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INTRODUCCION.

Todas las organizaciones desean tener éxito, sin embargo pocas comprenden
que es en realidad el éxito, el éxito no es mas que el logro de los propositos, para
ello se requiere administrar bien nuestra energia, ser eficaz no es cuestion de
hacer mas, sino de hacer lo adecuado en el momenio preciso con el menor

desgaste posible de energia.

En este trabajo de estudio de caso se muestra el esfuerzo continuo, gue ia
organizacion esta haciendo en pro de alcanzar su éxito. El modelo de calidad que
se propone determina lineamientos muy concretos para que la empresa siga
participando en el proceso de medificacion de pardmetros y politicas estructurales

para poder alcanzar plenamente el aseguramiento de la calidad

Para soporiar esta investigacion, en el primer capiiulo se da una semblanza en
forma tedrica de la imagen en la industrial manufacturera de nuestro pais desde

antes de la conquista hasta nuestros dias

En el capitulo dos se dan a conocer los antecedentes y conceptos de la
planeacién estratégica como soporte tedrico para fundamentar la construccidn

del modelo de calidad, en ! contenido se trata de propiciar un analisis critico




compartidos desde los principales antecedentes de Ja planeacion, asi come una

evaiuacion para el desarrollo de potencialidades.

En el capitulo tres se identifican las estrategias corporativas que la empresa ha
manejado con una vision hacia el éxito, pese a los diversos problemas por los que
se enfrenta, se interesa por su desarrollo, no Unicamente organizacional sino

individual de sus trabajadores.

En el capitulo cuatro se marcan las ideas rumbo a la calidad, se analizan
diversos paradigmas que en muchas ocasiones paralizan a las organizaciones, y

significativamente es dificil alcanzar sus metas de calidad.

Ya en el capituio cinco después de observar contenidos teéricos y también las
estrategias que la empresa ha desarmoliado se llega a la estructuracion del modslo

que esla hecho, pensando en las caracteristicas particulares de la organizacion,

Es importante sefalar que la aplicacion de este modelo dependera
exclusivamente de la propia organizacién, y de que elfa misma encuentre el
momento adecuado, con el menor desgaste posible de energia, sin embargo las
diversas altemativas que se proponen seran claves para la organizacion, teniendo

mayores posibiidades de lograr su consolidacion.




METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La empresa en estudio desde sus inicios ha sufrido cambios constantes en su
productividad, debido a los ajustes en el proceso productivo, provocado por las
variantes econdmicas a las que ha estado sujeta, sus insumaos han sufrido
madificaciones a la baja, esto trajo como consecuencia gue 10s bienes y servicios

que ésta ofrece disminuyeran.

Para eficientar su productividad es necesano concreiar la idea de que una
reduccién en los insumos no significa que se tenga que reducir los productos o
servicios que se ofrecen en el mercado sino que debemos hacer que
permanezcan constantes las salidas de lineas de productos y servicios que se
ofrecen, y mas aln con esa misma reduccion de insumos lograr un incremento en

las sahdas, esto significara un aumento en la productividad

Los insumos desde el estricto sentido econdmico seran. el terreno, el capital, fa
administracién y el trabajo; este lltimo reflejado en la mano de obra de la
empresa y siendo el més imporiante para generar un clma organizacional
ventajoso para lograr la calidad y la productividad que la empresa viene
persiguiendo desde afios atras, la incertidumbre que sufren los trabajadores por la
posible pérdida de su empleo, provocado por la inversidn extranjera que fue
inyectada a esta organizacidn, esto creo un desequilibno en la productividad

siando aeste un problema que afecta directamente el desarrcllo de la organizacion

1




Cuando algunc de los elementos no funciona bien no se logran los objetivos.
Sin embargo aunque la empresa cuenta con procesos de calidad no cuenta con un
modelo que le brinde una administracién y un aseguramiento de la calidad para

que logre los niveles de productividad que pretende.

Es imporante sefialar que para lograr niveles de productividad eficientes es
necesario crear un modelo especifico de calidad de acuerdo con las necesidades
de la organizacidn y una hermramienia clave para esto es hacer uso de la

planeacién estratégica, considerando fas siguientes etapas-

Vision dei entarno, determinando la misidon de la organizacién, identificando
sectores estratégicos compefitivos, identificando sus amenazas y oportunidades,
fjando objetivos sectoniales, céiculo del crecimiento sostenible de la empresa en
cuanto a su administracion de su calidad, analisis competitivo con la elaboracién
de estrategias sectoriales como esirategia comporativa. Todo esto ayudaria a

integrar el modelo de calidad que en este estudio se propone.

¢ Elinstrumentar un modelo de calidad involucrando a la planeacion estratégica

servira para eficientar {a productividad en una armadora de autobuses?.

IV




OBJETIVO DE ESTUDIO.

Disefiar un modelo de calidad como una herramienta administrativa adecuada a
las necssidades de la empresa “Industria Automotnz S.A. de C.V.” permitiendo

eficientar su productividad

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE ESTUDIO.

+ Diagnosticar las fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades en pro
de un modelo de calidad como hemamienta administrativa para el logro de su

productividad,
+ Anahzar las altemativas que la empresa liene para que modifique sus acciones
rumbo a la calidad en forma continua generando niveles &ptimos de

produccion.

» Instrumentar un modelo de calidad como altemativa viable para el

mejoramiento cantinuo.

« Comprender y aplicar estrategias empresariales rumbo a la calidad logrando

la mejora continua.

Ay




HIPOTESIS.

Si se instrumenta un modelo de gestidn de calidad en la empresa "Industria
Automotriz S. A. de C. V." entonces se obtendran niveles de productividad

generando la solvencia econdmica de la empresa.

Varable dependiente: Modelo de calidad.

Varable independiente: Productividad.

VT




JUSTIFICACION.

Cada vez mas, las empresas estdn muy preocupadas por tener consuitorias en
gestion de calidad y procesos de implantacién de sistemas de aseguramiento y
administracién de calidad infiuyendo en muchas ocasiones en sus niveles de
esfructura organizacional teniendo un departamento de calidad, sin embargo esto
no es la solucion, la calidad debe ser un argumento de competilividad, para que
pueda ser un requisito del producto o servicio que se ofrece, es por esta razon gue
se propondra un modelo de calidad & la medida de las necesidades de la empresa

armadora de autobuses.

La globalzacién de mercados exige la implantacidn de procesos de calidad

ne Gnicamente en los procesos de produccidn sine en los niveles de productividad
alcanzando asi una gestidén de calidad haciendo cambios fundamentales, el error
de muchas organizaciones es gue quieren controlar solo el producto y el proceso,
pero se olvidan de la calidad integral, el disefio del modelo de calidad tiene por

objeto permitir nuevos niveles de productividad, para asi lograr la calidad integral

La medicidon de la preductividad es una manera excelente para evaluar fa habilidad
de un pais para ofrecer un mejor nivel de vida de sus habitantes, Unicamente por
medio de los incrementos en la productividad se puede mejorar el nivel de vida. El
engrane mas importante para esto es contar con empresas econdmicamente
sanas y revitalizadas en la eficiencta de su productividad, a través de los
incrementos en la productividad puede el factor humano {mano de obra}, el capital

y la administracion recibir beneficios adicionales.
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Si los rendimientos a la mano de cbra, capital o administracidn aumentan sin
incrementar la productividad, los precios crecen; por otro Iado, la presion hacia la
baja en los precios se dard segln se incremente la productividad, esto es porque

se produce mas con {0s mismos recursos.

Con esta finalidad se propondra un modelo de calidad para eficientar ia

productividad

Vil




CAPITULO 1 La Imagen de la Industria en nuestro pais.

CAPITULO 1
MARCO TEORICO.
LA IMAGEN DE LA INDUSTRIA EN NUESTRO PAIS.

4.1. Marco de Desarrollo de 1a Industria Manufacturera en México

desde antes de la Conquista.

Las aclividades econdmicas, son entendidas con un conjunto de operaciones
que los individuos, empresas y establecimientos realizan con el fin de producir
bienes y servicios para el mercado, con esta finalidad se dividen para su estudio

en tres grandes grupos.

1. - Sector Primario. También nombrado sector agropecuano en la que se
identifican cuatro ramas productivas: Agncultura, Ganaderias como cultivos de
frutales, horticultura, cultivo de cereales, forrajes, etc, Silvicultura y Pesca. La
agriculiura es uno de los sectores de mayor importancia para nuestro pais porque
es el que alimenta al pueblo en su diversidad de cultivos sin embargo es uno de
los mas descuidados La ganaderia es el seclor que se dedica a la crianza y
cuidado del ganado. La selvicultura es el que se encarga de la explotacion, el
aprovechamiento y conservacion de los bosques de los cuales se extraen los
productos forestales. La pesca y la caza son las que permiten extraer especies y

animales.

2 - Sector Secundarno. En este grupo se encuentra el sector industrial en el cual

se ubicara nuestro estudio a su vez éste se subdivide en. Industna Extractiva que
|




CAPITULO 1 La Imagen de la Industsa en nuestro pais.

es la que tiene como finalidad obtener del subsuelo algunos productos 0 recursos
la que servird para la transformacién de otros productos. La industia de
Transformacion es la que transforma matena prima en producto terminado y es en

la que significativamente se involucrara la industria manufacturera,

3. - Sector terciario. Aqui se encuentran enmarcadas las pnncipales ramas del
sector servicio de nuestro pais, tales como' Restaurantes, Hoteles, Transportes,
Comunicaciones, Servicios Profesionales, Servicios Financieros, Servicios

Educativos, Servicios Médicos etc.

LA INDUSTRIA MANUFACTURERA.

Qriginalmente la palabra industria sirvio para designar actividades econémicas
para fodas aquellas que utilizaban nuevas técnicas para el proceso de fabricacion,
{a actividad econdmica esencialmente humana que mediante el uso de matena
prima y tecnologia tiene por objetc la produccién de bienes y servicios

encaminados a satisfacer necesidades de la sociedad.

La industna manufacturera debe su nombre a que en un principio la manufactura
se utilizdé para designar una obra hecha a mano o con ayuda de maquinas
Actualmente la manufacfura es la fabricacidn por medios mecanicos o electrénicos
de un producto industrial en grandes cantidades. Estas fabricaciones de nuevos
productos requiere de la utilizacién de materias pnmas, 1as cuales mediante un
proceso de fransformacion sufren modificaciones en sus formas onginales Por

esto también se le conoce como industral de transformacion




CAPITULO 1 La imagen de la Industria en nuestro pais.

La Estructura de la industia nacional manufacturera estd determinada en
funcion de tres aspectos: Dimension, Tipe de producto y Rama a la que se dedica
La clasificacidon de las empresas manufactureras por rama de a la que se dedica

o naluraleza de los productos se clasifican de ia manera siguiente.

+ PRODUCCION DE CARNE Y LECHE

+ ENVASADO DE FRUTAS Y LEGUMBRES

+ CARROCERIA Y PARTES AUTOMOTRICES
+ MOLIENDAS DE TRIGO Y SUS PRODUCTOS
+ PRODUCTOS METALICOS ESTRUCTURALES
+ MOLIENDA DE NIXTAMAL Y PRODUCTOS DE MAIZ
+ INDUSTRIA DEL HIERRQO Y ACCESORIOS

+ AZUCAR Y SUS SUBPRODUCTOS

¢+ PRODUCTOS DE HULE

+ BEBIDAS ALCOHOLICAS

¢ ALIMENTO PARA ANIMALES

+ REFRESCOS EMBOTELLADOS

+ ABONOS Y FERTILIZANTES

+ VIDRIO Y SUS PRODUCTOS

+ OTROS PRODUCTOS ALIMENTICIOS

+ MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRICOS

+ CERVEZA

+ MAQUINARIA NO ELECTRICA

+ TABACO Y SUS PRODUCTOS

+ HILADOS Y TEJIDOS

+ ELECTRICIDAD




CAPITULDO 1 La Imagen de Iz Industria en nuestro pais.

