPROMISO ~ NIVEL EJECUTIVO. 

La Dirección 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 diapuestos a ser flexibles, a cambiar 
politicas. 

- Crear una actitud de •voy a triunfar•. 

- Tener siempre la mentalidad de ézito. 

- Publicar los objetivos de la DirecciOn General. 

- Subrayar: 

* La cooperaciOn (de todos los 
departamentos). 

• Las definiciones del trabajo caabiarAn 
(seran mejoradas). 

• Su objetivo no es reducir personal. 

- Puntos a considerar en las evaluaciones y 
promociones. 

OBJETIVQS GERENCIALES. 

¿Se han definido los objetivos de la DirecciOn 
antes del proceso de implementaciOn? 

LOS OBJETIVOS DEBEN SER: 

- Especificas. 

- Medibles. 
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- COlllUtli cados. 

- Realist~s, alcanzables. 

- Escritos. 

- Tener limites de tiempo. 

- Tener Wl responsable. 

- Congruentes can los corporativos. 

- Controlables. 

- Flexibles. 

- Concisos. 

Ejemplos: 

- Reducir producción en proceso en X % 
dentro de un plazo de dos meses ein 
afectar el ciclo de producción. 

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

- Evitar la contratación de personal 
adicional. 

EQUIPO DE TRABAJO. 

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

Debe formarse un Equipo del Proyecto, ya que se COllBDsarA a 
trabajar con las personas claves de cada area, y a su vez éstas 
contagiarán al dem6s personal del Area, de esa •actitud de 
6xito", de la necesidad del cambio, de los beneficios que se 
obtendrAn, etc. 

MIEMBROS: 

EL EQUIPO DEL PROYECTO 

- Personal cuyas 
Impl11111entación 

Bje.mplo: 

áreas son clave en 

• Administración de materiales. 

• Control de producción. 
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• Manufactura. 

• Ingeniería/investigación y desarrollo. 

• Contabilidad de Costos. 

• Compras. 

MIEMBROS ASOCIADOS: 

- Personal cuyas áreaa serán directamente afectadas 

Ejemplo: 

* Almacenes. 

* Mercadotecnia. 

• Supervisor de taller. 

• Contabilidad. 

IMPORTANTE: tSeleccione el mejor! 
ROL DEL LIDER l2fil. PROYECTO. 

El Gerente del Proyecto (lider del grupo). 

Caracter~sticas: 

- Experiencia administrativa. 

- Antecedentes en Manufactura. 

- Entiende o puede aprendere la operación actual. 

se reporta a: 

- Dirección General. 

Responsabilidades: 

- El Plan de Implementación. 

- Control del equipo. 

- Comunicación con la Gerencia. 

- Sensibilidad a los requerimientos del usuario. 

- Resolver conflictos. 

- Involucración administrativa. 

- Juntas para revisar el proceso. 
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ACTIVIDADBS PARA KL CONTROL DBL PHOYBCTO 

llY!S!OI 
mcm 

DI 
Yl!llL!DID 

Figura 2.29 

ACTIVIDl\DESD DEL PLAN .12!1; IMPLEME:NTACION. 

Definir eetrate~iaa de implementaciOn. 

- Revisar y complementar objetivos. 

- identificar requerimientos de alta prioridad. 
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- Definir prerequ1s1tos para cada área. 

- Establecer secuencia de implementación. 

Definir fases de trabajo y fechas de terminación. 

- DefiniciOn de actividades. 

- Identificar dependencias (ruta critica). 

- Estimar tiempos y recursos requeridos. 

- Asignar fechas de terminación. 

- Asignar responsabilidades. 

- Documentar el plan. 

Seguimiento del proyecto. 

- Juntas y documentación de avance. 

JUNTAS DE CONTROL ill! AVANCE. 

- Tiempo limite. 

- Preparar agenda. 

- Informar avance por tareas. 

- Identificar retrasos. 

- Determinar causas. 

- Reprogramar. 

- Identificar requerimientos adicionales. 

- Identificar tareas adicionales. 

- Evaluar desempefto. 

- Programar sesión siguiente. 

- Documentar la junta. 

EYALYACION ~ PROYECTO. 

como se realiza: 

- Revisar los objetivos y la justificación del 
proyecto. 

- Desarrollar (seleccionar) medida de evaluaciOn. 
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* Sistema general. 

* Aplicaciones subordinadas. 

• Aplicaciones clave. 

- Determinar valores iniciales. 

* Calcular y documentar 
indices, porcentajes. 

- Desarrollar el plan de evaluación. 

* cuando empieza. 

relaciones, 

* Definir el sistema de medición. 
* Establecer periodicidad. 

* Asignar respansabilidades para compila
ción de datos. 

• Incluir en el Plan de Implementación. 

- Ejecutar el plan. 

~ J;!!!: EVALUACION. 

- Inventarios de producción en proceso. 

- Tiempos planeados de producción comparados con 
tiempos reales. 

- cantidad de tiempo extra. 

- Cantidad de trabajo externo (subcontratación) que 
resulta por capacidad insuficiente. 

- Nómero de centros de trabajo con problemas. 

- Eficiencia en el centro de trabajo. 

- Utilización del centro de trabajo. 

- Salida del centro del trabajo contra lo planeado. 

- Rotación de inventarios. 

ACCIONES CORRECTIVAS. 

- Revaluar el Plan de Implementación. 

- Determinar 
adicional. 

la necesidad de 

- Reevaluar el sistema para ajustarlo. 
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PUNTOS CLAVE. 

- Identificar •causa-origen• no síntomas. 

- Establecer medidas disciplinarias. 

- Determinar si se requiere mayor motivación. 

- Reconocer méritos. 

- Las medidas de evaluación deben relacionarse con 
las metas y objetivos. 

- Las medidas deben ser cuantificables. 

- "Esténdares• base para la evaluación, deben ser 
obtenibles y consistentes. 

- Las fechas de revisión deben ser consistentes con 
las fechas de evaluación funcional y qué tan 
pronto pueden hacerse los cambios. 

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

- Debe definirse la importilrlcia relativa de las 
medias. 

- Evaluar la actuación contra metas y resultados 
previos. 

- Revisar. documentar. publicar. 

ANTES g§ LA IMPLEMENTACION, 

- Desarrollar y documentar procedimientos. 

- Hacer los cambios en la organización. 

- Definir politica&. 

- Educación y entrenamiento. 

CAPACITACION. 

Capacitación ¿Para qué? 

Un buen sistema de manufactura es bueno en la 
medida de: 

- Su gente. 
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- Sus procedimientos. 

- Su desempefto. 

La capacitación en un vehiculo para: 

- Motivar. 

- Cambiar. 

- Entrenar. 

- Desarrollar talento y creatividad. 

- Porque se estA implementando este nuevo sistema. 

- Los b8neficios esperados: 

• 50 % reducción en el inventario, 
tendiendo a cero inventarios. 

• Agilización de Ordenes. 

• Reducir tiempos de entrega. 

• Obtener calidad en los productos. 

• Reducir costos. 

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

DESPUES DE !!!!. IMPLEMENTACION. (Trabajando aún con el personal). 

- Establezca mArgenes de error. 

- Proporcionar retroalimentación al 
acerca de los errores. 

- Indicar la efectividad. 

personal, 

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

- ¿Qué tal caeria una felicitac10n1 

- Solicitar sugerencias del personal sobre mejoras. 

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

m m¡; VERIFICACION m PROYECTO. 
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A OBTENER: 

REQUIERE: 

__ Supuestos claramente establecidos. 

__ Objetivos del proyecto no conflictivos. 

Definición de responsabilidades. 

__ Eliminación de fuga de responsabilidades. 

Producto terminado de cada tarea. 

__ Actividades orientadas al logro del producto. 

__ Precisión en tiempo, cantidad, calidad en cada 
tarea. 

__ Identificación de tareas interrelacionadas. 

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

~~Capacitación y educación. 

- Bl material adecuado. 

- En el lugar adecuado. 

- En el momento adecuado. 

- Al costo adecuado. 

- La organización adecuada. 

- Con la gente adecuada. 

- Oue hace la implementación 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. 

dichos cambio~1::t:i,.~~~¡¡~1ge~nh~oii~~~~f~g~ ~e 8~~:0i=~~yg~:¡ 
de Clase Mundial. 

Ya se ha 11e11cionado algunos de los aa~ctos mAs 
importantes de la Organización de Clase Mundial, pero ahora surge 
~fae~r~~r:1 ¿~~ ~lig~g..~t~ls:?.!~~~7dentro de la Organización de 

Bien, la Calidad y el Costo como centro de nuestro 
~=~~~~Yos~e trataran en forma amplia en los dos siguientes 
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A.DM:J:N:J:STRAC:J:ON DE LA 

CAL:J:DAD TOTAL 
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3.1 AHTSCBDBHTBB. 

Los permanentes cambios económicos, pol~ticos, 
sociales, culturales y tecnológicos que vivimos mundialmente nos 
obligan a ser mejores cada dia, en todos los ámbitos, como 
personas, como familia, como sociedad, como empresa y como pais. 

Es indudable, que en nuestro pais (MézicoJ existen 
problemas, tales como la deuda externa, deuda interna, inflaciOn, 
bajo nivel educativo, desempleo, pobreza, violencia, etc., todo 
esto aunado a los cambios mundiales y a la actual apertura 
comercial de M6Eico, nos alertan para trabajar érduamente en la 
b~squeda de la solución para enfrentarnos a dichos cambios, pero 
no sólo a buscar la solución, sino encontrarla y actuar. 

Hasta ahora hemos permanecido pasivos y apéticos, 
resignados ante la vida y sus problemas. ¡Basta ya de todo esto!, 
tomemos conciencia y ponga.monos a trabajar. 

¿Cómo podemos aalir de esta trampa? ¿Donde podremos 
encontrar la solución? 

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

Japón reconoció, 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 
tecnologia para innovar, Calidad ad.11..inistrativa para la 
productividad. Calidad de vidad para los trabajadores, Calidad de 
actitudes para la superación personal. 

Japón encentro la t6cnica adecuada con los Doctores 
Deming y Juran (E.U.) "CERO Dl!FECTOS", JapOn adopto el llétodo a 
su propia cultura, pacientemente motivo y capacitó gente a todos 
los niveles, involucro a los trabajadores en los •c1rculoa de 
Control de Calidad". 

En sintesis, JapOn sustituyo la actitud pasiva y 
apAtica de "ahi se va• por el lema de "CERO DEFECTOS· •HAGAMQSLO 
BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ". 

Si Japón pudo ¿Por qué nosotros no? Nosotros 
podemos también adoptar el método a nuestra cultura y aprovechar 
todos los recursos (humanos, naturales, etc.) con que conta11Ds, 
logrando la Calidad ante los retos del futuro. 