QUIMICA BASICA

CEMENTO

EQUIPO Y ACCESORIOS ELECTRICOS
PRODUCTOS METALICOS

VEHICULOS Y AUTOMOVILES
PRENDAS DE VESTIR

JABONES Y PERFUMES

CUERO Y SUS PRODUCTOS
ASERRADEROS Y TRIPLAY

OTRAS INDUSTRIAS MADERERAS
PRODUCTOS MEDICINALES

PAPEL Y CARTON

OTROS MATERIALES DE TRANSPORTE
IMPRENTA Y EDITORIALES

OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS
REFINACION DE PETROLEO
CONSTRUCCIONES E INSTALACIONES
PETROQUIMICA BASICA

RESINAS, PLASTICOS Y FIBRAS
OTROS TEXTILES

APARATOS ELECTRICOS DOMESTICOS.

La industria manufaciurera ha desempeinado el papel estratégico en el desarrolio
economico nacional, por esto se mencionan vanos indicadores econdmicos dondé

se ve reflejada su importancia estos son. el producto intemo bruto, personal

\
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CAPITULO 1 La imagen de la Industria en nuestro pais.

ocupado, numero de establecimientos, volumen de ventas, sueldos y salanos

entre ofros.

Es importante senalar que un grupo pequefio de empresas, en este especifico
caso la gran industria, concentra grandes proporciones de la mano de obra
nacional. Este tipo de industrias constituyen un factor fundamental en la estructura
mdustnal de la mayor parte de [os estados de la repablica, ademas de contar con
ciertas caracteristicas que las identifican como parte del desarrollo industrial del

pais, tales como:

¢ Flexibllidad operativa y capacidad de adaptacion a nuevas tecnologias, siendo
apta para integrarse en proceso productivo de grandes unidades, ademas de
requerir de menor tiempo de maduracion en sus proyectos.

+ Promueve el desarroilo regional aprovechando las materias primas locales.

+ Es una opcién para la formacion de empresarios, asi como la canalizacion dsl
ahorro familiar y excedentes generados en el &mbito regional.

+ Utiliza y capacita mano de obra no calificada

+ Genera mayor ocupacién por unidad de capital invertido.

+ Constituye un elemento de equilbno en fos mercados al alentar la
competencia, lo que beneficia al aparato productive y al consumidor,

+ Esuna altemativa para el desarrollo de empresas del sector social

Estas caracteristicas confieren a la industria manufacturera un papel de gran

importancia en é| aparato productivo asi como en la economia nacional

L




CAPITULO 1 La Emagen de la industria en nuestro pais.

MARCO DE DESARROLLO DE LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA EN MEXICO
PERIODO PREHISPANICO.

Es difictt hablar en este periodo prehispanico de alguna actividad industrial ya
que eminentemente se dedicaban a la agricultura, las tierras eran repartidas entre
los ciudadancs ya que se practicaba cierto socialismo agrario, las tieras eran
repartidas periddicamente entre el representante familiar, con exclusion de los
solteros. La tiera se hizo hereditaria y pasaba al hijo mayor hasta que éste se
casaba y recibia su parte, confeccionaban el vestido de hombres y mujeres, esos
veslidos eran de algoddn llenos de adornos de vivos colores algunos tefiidos con
cochinillas, componian collares de jade, oro y plata; en [o que se refiere a bebidas,
es aun de fama universal el "pulque” que extraian del jugo fermentado de la agave
americano conocido como maguey Si bien los grupos indigenas llevaron a cabo
algunas actividades que se pueden considerar como manufactura, éstas fueron el
resultado de las necesidades de satisfacer sus requerimientos minimos de

subsistencia

No obstante el desconocimiento que éstos grupos tuvieron del hierro, cereales
como (trigo y centeno), animales domesticos comestibles ademas de carecer de la
utilizacién de ta rueda limitaba su desarrollo en el ambito manufacturero, sin
embrago lograron un afto grado de desarrollo en actividades como: (alfareria,
ceramica, metalurgia en caobre, oro y plata, la fabricacién de hemamientas como
cinceles, hachas, morteros punzones y pulidores de pisos de pisos entre otros.
Por ofra parie los avances tecnoldgicos se pueden apreciar en lgs sistemas de

imigacion para los campos de cultivo ya que la base de su almentacién era la
6




CAPITULO 1 La Imagen de ia Industria en nuestro pais.

agricultura y el principal cultivo era el maiz, pero también se consumia el cacao,
frijol y calabaza; el progreso se vio también refiejado en las relaciones
comerciales, organizacion social, ideas magico religiosas, el culto a los muertos y

arte en general.

Asi surgieron grandes ciudades como- Monfe Albean, Mitla, Palenque,
Teotihuacan, Bonanpak, EI Tajin, Xochicalco y Tencchliflan. Por  mencionar
algunas. La astronomia fue otra ciencia que alcanzé gran auge, principalmente en
la cullura Maya originandose la edificacion de observatorios astronémicos; los
Aztecas dominaron las matemadticas y el arte de la consfruccién y fueron
astronomos como los Mayas. Vemos que los pueblos prehispanicos alcanzaron
notables avances no solo culturales sino también de caracter cientifico y

tecnologico.

Los pueblos de Andhuac usaban la escritura de caracter simbdlico y pictografico
estos codices estaban en tiras largas y estrechas de piel de venado y en laminas
de fibras de maguey, con esto se fueron descubriendo en parte la vida y creencias

de algunas culturas.

PERIODO COLONIAL.

Es importante sefalar que el éxito de la conquista fue consecuencia del avance
de una civilizacién que se desairoliaba en forma expansiva y que entrd en choque
con una cultura que, como la indigena, correspondia a un estudio técnico y

econdémice diferente a los conquistadores europeos.




CAPITULO 1 La Imagen de ia Industria en nuestro pais.

A partir de 1521 comienza la colonizacién espafiola con la introduccién de
plantas Utiles, animales domésticos, instrumentos de trabajo, la moneda como
signo de intercambio y de nuevas técnicas para laborar en minas y trabajo
arlesanal. La explotacién de minas fue la actividad econdmica fundamental y la
que alcanzd un mayor desarrollo durante los tres siglos de dominacion, fa plata
sirvit como parte angular en la economia de Espafia ya que era el producto clave,
el sostén del sistema econdmico de aquella época; con la plata americana la
metropoll satisfacia gran parte del gasto de la administracion colonial y defensa
del imperio. Las técnicas de explotacién minera de la Nueva Espafia cubneron tres
perodos:

1 -Cuando se descubneron las primeras minas y primitivamente se uso el

beneficio del fuego y esto ocasionaba grandes perdidas de metal.

2. - Es utilizado el llamado beneficio de patio o amalgamacion de la plata con
mercurio, proceso que resulto mas cruel para el frabajador ya que con los pies

tenia que amalgamar l0s minerales.

3 - La tercera y ultima etapa fue donde se desamollo ¢l periodo cientifico de la

mineria.

Asi mismo, la industna se desenvolvio en medio de un serio conflicto entre dos
instituciones manufactureras existentes, los obreros y los artesanos estos ultimos
formaban talleres artesanales mientras que los obreros formaban parte de la
praduccién mas avanzada en empresas lextiles, las cuales elaboraban telas de

lana, algedén, jergas, frazadas y sombreros.




CAPITULO 1 Laimagen de ia Industria en nuestro pais.

Las manufactureras de lana y algodon luvieron un arranque temporal en Puebla
el crecimiento de la demanda incremento la produccion a su vez, 10s aitos precios
de manufactura que era importados principaimente de Inglaterra y luego el
bloqueo inglés a las importaciones y exportaciones originaron en primera instancia
que no llegaran productos a la Nueva Espafia y postenormente la salida de
capitales particulares sin embargo esto beneficiaron a la industria nacional ya que

se invirtid en esta

E! crecimento de las manufacturas es debido también a la cercania de los
centros mineros, las regiones que expenmentaron mayor crecimiento fueron las
zonas de bajio, Michoacan y Guadalajara. En este ultimo también se desarmollaron
la manufacturera de curtidos de pieles, los tejidos de lana y algoddn. Otras
manufactureras importantes eran la produccion de loza, de sombreros y articulos
de palma tejida la primera actividad decayo al final de la colonia debido a la

competencia intemacional.

Los talleres artesanales representaron la segunda industria manufacturera mas
importante de la Nueva Espafa, dentro de estos laboraban artesanos gue se
especializaban en la produccion de diversos objetos y los cuales para poder
ejercer su oficio debian agruparse en gremios, el gremio fue el mas grande
enemigo del proceso industrial y técmco de |a colonia, el nimero de gremios se
determinaba segun los intereses de [0s maestros Estos Ultimos daban las ordenes
que estaban marcadas en un conjunto de reglas y disposiciones para cada

actividad productiva.
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Existian reglas especificas para cada una de las actividades gremales esto
provocaba que los productos fueran de alta calidad pero las importaciones y
exportaciones de productos trajo como consecuencia el decremento en este ramo
manufacturero.

Los principales producios exportados fueron el oro y la plata en barras, la
cochinilla, azdcar harinas, cames saladas pimienta, cuero curtido, zarzaparilia
vainilla, jabén y palo de Campeche. Por otra parte los principales productores
importaban ropa telas de hio de algodon pafios y sederia, papel, aguardiente,

cacao, mercune, hieito, acero, vino y cera.

PERIODO INDEPENDIENTE.

£n la primera etapa del medio siglo de la vida independiente en México tuvo que
hacer frente a las ambiciones y codicias de las cuatro naciones de esa época:
{Inglaterra, Francia, Espafa y Estados Unidos). Los medios utiizados por dichas

potencias fueron de tipo militar y posteriormente de tipo comercial y financiero.

En 1824 México recibia su primer préstamo suscrito por capital inglés por un
valor nominal de 3,200,000 libras con un plazo de 30 afios cuya garantia estuvo
representada por todos los ingresos del gobiemo Federal y espacialmente un
tercio de los derechos de las aduanas maritimas del Goifo de México. Entre 1824
y 1825 se funda en México la Direccidn General de la Industria, la cual era una
cooperacion privada dedicada a promover el establecimiento de juntas de
industnas locales en todo el pais, entre sus funciones se encontraban la
elaboracion de informes a los piases extranjeros sobre los progresos de la

agricultura y en la industria nacional, ademas proponia al gobiemo la cantidad que
10
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se nvertiia en la adquisicién de maquinara de importacion, de plantas y

animales utiles para cria y el consumo humano.?

El bajo desarrollo alcanzado por las manufactureras se manifesté por el 80% de
exportaciones de metales preciosos y el resto de materias primas de origen
agropecuario no figurando ningdn bien manufacturade, ni maquinaria, lo que

demuestra el escaso desarrolio industrial.

A partir def afio de 1876 en que asume la presidencia el General Porfirio Diaz se
nicia una época de gran auge econdmico mediante entradas de capitales
extranjeros al pais. En los afios ochentas del siglo XIX, los paises de economia
més desamollada estaban logrando franquear al pais hacia una forma de

capitalismo monopolista

Estados Unidos Inglaterra, Francia y prncipalmente Alemania en menor
proporcidén tenia lugar el proceso de concentracidn econdmica que se
manifestaba en la formacion de grandes empresas perienectentes a la rama
industnal, bancaria, comercial y de servicio, cuyo objetivo principal era el
maximizar sus utildades. De esta manera la combinacion de factores extemos dio
como resultado la creacidn de numerosas empresas monopolisticas
norteamericanas y europeas, que encontraron en México el ambiente favorable

para operar en condiciones 6ptimas de redtuabilidad

" Lopez Rosado Dhego GG —Cerso de Hisiona de Mevso -- Méaco  Edit Textos L nnersitanios 1981 —P 52
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EMPRESAS INDUSTRIALES EN MEXi{CO 1910-1911
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Atraidos por dichas condiciones, se instalaron y desarrollaron numerosas
empresas exiranjeras portadoras de una tecnologia superior, lo que les
pemmitié dedicarse a una gran variedad de actvidades. Asi en este periodo se
promueven las actividades economicas de exportacidn, convirtiéndose el sector

exportador en el eje principal del desarrollo econdémico

Los productos manufacturados del periodo 1877-1878 la produccion industrial
tuvo un crecimiento Gnicamente en las inversiones extranjeras  y que fueron la
base de una dependencia econdmica y tecnologica, igualmente se puede
apreciar, e! dominio de capital extranjero sobre el capital mexicano; o anterior
demuestra el grado de penetracién de las inversiones extranjeras en la
economia. El hecho mds sobresaliente es el que los  Estados Unidos
controlaba en mas delas dos quintas partes del total, a finales del periodo la
contraccion de las exportaciones afectaron la actividad manufacturera, la que
siguié una tendencia al estancamiento; la produccién industrial de 1901 no volvid

a alcanzarse sino hasta 1905 y en 1810 fue menor que en 1909, :

Asi en este penodo se propicio un crecimiento notable en nuestro pais ya que
empezaba a vivir su independencia, pero en condiciones muy desfavorables en
relacién con las potencias scondémicas exisientes. La economia mexicana
asi como su débil sector empresarial crecieron subordinandose al gran capital
americano y eurcpeo, el cual penetro en forma de inversiones directas e
indirectas Las manufactureras vivieron limitando su crecimiento por la
mposibiidad de ampliar su mercado intemo, ya que aun cuando el grupo

consumidor  de productos manufacturados lo integraban béasicamente los

* Shonbarpar Richard ) - \argfae ey de Cuategora Mundial — Meuoco Edit. hora, 1989 P 291
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mestizos e indigenas, esto no consfituia una demanda solvente.