En el fondo este es el ingrediente esencial, el 
CAMBIO DE ACTITUD. Actitud de autocritica, de superaciOn, de 
participación creativa. Muchos empresarios pensarAn sólo en la 
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actitud de las bases, obreros, campesinos, indiQenas, pueblo, 
pero ¿Acaso la empresa no logra ·10 que el empresario
administrador se propone? ¿Acaso la bondad de una organización no 
depende del entusiasmo de sus dirigentes? ¿Acaso la crisis de las 
naciones aparentemente ricas no depende de la deshonestidad e 
incapacidad administrtiva de sus gobernantes? 

Por lo tanto si carecemos de CALIDAD es porque a 
nosotros los dirigentes empresariales, sociales y politices 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. 
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3.2 DKFINICION. 

CALIDAD es satisfacer continua y consistentemente 
los requerimientos del cliente. 

LA NUEVA DEFINICION DE CALIDAD. 

3 X 3 = SATISFACCION DEL CLIENTE 

Los tres elementos básicos para la satisfacción del 
cliente: 

1.- Satisfacción 
cantidades. 

2.- Satisfacción 
atención. 

en tiempos de entrega y 

en desempeno del producto 

3.- Satisfacción en precio. 

en 

y 

Los tres niveles básicos para la satisfacciOn del 
cliente: 

1.- Satisfacción de sus necesidades. 

2.- Satisfacción de sus deseos. 

3.- Satisfacción de sus perspectivas. 

CONTROL TOTAL DE CALIDAD. 

El concepto de "Control Total de Calidad" fue 
originado por el Dr. Armand v. Feigenbawn, quien sirvió en los 
anos cincuenta como gerente de control de calidad y gerente de 
operaciones fabriles y control de calidad en la cede de la 
General Electric en Nueva York. su articulo sobre el control 
total de la calidad se publicó en la revista Industrial Ouality 
Control de mayo de 1957. Luego siguió un libro publicado en 1961 
con el titulo de Total Quality Control: Engineering and 
Managment. 

Segdn FeigenbaUlll, 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 los diversos 
grupos que integran una organización, de modo que sea pasible 
producir bienes y servicios a los niveles m4s económicos y que 
sean compatibles con la plena satisfacción de los clientes•. (1) 

Nuestra propia definición es la siguiente: 

(1) lm1 Iabllm, ¡Qui e1 el Cuatro! luhl de Calldad! L1 lodalldad J1pom1, ldltorlll lom, Col01bl1, 1191, 
p. 11. 
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Control Total de Calidad no es sólo la calidad en 
el producto, sino la calidad en todo lo que hacemos, Control 
Total de la Calidad en la empresa, significa sencillamente que 
todo individuo ,en cada división de la empresa deberA estudiar, 
practicar y participar en el Control de la Calidad. 

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

3.3.1 PANORAMICA DB LA CALIDAD TOTAL. 

- Calidad Total incluye todo lo que hacemos. 

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

·- Por lo tanto todos somos un eslabón en la cadena 
que lleva hacia la satisfacción del cliente. 

- Mediante una buena comunicación y aplicación de 
herramientas lograremos acuerdos y productos que 
cumplan las necesidades del cliente. 

- La ciave es prevenir en lugar de detectar, y la 
misión 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 y 
en el futuro. 

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

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

- La CAPACITACION continua es el catalizador de la 
Calidad. 

- Toda actividad tiene como porpósito 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 
maftana mejor que hoy, es decir, no se debe conformar con hacer 
las cosas bien sino que hay que hacerlas aün mejor siempre 
ten~iendo a la perfecciOn. 

INCREMENTO 
DE LA 

SATISFACCION 
DEL 

CLIENTE 

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

- El Progreso sólo se da cuando constantemente 
preparamos nuevoa e importantes cambios sobre los 
procesos a trav~s de su conocimiento. 

- El realizar un Mejoramiento Constante es la 
misión de la vida. 

- La cOmpetencia no detiene su bQaqueda de nuevas 
formas de satisfacer al cliente. 

HOY REQUERIMIENTOS 
DEL CLIENTE 

EL CAMINO DEL MEJORAMIENTO CONTINUO 

Figura 3.1 

PERFECCION 

3 X 3 

EL MEJORAMIENTO CONTINUO DEBE SER CUANTIFICABLE. 

- La cuantificación del Mejoramiento nos sellala en 
alvance y beneficios obtenidos en forma clara. 

- La evaluación y comparación de la realidad contra 
el esténdard definido nos ayuda a detectar y 
corregir variaciones. 
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- ta garantía de cumplir con las características y 
condiciones que requiere el cliente en el 
producto sólo 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 medición y el 
objetivo. 

EL PORQUE EXISTE UN MEJORAMIENTO. 

Existe Mejoramiento porque todos los procesos 
tienen costos que no agregan valor al producto y éstos son 
auceptibles de reducción o eliminación, por otro lado los 
procesos contribuyen con algo de merma y desperdicio, los cuales 
al ser analizados y mejorados tienden a reducirse o desaparecer. 

Ademas todos los procesos jam4s utilizarán la mas 
apropiada tecnologia, siendo mejorada continuamente, cabe seftalar 
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 4reas porque la 
satisfacción del cliente se da con los esfuerzos de todo el 
personal de la empresa y sus proveedores. 

Las funciones, actividades, responsabilidades, 
operaciones, etc. de todas las •rea• y puestos de la empresa, 
están interrelacionados y todos por tanto tienen algó.n efecto en 
la satisfacción del cliente. De no ocurrir el Mejoramiento en 
toda la empresa, la Organización presentar~ deformaciones que 
desalentaran los esfuerzos, y las acciones aisladas y sin 
dirección harén su aparición e incluso seran contraproducentes. 

Cuando el personal comprende, controla y tiene la 
oportunidad de mejorar los procesos, entonces éste genera el 
espíritu de búsqueda de la excelencia. 
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3.3.3 CRBACION DEL COMPROMISO DB LA ALTA DIRKCCION. 

Desafortunamente, hay muchos altos ejecutivos, en 
especial presidentes de companias, 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 loa 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 óltimoa tiempos. Suelen cometer el error de 
creer que mejorar la Calidad significa aumentar los costos, ésto 
proviene de la idea errónea de que el Control de Calidad equivale 
a inspecciOn. 

Algunos dicen: •Estamos ganado bastante, ¿para qué 
queremos C.T.c.1•, o bien, •Nuestras ventas estAn subiendo ¿qué 
necesidad tenemos de C.T.c.1•. Pero ellos desconocen que esto no 
va a suceder siempre, que en un momento dado las ventas y las 
utilidades ee pueden venir abajo debido a la falta de Calidad. 

•Empezamos con el Control de Calidad hace mAs de 
diez aftas y vamos bien•. Estos ejecutivos creen que lo tlnico que 
importa es el tiempo, esto puede llevar a ideas equivocadas. La 
Calidad cambia y avanza constantemente, la que era satisfactoria 
hace un afta puede volverse mala el afta siguiente. Hay una 
corriente continua de empleados que reemplazan a los que se van 
retirando. La empresa ya no tiene el mismo personal que tuvo hace 
unos pocos anos. 

Algunas vecea se ordena reducir costos y se olvida 
de la Calidad, claro que es impartante reducir los costos pero, 
si se permite que se redusca la Calidad y la confiablidad, el 
resultado será 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 despu6s daberA llevarlo a la prActica, con 
sólo estudiar no se puede lograr el gusto por el C.T.C. 
Practiquese durante dos o tres aftas a fin de adquirirlo Y 
apreciarlo. 

Establecer pol~ticas para definir lae posiciones 
que adoptarA la empresa en todo lo relativo al C.T.C. 

Reunir información relativa a la Calidad y al 
Control de Calidad, y especificar lae prioridades en esta 
materia, en términos concretos : Fijar como politica bAsica la 
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 Calidad. 

Asumir el liderazgo en Calidad y Control de 
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Calidad; mantenerse siempre en la vanguardia. La mayoría no 
adelanta nada con sólo fijar políticas. La Alta Gerencia tiene 
que panerse al frente de las actividades y asumir la posición de 
liderazgo. Bs necesario verificar qué se ha alcanzado y brindar 
orientación. 

Para poner en pr4ctica el C.T.C. !apartase 
educación adecuada en combinación con planes a corto plazo, tales 
como planes de colocación de personal y planes de organización. 

Una vez que se ha puesto en marcha el C.T.C. se 
debe verificxar si la Calidad y el Control de Calidad se estén 
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 s01ido 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 serA mejor que un castillo 
edificado en la arena. Por consiguiente, es preciso dejar en 
claro la reapansabilidad que incuabe • la Alta Gerencia en esta 
materia. Cuando se desarrolle un producto nuevo, asignase la 
reapaanabilidad par la garantía de Calidad en toda la empresa, 
para cada paso del proceso. Hay que asegurar que exista un 
sistema adecuado de garantía de Calidad y que la información 
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 cosa• como estAn y dejarlas asi, pero vivimos en una 
época de r6pida innovación tecnológica y de competencia mundial~ 
Si la Alta Gerencia no toma la decisión de para derribar las 
barreras existentes, la empreas quedara a la zaga. 

Los altea Gerente• deben de establecer metas y 
param.etros acerca de cuestiones tales como los grupos de 
con•uaidores a quienes la• empresa desee servir. qué capacidades 
se desean asiganar al producto. a qué coato de producción, a qué 
volumen de ventas y con qu6 utilidades. 
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3.3.4 ESTABILIDAD Y CAMBIO. 

CONTROL TOTAL DE CALIDAD = ESTABILIDAD Y CAMBIO 

- C.T.C. es una metodología para 
continuo. 

el cambio 

- C.T.C. es una filosofia de mejoramiento continuo. 

- C.T.C. requiere estabilidad para cuantificar. 

- C.T.C. requiere que el mejoramiento sea planeado, 
disciplinado y con adecuada involucraci6n. 

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

CONTROL TOTAL DE CALIDAD = DISCIPLINA PARA EL CAMBIO 

- Cambio sin disciplina origina el caos y la 
confusión. 

- Cambio sin visión 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 dirección. 
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3.3.5 MITOS SOBRK LA CALIDAD (TRKS). 

Prim•ro.- "La Calidad es intangible, la Calidad es 
Bondad•. 

Se habla de •a1ta calidad•, •calidad de 
exportación", producto bueno o malo, servicio pésimo o excelente. 

Parqa cambiar nuestra actitud hacia la Calidad , 
debemos definirla como algo tangible y no como un valor 
filosófico abstracto. 

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

CALIDAD es conformacia con espectativas: que la 
electricidad dom6stica 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 loe botones de nuestra 
camisa nueva resistan el abotonado sin caerse. 

En resumen la CALIDAD sólo tiene dos respuestas 
TANGIBLES: SIª- Cllllple con la norma, espectativa o promesa 
Publicitaria. NO.- No cumple, NO TIENE CALIDAD. 

Segundo.- •La Calidad ea costosa". 

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

Lo que cuaata ea inspeccionar lo ya hecho para 
descubrir los 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 aal mecanografiadas, etc. 

Lo que cuesta son los errores y los defectos NO la 
CALIDAD, por lo tanto, nunca serA más económico tolerar errores 
que "hacerlo bien desde la perimera vez". 

Tercero.- •Los defectoa y errores son inevitables•ª 

Nos hemos acostumbrado a esta falsedad, aceptamos 
los baches en las callee, loa productos defectuosoa, loa 
accidentes, etc. Nos volvemos cada vez més tolerantes hacia 
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nuestro trabajo deficiente# es decir# cada dia más apáticos y 
mediocres. 

En cambio en nueatra vida personal ezigimos CERO 
DEFECTOS. ¿Cu6ntos bebés puede dejar caer una partera para seguir 
teniendo un nivel aceptable de CALIDAD. ¿Cuanto faltante 
toleramos en nuestro sobre de nómina? ¿Cuántas equivocaciones 
aceptlllDDB en una receta farmac6utica7 ¿Cuántas piedras son 
aceptables en nuestros zapatos? ¿Cuántos 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 MEDIOCRIZAHTE y 
complaciente en nuestro servicio a los dem.As. Esto es lo que 
debeaoa cambiar, ea 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 
Dirección de la empresa. 

2.- Establecer un programa inicial y un prograraa. 
continuo de educación y entrenamiento en C.T.C. 

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

4.- Desarrollar, implantar y utilizar técnicas, 
t6cticas, métodos, herramienta y estadistica de 
C.T.C. 

5.- Auditación, seguimiento y reconocimiento de 
C.T.C. asi como diagnóstico por la Dirección de 
la empresa. 

6.- Promoción de actividades de C.T.C. con 
proveedores, clientes y a nivel nacional. 

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

8.- Desarrollo e iaplantaci6n de politicas, 
procedimientos, instructivos, formatos, flujos, 
etc. que peraltan claramente cumplir con los 
estandares y tomar acciones justo donde y 
cuando se requieran. 

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

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

LOS MANDAMIENTOS DEL DIDEllO DE LA CALIDAD TOTAL. 

1.- Incorpore el pensamiento del Cliente en el 
diseno del producto. 

2.~ Diseno para la simplificación (fAcil, 
estAndard, reducción de componentes, procesos 
integrales). 

3.- Diaello para la productividad (cero tiempos de 
cola, movimientos reparación, cero oportunidad 
de errores}. 

4.- Disello para la consolidación eapresarial (alto 
grado da uniformidad producto a producto, 
mínima variación de especificaciones, 
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diversificaión/especialización). 

5.- Diseno para la rentabilidad empresarial 
(relación aaxima entre utilidad/capital, alta 
productividad). 
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3.3.7 CATORCE PASOS DK DKMING. 

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

Adoptar y actuar sobre loa catorce puntos es la 
seftal que la administración desea permanecer en la empresa y a su 
vez llevar a esta a la peraanencia en el mercado. 

Estos catorce puntos son responsabilidad de la 
adainistraciOn (Alta Gerencia), nadie 1114& puede llevarlos a cabo. 
La Calidad es trabajo de todos, pero la Calidad debe ser dirigida 
i>or la Alta AdainistraciOn. 

Batos catorce puntos son aplicables en cualquier 
parte del mundo, tanto en pequeftas como en grandes 
organizaciones. 

LOS CATORCE PASOS DE DEMING. 

1.- Se debe ser PERSEVERANTE en el propósito de 
mejorar el producto y el servicio. Esto sólo se 
logra con un plan diseftado para ser 
competitivos y para que el negocio permanezca 
activo por tiempo indefinido. 

2.- Estamos en una nueva era económica, la 
adlllinistraciOn debe darse cuenta del 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 inspección masiva, en su 
lugar debemo• exigir EVIDENCIA ESTADISTICA de 
que el producto o servicio se hace con Calidad 
desde su inicio. 

4.- El precio •Ola tiene aentido cuando hay 
evidencia estadistica de Calidad. Se debe 
acabar con la pr6ctica que usa como criterio de 
compra sólo el precio, lo importante es 
minimizar el costo total. Es preferible tratar 
con un nllaero reducido de proveedores con los 
que se haya creado una relación duradera, leal 
y confiable. 

5.- Hay que mejorar conatanteaente el Sistema de 
ProducciOn, pra MEJORAR LA CALIDAD y la 
Productividad, y asi RKDUCIR COSTOS. 

(lJ htDI CltOrCI puo1 di Dula.g flltal tmto1 tel CUIO recibido 'Morid CllH Or¡uf11tlo11
• 
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6.- Hay que poner en practica m6todos modernos de 
educaciOn y entrenamiento. 

7.- Se necesita, ademia, administrar con una gran 
dosis de liderazgo. 

8.- Se debe aliainar el miedo en el trabajo. 

9.- Deben acabarae laa barreras interdepartamen
talos. 

10.- Eli•inar metaa ndllericaa, poatera y •aolgana• 
para la ~uerza de trabajo que no estan 
acampalladoa de c6ao hacer el trabajo. (No se 
requieren solamente ezhortaciones). 

11.- Bliainar aat6ndarea da trabajo que prescriban 
solamente cantidad y no como Calidad. 

12.- Quitemos loa obataculos que impidan que el 
operario se sienta orgulloso de haber realizado 
un trabajo bien hecho. 

13.- Instituir un vigoroso programa de educación y 
entrenaaiento para todo el personal. 

14.- Crear una estructura en la Alta AdministraciOn 
que i•pul•e dia a di& los trece puntos 
anteriores. 
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3.4 BL ALCANCB DBL CONTROL TOTAL DB CALIDAD. 

3.4.1 LOS CINCO BLBKBNTOS DB PRODDCCION. 

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

1.- QUE se va a hacer (objeto de la producciOn). 

2.- QUIEN lo va a hacer (agentes de producciOn). 

3.- COMO se va a hacer (métodos). 

4.- DONDE se va a hacer (espacio). 

5. - CUANDO se va a hacer (tiempo) • 
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LOS CINCO BLBKKNTOS DK PRODUCCION 

OBJETOS 
PRODUCC. 

(QUK) 

OBJETOS 
PRODUCC. 

(DONDE) 

CONDICIONES 
DE PROCESO 

BALANCE 
CARGA Y 
CAPACIAD 

SISTEMA. DE 
PROCESO 

Figura 3.2 
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OBJETIVOS 
METAS 

AGENTES 
PRODUCC. 

(QUIEN) 

PRODUCC. 

(CUANDO) 

PERSONAL 
KAQ./HERR. 
SERVICIOS 



3.4.2 LOS OCHO BRAZOS DBL CONTROL TOTAL DB LA 
CALIDAD. 

LOS OCHO BRAZOS 

CRITICOS DEL C.T.C. 

l.- El compromiso de la alta direc-

ci6n. 

2.- La organizaci6n del C.T.C. 

3.- La capacitaci6n y el adiestra

miento del personal en C.T.C. 

4.- El establecimiento da informa-

ci6n, estllndares y medidores. 

5.- La docwaentaci6ny evaluaci6n de 

logros y estrategias. 

6.- El an•lisis de los procesos 

para mejorarlos. 

·7.- Bl reconocialento y motivaciOn 

del personal. 

B.- La constante redefinici6n y 

retroalimentación. 

Figura 3.3 
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1.- EL COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION. 

- Proporcionar los medidores de la satisfacción del 
cliente. 

- Valuación de los costea de errores, fallas y 
desperdicios para su eliminación. 

- Proporcionar la dirección, 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 participaciOn 
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 PlaneaciOn y Control de objetivos y 
acciones. 

- Definir planes-programas 
implementación. 

de desarrollo e 

- DocUllelltaciOn de avance&, acciones, obstáculos e 
insumos. 

- Comunicación eficiente y difusión de logros. 

3.- CAPACITACION/ADIESTRAMIENTO DE TODO EL PERSONAL. 

- Capacitación en el concepto de Mejoramiento 
Cont~nuo. 

- CapacitaciOn en las metodologias de anAlisis de 
procesos y solución de problemas. 

- CapacitaciOn en M6todos Estadisticos y 
comprensión del comportamiento del proceso. 

- Capacitac10n/Adiestram1ento en el desempefto 
especifico del trabajo con normalización y 
estandari•ación. 

- Entrenamiento cruzado 
normalizando criterios de 
productividad. 
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4. - ESTABLECIMIENTO DE INFORHACION, MEDIDORES Y 
ESTANCARES SOBRE LA CALIDAD DE PRODUCTOS Y 
SERVICIOS. 

- Información del producto. 

- Información de medidores y caracteristicas de 
control. 

- Información de metodos de prueba y medición
evaluaciOn. 

- Información de maquinaria y equipo de proceso y 
medición. 

- Información de puntos criticas, frecuencias y 
muestras. 

- InforlDaciOn de politicas, procedimientos, flujos, 
formatos e instructivos que aseguren el control 
de Calidad. 

- Información de capacidad y habilidad de proceso. 

- Información 
humanos. 

de ventas, finanzas y 

- Información directa del cliente. 

recursos 

- Información de mantenimiento preventivo total. 

5.- COCUHEllTACION Y EVALUACION DE LOGROS Y ESTRATEGIAS. 

- Los logros y metas del mejoramiento deben ser 
documentados par la Dirección 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 •reas y funciones que deban de 
mejorarse, asignando los recursos necesarios. 

- Los planea t•cticos para la Calidad Total deben 
ser desarrollados y docwaentados por el personal, 
obteniendo el detalle de acciones, su 
justificación costo/beneficio y la autorización y 
prioridad respectiva. 

6.- ANALISIS DE PROCESOS PARA SU MEJORAMIENTO. 

- Las constantes y variables de cada proceso. 

- La entrada requerida para un desempefto Optimo~ 
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- Las salidaa mazimizadas de cada proceso. 

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

- Los m!todos y mano de obra necesarios para 
asegurar una eficiente operaciOn. 

- El medio ambiente y su incidencia adecuada en el 
proceso. 

7.- EL RECONOCIHillNTO Y HOTIVACION DEL PERSONAL. 

- Documentación y comunicación de los beneficios 
esperados por y a todo el presonal. 

- Desarrollo e implementación del sistema forl'Dal de 
reconocimiento para todos aquellos que 
participen activamente en el continuo 
mejoramiento de su proceso y producto. 

- Todo el personal gerencial debe dirigir sus 
esfuerzos a la deteción de quien estA realizando 
su trabajo bien. 

8.- LA CONSTANTE REDEFINICION Y RETROALIHENTACION. 

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

- Al mejorar la aptitud y comunicaciOn .se genera 
una nueva espectativa de creatividad, inventiva, 
iniciativa e innovación que seguraaiente redefina 
las metas. 