PERIODO REVOLUCIONARIO.

£l movimiento revolucionario vino a transformar el sistema social y economico
de México y su magnitud estuve directamente asociado a las grandes
tensiones sociales acumuladas en el sector agricola, producto de la
concentracidn de la tierra, de la devastacién de las comunidades indigenas, de
la amplia desocupacion de los habitantes del agro y de las duras condiciones

de trabajo de peocnes y jomaleros.

La industia manufacturera, a pariir de 1810 su produccién sufre un
descenso absoluto, esto debido a fendmenos econdmicos que la revolucion
misma acarreaba, ya gue ninguna fabrica sufrié ataques u ocupacidon militar.

En 1922 comienza a recuperarse.

Durante el periodo revolucionario surgen varias industias de importancia,
come algunos fundidores en los Estados de Aguascafientes, Guanajuato,
Nuevo Ledn e Hidalgo. En este Udltimo en la ciudad de Pachuca, se inicia [a
fabncacion de maquinana y carroceria, en Nuevo Ledn también se
establecieron plantas de glicerina y perfumes, en San Luis POtOSVf y
Aguascalientes se nstalaron fabricas de carros de ferrocaml; Posteriormente
se instald el montaje de la comparia Ford en 1928; la Compaiiia Simmons,
productora de camas y calchones; Cerca de 1a frontera tres plantas
empacadoras de manteca importadas de los Estados Unidos, La fabrica el Popo

INicto un - programa  para producir llantas e impermeables; la fabrica de
14
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cigamillos de propiedad angloamericana introdujo magquinaria modema

Entre las ramas que experimentaron mayores progresos destacan (a de
tejidos de punto de raydn, la de aceite de ajonjoli, la produccidn de hierro y
acero: estableciéndose asi la manufaciurera de alambrén e instalando
magquinaria de trefileria; la vidriera de Monterrey inaugura una planta de vidrio
para ventanas, la industia del calzado y muebles continuaron tambign su ntmo
de progreso; A pesar del lento crecimiento de las manufactureras se produjo
una diversificacion industrial que se acentué a partir de la siguiente década y
que se iniensificaria durante los afios de la segunda guera mundial vy

postenores.*

1.2. Semblanza de las Industrias Manufactureras en nuestro

pais.

El modelo industrial de sustitucién de importaciones que adopto México, se

pudo llevar a cabo debido ala combinacidon de los siguientes factores:

a). - La segunda guerra mundial propicio que los paises desarrollados,
pnncipalmente Estados Unidos, dejara de  suministrar  productos
manufacturados alos paises en desamollo, esto orgino que en nuestro pais

comenzara a fabncar sus propios productos mediante:

¢+ La fuerte entrada de divisas

1
Pacsfico Carl R — Admimstrucion Industricd Enfoques Practicas paro Gerentes ~ Mease. Edil Limusa, 1983 P 320
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+ El aprovechamiento de la capacidad instalada
¢+ La existencia de unmercado creciente y cautivo
¢ Un elevado ritmo de inversion tanto publica como privada

+ Una politica gubemamental orientada exclusivamente al fomento industrial.

b) - Para lograr la politca industnal, el Estado protegié a la indusira
nacional de la competencia nacional mediante las siguientes medidas.
+ Prohibicién ala importacién basicamente de los articulos de lujo
+ FElevacidon de aranceles
+ Licencias ala importacidn
+ Prohibicién de créditos para importar
+ Facilidades para importar bienes de capital necesarios para la produccion
intema
+ Incentivos fiscales ala inversion
+ Creacion de unaley que otorgo extensiones fiscales

¢+ Apoyo financiero otorgado por Nacional Financiera

*

Produccion y suministro de insumos estratégicos por parte de PEMEX. y
CFE
+  Aceptacidn dela depreciacion acelerada

¢+ Creacibn de obras de infraestructura ®

Todos estos factores, aunados aun control de movimiento obrero y a una
politica salanal restrictiva determinaron el curso de la industria manufacturera
en México; asi mismo la década de los cuarenta marco un nuevo rumbo en

la relacibn  Obrero- Patronal y en la politica gubemamental hacia la clase

<
Schonberger. Richard ! — \formfucneu de Cetegona Muwwhial - NMevica  Fdit Norma, 1989 - P 135
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trabaiadora, para llevar a cabo esta politica la C.T.M. encabezada por Fidel
Velasquez sirvid de apoyo fundamental ala politica del Estado, fue asi que
durante e! conflicto bélico, dicha central hizo posible la unidad nacional,
ademas de proclamar fa unidad de la clase obrera con fa burguesia nacionalista
para promover el desarrollo industrial, la firma del pacto obrero-patronal en el
gobiemo de Avila Camacho, sefialé el momento cumbre para la consolidacion
politca, con la clase trabajadora. De este modo el Estadoy la burguesia
industrial comprometieron a fa clase lrabajadora a impulsar el desarroifo
industrial por encima de sus intereses de clase y nacionales. La llegada de
Miguel Aleman al gobiemo significo un mayor contro! y represién contra la

clase obrera con el fin de evitar una unificacion fuera del control de! Estado.

DESARROLLC ESTABILIZADOR Y LA CRISIS DE 1982.

El gebiemo continud su programa de fomento a la inversion privada en las
manufactureras, la Ley de industrias nuevas y necesarias expedida en 1955,
la cual fue sustituida en 1972 por el decreto de desceniralizacion industrial
Dicha ley identfico como necesanas a las empresas que produjeran articulos
que no existian en el pais y que fuera de consumo nacional, respecto al
decreto de 1972 este traio de propiciar un desarrollo regional mas
equillbrado, utiizando para la promocidn, ademas de los criterios tradicionales
el de la ubicacién geogréfica de los establecimientes A partir de 1958 y hasta
1970 México wvwvid el periodo conocido como el Desarrollo  Estabilizador, el

cual abarco los gobiemos de Lépez Mateos y Diaz Ordaz.®

P
Sonrtag Heww v Hector \ alecrllos — £ £stado en el Capialismo Contzmporaneo --Mewaco, \éaco Siglo XXT 1982 — P 58
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El llamado Desamollo Esfabilizador ademas de profundizar la dependencia
financiera del exterior, condiciona el desarrollo industial. Por una parte la
incertidumbre creada por un crecimiento intermitente y a través de los afios
mas lento de la demanda, limita la inversién de proyectos productivos, ¥
propicio Inversiones de tipo especulativo; por otra parte, la necesidad de reducir
importaciones alentd la actividad industial y que esto ala larga influiria enla
balanza comercial, las ramas industriales basicas se dejaron a cargo del sector
publico, este fuvo que operar en condiciones poco favorables, debido a las
limitaciones de precios que se impuso asi mismo, para disminuir presiones

inflacicnanas.

La agroindustria y la fabricacion de bienes de capital tenian prioridad maxima,
la segunda estaba orientada a integrar mas equilibradamente la estructura
industrial, asi mismo se tenian previstos incrementos en las exportaciones de
manufactura a parlir de 1980. A mediados de 1982 por el impacte de la crisis
se fomaron diversas medidas, tales como incremento sustancial en precios y
tarifas, devaluacién abrupta del peso, instauracién de un sistema dual del

cambioy alzas en las tasas de interés.

Asi mismo y con el fin de frenar la especulacion monetaria y la desmesurada
fuga de capitales, se recurnid ala Nacionalizacion Bancaria y la implantacion

de un control generafizado de cambios.
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HAC!A UN NUEVO PATRON DE INDUSTRIALIZACION

A partir de la crisis de 1982 y con inicio del gobiemo de Miguel de la
Madrid, se vio la urgente necesidad de responder ala compleja situacion
ntemacional y a las nuevas exigencias que el crecimiento propiciaba. El
Pian Nacional de Desarollo, planteé una estrategia para el desarmollo
econdmicoe social, orentada a recobrar la capacidad de crecimiento y mejor
la calidad del desamollo, a través de dos lineas fundamentales de accidn:
La reordenacion econdmica y el cambio esfructural. La estrategia del
cambio estructural en la industia tenia comeo objetive fundamental la
creacion de un patrdn de crecimiento mas arficilado al intedor y mas

competitivo al exterior.

En especial fa reordenacién del aparato productivo industrial pretende
equilibrar las cuentas comerciales con el exterior, a efecto de reducir ia
vulnerabilidad externa de la economia mexicana y garantizar la produccidn
de bienes basicos e insumos estratégicos para fortalecer el  desarrollo del
mercado intermno.

En 1986, sobrevino la brusca caida del precic del petrdleo conlos que se
vio fuertemente afectada la economia nacional en consecuencia el ingreso
nacionat se redujo, asi como los ingresos por exportaciones, el crecimiento
mndustrial posterior, sobre la base de las exportaciones petroleras y el crédito

extemo enfrento limites que impedian el desamollo de la economia nacional

Aunado alo antenor se perdid capacidad de exportar bienes y servicios

que hicieran autofinancible nuestras importaciones, generando amplios
19
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desequilibrios en nueslras cuentas con el exterior, entonces el 25 de julio
de 1986 se firmo elingreso de México al acuerdo general sobre aranceles
aduaners y comercio con lo que se comprometié a la industria nacional a

ser mas compettivas o sucumbir ante las empresas extranjeras

1.3. LAS DEBILIDADES Y LAS FORTALEZAS QUE
ACOMPANAN A LA INDUSTRIA EN NUESTRO PAIS.

Los principales problemas involucrados en la modemizacion de la planta
industrial, se deben principalmente a una evolucidén constante en la ciencia,
la materia, la vida y la mente; es necesario sefalar la diversidad de
especialidades que se onginaron en el eptomo de la manufaclura, pero es
necasario estar conscientes de los diversos problemas en los que se

involucran las plantas industriales tales como:

a). - Problematica Estructural, la industria se apoya en el mercado intemo,

a través de la sustitucién de imporaciones y de un esquema proteccionista,
ocasionando la existencia de plantas pequefias con baja eficiencia y

productividad, Imitando su capacidad para competir con el mercado exterior.

El tpo de industralizacion enlo que respecta a la necesidad de importar
maquinafia y equipo, materia pnma, asi como personal especializado que
permite el crecimiento industrial es una de las Imitaciones y que genera en
el ambiente intemo de la organizacion problemas estructurales, ia industria
mexicana se caractenzo en los aflos de 1975 por estar constituida por

empresas oligopolicas pnncipaimente en [as ramas de mayor crecimiento,
20




CAPITULO 1 La Iimagen de la Industria en nuestro pais.

asi como un gran numero de pequefas empresas diseminadas gue lograron
subsistr en precarias condiciones con problemas en costos de produccion
relativamente altos, baa de calidad en sus productos, honerosos
abastecimientos de mateda prima y una limitada capacidad para obtener

financiamiento.

El proceso de industrializacidén se da en una concentracion de la actividad
econémica en tres puntos especificos del pais Valle de  México,
Guadalajara y Montemey;, causando efectos negativos sobre el medio
ambiente, generando desigualdad social y agravando problemas como

marginacién y desempleo.