- Al mejorar la actitud se inyecta el espiritu de 
obra, el que encontrara nuevas enterrelaciones, 
interacciones y configuraciones de soluciOn de 
problemas y fallaa. 
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3.5. BL CICLO DB LA CALIDAD TOTAL 

CICLO DB CALIDAD TOTAL 

OIPlllCIDI OI 
1mo1 T mom 

IOLl!ICl DI 
ClLIOlD 

ILU O! llllLUTICIDI ILU 11 llPLU!ICIOI 
01 C. l. l. DI IOllW 

UILISIS T SOLICIOI 
llOIGlllllCIOI T DI llOILDIS 
mocmmc101 

DI 5 l'S 

IDlllCIOI 11 mros 
IUllClllfllDS 

Figura 3.4 

!lte dhgrua he tondo del c1r10 recibido 'Total Q11Utr Coatrol'. 

112 



3.5.1 LA TRILOGIA DB LA CALIDAD TOTAL. 

INNOVAR 
PARA MBJORAR 
Y SOLUCIOllAR 

PROBLEMAS. 

Figura 3.5 
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3.5.2 LA MISION Y LOS VALORKS. 

Se debe establecer la Misión de la empresa en 
términos simples y conciaos, aai como difundirla a todo el 
personal. 

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

Personal: El Personal es la fuente de fortaleza de 
la empresa, él proparciona inteligencia corporativa y determina 
la reputación, 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 aatisfacc16n a los clientes. 
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3.5.3 CARACTBRISTICAS DB LA POLITICA DB CALIDAD. 

Se deberé establcer una politica de Calidad, veamos 
entonces este ejemplo: 

•EJt la Cia. •x•, S.A. de c.v., la Calidad es el 
valor principal para la satisfacción plena de 
nuestros clientes y 6sta radica en realizar 
nuestro trabajo al nivel Optimo de desem.pefto y 
eficiencia•, asi como cumplir con: 

- La Calidad es primero. 

- Compromiso, involucraciOn y participación activa 
de la Dirección y el Grupo Gerencial. 

- El Cliente es la razón de nuestro trabajo. 

- Nuestra concentraciOn debe estar siempre dirigida 
a la satisfacción de las necesidades negociadas. 

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

- La aplicatcOn de las herramientas estadisticas 
son básicas para alcanzar la Calidad. 

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

- Nuestros proveedores son respansables de 
proporcionar los mismos estandares de calidad 
todo el tiempo, 

- Todos nuestros productos. procesos y servicios 
requieren maximisar los estAndares y 
especificaciones y miniaizar los costos que no 
agreguen valor al producto. 

- Implantación del sistema de adll1n1atración 
integral de la Calidad Total que garantice el que 
jamAs se termine el mejoramiento, simplificaciOo 
y oportunidad de no cometer más errores. 

- Recuerde que todos somos proveedores y clientes y 
par lo tanto nos convierte en socios y 
utilidades. 
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3.5.4 PLAN BSTRATBGICO DB LA CALIDAD. 

La planeación es en esencia un ejercicio de sentido 
común, a través del cual se pretende entender, en primer término, 
los aspectos cruciales de una realidad presente, para después 
proyectarla, diseftando escenarios de los cuales se busca 
finalmente obtener el mayor provecho. De ahi el carácter 
estratégico de la planeación, no se trata sólo 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 
documento que contiene la f ilosofia de administración y 
técnica que se utilizaran para lograr la implantación de 
Calidad Total. 

el 
la 
la 

Este plan se debe integrar de la mejor forma el 
Control Total de la C~lidad dentro del plan general de negocios a 
futuro .. 

La realización del plan estratégico de Calidad 
responde a las preguntas de qu~, quién, cómo, dónde y cuiindo, con 
suficiente certeza como para soportar las siguientes etapas .. 

Dicho plan no debe pasar por alto los efectos en la 
organización y documentación, los impactos de los cambios y los 
tópicos que puedan crear confusión en toda la empresa. 

El Plan Estratégico de Calidad debe contener: 

- El COMO la empresa planea participar en el 
mercado. 

- El QUR necesidades se requieren satisfacer para 
ser mis competitivos. 

- Rl CUAHDO se deben iniciar y terminar los ajustes 
y posibles mejoras .. 

- El CUANTO se debe invertir de recursos y 
esfuerzos para lograr loa objetivos. 

- El DONDE se requier(!t de más atención y 
priorizaci6n de alcances y resultados. 

- y por supuesto los OBJETIVOS y SUB MRDIDORES. 
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3.5.5 PLAN MAKSTRO DKL CONTROL TOTAL DK CALIDAD. 

El Plan Maestro del Control Total de Calidad 
describe todas las accioen• especificas y metas, asi como la 
metodologia para su implantación. 

El Plan Maestro del C.T.C. es básicamente una guia 
para el continuo mejoramiento y simplificación, asi como debe ser 
conocido y comprendido por todo el personal. 

siguiente: 
Dicho Plan Maestro debe contener al menos lo 

- Plan de Información/Acción de producto/proceso. 

de Información/Acción de medición de 
proceso. 

- Plan de Información/Acción de proveedores-M.P. 

- Plan de Información/Acción de 
preventivo. 

mantenimiento 

- Plan de Información/Acción de normas 
internacionales. 

- Plan de Implantación del Control Estadistica del 
Proceso. 

- Plan de reorganización AdJDOn/Fisica de 5 Hs. 

- Plan de grupos de trabajo/participativos. 

- Plan de educación/adiestramiento. 

- Plan de reconocimiento. 

- Plan de an611s1s y solución de problemas. 
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3.5.6 FORMACIOH DK GRUPOS DK TRABAJO. 

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

Son grupos enfocados al mejoramiento y 
simplificación continuos, que requieren de dirección por parte 
del comité directivo de la Calidad y del grupo gerencial. 

Son grupos por •rea o departamento y comunmente se 
forman para tecnologia, producción, ventas, finanzas, 
mantenimiento, calidad, recursos humanos, capacitación, etcª 
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3.5.7 PLAN BSTADISTICO DBL PROCBSO. 

Segtln el Dr. oeming, ningún recurso en ninguna 
compaftia es 1!14s escaso que los conocimientos y habilidades 
estadisticas y ningün recurso del conocimiento puede influir mAs 
a la Calidad, Productivdidad y Posición Competitiva. (3) 

Por lo cual se deber• hacer un Plan Estadistico del 
proceso, ya que a trav~s de ~ste se da seguimiento a las acciones 
implantadas y se comprueban los resultados. 

Los problemas pueden ezpresarse numéricamente, es 
dificil evaluar lo que no puede medirse. El uso de métodos 
estadísticos permite eliminar el "yo creo•, "me late-, •supongo", 
al ordenar datos de manera sistewttica, los convertimos en 
inforaación. 

Existen siete herramientas estadisticas 
indispensables para el control de Calidad. Segilil Kaoru Ishikawa, 
hasta el 95 t de los problmnas de una empresa se pueden resolver 
con estas herramientas. 

Las siete herramientas son: 

1.- Diagrama de Pareto. 

2.- Histograma. 

3.- Diagrama de causa y efecto. 

4.- Diagrama de disperción. 

s.- Estratificación. 

6.- GrAficas en general y graficas de control. 

7.- Hojas de verificaciOn-diagrama de flujo. 

l.- El Diagrama de Pareto. 

El Diagrama de Pareto es una grAfica de barras qu 
eclasifica en forma descendente el tipo de factores que se 
analizan en función de su frecuencia (ndm.ero de veces que ocurre) 
o de su iaportancia absoluta y relativa. Adicionalmente permite 
observar en forma acumulada la incidencia total de los factores 
de estudio. 

Este diagrama facilita clasificar los probleaas en 
orden de importancia. separando aquellos que pueden definirse 

(]} Alfredo Acle toudal, fllH1cJ61, btntegla r C01trol total de C1Ud1d, 11 c110 reil beclo ea lhico, 
Idltorl1l Grlj1lbo, llúlco, 1910, p. 151. 
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como vitales, de aquellos otros que son triviales, lo cual 
permite concentrar, posteriormente, los esfurezos en los 
primeros. 

Ejemplo: Un fabricante de automóviles tiene los 
siguientes problemas en su producción. 

CUADRO ESTADISTICO 

PORCENTAJE 

ORIGEN DE k!), ~ fü!.... VECES PARCIAL ACUMULADO 

Sistema de frenos 30 50 50 % 

Motor 15 25 75 

Sistema Eléctrico 10 17 92 % 

Suspención 5 8 100 

Total 60 100 100 % 

DIAGRAMA DE PARKTO 

100 

30 

25 75 

20 Porcentaje 
NÚlllero 

50 de las 
de 15 

Fal.las 
Fallas 

10 
25 

5 

Frenos Motor S.Elec. Susp. 

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

2.- Histograma. 

El Histotgrama es una grafica constituida por 
recténgulos de igual anchura, pe.ro de altura proporcional a las 
cantidades que representan. 

NIÍ!llero de 

Trabajadores 

400 

350 

300 

250 

200 

150 

100 

50 

HISTOGRAMA 

Pago Diario (Miles de Pesos) 

Figura 3.7 

3.- Diagrama de Causa y Efecto. 

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

su valor principal es que representa en foraa 
ordenada todos los factores causales que pueden originar un 
efecto espec~fico. 
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Volvamos al ejemplo del fabricante de automóviles, 
donde vimos que el problema son los frenos ¿Qué hizo? 

Una vez que determinó lo errAtico de su 
durabilidad, colllO un problema vital, procedió a realizar una 
intensa tormenta de ideas en la que intervino personal viculado 
al problema, que se constituyó como equipo de calidad y cuyo 
resultado fue la realizaciOn de un diagrama de Causa y Efecto. 

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

FACTORES CAUSALES 

Figura 3.8 

FRENOS 

CARACTERISTICAS DE 
CALIDAD 

(DURABILIDAD) 

EFECTO 

Para cada uno de estos cuatro elementos, se 
analizan los factores que intervienen y loa que a su vez influyen 
en éstos. Por ejemplo, hagamos un an6lisis a la Mano de Obra, 
para observar las consideraciones que se hicieron. 
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DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO 

Indice de ausentismo 

Exceso de tiempo 
extra dia anterior 

SUPERVISION 

Figura 3.9 

de 

Como se ~e el factor Mano de Obra es afectado por: 

1) El nümero de trabajadores. 

2) La Capacitación. 

3) La Supervisión. 

4) Las Condiciones Ambientales. 

A su vez cada uno de ellos esti infuido por otros, 
y algunos de éstos por otros ala, el a1agram.a puede llegar • ser 
muy complejo, lo que significa una mayor comprensión del problema 
por parte de las personas que participen en su elaboración. 

4.- Diagrama de Disperción. 

Este diagrll!IA permite observar la relación que 
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existe entre una supuesta causa y un efecto. Su uso permite 
comprobar o verificar hipótesis que pudieron haberse desprendido 
del anAlisis del Diagrama de Ishikawa. Por ejemplo, en nuestro 
caso se encontró que los dias que existian mayores rechazos por 
un ensamble equivocado, coincidian con los de un alto nivel de 
ausentismo. 