Ofro de los factores que afecta el desemperc de la industia es la
disminucion de la demanda, pero también de desplazamiento del mercado

por productos importados.

La aclividad econdmica en Monterrey y Mérida presenta en los afios 1993
un comportamiento mas dindmico deteriorandose en el valle de México, las
expectativas de las empresas para 1993 eran positivas anticipando una
recuperacion de las ventas en los mercados intemos y extemos, asi como un

nivel mas alto de la capacidad instalada.

b). - Problematica Tecnoldqica, Las ideas, los procesos y los productos

tenen una wvida muy corta, por esto la tecnolegia evoluciona rapidamente
constituyéndose principalmente por un conjunto de normas y acciones que

definen el funcionamientc preductivo de la sociedad E! programa de
21
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reconversién industrial considerd a la tecnologia como un elemento
pnmordial de la evolucidn econdmica.

México se enfrenta a importantes cambios en la economia mundial con
tendencia a la implantacibn de un nuevo patrdn tecnolégico industrial
caracterizado porla susfilucion de materias primas de empresas extractivas
por nuevos materiales, alto grado de automatizacion, modificando sus
esquemas productivos, con una tendencia a la disminucién de las plantas
productivas en diversas ramas de la actividad industrial, empleo de diversas
fuentes de energia, cambio de las actividades asignadas a los operarios. Estas
transformaciones afectan a las industrias en cuanto a tipo y calidad de
materias primas, velocidad y control de los procesos, uniformidad y
productividad de los productes, instrumentos y métodos de control,
administracién de las actividades productivas y comerciales, organizacién y

gestion empresarnal, niveles y calidad de empleo, entre otros.

El desarrollo tecnolégico se manifiesta en dos formas estas son:

Enia creacion de nuevos productos con mayor calidad, ofraenla creacién
de nuevos procesos en un  mejoramiento de la capacidad productiva del

trabajo humano con un mayor nivei de capacitacidn en la poblacién laboral.

Debido a que la tecnologia no se adapta alas condiciones del pais, se
provoca un desequilibrio social y econdmico, la rapida evolucidn de la
tecnologia provoca que los procesos se vuelvan obsoletos en muy corto
tempo, por ofra parnte las empresas extranjeras transfieren la tecnologia

con restncciones muy grandes en cuanto a  patentes y permisos de
22
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exportacidn creando una gran dependencia en lo que respecta a matena

prima, mantenimiento, maguinaria y técnicos capacitados

Las causas que originan el gran retraso tecnologico se deben a los pocos
interesados en las investigaciones cientificas y tecnologicas, asi como la
proporcién raquitica del gasto publico que es destinada a esta causa

aproximadamente se da entre el 10% y el 15 %.

A continuacién se citaran algunas limitaciones tecnoldgicas en nuestro pais:
1 -Trabas o barreras a la entrada de nuevos mercados

2. - Tramies y regulaciones.

3. - Tipo de cambio

4. - Disminucién dela demanda

5. -Inflacidn de mercados extemos.

Actualmente los ataques que sufre la tecnologia son demasiado serios
como para gue [os ignoremos y pensemos que solo son fenomenos
pasajeros, el deterioro del medio ambiente ha estado siempre relacionado
con gl desarmrollo social, econdmico y tecnoldgico, ya que la tecnologia
avanzada es en opinién de muchos, la causa principal de nuestros actuales
problemas ambientales al igual que el crecimento demografico o indice

generat del nivel de vida.

No obstante los especialistas en temas ecolégicos estan de acuerdo en

que incluso en el caso de que la tecnologia avanzada no sea el Unico

Ehelosn I2avid — Tecrelogiu ulternatina - Méxco Edib Blume 1992 P 43
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culpable, debe sin embargo responsabilizarse en gran medida por las
acciones que el hombre lleve a cabo referente ala polucion del medio
ambiente natural y de! agotamiento de los recursos naturales, eneste caso
todos somos culpables del deteriore ambiental sin embargo indican que el
problema surge a causa de gue las industrias han ignorado los llamados
costos extemos de produccion, siendo estos costos sociales impuestos ala
comunidad a consecuencia de una determinada técnica de produccién ¢ de
desarrollo tecnoldgico

Se dice que la industrializacién ha sido presentada como una necesidad
técnica y objetiva para el desarollo social proporcionando los medios para
aumentar la produccién; nuesfros conocimientos y experiencias deberian
capacitamos para innovar nuestra tecnologia que respondan a las
necesidades sociales directas asi como también deberiamos mantener una

relacién no allenadora niexplotadora entre los hombres

Jhon  Todd numera cietas caracteristicas de la tecnologia que
atinadamente podemos tomar en cuenta:

1 - Que funcione de un modo efectivo en los niveles mas bajos de la
sociedad.

2 - Que lagente mas pobre la utilice

3. - Que este basada principalimente en consideraciones de tipo ecolégico
social.

4 -Que permita la posible evolucion de pequefias y  descentralizadas
comunidades.

5 - (ue deposite pequefas cantidades de recursos.
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¢) - Problematica_ Financiera, |a transfersencia de tecnologia tiene un

elevado costo ya que esta mucho mas al alcance de las empresas de capital
extranjerc que de la mayor parte de las industias medianas y pequefias de
capital nacional; e fener que recurmira la transferencia de tecnologia
ocasiona graves desequilibrios financieros alas empresas y anuestro pais,
lo mids importante es la disminucidbn que ocasiona en las reservas

intemacionales.

La industna mediana y pequefia es donde repercute ain mas los desajustes
tecnolégicos y econdmicos, sin embargo en 1980 estas era bésicamente
autofinanciable y cuando llegaban a necesitar crédito del mercado financiero
preferian los créditos de corto plazo, basicamente de capital de trabajo en
donde los niveles de endeudamiento aumentaban con el tamafo de fa
empresa, a raiz de la crisis de 1982 y la Nacionalizacién dela Banca, los
problemas financiercs de micro, pequefia y mediana empresa se agravaron
a fal grado que la industia nacional entro en un periodo decreciente de
caplacion, perdiendo asi su caracteristica de autofinanciable y mas aunenla

crisis de 1994.

Las pnncipales restricciones financieras son: carencia de crédito oportuno
y suficiente, exceso de garantias reales o avales que incluso llega a ser
superiores al monto del crédito, exigencia del pago anticipado, aitas tasas de
interés acompafiadas de plazos cortos de revolvencia de crédite. Por otra
paite la contraccion del mercado intermo, el efecto inflacionario yla continua
devaluacion del peso frente al délar, dificultan la planeacion financiera de las

industrias, los paises en desarmolio aumentan ala vez su dependencia
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tecnolégica, ya que la maquinaria y equipo que adquieren trae incorporada la
tecriologia de los paises desarrollados, la necesidad de refacciones para
mantener en operacion la maquinaria que se compré en €l extranjero acentua
y prologa dicha dependencia, en consecuencia las politicas condicionantes de
los crédites obligan a los paises en desarrcllo a adoptar sistemas
tecnoldgicos y econdmicos  aenos a sus intereses y contrarios a sus

necesidades, con lo que se ve limitado su desarrollo econdmico

La incapacidad econdmica del gobiemo mexicane y de sus plantas
industriales para generar sus propios recursos acordes a la tecnologia de
nuestras necesidades contribuye a agrandar la brecha existente entre nacicnes
ricas vy naciones pobres. En materia fiscal la complejidad de  las
disposiciones fiscales eleva tasas impositivas, asi como su forma de cobro
inhiben el cumplimiento cabal de las obligaciones tributarias ala vez que han
fomentado el desarrolio de la llamada economia subterranea, compensando a
los impuestos federales como: (ISR, IVA, ISPT o Impuestos de Importacion),

dependiendo del monto de lo inverido en maquinara, equipo y construccion

La micro y pequefia industria gozan de los mayores porcentajes de
estimulos, sin embargo, el aprovechamiento de estos incentivos han sido
para la mediana y gran industria, el factor que mas ha afectado los planes
de inversion ha sido la disminucién de la demanda local e internacional, el
encarecimiento del crédito, y el agotamiento de fuentes de crédito, son otros

aspectos que debemos destacar es el financiamiento en moneda extranjera.
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d) - Problematica Laboral, Uno de los principales argumentos con los que
se ha impugnade al programa de reconversién industral, es sin duda los
efectos industriales que generarian fa introduccion de tecnologia avanzada en
las industrias manufactureras en lo que respecta al entomo laboral, los
principales problemas que enfrentan es una elevada rotacion de personal, fa
escasez de mano de obra calificada; la mayor rotacién de personal se
encuentra en las empresas de Monterrey sin embargo el costo de mano de
obra tiene [a menor importancia y existe una ausencia casi total de
problemas sindicales; en el valle de México sé convinan la elevada rotacidn y
secases de mano de obra y su baja capacitacidn; aun consecuencia de la
problematica descrita, es el hecho de que 105 Incrementos en las
remuneraciones se han mantenido relativamente bajas, una alza excesiva
de los costos laborales unitarios y por ende !a reduccidn de la competitividad
laboral, la combinacién de la escasez de mano de cbra calificada y de la
obtencién de ganancias de productividad en el sector industrial han provocado

descensos econdmicos en este sector.

La productividad se ha convertido en un tema fundamental para las empresas en
México, ya que de ella depende su competitividad, es decir, su éxito en los
mercados nacionales e intemacionales, y de ese éxito se desprenden sus
ingresos, sus utilidades y su crecimiento. Desde el punto de vista técnico,
productividad es una relacién entre los resultados logrados en un proceso y los
recursos empleados; la productividad se incrementara si logramos mas resultados
con los mismos recursos, asi podemos decir que la productividad esta sostenida

en cuatro grandes pilares que son:
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1. - Sistemas operativos eficientes. Es muy comidn que los emores en los
pracesos no estén en los empleados sino en los sistemas, procedimientos,
métodos, politicas, nommas, estandares todos esfos elementos forman parte
importante en los procesos praductivos, sabemos que si la meteria prima neo es de
buena calidad jamas podremos tener un preducto o servicio de calidad asi mismo
si los sistemas que determina la forma de como debe trabajar el proceso no son
los adecuados, el resultado jamas sera el esperado es por eso que el pilar de la
productividad se construye al disefiar, implementar y actualizar sistemas eficientes
de organizacién tales como: Organigramas, descripcidn de puestos, politicas,
procedimientos, sistemas de aftraccion de personal y desarollo y retencion de
recurses humanos entre ofros.

2 - Clima laboral satisfactorio de ello depende la calidad de nuestros productos,
contando con un clima laborat safisfactorio midiendo el grado de satisfaccion -
insatisfaccién en cuanto a condiciones fisicas ambientales, sueldo y prestaciones,
comunicacidn, efectividad organizacional, refacién entre compareros; la formacion
de grupos da una mejora al clima laboral con caracter temporal puede ser la
mejor forma de establecer medidas de cormreccién de problemas ¢ mejoras a la

situacién actual que priva en la empresa.