NUlllero de 
Piezas 
Rechazadas 
por 
Ensaable 
Incorrecto 

DIAGRAMA DB DISPBRSION 

y 

o 
Indice Diario de AusentillJllO 

Figura 3.7 

s.- Estratificación. 

El propósito que se persigue con este anAliais es 
similar al Histograma, pero ahora clasificando los datos en 
función de una caracteriatica coa6n. Siguiendo con el aia.o caso 
analizamos las maquinas a cargo del personal que realizó del 
trabajo. 

Donde se .encentro que efectivamente las 
desviaciones ocurrieron en m.A.quinas a cargo de los obreros nenes 
adiestrados. 
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5 
Porcentaje 

4 
de 

3 
Rechazos 

2 

ESTRATIFICACION 

MAquinas a cargo del personal: 
1.- Especializado 
2.- Lleva un afio en la categoria 
3.- Recién ascendido 
4.- Supliendo ausencias 

3 

OperaciOn del Equipo Según 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 gráficas: 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 compresión 
rApida y exacta. 

Las GrAflcas de Control son diagramas lineales que 
se usan paralelamente al proceso de producción, es decir que se 
hacen sobre la marcha, lo que permite observar el comportamiento 
de una variable en función de ciertos limites establecidos. Por 
ello constituyen uno de loa principales instrullBDtos de 
autocontrol y resultan muy útiles como apoyo al disefto de los 
Diagramas de Causa y Kfecto, cuando éstos se subdividen en fases 
de proceso. 
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ilpec!f!caclln 
(groaor, 

lngltn4, etc.) 

!lupo 

GRAFICA DK CONTROL 

!1peclflcacl61 Kapeclflmlln Kspeclflcacl6n 
!Dm de caotrnl --+- en cootrol -t-- 1ejomdn 

Figura 3.12 

7a.- Hojas de VerifiaciOn. 

Un aspecto fundamental en el anlllisis de cualquier 
problema, es partir de información veraz que haya sido 
recolectada en forma correcta. Para tal fin se utilizan las Hojas 
de Verificación, cuyo formato permite la recopilación de datos de 
manera ordenada y simultánea al desarrollo del proceso. 

De ahi que se considere tambi~n como un instrumento 
de autocontrol orientado a la inspecciOn, a partir del cual se 
pueden trazar gráficas lineales y Diagramas de Pareto con el fin 
de profundizar sobre las posibles causas de defectos en el 
producto. 
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7b.- Diagrama de Flujo. 

Estas son las gr6ficas donde se representan las 
distintas etapas de un Proceso de Producción. 

PROCESO DE PRODUCCION DE PLUMAS 

A 

MATERIAL 

MEZCLAR 

SECAR 

GRANULAR 

TABLETEAR 
MATEllIAL 

ACONDICIONAR 

Figura 3.14 

128 

~ 1 1 



3.5.8 EL METODO DE CONTROL Y SUS HERRAMIENTAS. 

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

Disponer de una metodología de control y anAlisis 
que sea aceptada y entendida por todos aquellos responsables de 
resolver un problema o de implantar un a mejora, facilita la 
comunicación y normaliza el criterio, la riqueza de los 
planteamientos se vera acrecentada en la medida que haya 
diversidad de opiniones y un proceso democrático que considere a 
todas. 

Deming planteo 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 consuinidor 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 (proceso) ha sido hecho 
de conformidad con los planes e instrucciones seftalados y 
corregir desviaciones mediante acciones correctivas. Si este 
ciclo no se concluye, significaré que no eziste control. 

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

(4) Alfredo Acle To1aaill, Phneact611 lstrategla J Control Tohl de Cllldid, un cna real hethn en !bien, 
Editorial Gclj1lbo, !hico, 1990, p. 147. 
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Figura 3.15 

Planear implica la definición de objetivos y el 
establecimiento de los planes y procedimientos para alcanzarlos, 
es decir, qué hacer y cómo hacerlo. Por ejemplo, se observa que 
una especificación de calidad se encuentra fuera de control y 
que, por ende, se toma como objetivo su corrección. Para ello, en 
primer lugar, se realiza una etapa de diagnóstico y anélisis 
utlizando métodos estadisticos (las siete herramientas) con el 
fin de conocer con un razonable grado de certeza cuAles son los 
principales factores causales. 

HACER 

A partir de éste diagnóstico se realizan una serie 
de acciones que, se juzga,. resolverán el problema, lo cual hace 
indispensable dar adiestra.miento y capacitación a quienes tengan 
que realizarlas no sólo en su tarea especifica, sino en toda la 
metodología de an~liais y seguimiento que deben emplear para que 
eventualmente sean capaces de autocontrolarse. 

VERIFICAR Y ACTUAR 

Consiste en comparar el objetivo y metas planteadas 

~~~z~agªpo~ª~lªgámiggnco~~ec~~~pgsfiign,d~ayc~~c:~11~¡r ::a~: 
I~~~~~i1~ª~ue~o~nar1~o:tig~¡c~~01~ªs~~~:gto~ºo~~~ig~y. seguridad 
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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 mejoramiento continuo. Es el 
organizador, comunicador, conciliador y evaluador. 

El Coordinador representa la conciencia corporativa 
que mantiene el compromiso de todos y la participación al mAs 
alto nivel. Debe ademAa atender a todos loa niveles de la 
organización, auxiliando en la planeaciOn, comunicación, soporte 
necesario y asignación de tareas. 

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

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

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

3.6.1 BENEFICIOS BN MANUFACTURA. 

- Eliminación del desperdicio por medio de un mejor 
diseno y entendimiento del comportamiento del 
proceso. 

- Eliminación de retrabajos y reprocesos por medio 
de la transformación de procesos en capaces y 
habiles. 

- Eliminación de ineficiencia y aumento de 
productividad por medio de una mejor planeaciOn 
de recursos y anélisis de necesidades de acuerdo 
a las características del proceso y sus 
condiciones. 

- Surg1m1ento de una atmósfera de Servicio, Calidad 
y Productividad incrementando las potencialidades 
de: 

• Creatividad. 

* La iniciativa. 

• La inventiva. 

* La participación, y 

• El compromiso. 
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3.6.2 BENEFICIOS EN VENTAS. 

- Entrega a tiempo y en cantidad de lo prometido al 
Cliente. 

- Incremento del convencimiento y apreciación de 
las necesidades del Cliente, a través de la 
metodologia de detección y aseguramiento de 
requerimientos. 

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

- Reducción de Costos y por tanto reducción de 
precios con aumento de mArgenes. 

- Eliminación de rechazos e insatisfacciones. 
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3.5.3 BBNBFICIOS BN FINANZAS. 

- Reducción de Costos. 

- Incremento de Ventas. 

- Incremento en la utilizaci6n de Mano de Obra. 

- Dis•inuciOn de Gastos de Fabricación. 

- Incremento de la posición competitiva. 

- Mejoramiento en ~l procesos de información. 
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3.6.4 BENEFICIOS EN RECURSOS HUMANOS. 

- Desarrollo continuo del Recurso Humano. 

- Baja rotación del personal. 

- GeneraciOn de un medio ambiente propicio para la 
Excelencia. 

- Mejoramiento de las relaciones interpersonales. 

- Implantación de un sistema moderno de evaluación 
y reconocimiento. 

- Implantación de un programa 
educación y adiestramiento. 
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4.1 DEFINICION DE COSTOS, 

COSTO.- Bs la suma de los recursos y esfuerzos 
invertido• para producir un producto. 

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

FINES: 

-Medir márgenes. 

- Eficientizar Operaciones. 

- Evaluar alternativaa (hacer va. comprar). 

- Diseñar cambioa. 

- Tomar decisiones. 

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.- Ea una inversión recuperable, generalmente 
se presenta en el Activo. 

GASTO.- Be un deaemhol110 no recuperable, que se 
aplica directamente a loa resultados. 

Estas concepciones representan ideas obsoletas y 
equivocada•, puesto que tanto el Costo como el Gasto resultan ser 
inversiones, mismas que, en potencia, ae presume que son o deben 
ser recuperables a trav~• del Precio de Venta, ea decir: 

COSTO.- "B• el valor adquirido por un bien tangible 
(producto) al incurrir en 61, una eerie de gastoa•. (1) 

GASTO.- "Ba la inverai6n que ae efectda ya sea en 
forma directa o indirecta; neceaariamente, para la conaecuci6n de 
un bien tangible (producto)"• (2) 

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

COSTO.- Es un conjunto de gastos (el todo). 

y por lo tanto 

GASTO.- Es una parte del Costo. 

(1) Mo.nu11l de Contlbllldod. Palle fflnsen, Mo.drtd, 1960. 
(2) Elementos de. Coritahll1dad, Tomo u. Huward s. Noble. 
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4.2 ELEMENTOS DEL COSTO. 

ELDtEHTDS DEL COSTO 

MATERIA PRIMA 

MATERIA PRlM -{ DIRECTA 

fWtO DE OBRA -{ DIRECTA 

GASTOS 

INOIRECTOS 

H.\URJA PltJM INDIRECTA 

MNIJ DE DllA UftlJRECTA 

EROOACIOllES INDIRECTAS 

DE FAllRICACION 1 
ROOA 
LUZ 
H<lRAMIENTA 
PAPELERJA 
ETC. 

DEPRECIACIOftl DE ACTIVO FIJO MQUINARIA 1 EDIFICIO 

TRANSPORTE 

NOl.TIZACIOH DE CARr.oS DIFEAIDOS 

Piqura 4.1 

Materia Prima Directa.- Son todos aquellos 
msterialea que intervienen directamente en la fabricación de un 
producto y forman parte de él, porque •e incorporan f.111ica o 
quimicamente • 

Materia Prima Indirecta. - Son todo a aquello a 
materiales que int•rvienen en la fabricación de un producto, pero 
que no H medible o identificable su con•umo en un producto 
e•pec.1fico. 
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MANO DI! OBRA 

Mano de Obra Directa.- Son lo• aalarioa y aueldoa de loa obreros 
y paraonal qua interviene direot.-nte en la fabricaci6n de un 
producto. 

Mano da Obra Indirecta.- Son loe ealarioa y aueldoa 
de las per•onaa cuya f unci6n tiene que ver con la producción pero 
que no interviene directamente en la producci6o de loe productos. 

GASTOS INDIRECTOS 

Son aquello• gaetoa da fabricaci6n aplicables al 
periodo que no aon Materia Prima o Mano de Obra, directo•. 

Su aeignaci6n a loa costo• da fabricaci6n llaga a 
ser arbitraria debido a que no aa pueda identificar o -dir la 
parta qua ocup6 o que conaumi6 en la elaboración de un producto. 
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4,3 PROCBDIMIBNTO PARA EL CONTROL DB LAS OPBRACIONBS 
PRODUCTIVAS. 

4.3.l PROCBDIMIBNTO DB CONTROL POR ORDENES DB 
PRODUCCION. 

Ea aquel procedimiento de control de las 
operaciones productivas, que se aplica generalmente en las 
industrias que producen por lotes, con variaci6n de unidades 
productivaa. 

Este procedimiento de control se emplea 
principalmente en las industrias que realizan trabajos 
especiales, o que fabrican productos sobre pedido, y tambián en 
aquellas en 1ae cuales ea posible separar los coatos de material 
directo y de la labor directa empleados en cada orden de 
producción. 

Ejemplos típicos de esta naturaleza son:· Las 
juqueteraa, las mueblaras, fábricas de tornillos, tuercas, partes 
para autos, etcétera. 

A) CARACTBRISTICAS 

El procedimiento de control de las operaciones 
productivas por Ordenes de Producción, es aque1 que permite 
reunir separadamente, cada uno de loa elementos de~ costo para 
cada orden de trabajo, terminada o en proce•o• 

Este procedimiento se caracteriza por la 
posibilidad de letificar y subdividir la producción, de acuerdo a 
las neceddades gradua1e• eatablecidas por la Dirección de la 
B:mpre•a, o más concretamente por el Departamento de Planeaci6n de 
la Producción y Control de Lnventarios. 

Para iniciar cualquier actividad productiva dentro 
de este procedimiento, ea necesario emitir una "Orden de 
Producción• especifica para lo• Departamentos Productivos que 
eatablezca la cantidad de articuloa a producir, segtln el pedido 
del cliente, o simplemente para la existencia en el almacán de 
articules terminados, cuando hay 1inea de producción acreditada 
en el mercado. 

Cada orden con11tituye un documento en el que ae 
acumular&n 1011 costos de materia prima, costos de trabajo y loa 
gastos indirecto• de producci6n, para que una vez concuida se 
determine e1 costo unitario del producto, mediante una división 
del coato acumulado en cada orden entre el total de unidade11 
producidas en cada una de laa mismas. 

Ea el procedimiento c16.sico para exp1icar la 
técnica de la determinaci6n de coatoa, porque cada factor del 
mismo ee acumula a la orden correspondiente, permitiendo apreciar 
su obtención con perfecta claridad. 
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B) VENTAJAS Y DESVENTAJAS 

El Procedimiento por Ordenes de Producción tiene 
las siguientes ventaja•; 

a) Da a conocer con todo detalle el costo de producción de cada 
orden de producción, básicamente el costo directo (materia 
prima directa y mano de obra directa). 

b) Se sabe el valor de la producción en proceso sin necesidad de 
estimarla ni de efectuar inventarios fiaicoa. 

e) Se conoce con todo detalle el Costo de Producción, por lo 
tanto será fácil hacer e•timaciones futuras con base en los 
costos anteriorea. 

d) Bl conocer el valor de cada artículo, lógicamente ee puede 
saber la utilidad o p~rdida brut~ de cada uno de elloo. 

e) Mediante este procedimiento ea posible controlar las 
operacionea, aún cuando ee preaente multiplicidad de 
producciones diferente• entre a1, como seria en una mueblera 
que produce meeaa, sillaa, ropero•, etc. 

Desventajas: 

a) Su co•to admini•trativo e• alto a causa de la gran 
minuciosidad que •e requiere para obtener los datos en forma 
detallada, mismo• que deben aplicarse a cada orden de 
producción. 

b) En virtud de eH labor -ticulo•;,., se requiere mayor tiempo 
para preciaar loa coatoa de producci6n, raz6n por la cual los 
dato• que ae proporcionan a la Direcci6n posiblemente resulten 
extemporAneo11. 

c) Bxiten ciertas dificultadea cuando, •in terminar totalmente la 
orden de producci6n, es nece•ario hacer entrega• parciales ya 
que el costo total de la orden •e obtiene haata el final del 
período de producción. 

Bxi•ten forma.toa de "Orden de Producci6n 11 que cada 
empresa diaeftarA de acuerdo a •U• nece•idadea. 

Dicho formato •e utiliza para todos loa 
departamentos y variar' 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 producción e• continua, en masa y uniforme, 
existiendo uno o varice procesos para la transformación del 
material. Se cargan loa elementos del costo al proceso respectivo 
correspondiendo un periodo determinado de la producción, el costo 
unitario se obtendrA. dividiendo el costo total de producci6n 
acumulado entre las unidades producidas. 

En las empreaa• 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 •e diferencian de lae que producen por 
6rdenes de trabajo, es que no resulta posible identificar en cada 
unidad producida lo• elemento• del costo directo (materia prima 
directa y mano de obra directa). 

A) TIPOS DE INDUSTRIA EN QUI! SE UTILIZA 

Las industrias que trabajan por Procesos ae dividen 
en: 

- Industrias cuya elaboración del producto lo lleva a cabo en 
un aólo proceso. 

- Industrian que transforman la materia prima en má11 de un 
proceso. 

Ahora bien, exi•ten también industrias en las que 
en el primer proceso ae ocupa la totalidad de la materia prima y 
en los siguiente• a6lo intervienen loa otro• do11 elemento11 del. 
coato; existen otras en la• que ae agrega la materia prima en dos 
o más proceaos. Ejemplos de la• mi11maa son: Fundiciones de acero, 
vidrier1a, cementera, cervecera, cerillera, del papel, 
petroqu.imica, etc. 

B) CARACTBRISTICAS 

a) La corriente de producci6n es continua, en masa. 