3. - Eficiencia Directiva. La conduccion de una empresa esta a cargo de sus
direclivos si éstos se equivocan la organizacién caminara por caminos no
deseados, estos deben frabajar coordinando sus esfuerzos utilizando los recursos
de todas las areas de la orgamizacion en resultados concretos acordes con sus

objelivos institucionales,
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CONDUCTA GRUPAL Y LIDERAZGO

DIMENSIONES DEL GRUPO
-TIPOS DE GRUPO
1 »COPONENTES ESTRUCTURALES DE LOS

1 GRUPQOS
1 -COMPOSICION, NORMAS, POSICION, PAPELES,

PRSI N rp e peme oope

DINAMICA DEL GRUPO

{ CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

«CONDUCTA INTRAGRUPAL (Comunicacion, Redes,
toma de decisiones)

1 «CONDUCTA INTERGRUPAL (Rendimientos inter

PROCESO DE LIDERAZGO
+ NATURALEZA DEL LIDERAZGO
TEORIA DE LOS RASGOS, TEORIA
CONDUCTUAL

, TECRIA DE LA CONTINGENCIA Y MODELO
INTEGRADO

La eficiencia directiva se basa en pnmer lugar, en la capacidad de los ejecutivos
de conducir a la organizacion; un sistema de fiacion y despliegue de objetivos
ayudard a guiar a todos sus miembros rumbo a la misién de la organizacién,
estructurando metas esfratégicas, no basta con que todo el mundo sepa que tene

que hacer sino gue exista un buen nivel de colaboracidn entre las diferentes areas
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de la empresa. Para lograrlo, se requiere de un proceso que pemiita a los
responsables de esas areas ampliar el conocimiento entre eflas y contar con una
comunicacion en dos vias que ies faciiite saber en todo momento, ,qué? es lo que

un drea requiere de ofra para poder cumplir con su cometido

4 - Satsfaccion del Cliente. De esta salisfaccidn dependera que el cliente
repita su compra y nos recomiende con otras personas, lo cual es vital para
cualquier empresa. Un sistema de mejora continua de la calidad de los productos
que se fabrican, depende de los principios técnicos y herramientas que serviran a
los directivos a orientar a todos fos miembros de la organizacién a mejorar de
manera constante la calidad de sus productos. Los puntos basicos del sistema de
calhdad son; consequir €l compromiso de la alta direccion, definir y difundir entre
todos los miembros una politica y filosofia de calidad, establecer y negociar con
clientes los requisitos y estandares de calidad, disefiar las heramientas de
medicion de la calidad para determinar el grado de satisfaccion de los clientes,
formar y entrenar a los grupos de trabajo que se encargaran de jerarquizar y
analizar los problemas detectados que afectan la satisfaccion plena del cliente,
disefnar los medios para conirclar los avances del programa de implantacién del
sistema. En conclusién, solo cuando exista una infraestructura de sistema de
operacién eficiente, un clima laboral satisfactoric, un grupo drrectivo que funcione

eficiente logréndose de manera constante la satisfaccidn de los clentes.

En la industria manufacturera Mexicana como se puede apreciar hay un sin fin
de debilidades sin embargo con la fuerza laboral preparada para enfrentar retos
se aligeraria éste proceso, en mucho de los casos la fabricacion es un trabajo

dificil que no siempre logra el reconocimiento que merece, con frecuencia pide al
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departamento de manufactura manejar una linea de productos que cambia en
forma constante usando equipo que no esta disenado con ese proposito, con una
fuerza laboral que no siempre esta presente, al mismo tiempo que es
constantemente acosado por todos los departamentos como  ventas,
mercadotecnia, finanzas...etc pero sin embargo la manufactura es una actividad
clave en toda compafia industrial y merece tratamientc equivalente al de
mercadotecnia, investigacion y finanzas, de manera que se puedan escuchar sus

puntos de vista y comprender sus problemas al llegar a decisiones.

Un elemento importante de la orientacién de la manufactura es ef tiempo de
respuesta a los pedidos, el tismpo de respuesta que se adopte es una decision
que debe tomar la alta direccidn en vez de quedar reducida a una prueba de
fuerza entre los departamentos comerciales y de manufactura La funcion de
manufactura debe tener personal, instalaciones o equipo a la par con otros
departamentos, esto implica tener todas las areas tales como comedor, vestidores
regaderas e instalacionses sanitarias equivalentes en caldad con todas {as otras
partes de la compafiia; un aito nivel de limpieza es igualmente importante, un
ambiente descuidado da como resultado practicas de trabajo descuidados

Los administradores en el deparfamento de manufactura necesitan ser tan
competentes esto exige un diserio cuidadoso de equipo y una buena capacitacion
de operanos esto Ultimo es importante dado que un operano no puede funcicnar
en forma adecuada a menos que conozca exactamente o que se espera de é|, los
errores que sen mas importantes y gue deben eliminarse son los que afectan la

salud y la seguridad de los trabajadores.

El disero del equipo de fabncacion y de los procedimientas de operacion, en
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algunas operaciones complejas por ejemplo una computadora puede ser un fin

para pregramar la producgion.

Los procedimientos de produccién estan en constante evolucién en la mayoria
de tas comparias es por eso gue los cambios deben ser documentados sobre
todo los registros de operacion, con tantas variables en el sistema de produccién
por fo general es imposible identificar en forma intuitiva fa razon de los cambios,
un lineamiento Gtil es mantener registros solo de informacion que influya sobre las
decisiones en &l volumen producido por cada producto, rendimiento producido y
praduccion deficiente, mano de obra para produccién y para iniciacién y limpieza y

utilizacién del equipo.

La manufactura de categoria mundial es un término que se expresa en forma
concisa la amplitud y la esencia de l6s cambios tan fundamentales que se estan
realizando en las empresas industnales mas grandes tienen una serie de
elementos en {a produccion, administracién de la produccion, clasificaciones de
trabajo, relaciones |aborales, capacitacion, apoyo administrativo, compras,
relaciones con proveedores y clientes, disefio de productos, organizacién de
plantas, programacion, manejo de inventanos, mangjo y fransporte de matenales,
seleccion y mantenimiento de equipo, las lineas de productos, sistema de calidad,
la automatizacién y ofros, fodo esto hace que dichas empresas sean muy

complejas y de gran responsabilidad.

Las Industrias metalmecanica no tienen la exclusividad en matera de
manufactura celufar, esta modahdad surge como una prescripcién para gran parte

del mundo faboral a la par con el principio de hacerfo bien a la primera vez
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tradicionalmente la mayor parte de las instalaciones y el personal de una planta se
estrucluran con grandes obstaculos para la solucion de problemas, ofro fanto
puede decirse de las oficinas no hay nadie a cargo, las grandes distancias entre
procesos, dificuttan una buena coordinacion, los tiempos de flujo son demasiado
largos para que podamos reconstruir las cadenas de causa y efecto cuando algo
marcha mal que sucede con frecuencia; como en estos dias, como fo sefala el
titutar de Banxico Guilermoc Ortiz  explica” Que habrd una nueva
incertidumbre en el horizonte, porque tenemos un pais mas diverso y plural,
Sin embargo es importante visualizar una transicién en el dmbite  nacional,
esto franquiliza en gran parte alas inversiones en la economia mexicana,

sin embargo los estrategas actGan con suma cautela”®

El Fondo Monetario Intemacional ( FMI ) ha marcado un cambio de normas
pemmitiendo ofrecer miles de millones de dolares a paises con potencial esto
generara nuevas crsis financieras globales, teniendo en su lista como
beneficiarios @ Mexico; de acuerde ala linea de crédito de contingencia
México enfrenta hoy en dia pagos inmediatos por ocho millones de dblares,
lo cual excede la capacidad dela existencia regular del FMI en el anuncio
del cambio en sus procedimientos para facilitar miles de millones de

dolares a pajses apunto de sufrruna cnsis econémica.

El Directer de asuntos Latinoamericanos del fonde, Claudio Ldser, dijo que
“la entrada de Mexico al mercado Norteamericano Io ha alejado de los

vawvenes de la crisis global’, tras la aprobacion de la tinea de crédito, el

* Reuters, Afp, Ap, La respuesia a la Turbulencia Financiero -- Penédico 1a Jomada Sece Economia .27
Abnl 1999, P 2]

33




CAPITULO 1 La Imagen de fa Industria en nuestro pais,

Director General del FMI, Michael Camdessus, presents al director
ejecutivo a lista de paises en desamollo cuyo desempefio macroecondmico
en 1998 los hace elegibles para recibir la asistencia. En el listado
aparecen: México, Argentina, Brasil, Colombia, Venezuela, Bolivia, Malasia,

Sudafrica, Rusia, Indonesia, Pakistan, Peri, Filipinas, Egipto y Nigeria.

El FMI y el Banco Mundial, los ministros de Hacienda del grupo de los
veinlicuatro paises en desamollo se quejaron porlas altas tasas de interés y
las politicas de ajuste fiscal que propuso el FMI  tras las cnsis que se
desataron en Asia en 1997, asi mismo criticaron las politicas de respuesta
ala turbulencia financiera porque agravaron la crisis en algunas naciones, en

lugar de aliviaria.

Todo esto hace una de las grandes debilidades que la industria
manufaclurera en nuestro pais enfrenta, esto no quiere decir que la empresa
manufacturera, pise temenos fangosos, la respuesta estard en elegir las
metas apropiadas y organizar la empresa de manera qgue avance
constantemente hacia sus metas parliculares, se puede incluir toda una gama
de submetas dentro de las metas principales, gue puedan reducir o desviar las
contingencias econdmicas globales que se estén presentando, por esto cada
una de las empresas debera indicar que rumbo estara de acuerdo a sus

necesidades.

A continuacion se citaran algunas empresas que han tenido que sufrir

alguncs desequilbrios en sus procesos de desarrolio:
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La division de Nokia Display Products inauguré la ampliacién de su planta
en el parque industrial del Norte, en Reynosa, Tamaulipas, la cual se abocara
a la fabricacion de monitores para computadora; para finales de este afio de
1099 se espera que la produccion ascienda a mas de un milén de piezas
anuales, incluyendo la linea de Nokia de 17, 19 y 21 pulgadas con rayos
catddicos, asi como su linea de pantalla plana Mannesman Sachs, una de
las diez productoras de aute parles mas importantes del mundo, acaba de
adquinr 1a planta de Araimex para la fabricacion de amortiguadores; ademas,
comienza la construccion de una planta de partes de hule- metal en el Salto,
Jalisco, y realiza una inversién de 50 millones de dblares para la produccion
de convertidores de torque para coches automaticos en  Ramos Arizps,
Coahuila. La subsidiaria de ECO Technologies Intemational, Inc. , ECO
Environment inc. (De Huston, Tx.), aprendid Joint Venture con proyectos de
Signa, S.A de C.V. de Monterrey, con el proposito de establecer una relacion

comercial para llevar a cabo programas ambientales en México,

La oporfunidad inicial consiste en un plan de elminacidon de materiales
peligrosos tratamiento térmico en una planta pefroquimica de PEMEX. Altos
Homos de México (AHMSA ) con su actual propietaric, Grupo Acero de! Norte
{GAN ) buscan vender la comparifa a un conglomerado extranjero sin embargo
también fiene fa opcién de una alianza estratégica, vy todo esto debido a la
compleja situacién financiera todo esto debido a la falta de contemplar una
estrategia compelitiva, la cual era tomar en cuenta que el negocio de la siderdrgica
es ciclico, alentados por el crecimento de la demanda de la primera etapa,
cometieron el error de endeudarse pensando que esa tendencta no se detendria,

cuando en realdad la industria acerera tiene un ciclo de 7 afios, ya que los
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sectores vinculados a la infraestructura, el petréleo y la construccion no siguen un
patrén constante. ©

GIRSA y REPSOL, de México y Espafia respectivamente, establecieron un
acuerdo para la formacidén de una alianza en sus negocios de hule sintético, a
mediados del mes de julio de 1998 CELANESE Mexicana nicid la actividad de una
nueva planta de resina PET en su complejo productive de Querétaro, esta resina
se wtiliza en la fabricacién de envases para refresco, aceite comestible y agua

entre otros.

El grupo Potosino Canel's, continua su camino en la consolidacién de nuevos
mercados, inauguré sus oficinas de comercializacion en Costa Rica, y desde
donde cubrira la demanda de sus productos en Guatemala, El Salvador,
Nicaragua, Panama Puerto Rico, Haiti, Replblica Dominicana y las Antillas,
actualmente Canel’'s esta presente, con sus chicles en 44 paises. XEROX tuvo
excelente resultados en 1997 y sufrié un crecimiento del mas def doble en 1998 a
pesar de ello, la corporacion anuncié una reestructuracion mundial que acarreara
un despido de 9,000 empleados, de hecho se trata de la segunda reduccién de
personal de personal que efectda la compaiiia en los uitimos 5 afios de 1993 a
1995 elming cerca de 12,000 empleados en todo el mundo y apenas generd 2,000
nuevos en los 2 afos postenores al recorte, €l anuncid no causé alama en los
mercados financieros por la digitalizacién, el manejo de la informacién y no en [a

produccion masiva de bienes materiales.

CYDSA su presidente Tomas Gonzalez Sada, dijo que erogara un total de 3

¥ Martinez Cesar -- El Financicro Sece Negocios, 27 abnl 1999 P23
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millones de ddlares en su programa de reconversidn informatica para el afio 2000.
VITRO en el primer trimestre de éste afio su utdidad neta se incremento llegar a
870 millones de pesos lo que representa una mejora de 1.125% con respecto al

mismo periocdo dsf afio pasado.

Por otro lado el Grupo Corvi al primer trimestre de este aflo alcanzaron 2,142
milones de pesos, que representa un incremento del 13%; GIRSA incremento sus
ventas en un 9%; como se puede apreciar en muchos casos ia industria
manufacturera tuvo un crecimiente de 1.6% en el primer trimestre con respecto al
ano anterior todo esto son datos proporcionados por el INEGI, este resultado se
debid al incremento en el nimero de empleados y en el de obreros de 2.85 % y
1.1% respectivamente. Las horas trabajadas por empleados aumentaron 2.6% y
las horas comrespondientes a los obreros fueron similares a las de un perodo

igual al del afio pasado.'®

Esto es una muesira entre cierfas esirategias que muchas empresas
manufactureras que se pueden tomar en cuenta para ser alin mas competitivas
en el mercado, analizando siempre sus fortalezas y sus debilidades, la respuesta
estd en elegir metas apropiadas y organizar a la empresa de manera que avance
constantemente hacia esas metas muy particulares, que se han propuesto y en su

generalidad reducir las desviaciones y reducir la vanabilidad en sus utilidades.

* Copyoght Informacién Selectiva,S A de C.1" [ En Lineal { Enero de 1999) -- All Rights Resen od
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1.4.LA SITUACION DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN
MEXICO.

Ei entomo de la industria automotriz mostrado por la Asocciacion Nacional de
Productores de Autobuses, Camiones y Tractocamiones, A.C. (ANPACT), nos da
una visidn en tres periodos anuales en un sentido macroecondmico, en 1997
mostré el proceso estabilizador emprendido en 1995 para enfrentar la crisis
econdmica que surgid en nuestro pais, los logros superaron las metas

gubemamentales propuestas.

La recuperacion econdmica fue de un 7.2%, por lo que superd las expectativas
iniciales que eran del 4%; y que en ese entonces se propuso reducir la inflacidn
entre un 15.5% y 16%, estimacion cercana a la realidad al situarse en un 15.72%,
las cuentas exiemas y las finanzas publicas fueron controladas se buscaba para
1998, crear una actividad productiva generando empleos fortaleciendo las bases
para un crecimiento sostenido con baja inflacion, ahorro estable con un PIB del
5.4%, con un tipo de cambio promedio de $ 8.74; a pesar del entorno sefalado, la
venta de autobuses, camiones y ftractocamiones registrada en 1997, fue
insuficiente para la modemizacion del transporte en nuestro pais, con la urgencia
de reposicidn de vehicuios pesados obsoletos, reconstruidos y contaminantes en
un programa de involucraminto de fabricantes, gobiemo y bancos, esto debido al
acelerado crecimiento de la demanda, los compromisos de exportacion y la
necesidad de ofrecer vehiculos con especificaciones que cumplan con la norma de
pesos y dimensiones, abligd a las empresas a modfficar algunas estrategias de
produccion, para responder a mayor demanda De enero a diciembre de 1997, la

venta del mercado intemo de autobuses se situé en 783 unidades, lo que
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represento un incremento del 111% en comparacion a 1996 cuando se
comercializaron tan solo 371 autobuses; de las 783 unidades 772 fueron

autobuses foraneos y las 11 unidades restantes unidades urbanas y suburbanas

Los principales acontecimientos en el sector del auto transporte, fueron el
impulso de los programas de reposicion de la flota vehicular urbana en el Distrito
Federal y otros Estados, encaminados a susfifuir microbuses por autobuses, la
foranea, que consiste en {a modemizacién de la flota de autohbuses de pasajeros y

lurismo y {a del servicio plblico federal,

En realidad no se puede predecir con precisidn el crecimiento econdmico en
este ramo, ya que eslta generado por diversos factores, particularmente por ta
introduceion llegal de autobuses; y en caso de no adoptar medidas estrictas para
la aplicacion de la ley. Es importante perseverar en la aplicacion de las normas de
seguridad y ecolgicas a través de inspecciones regulares en las carreteras y el
reeplacamiento de unidades para la cuantificacion de ia flota vehicular  Es
imprescindible la coordinacidon de la Secretaria de comunicaciones y transportes,
La Secretaria de comercio y fomento industiial y los Estados de la Republica,
para asegurar la efectividad de las medidas de reemplacamiento, aplicacion de la

ley en la infroduccion de vehiculos ilegales y en ef impulso de la reposicién

El ano de 1998 estuve caracterizado por una gran inestabilidad en la economia
mundial, a excepcidn de Estados Unidos. El entorno internacional influyd de
manera negativa en los indices financieros de México, asi como la baja en los
precios del petréleo. La tasa de interés primaria de Cetes a 28 dias se situd en

24 76%, 5 puntos porcentuales superior a ia registrada en 1997 y el costo
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porcentual promedio de Captacién Bancaria en 21.09%, la politica fiscal y
monetaria implementada por el gobierno, permitio aminorar las presiones
inflacionarias derivadas de la volatilidad del tipo de cambio pesc / dolar para llegar
al 18 61% en 1988, la actividad productiva logré mantener su trayectoria positiva,
denvado dei dinamismo en la inversién y el consumo del sector privado aunado al
desemperio favorable de las exportaciones que impulsaron el crecimiento
econdmico, lo que pemmite prever para el clerre de afio que el PIB crezca en un
4.8% anual, En este contexto de la econamia e sector mostrd una tendencia

positiva af crecimiento. !

La industria Automotriz fabricante de vehiculos de aute transporte ceré el afo
con crecimientos inesperados, lo que demuesira que la modemizacidn del
transporte en nuestro pais no va detenerse, a pesar de que todavia el impacto
reciente de 1895 en la que se clasifico de dramatica situacion de camiones por
falta de financiamiento en donde se manifestaron caidas de ventas de autobuses
en un 96% Segun Ja Asociacién Mexicana de Distribuidores de Automotores
{AMDA) detalla que durante los primeros nueve meses del afio de 1985 [as
ventas de las disiribuidoras del pais sumaron 164,884 unidades lo que contrasto
con la comercializacidn en el mismo periodo de 1994 de 441,787 unidades, lo que
represento una caida del 86 4% respecto al afio pasado, explca gue los
nventarios de las distribuidoras suman 15,157 unidades equivalentes a un mes de
ventas, mientras que las amaduras suman 40,461 unidades o que representa 3
meses de ventas En 1988, |la venta de autobuses integrales alcanzé un total de

1.447 unidades, lo que representa un incremento del 85% con relacidn a 1997,

1
wocracion Naaonal de Productenes de Autobuses Caniones y Tractocaminnes. AC.-- Indrcadores ecoromicos -- 6 (73) Diciembre

dc 1938 Pé-lo
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pero aln lejos de alcanzar la cifra de 1994. De total vendido de enero a diciembre
de 1998, 1,308 unidades son autobuses foraneos y las 139 unidades restantes

son unidades urbanas y suburbanas.

Durante 1998, el sector de fa industria automotriz fabricante de vehiculos de
auto transporte tuve acontecimientos impertantes, por segundo afio consecutivo
se llevo a cabo la EXPQO TRANSPORTE 98, la exposicion se consofidd como la
muestra mexicana mas importante de vehiculos pesados de carga y pasaje, partes
y accesorios que enlaza a los transportistas, distribuidores y fabneantes de Centro

y Sudamérica con Estados Unidos y Canada.

Por sus dimensiones y paricipantes que ofrecen productos de la mas alta
tecnologia y especificaciones, EXFPQ TRANSPORTE | es ya un evento necesario
para el proceso de modemizacién del auto fransporte. Se tomaron acciones
importantes para la solucién a los problemas que obstaculizan el desarrollo del
transporte en nuestrc pais. La implementacion de un programa piloto de
inspeccidn y verificacidon de vehiculos al temitorio mexicano, medida apoyada por
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; La Secretaria de Comunicaciones y
Transportes, inicié el reeplacamiento de las flotas vehiculares de carga y pasaje
federa! Y el trabajo continda con el marco normativo, ya que la existencia de
nomas de seguridad en cameteras asi como su inspeccion y vigilanca, permiten

ordenar el servicio de transporte.

En el pnmer timestre de 1999 la venta de vehiculos pesados al mercado intemo

¥ Asociacion Nacional de Productores de Awtobuses  Camiones v Tractocamones A C -- Principales
ndicadores economicos -- 6 (13) 1998 P 4-8
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alcanzd las 5,588 unidades 10 que representa una caida del 15.7% con respecto al
afo pasado en que se venderon en igual lapso 5,447 vehiculos sin embargo, el
comporiamiento de las ventas durante los primeros meses es favorable ya que
empieza en enero con ventas muy bajas 1,275 unidades, febrero con 1,457 y
marzo con 1,856 vehiculos. Esta tendencia es similar a la situacion econdmica que
se ha estado mostrando en el pais, pero segin [os experfos es una situacion
temporal, La venta de autobuses integrales muestra una caida muy importante,
48%, al compararse este primer trimestre del afio 202 unidades, contra el mismo
periodo del afo pasado, 387 autobuses integrales, a diferencia de otros

segmentos, las tendencias mensuales para este afio es de altas y bajas.”

£l proceso de globalizacidn de 1a produccion o [a intemacionalizacion de los
mercados de un pais y de las empresas ha sido impulsado principalmente por los
grandes avances de las comunicaciones; el {ransporte de personas y mercancias;
en cierta forma, s parte del sistema de comunicaciones, No hay duda de que el
sistema de transporte de un pais constituye un elemento estratégico para el sano
desamollo de una economia y, en contrario, la faita de una politica para el
desamollo del transporte, significa un sero cbstaculo para el crecimienio y un

lastre para la economia de las empresas.

De ahi que el sector de auto transporte sea de los mas importantes en la vida

econdmica de nuestro pais y como consecuencia, objeto de permanente estudio

£n ef camino que ha recomdo Mexico hacia el libre mercado, la apertura de las

? Asouackin Nacional Productora de Autobuses Camiones y Tractocamiones A C .-~ Tendencia det mercado de vehicuios -
- 6 (73) Marzo 1599 N° 76 P2
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fronteras ha jugado un papel importante en fa evolucidn de la demanda de
vehiculos para el auto fransporte; se perciben los primeros pasos de la
modemizacion desde el momento en que se ofrecen los vehiculos de carga con
las especificaciones y precios iguales a los del mercado intemacional, y cuando
las grandes empresas de servicio de transporte de pasajeros demandan
autobuses de pasajeros mas modernos, con carrocerias aerodindmicas, mas
conforlables, seguros y econdmicos en términos de consumo de combustible,
flantas etc. y adn en los momentos de crisis que se han vivido, la tendencia a la

modemizacion contintia y seguramente nunca terminara.

Ei gran reto de la modemizacion, presenta varios obstaculos para el crecimiento,
la mejor calidad, eficiencia y productividad de los transportistas, afectados
gravemente por las deudas, bajo ingresos por ia baja de la demanda, incremento
en las autopistas y la competencia desleal de los autos transportistas que
importan equipo usado en forma ilegal, el impulso de la demanda de transporte
cada vez mas exigente y la entrada de los transportistas de Estados Unidos y
Canada en carga internacional, el auto transporte se apresura a la modemizacién
en un concepto de “renovarse o morir’. en este contexto, la solucion sé esta
planteando a través de programas integrales de participacion de todos los
seclores para generar volimenes que hagan rentable la operacién de los bancos,
los productores de vehiculos, el gobiemo federal y fos propios fransportistas; no
parece haber muchas altematvas diferenfes a este tipo de esguemas en
momentos en que no hay fiempo para emprender una renovacion gradual, la

compeiencia no espera.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO.
ANTECEDENTES Y CONCEPTOS DE
LA PLANEACION ESTRATEGICA
2.1. PLANEACION Y ORGANIZACION DE EMPRESAS

México esta viviendo momentos de cambio significativo en todos los niveles,
primeramente la globalizacion de los mercados requiere de las habilidades de
profesionales en todas las areas capaces de analizar y disefiar mecanismos
onentados a la competiividad, y para esto se debe lograr un mejoramiento
administrativo incrementando nuestros recursos 0 mejorandolos siempre rumbo
hacia la calidad, y una base importante es la, Planeacion y Organizacion de las

empresas.