b) La transfo:nnaci6n del material ee lleva a través de uno o más 
procesos. 

e) Loa costos se acumulan al proceso en el que correspondan. 

d) El costo unitario 11e obtiene dividiendo el co•to total de 
producción acumulado entre la• unidades eqnivalentea 
producidas de cada tipo igual de articulos, lo cual indica lo 
siguiente: 

- El cálculo para el co•to unitario e• promedio. 

- Cuando al final del periodo queda producci6n en proceso, ea 
indispensable conocer au fase de acabado, ea decir, hay que 
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determinar au equivalencia a unidades terminadas. 

e) No ea posible determinar en cada unidad elaborada, la materia 
prima directa y la mano de obra directa empleadas en la 
transformación. 

f) El volumen de producción •• cuantifica a trav6s de medidas 
unitaria•, como aoni kilogramo•, metro•, litros, etc6tera. 
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4.4 SISTEMA DE COSTOS PARA VALUAR LAS OPERACIONES 
PRODUCTIVAS 

4.4.1 SISTEMA DE COSTOS BISTORICOS O REALES 

Los costos hiat6ricoa o reales son aquellos que ee 
obtiene despu6s de que el producto ha sido manufacturado. 

Beta manera de controlar loe costos ae basa en el 
registro de costos incurridos en el periodo desde su inicio hasta 
su terminación. 

VBNTAJASt 

DESVENTAJAS 

- Obtenci6n del costo realmente incurrido. 

- No hay opotunidad en la información. 

- Carga de trabajo al cierre del periodo de costos. 

- No hay baae• de comparación que permitan medir la 
eficiencia de lo• coatoa incurridos. 

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

Como es 16gico suponer, los costos predeterminados 
son aquellos que se calculan antes de hacerse o terminarse el 
producto y aeqün aean la• ba•e• que •e utilicen para el cálculo, 
se dividen en Coatoa Eatimadoa y Costo• Eatándar. Cualquiera de 
estos costea predeterminado• pueden operarse a base de órdenes de 
producción o por proceso• productivos. 

4.4.2.l SISTEMA DE COSTOS ESTIMADOS 

Esta manera de controlar loa costo• se basa en 
aituacionea empiricaa (de conocimiento y experiencia •obre la 
industria) antes de producir el articulo o durante su 
transformación y tiene por finalidad prono•ticar el valor y la 
cantidad de 1os elemento• del coato. 

El objeto de la estimación es normalmente conocer 
en forma apropiada cual aerá el coato de producción del artículo, 
originalmente para efectos de cotizacionaa a los clientes. En la 
actualidad el co•to e•timado no •irve únicamente para 
cotizaciones sino ha llegado m&e lejos tomándolo como base para 
valuar la producci6n vendida, la producción terminada y la 
existencia en proceso. 

A trav6a de eate sistema el costo indica lo que el 
producto manufacturado puede costar; ya que laa únicaa baaes para 
su cálculo aon empiricaa. Por lo tanto la caracterietica de loa 
costos estimado• e• de que •iempre deben •er ajustados a loa 
histórico•· 

Loe costos e•timado• aon la técnica más 
rudimentaria de los co•tos predeterminados, ya que au cálculo u 
obtención se basa en la experiencia adquirida, en e1 conocimiento 
.m6a o meno• amplio en el co•to que ae de•ea determinar, y quizá 
en alguna• part!culaa •• emplean m'todoa científico•, pero de 
ninguna manera en su totalidad, porque ae eataria en el Costeo 
Estándar. 

A) VENTAJAS QUE SE OBTil!Nl!N CON LOS COSTOS ESTIMADOS 

a) Auxilio sobre el Control Interno. 

b) Ea una medida de comparación, donde lam variaciones aon una 
verdadera llamada de atención. 

c) Sirven como escalón para el eatablecillliento de la técnica de 
valuación Eatándar. 

d) Ea relativamente barata au implantación, en relación con el 
Costeo Batindar. 

e) Se pueden determinar anticipadamente la• poaiblee utilidades a 
lograr, en relación a un volwnen de unidades de un periodo. 
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f) En general es muy Cítil a la Administración re•pecto a la 
información oportuna, toma de decisiones, fijación de precios, 
etc6rera. 

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

B) CASOS l!N LOS QUE ES ACONSEJABLI! LA UTILIZACION Dl!L SISTl!MA DE 
COSTOS ESTIMADOS 

Aan cuando los costos estima.dos representan un gran 
adelanto en el control interno, en la toma de decisiones y desde 
luego en la obtención de utilidades, no siempre se puede aplicar, 
puesto que au aplicación y coato deben estar en concordancia con 
la utilidad, servicio o rendimiento que se espera del sistema, 
independientemente de que se recomienda su empleo en los casos 
siguientes: 

a) Cuando las operaciones de fabricación •On complejas. 

b) Cuando loe articuloe a fabricar son poco numerosos, de 
estilos, tamafios o formas similare• y repetitivos. 

c) Cuando la experiencia indica pocas y no elevadas variaciones 
tanto de un periodo a otro, como en el mi•mo lapso. 

d) Generalmente despu~s de tener la experiencia de los Costos 
Históricos. 

C) CAUSAS DE LOS ERRORES EN LA ESTIMACION DE COSTOS 

Bl elemento humano interviene en casi todas laa 
causas, dado que la ejecución implica •iempre una gran dosis de 
interpretación, de intuición y de criterio personal. 

a) ERRORES COll'l'ROLABLES: 

Se deben ai 

- AnAlisi• insuficiente• e inadecuados. 

- Mal o equivocada obtención y uao de datos. 

- Omisiones o duplicacione•. 

b) ERRORES NO CONTROLABLl!S: 

Se deben az 

- Factoree que no pueden predecirse o casos 
fortuito• o de fuerza mayor. 

- Cambio en la eficiencia de los trabajadores. 

- Cambio en la capacidad productiva de la 
maquinaria y equipo. 
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4.4,2,2 SXSTBMA DB COSTOS BSTANDAR 

Bl Si•te111& de Costos Bstindar tuvo au origen a 
principios del siglo XX, con motivo de la doctrina llamada 
Taylorismo 1 o aea el de aplazamiento del ea fuerzo humano por la 
máquina y vino a convertirse en una tknica de evaluci6n de 
costos aplicada a la contabiliad, a partir de la segunda década 
del preaente siglo. 

Bn efecto, en 1903 F. lf, Taylor, realizó laa 
primicias en cuanto a inveatigaci6n para lograr mejor controi de 
la elaboración y productividad, que inspiraron al Ing. Barrington 
Bmerson (1908) para profundizar aobre el tema, quien a su vez 
airvi6n de inspiración al contador Cheater G. Barriaon, para que 
en nueve articulo• titulado• •coat Accounting To Aid Production" 
(en 1921 tomaron la forma de libro) surgiera ad la técnica de 
Valuación de Costo a Bat6ndar, conaider4ndoae a Emer•on el 
precursor y • Barriaon el realizador, cuyo primer ensayo fue 
hecho en EE. OO. (1912). 

Bl sistema de Costo• BatAndar ea el mAa avanzado de 
los existentes, ya que drve de in•trumento de medición de la 
eficiencia porque eu determinación estA basada precisamente en la 
eficiencia de trabajo de la Bntidad Econ6mcia. 

Bl Sistema de Costos BstAndar ea un sistema que nos 
permite reconocer variaciones en: 

- Materia Prima. 

- Mano de Obra. 

- Gastos Indirectoa. 

Casi en el momento en que 6ataa ocurren, teniendo 
como base la comparaci6n de loa auce•o• realea, contra parlmetros 
predeterminados por la empresa, eatos par&metros son loa eat4ndar 
y se establecen a trav6s de c6lculoe, estadiaticaa del proceso, 
expe~iencia, etc. 

BLl!MBNTOS DEL COSTO ORIGEN DBL BSTANDAR 

MATERIALES - Listas de materialea (cantidad). 

- Cotizaciones del proveedor/ 

estimaciones (precio). 

MANO DE OBRA Bojas de Rutas. 
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- Eotudio• de Inqenier!a (horas). 

- Contrato/personal del sindicato 

(cuota•)· 

GASTOS INDIRECTOS - Pre•Upue•to de Gastos Indirectos. 

Bl eat6.ndar lo podemos medir como "LO QUB DBBB SBR" 

- Lo que me debain co•tar la• partea. 

- La cantidad que debo ocupar. 

- Los Recur•o• Bwnano• que debo utilizar. 

- Bl tiempo que debo invertir. 

- Bl Ga•to que debo ab•orber. 

Al e•tar reconociendo la• variacionea contra lo que 
debe aer, eatamoa conociendo en donde eatAn nueatra• diferencia• 
o superaciones, ofreciendo a loa ejecutivo• una herramienta muy 
valioaa, para aedir la eficiencia, corregir de•viaciones, 
adaini•trar efectivamente lo• recur•o11 y lograr la• metas 
propue•ta•. 

VENTAJAS: 

- Obtenci6n de Co•toa Unitarios mA• exactos. 

- Fijaci6n de pol!ticas de precios 1116.s razonables. 

- Bliminaci6n de articulo• coatoaoa y ain .. rqen de 
utilidad. 

- Detecci6n de deaviacione• caai en el 111011ento en 
que ae auceden, permite tomar acciones 
correctiva• oportunaa. 

- Detecci6n y eliainaci6n de deficiencia• de 
operaci6n (mermaa, deperdicioa, reproceaoa, 
tiuipo ociooo). 

- Betado• fin•nciero• 1114• objetivoe. 

COSTO REAL vs. COSTO llSTAllDAR VARIACIONES + 6 -
(auperacionea o 
deficiencias) • 
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4.4.2.3 DIFERENCIAS l!NTRE LOS COSTOS ESTIMADOS 
Y LOS ESTANDAR . 

Todo est,ndar ea una eatimaci6n en el fondo, pero 
no toda eatimaci6n ea un eat,ndar. 

BSTIMADQS 

LOS COSTOS ESTIMADOS SI! AJUSTAN LOS COSTOS BISTORICOS SB 
A LOS BISTORICOS. AJUSTAN A LOS BSTHDAR. 

LAS VARIACIONES MODIFICAN BL 
COSTO MBDIANT!! UNA RECTIFICACION 
A LAS CUENTAS AFECTADAS. 

EL ESTIMADO SI! BASA EN 
EXPERIENCIAS ADQUIRIDAS Y UN 
CONOCIMBITNO DE LA BMPRBSA. 

ES MAS BARATA SU IMPLANTACION Y 
MAS CARO SU llANTl!NIMIBNTO. 

EL COSTO ESTIMADO INDICA LO QUE 
"PUEDE" COSTAR UH ARTICULO. 

EL COSTO ESTIMADO ES LA TECNICA 
PRIMARIA DE BVALUACION 
PRBDl!TBRMINADA. 

PARA LA IMPLANTACION DEL COSTO 
ESTIAHDO NO l!S INDISPENSABLE UN 
EXTRAORDIRARIO CONTROL IllTBIUIO. 
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LAS Dl!SVIACIONl!S DE MODIFICAN 
AL COSTO ESTANDAR, DEBEN 
ANALIZARSE PARA Dl!Tl!RMINAR SUS 
CAUSAS. 

EL ESTANDAR BACE ESTUDIOS 
PROFUNDOS PARA FIJAR SUS 
CUOTAS. 

ES MAS CARA SU IMPLANTACION Y 
MAS BARATO SU SOSTENIMil!NTO. 

EL COSTO BSTANDAR INDICA LO 
QUE "Dl!BB" COSTAR UN ARTICULO. 

!!L COSTO ESTANDAR ES LA 
TBCNICA MAXIMA DI! VALUACION 
PRBDBTBRMINADA. 

PAllA LA IMPLANTACION DEL COSTO 
ESTANDAR BS INDISPENSAllLI! UN 
EXTRAOIUlillARIO CONTROL INTERNO 



4.3.3 SISTBMA DB COSTOS BASADO BH ACTIVIDADES (ABC). (1) 

·La teroia de Costo• Baaado• en Actividades 
(Activity Baaed Coatinq), e•• 

"MBDICION COJlllBCTA DB COSTOS 

DECISIONES CORRBCTAS" 

y fue desarrollada por Robin Cooper y Robert s. Xaplan de la 
Harvard Bu••ine• Scbool. 

(3) Del cuno nctbtdo 'Coito 11ucl9 .. Actlvl•dl11
• 
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4.4.3.l BL DECLIVE DBL COSTEO TRADICIONAL. 

Los ai•tema• de costos tradicionales pierden su 
efectividad conforme se incrementa la complejidad existente. 

Cuatro "Sintomae de Obeoleecencia", fundamentales. 

- Las mezclas de productos no guardan proporción 
con la tecnología de producci6n. 

- Los diaeños se han vuelto m.6.s complejos y los 
producto& más dificiles de fabricar. 

- La mezcla de clientes y los canales de 
distribución resultan más difíciles de 
•ati•facer. 

- Bl sistema de costos no está perfectAJDente 
interrelacionado con el sistema de producci6n. 

La obsolescencia del costeo tradicional ha sido 
originado por la dio4mica de 1011 negocios, mientras que las 
prácticas de costeo permanecen estáticas. 

• •• BL MEDIO • • • TECNOLOGIA • • • TECNOLOGIA 
COMPETITIVO DB PllODUCCION DB PRODUCCION 

SURGIMIEN'l.'O DB MAYOR MAYOR CANTIDAD 
COMPl!TIDORBS AU'l'OMATIZACION DE DATOS 
DE BAJO COSTO CAPTURADOS A 

AUMBNTO DB NIVEL DE 
ENFOQUE DE TRABAJADORES PROCESO 
FABRICA CAPACITADOS 

MAYOR PODER 
DESRBGULACION PROCESOS DISPONIBLE DB 

CONTROLADOS COMPU'l'ACION 
ESTRATEGIAS POR 
AGRESIVAS COMPU'l'ADORA 

Figura 4.2 
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4.4.3.2 DIRECCION ESTRATEGICA DE COSTOS. 

Comprender el cambio a.l "Enfoque Mundial" de una 
empresa es la clave para entender la obsolescencia de los 
sistemas de costos. 

El "Enfoque Mundial" es un grupo de ttfiloeofíae" 
acerca de como competir exitosamente. 

CONDICIONES 

COCPUlTIVAS 

•COSTOS 

RECUPERADOS 

A TRAVES DE 

PRECIO 

"U CAPACIDAD 

LIMITA LA 

VENTA 

"ENFOQUE MUNDIAL" 1970/1980 

FJLOSOFIA OE IWIUFACTURA 

~ REDUCCIOH DE CORRIDAS EXTENSAS, 

- • lHYOOARIOS DE SCGURIDAD. -
• MEDIDAS DE EFICIENCIA LOCAL. 

* RETRABAJOS Y DESPERDICIOS ESPERADOS. 

Fll.DSOFJA DE INGDtlEIUA 
DATOS - • DlSEAo DE PRESEHTAClOH DEL PROOUClO. ,...__ 

FIKAHCIEROS 
* ELIMlMCION DE WJIJ tlE OBRA DIRECTA. 

FILOSOFIA DE HCRCADO 

• JHCIUJIDtTAR LA PARTJCIPACICll DE 
- ,...__ 

MCRCADO, Y EL YDLLIMEll MEDIAHTE lA 

DIFERENCIACIDN DEL PRODUCTO. 

-l FILDSOFIA DE catTABllll>MJ 

* lftfORM.\CJOH FIHMCIEP.A A nRCEROS. ~ 

Figura 4.3 
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Las nuevaa condiciones competitivas son clave para 
promover mejora• continuas, un nuevo grupo de filosof!as 
requieren transformar loa sistemas obsoletos que impiden obtener 
una mejora continua, introduciendo aietemas gua lo permitan. 

CCMJIClOHES 

CCMPOITJYAS 

• CONPETEHCIA 

GUllAL 

• CAMllOS 

ouwncos 
TECNDLOCUA Y 

OCQlmlON 

• CIClDS CORTOS 

DE VIDA DE. 

•llOOOCTDS 

• ATCK:lOHA 

COSTOS Y 

CALIDAD 

"ENFOQUE MUNDIAL" 1990 

FILOSOFIA DE WJIJF'ACTURA 

• f'1JJJOS SINCIOUZAOOS. 

- • PARTICIPACIOH DEL PEJtSOHAL. 

• El.IMIMCIOH DEL DtsPEIDIClO DE 

INVOOAAIO, DE ~USTES Y YAAIAILIDJAD. 

• ctlflla:>l VISUAL. 

Fll.OSOf'IA DE INGDUHJA 

- • DJSOO PARA El.ADM. 

• OJSEJlM PAM N:iltEliM VALOR PAM lA 

CLJDITELA. 

F'll.DSOFJA Df MERCADO 

-
• SATIAFACER LAS MEttsJADES DE LOS 

cuoms. 

FILOSOFIA DE COllTAllLIDAD -
• JMF09MCIOM QUE APOYE El CMllJO. 

• PARTICJPACJ(lf CCM> MIIMMO DCL ctf.JIP'O. 

Figura 4.4 
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4. 4. 3. 3 SINTOMAS DE LA NECESIDAD DE UN NUEVO 
SISTEMA DB COSTOS. 

Exiaten diferente• indicadorea que pueden apuntar 
la necesidad de un nuevo Siatema de Costos. 

- Ganar ventaa de productos para loe cuales la 
empreaa no eati preparada. 

- Perder venta de productos maduros y de alto 
volumen. 

- Falta de confianza de los Directores en los 
Coatos existentes. 

- Continua neceaidad de "estudios especiales". 
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OBJETIVOS: 

4.4.3.4 SISTEMA DB COSTOS BASADO BN ACTIVIDA
DES. 

- Mejor Costo por unidad. 

- Identificar productos/clientes perdedores y 
ganadores. 

- Análisis competitivo. 

- Análisis detallado del costo de actividades. 

- Reducción de co•toa. 

- Estimación de Costos más exactos/mejor precio. 

- Análisis de hacer vs. comprar. 

- Administración de proveedores. 

- Modelos de simulación/análisis de ¿Qué pasa 
ei ••• ? 

- Análisis de Inversiones. 

- Desarrollo de preaupueato. 

- Reducción de costee preventivos. 

- Medida• de actuación. 

- Dirección en base a actividades. 

Bl Costo Basado en Actividades reconoce que muchas 
actividades de Gastos Indirectos no e•t4n relacionadas con 
volumen (Por ejemplo: Cambio• en la preparación del equipo y de 
ingenier!a), y asume que los producto• consumen actividades y las 
actividades consumen recursos. 

BJl!MPLO DB ACTIVIDADBS: 

- Establecer relacione• con proveedores. 

- Compras. 

- Recepción. 

- Desembolaoa. 

- Preparación de las miquinas. 

- Reorganización del flujo de producción. 
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- Reorganización del papel administrativo. 

- Diseñar el producto·. 

- Tomar la orden de un cliente. 

- Etc. 
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EJJ!MPLO COMO AGRUPAR ACTIVIDADl!S. 

FACILJ:DADBS Depreciaci6n de la Planta. 

(PROPIEDADES) ---- Seguros. 

QUE SUSTENTAN ---- Impuestos sobre la propiedad. 

LAS ACTIVIDADES Mantenimiento de la plante. 

PRODUCTO Ingenieria del proceso. 

QUE SUSTENTA Desarrollo del producto. 

LAS ACTIVIDADES ---- Mantenimiento de la Lista de 

Materiales. 

Instalaciones. 
ACTIVIDADES ---- Movimiento de Materiales. 

POR ---- Ordenes de compra. 
LOTE 

In•pecci6n. 

---- Mano de Obra Directa. 
ACTIVIDADES 

Materiales. 
POR 

Boraa llAquinH. 
UNIDAD ---- .Bnerg.ía. 

En el esquema anterior podemos ver una guia de como 
podemos agrupar laa diferentes actívidade• relacionada. a la 
fabricaci6n de un producto, ahora bien, ¿C6110 pode110• llMldir estas 
actividades? 

Batas actividades llevadas al co•to la• madir..oa a 
través de loa canalizadorea o veh.ículoa de costo (Coat Driver•)· 
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4. 4. 3. 5 IDENTIFICACION DE VBHICULOS DE COSTO 
(Coat Drivers). 

Los aistemA& tradicionales de Costos determinan los 
factores de Gastos Indirectos prorrateando 6stoe en base a horas 
de mano de obra directa, o bien, en baae a costos de Mater.ia 
Prima. 

Pero en este sistema existe la desventaja de que el 
costo determinado no es muy confiable, y que aquellos productos 
que consumieron mucha mano de obra o bien mucha Manteria Prima 
absorben también muchos gaatoe indirectos, por lo que el Sistema 
de Costos Basado en Actividadea con•idera este punto muy 
importante. 

El Sistema ABC hace énfasis en que es importante 
encontrar los vehiculos del costo (canalizadores) adecuados, para 
la detexm.inaci6n de un costo confiable. 

Loa canalizadorea del costo son la base con que se 
medirán loa gastos que implican cada actividad. 

Por ejemplo, veamos el Movimiento de Materiales, el 
cual consta de cuatro actividades: Expedición, Compras, Recepción 
e Inspección, los canalizadorea del Costo serán: Ndmero de 
Expediciones, Número de Ordenes de Compra, Número de Entradas y 
Número de Inepeccionea, reapective.mente. (Figura 4.5). 

Y asi podemos ir analizando cada una de las 
actividades para poder encontrar los Canalizadores adecuados del 
Costo. 
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lttn!DIDIS 

mimos DI 

COSTOS 

CO!IOIEl!IS/ 

PRDDICTD 

IDBNTIFICACION DE VBBICULOS DEL COSTO 
(COST DRIVERS) 

IDKD!C!OR llSllCC!DI 

IDl!lllOOI ll!!IODI 

!IPlll!CJORS l!SPECC!DRS 

PRODUCID 1 1 CO!IDl!l!K 1 tD!IDl!l!E 1 to!PDl!l!E 

PRODlt!O l 1 tD!IDIDYI 1 to!!OIDTI 1 COIPDl!lll 

!IODICYO 1 CO!IOIDYI 1 tD!IOIDTI 1 tDIPDUlll 

Figura 4.5 
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4. 4. 3. 6 BENEFICIOS DEL SISTEMA DE COSTOS 
BASADO EN ACTIVIDADES. 

- Bl con•iderar en forma activa un nuevo Sistema de 
Contabilidad de Costos prueba que el sistema 
mismo puede cambiar. 

- Reunir información relacionada con el Costo ayuda 
a lograr un total entendimiento de la empresa: 

* Elaborar todos loa flujos (no s61o 
actividades de producción), identifica los 
procedimientos que ae utilizan y ayuda a 
aclarar el proceso total. 

* Revisar tanto los flujos como las 
actividades, ayuda a identificar bases de 
prorrateo y entender como se incurre en el 
costo. 

• Analizar actividades, estimula las mejoras 
locales y puede provocar mejoras en todas 
la organización. 

- Bl Costeo Basado en Actividades brinda una 
aplicación más justa de Gastoa Indirectos en 
empresas con mültipleo productos. 
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4.5 BXCBLBNCIA BN MAHUFACTUllA. 

La Excelencia en Manufactura e• el Mejoraaiento 
Continuo y deliberado de toda• lu actividade• dentro de la 
compañia, teniendo como meta el lograr una ventaja competitiva. 

La Bxcelencia en Manufactura nece•ita información 
correcta y detallada •obre ruta• y Lbta• de Material••• pero 
tambi6n requiere de un "enfoque• para lograr un Mejoramiento 
Continuo. 

MBJORAKJ:l!llTO CONTINUO PARA1 

- Bliainar el de•pardicio. 

- Reducir tiempo• de espera de 1011 clientes, 
materiale•, clllll:tio• en Ingenieria e introducción 
de nuevo• productos. 

- Incrementar la CALIDAD. 

- Keducir COSTOS. 

- Deaarrollar a la gente aumentando •U• 
habilidada•, au 11<>ral y •u productividad. 
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4.6 ATRIBUTOS DEL SISTEMA DE COSTOS. 

Loe atributos del Sistema de Costos son: 

- Preparar Eetados Financieros para uso externo. 

• Valuar Inventarios. 

* Concentrar costos para prop6sitos espec~fi
co•. 

- Controlar Operaciones. 

* Comparar actuaci6n real contra estándares o 
presupuesto. 

* Promover la eficiencia y la productividad. 

- Estimar Costos. 

* Medir el costo unitario de las actividades 
en operación. 

- Determinar las demandas de actividades de cada 
producto. 

- Determinar análieia estratégico. 

4.7 CONCLUSIONES. 

Si la empresa Planifica, Controla y Optimiza su 
Sistema de Coatoa, obtendrá la Calidad Máxima y el Costo MS.nimo 
en sus producto• y por lo tanto estará en el camino de la 
COMPBTITIVIDAD. 
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CONCLUSIONES 

Al finalizar e•te trabajo, bemos llegado a la 
concluai6n de que efectivamente, para qua la• empre•aa mexicanas 
afronten loa oon•tant•• cambio• mundiale• (formación de bloquee 
económico•, apertura de nuevo• mercado•, competencia, ate.) ea 
nece•ario que el cambio •e d6 primeramente en la Organizaci6n, 
este cambio involucra a todo• lo• elementos que la conforman 
(hum11Dos y materiale•)• 

Bl primer paso para propiciar el cambio ea 
concientizar a todo el personal de la necesidad de dicho cambio, 
laa persona deben cambiar au forma de penaar y su forma de 
actuar, deben partir de la idea de hacer la• coaaa bien deade la 
primera vez. 

La Alta Gerencia debe aer la primera en convencerae 
y comprometerse al cambio, ya que si éata no lo eat6 el proyecto 
fracaaar6¡ además de que ella debe •er el lider del proyecto.· 

La A1ta Generecia deba hacer loa ajuste• naceaarios 
en la estructura de la Organizaci6n, en loa aiatemaa 
admini•trativoa y operativos, logrando a•i un mejoramiento 
continuo en todas la• &rea• de la miama y con ello eatarA 
preparada para ofrecer Calidad, Productividad y Servicio y, en ea 
en eate momento, en que la Organización aer6 una Organizaci6n de 
Clase Mundial (O.C,M.). 

Ante lo• cambio• econ6mico• que amenazan a las 
empresas, se requiere de Calidad Total para aobrevivir, crecer, 
'exportar y competir. 

Siendo importante, ade1nli8, la raducci6n 1l6x1- de 
los coatoa en la fabricación de producto• que permitan ofrecer1oa 
de mayor Calidad a menor Precio. 

Las empresas que mejor entiendan y mejor •e adapten 
a loa retoa de nueatra d6cada, •er6n la• empresas que -jor 
sobrevivan y las que dolllinen el futuro. 
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