La Planeacién, determina los cursos de accion de la empresa, consiste en la
determinacién del camino a seguir fijando los principios que lo habran de preceder
y onientar, asi como las asignaciones de las operaciones necesarias para aicanzar
la misiébn gue se ha propuesto la organizacidn, fijando tiempos y unidades
necesarias para su realizacion. En eila se fijan los objetivos, se inveéstigan
factores, se contemplan los cursos altemnativos de accidn, valiéndose de politicas,
programas, pronosticos y presupuestos.

La Pianeacion cobra una gran importancia en la actualidad, esto debido al
constante desamollo tecnoldgico, la economia cambiante, el crecimiento de las
empresas, €l desarmollo del personal y la disponibiidad de la informacion, la
Planeacion nos ayuda prevenir [os cambios gue se dan en el medio ambiente de [a

empresa, por medio de ella se integran los objetivos y las decisiones de la
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empresa y funciona como un medio de comunicacion, coordinacion y cooperacion
de los diferentes elementos que confonman la organizacion.

Fi realizar una adecuada Planeacion de la empresa, nos ayuda a lograr una
mayor efectividad y eficiencia en las operaciones de la misma y una mejor
administracién.

La Planeacion que consiste en el disefio de acciones tendientes a alcanzar los
objetivos deseados en un periodo determinado.

{a organizacién delega funciones y obligaciones individuales entre las jerarquias
de la institucion  Contempla a fa estructura en la cual se deben dar las relaciones
entre jerarquias, funciones y obligaciones necesarias en la empresa para su

mayor funcionamiento.

Se deben sincronizar las relaciones entre los diversos componentes de la
empresa, observando una relaciin directa entre el trabajo vy los objetivos de tal
manera que al seguir el desarrollo del trabajo, sea mas faci relacionario con los
planes sobre una base diaria que dirija a las acfividades hacia el objetivo deseado

Todas las aclividades de la empresa deben canalizarse hacia sus objetivos
fundamentales que son obtener utilidades justas y producir satisfactores de
necesidades, que son los objetivos que servirdn de base a la planeacion de las

operaciones de |a entidad y el medio para lograr los mismos

“La ptaneacidn incluye ia seleccién de misiones y objetivos y las acciones para

lograrios; requiere tomar decisiones, es decir sefeccionar cursos futuros de accidn

entre vanas opciones ™

* Koonts Harold s Keinz Wethnch -- Admmisiracion una Perspectiva Global--10 E D -- Mévco Edn
Me Graw Hilb 1994 --P 20
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La planeacion es seleccionar informacion y hacer suposiciones respecto al futuro
para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos
organizacionales, por eso es que la planeacion se ha convertido en una
necesidad, requiriendo de propositos perfectamente definidos, considerando
cambios a futuro que nos servird como parte del control, de la estimulacién de
objetivos, obligando a la visualizacion del conjunto de organizacion equilibrando la
uthzacion de recursos y guiar a la gente a la obtencién de sus propios objetivos

relacionades intimamente con la organizacién.

La funcién organizadora crea linea definidas de autoridad y responsabilidad en
una organizacién mejorando asi ias funciones de activacion y control del gerente.
Por ejemplo el contratar y colocar a una persona en el puesto equivocado puede
dar como resultade subsecuentes dificultades motivacionales. Los elementos de
fa organizacion formal:  Divisidn del trabajo, Departamentalizacion, el Grado o
Alcance del Control, La Delegacion de Autoridad y Responsabilidad es también un
asunto de importancia.

Se piensa en la organizacidn como: 1) la identificacion y clasificacion de las
actividades requeridas, 2) el argumento de las aclividades necesarias para lograr
los objetivos, 3} la asignacion de cada agrupamiento a un administrador con la
autoridad necesana para supervisarlo (delegacién) y 4) las medidas para coordinar
horzontaimente (en ef mismo nivel organizacional o en uno similary y
verticalmente (por ejemplo, las oficinas centrales corporativas, la division y el

departamento) en la estructura organizacional. ™

' KoontHarold v Kemz Weithrich |, Admimstracion una Perspectiva Global-- L0 E D - Méwco  Edit Mc
CGraw Hill. 1994 --P 244
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2.2. CLASIFICACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

En 1976, Louis Gerstner declard, declaro que uno de los mas intrigantes
fendmenos administrativos de las décadas de 1960 y 1970 ha sido la rapida
difusion de conceptos de la pianeacién empresarial o estratégica. Excepto por la
llamada revolucién de la computadora, pocas técnicas administrativas han

recorrido las empresas y el gobiemo tan rapido o completamente '°

“_a Planeacidn Estratégica es el proceso de seleccionar las metas, de una
organizacién determinar (as politicas y programas necesanos para alcanzar
objetivos especificos en camino hacia esas metas y establecer los métodos

necesarios para asegurarse de que las politicas y los programas sean gjecutados.”
STANER.
“En el proceso de desarrollar estrategias; es la planeacion mas importante de
mas largo alcance que los administradores pueden efectuar para sus
organizaciones, sus resultades incluyen: objetivos de las organizaciones vy
poiiticas.” DAVID HAMPTON.
“El proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion y las
politicas y estrategias que gobernaran la adquisicidn, uso y disposicion de los
recursos para realizar esos objetivos.”
STEINER
“El proceso de decidir qué se va hacer, como se hara, quién y cuando se hara
mediante Ia implementacion de los planes estratégicos, tacticos y operativos ®

AGUIRRE O.

“Giresiner. Lows, Ir -- Can Strategic Planning Pay Of, Marketing Management Perspecnves and
\pplications Homewood --USA  (Richard 1) frwin, x.19% P 81
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El término planeacion a fargo plazo se uso en la década de sesentas para definir
al término planeacion estratégica hasta la fecha hay diferentes nombres con los
que se le conoce:  Planeacion corporativa, planeacion total, planeacion integral,

planeacién formal, planeacion general, planeacion integrada y completa.

La planeacién estratégica es aquella que trata con el futuro de las decisiones
actuales, que representan un proceso, una filosofia y un conjunto de planes

intemrelacionados.

Un proceso a través del cudl se toman las decisiones adecuadas gue nos
permitan definir los planes estratégicos tacticos y operativos que a través de su

aplicacidn en el presente lograran un fin hacia el futuro.

La planeacion estratégica es importante porque:  Descnbe en el aqui y ahora el
futuro de la organizacion; permite medir, ver, aceptar, ¢ rechazar, un namero
definido de alternativas, capacita al personal a parlicipar en el proceso de
planeacién; obliga a los ejecutivos a determinar sus objetivos y la forma para
lograrlos, determina anticipadamente las oportunidades y los riesgos a los que se
enfrentara la empresa, gs una valiosa heramienta para la delegacion de
responsabliidades, se constituye un medio de control de las areas claves en la
empresa; especifica los factores basicos que enmarcan el éxito o fracaso en la

empresa; reduce el nivel de incertidumbre.

Las fases de [a planeacion estratégica se dirige de las directnces del planeacion
hacia las formas especificas de aplicacidn especificas de aplicacion, se debe

empezar por abordar l0s asuntos estratégicos, desplazarse despues hacia ias
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metas de largo plazo y desbacar finalmente en los objetivos y en los programas de
accién, después se habréd de considerar los procedimientos para reportar y

registrar el grado de avance del proyecto.”’

Para entender claramente la planeacion estratégica, debemos ver gue es una
estrategia, y estas son los cursos de accién que definen los pasos y fas medidas
generales que una empresa realizard en un periodo determinado para lograr los
objetivos esltratégicos.

Las estrategias que se pueden llevar a cabo en las organizaciones pueden ser.
+ Desarrollo de productos.

+ Desamollo de mercados.
+ Estrategias de diversificacian.

En las organizaciones se da la necesidad de adaptar a la organizacion en las
caracteristicas del entomo y sobre la necesidad de asegurar que las relaciones
intemas sean apropiadas y estén equilibradas, necesitando para ello hacer un
repasc de algunas cuestiones a cerca de las relaciones existentes entre la

organizacion y el entormo.

Es importante conocer que.  “Las redes profesionalmente adminisiradas y
centralmente programadas y organizadas, swven para producir economias
funcionales y lograr el maximo impacto comercial "'

Para una mejor estrategia levada a cabo en una organizacidn se pueden hacer
algunas de las recomendaciones para el mayor éxito de ésta, algunas de estas

SO

1_- Ciracen George B -- Las Reglas no Fscritas de la Empresa -- Mexico: Hdit Panorama, 1991 --P 273
** Kotler Phuhp -- Direccion de Mercadotecnia, Andfisis, Planeacion v Congrof -- Meaco Edn Prentice
Hall 19%0 --P 351
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¢+ Que tipo de estrategias se va o se ostd empleando?

¢ Que tipo de tecnologia se emplea?

. Qué clase de empleados hay y cual es la cuitura dominante o caracter dentro
de la organizacion?.

¢ Como esta estructurada 1a organizacion y cuél es |a filosofia dominante de la
direccion? *°

La planeacién estratégica es Ja medicina que muchas empresas necesitan para
curarse de su excesiva vision a corto plazo.

tino de los mayores beneficios potenciales de la existencia de un programa de
planeacion estratégica es el involucramiento oportuno y continuo de los principales
directivos en el proceso de planeacidn para enfocar su  atencién  sobre los
principales problemas y oportunidades Tal vez uno de los problemas a los que
se enfrénta una organizacion es el precio del producto y por supuesto se debe
conformar la mejor estrategia de precios para que el producto pueda ser
comercializado, asi como el posicionamiento de alta calidad, esto como sabemos
no es decisidn dnica de la administracién intema de la organizacion, sino que
depende también de lineamientos y politicas extemas, por esto en la practica cada

empresa traduzca esta estrategia de manera diferente.

En el caso de las estrategias de precios se definen tres categorias de objetivos
centrados en

a).- Beneficio

b) - Volumen.

¢) -Competencia 2

'_' Garcth Morgan -- Imagenes de o Orgamzacion -- Méxseo. Ldit Alfsomega. P 60
* L ambin Jacques Jean -- Marketing Estrategico -México: Edu Mc Graw Hill, 1991 P 381
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Debemos tener claro que no existe un disefio organizacional absoluto para llevar
a cabo una planeacion estratégica, el disefio debe cambiar durante el ciclo de vida
de la organizacion, las respuestas que ésta tenga con el medio ambiente, sin
embrago al evaluar los disefios organizacionales, debemos reflexionar en el
sentido de que incluso una estructura ideal no puede garantizar el funcionamiento,
exitoso pero que una estructura equivocada si garantiza ei mal funcionamiento
Por esto fa planeacion como la organizacidén son fundamentales para {a planeacion

estratégica

los bien conocidos y probados disefios organizaciones funcionales vy
descentralizados no satisfacen las necesidades individuales y de grupo en las
organizaciones actuales. La democracia organizacional y la nueva tecnologia
gerencial, han creado nuevas necesidades que, a su vez, requieren nuevas
estructuras. Los nuevos disefios organizacionales deben incluir comunicacion
lbre y completa, sin tener en cuenta el rango; consenso del poeder Debemos
observar las limitaciones de aquellas organizaciones abiertas y flexibles pues ellas
requieren a un individuo mucho mas fuerte y mejor calificado que la organizacién
altamente estructurada, las filosofias organizacionales estan pasando de un
enfoque mecanico a otro en el que las organizaciones tratan a los hombres como

seres humanos '

Otro aspecto que debemos tomar en cuenta es que la planeacion estratégica no
es 10 mismo que estrategia, la planeacion produce planes, no estrategias, y creo

que hasta ahora no existe una teoria o método para crear estrategias, ya que las

" Hughes G David~ \ercadotecria, Planeacion v Estrategia —Mexico 1992 Edit Theroamenicana, 1992 - P 141
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organizaciones las crearan de acuerdo a sus propias caracteristicas e identidad de

la empresa.

2.3. PROCESOS DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Generalmente se ha pensado que en proceso de la planeacion estratégica se
deben seguir cuatro pasos secuenciales y continuos:

1 - Formulacién de la estrategia

2. - implantacion de la estrategia.

3. - Medicion de los resuftados.

4. - Evaluacién de la estrategia.??

Para que una organizacion obtenga el maximo beneficio de una estrategia, esta
debe ser implantada o puesta en accion, debe ser constantemente observada para
ver el efecto que esta tenfendo en la organizacion y debe ser evaluyada y

examinada para ver si esta teniendo el efecto que desea la administracion.

La planeacion estratégica puede describirse como un procesoe de nueve pasos:
1 - Definir 1a misioén de la organizacion.

2 - Establecer objetivos.

3 - Analizar los recursos de la organizacion.

4. - Analizar el ambiente

5. - Hacer predicciones,

6. - Evaluar oportunidades y riesgos

7. - ldentificar y evaluar estralegias altemalivas

" Certo € Samuel —~ ddminusracion \fodema—~ Mexico  Edit Mc Graw Hill 1990 —F §90
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8. - Seleccionar estrategias.

9. - Instrumentar la estrategia.”

Segun Acle Tomasini. Para desarrolfar un modeio de planeacion estratégica es
necesario desarollar una conciencia de cambio, esta debe partir del directivo o
directivos, es la maxima autoridad la que debe encender la mecha del entusiasmo
para que todos participen en el cambio de conciencia; debe comtemplar aspectos
tanto cuantitativos como cualitativos; debe tomar en cuenta el sector donde se
desarolla la empresa, los procesos de diagnéstico adecuada para determinar los
puntos fueres y débiles; con lo anterior se forma un marco de referencia para fijar

los objetivos estratégicos y después disefiar la estrategia.

El modelo conceptual que plantea Steiner sobre la estructura y proceso de la
planeacién se basa, en los; propositos bésicos socioecondmicos, que en su
cardcter de entidad total, desea satisfacer en forma permanente o
semipermanente a través de su existencia, por tal motivo los propdsitos basicos
son aquellas finalidades de que por su indole suprema definen la razén de la

existencia, de la organizacion, asf como su naturaleza y carcter esenciales,

Los propdsitos basicos socioecondmicos son los lineamientos de finaldad que la
sociedad espera de la institucion de negocios, si esta no 1o establece no podra

sobrevivir.

Toda empresa que aspire a crecer debe tener un plan de negocios gque defina

los objetivos corporativos y los pasos para alcanzarios

- Steglen PP Robbuns. - Admimisirasion Feona y Praciica-Mexaco EdiL Prentice- Hall Hispenoamencana S .4 1994 ~ P 553
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Los planes varian mucho de acuerdo con el tipo, tamafio, mercado o industria de
la compafiia sin embargo todos los planes de negocios con éxito tiene cinco

elementos en comin y son, en orden a su importancia, los siguientes’

1. - El presidente es reconocido y sirve como el director de planeacion mas alto
de Ia compafiia.

2 - Elplan se prepara con aportaciones de los departamentos, el personal debe
estar involucrado

3. - El objetivo principal es crear pautas concisas y faciles de seguir

4. - Los recursos se concentran en lograr un numero limitado de objetivos
importantes y cuantificados, no muchos objelivos insignificantes.

5. - Los objstivos se ponen a prueba para ver si son compatibles uno con otros.?*
La planeacion estratégica comprende cuatro actividades de planeacién:
La primera consiste en desarrollar un claro sentido de la misidn de la empresa

en los términos de su campo de accién industrial, campo de accion de segmento

cliente, vertical y geografico

Un proyecto de misidn bien desarrollado proporciona al personal un sentimiento

compartido, de propdsito, direccion y oportunidades

La segunda actividad requiere identificar las Unidades Estratégicas de Negocios.
(UEN) de ta empresa, lo que mejor define a un negocio son sus grupos de
clientes, las necesidades de sus clientes y la tecnologia Las UEN son unidades

de negocios que pueden beneficiares de la planeacidn por separado,

P Len R Albat — Plancamenio Esirudegico -- Argentina  Edit. Maoche 191 ~7 119
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enfrentandose a competidores especifico, y ser administrados como centros

redituables

La tercera actlividad demanda la distribucién de recursos en las diversas UEN,
con base an el nivel de atraccidn de su mercado y fuerza compelitiva de la
empresa, existen varios madelos disponibles para ayudar at director corporativo a
determinar las UEN, que deben ser estructuradas, mantenidas, cosechadas, o

elimnadas.

la cuaria actividad requiere la expansidén de los negocios existentes y el

desarollo de otros nuevos, para cubrir la brecha de la planeacion estratégica.”®

Hablando de Unidades Estratégicas de Negocios ( UEN) debemos plantear los
cnterios fundamentales que son

1 - Estar constituida por producto o linea de productos cuyo mercado no
depende de ia venta de otro producto.

2. - Contar con clientes claramente identificados.

3. - Tener competidores definidos.

4 - Contar con estandares propios de calidad

5 - Tener una estructura de precios propios.

Todas ias UEN. deberan soportar un riesgo de negocios aceptables. Para
generar esfrategias empresariales mas adecuadas para el desamolio de las
organizaciones, se deberdn basar en la generacién, de valores en la empresa
La organizacidn puede justificar su existencia mediante dos importantes funciones:

ta de crear valor en la cartera de negocios y la de afimar ese valor.  Esto puede

Tt
T hotler Phils — Direccron de taMercadotecnta -- Méxaco Edit Prentice Hal? 1990 — P 68
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crearse por medio de las aptitudes de un liderazgo, la coordinacion de los dotes
visionarios que posean los lideres.

Las empresas tienen seis grados de libertad en las UEN, estas son:

1. - Aplitudes para definir negocios

2. - Destrezas de liderazgo

3 - Dotes visionarios

4. - Capacidades de representacion

5. - Capacidades de proteccidn

6. - Capacidades de apoyo.?®

Si se toman en cuenta cada uno de los crtenos se fendrd una buena

capitalizacidn y financiamiento.

La planeacion estratégica es importante para cada una de las diversas

empresas no impartando el giro en el cual se desarrollen.

Existen diversos pasos para contribuir a una mejor planeacion de programas y
proyectos mediante estrategias, tales como:
+ Descripcion de la administracion estratégica empresarial.
+ Dar una visién general.
+ ;Como definir metas personales y empresanales?
+ Ei cliente determina la competencia
+ ;Como prever el futuro?

+ ;Como conocer [a competencia?.

>

& Como formular estrategias?.

* hup fwww uc3m esfuc3m/gralhg/calidad/caliprin him
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+ Evaluacion y seleccion de estrategias.

+ Saber la importancia del control esiratégico.”’

En los Gitimos afios se han perfeccionado muchos métodos para ayudar en la
prediccién, la investigacion y la toma de decisiones asi como para la formulacion

de planes estratégicos, sigue basando estos en la intuicién y la experiencia.

Cualquier enfoque que se utiice siempre la planeacion estratégica comienza con
un andlisis del ambiente competitivo de la compaiiia esto se debe seguir los
siguientes pasos.

1 - Establecer una definicién clara de los mercados de la compaia, incluyendo
los requisitos de éxito en cada uno de eflos, Luego estar preparado para revisar,
la definicidén cuando sea necesario.

2. - Concentrarse en clarficar las diferencias significativas en los resultados
alcanzados por cada competidor

3. - Determinar que vanaciones en los programas y politcas de las
competencias, 0 en su ejecucion, explican cada diferencia clave y sus resultados.

4. - Esbozar las estrategias de la competencia.

5. - Definir la estructura de mercado mas apropiado para el esfuerzo de la
planeacion estratégica de la compartia.®

Planificar debe ser sindnimo de accidon |, su meta es [a direccidn estratégica el
medio es el plan estratégico. E! estimulo para planificar es el cambio es el anico

que permanece constante.

; Mloz Rich. -- Los nueve pasos de la Diveccion stratégrca - Menico Edit Panorama, 1992 --P 215
T Kennsth b AThert ——Afareal de idmmnistracion Esirategica Meaco  Edit Me Graw HIIL 1994, P71
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El objetivo estratégico denota creatividad, no-control, la planeacion debe
desafiar y esfimutar, como resultados no sofo requiere inteligencia, sino también
intuicion, no existen soluciones Gnicas, no se cuenta con libros ni con textos, ni
con recetas de cocina, el proceso de direccion estratégica debe evolucionar y
debe ser especialmente sensible a la cultura, el proceso de direccion estratégico
fia de ayudar a administrar la diversidad de la fortaleza, debe consistir en
acomodar o reconciliar esa diversidad y no en fratar de imponer una uniformidad.

En su generalidad la planeacion estralégica debe seguir los siguientes pasos:

PRINCIPIOS CORPORATIVOS, donde se involucran ios valores de la

organizacién

En el DIAGNOSTICO, se identificaran las oportunidades y peligros

{econémicos, poiiticos, sociales, tecnoldgicos, juridicos filosdfices... ete ).

VISION, es el enfoque general de Ia organizacion, teniendo claros los objetivos y

las metas a que se quiere llegar.

MISION, es donde se identifica claramente el ser de la organizacidn, el que

hacer y el tener, es decir hacia donde quiere llegar a la organizacion

Establecimiento de OBJETIVOS, se haran con la esfrategia particular de [a
organizacion
En el eslablecimiento de METAS, se fomara en cuenta ef tiempo y el espacio an

donde ss¢ llevaran a cabo las actividades planeadas sstratégicamente.
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La REALIMENTACION, se haré evaluando los beneficios obtenidos con lo

previamente planeado

La MOTIVACION, logrando estas los factores de éxito empresarial tendra lugar

en la organizacién
Con las mejores TOMA DE DECISIONES.

Si bien es cierto que conocer el proceso de una planeacion estratégica, es lo
méas importante.  Pero mantener y desarrollar en nosotros la energia realizadora
y significativa, sin olvidar los ingredientes personales de la planeacion estratégica
personal, con una actitud mental positiva, entusiasmo, perseverancia, imaginacion
y manejo del tiempo, ya que esto impulsaran las acciones que se han de traducir
en resultados, teniendo en cuenta los detonadores principales que seran la vision

¥ misién de la empresa.

En lo fundamental un proceso de planeacién se trata de proporcionar un anélisis
criico compartidos de los principales antecedentes de la planeacién y desarrolio
industiial asi como una evaluacion sobre el desarollo de potencialidades
Estamos en el momento de los procesos y es ahi donde se tienen grandes
oporiunidades Teniendo en cuenta un ambiente integral, teniendo un objstivo
concrefo contando con una apértura mental desamollando habilidades para el

trabajo en equipo
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2.4. ANALISIS FORTALEZAS Y DEBILIDADES, AMENAZAS Y
OPORTUNIDADES

El tema que se trata ahora es de vital importancia ya que de ahi podemos
desprender una planeacion estratégica que nos daréa fas mejores oportunidades

para conocer los mejores escenarios y prondsticos.

Las fortalezas son las que deben ser contempladas por la organizacion como
directriz para el éxito sin embargo de las debildades debemos trabajar en ellas
para convertinas en fortalezas, las amenazas estan siempre en el entomo de la
organizacién y dentro de ella lo significativo de esto es mantener una vision clara

para converlilas en oportunidades para ia organizacion

Los escenarios se forman con factores politicos, sociales, econdmicos,
tecnolégicos ambientales, tanto nacionales como internacionales, por esto las
personas que van a formar [os escenarios estén informados y comprendan la
problematica que rodea a la empresa que pretende visualizar su futuro, esto le
pemmitrd reducir la incertidumbre ademds de los enfoques cuantitativos que

ayuden a detemminar las tendencias.

Algunos conceptos de escenaiios son los siguientes:
+ Es uno de los métodos para dar sentido a un ambiente de negocios fluido y
turbulento y a un incierto futuro.
+ Los escenarios son descripciones de posibles opcicnes futuras del macro
ambiente, su proposito principal consiste en sefalar los limites del grado de

incertidumbre, de los factores vitales para una decision o prondstico particular
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+ Los escenarios son descripciones acerca del futuro

A principios de los ochentas empezé a verse en el ambiente empresanal |a
formacion de los escenarios y aquellas personas que lograban formar los
escenarios eran prestigiadas, uno de los requistos para poder conformar
escenarios adecuados para la organizacidn es estar informado, puesto que los

escenarios son una base para desarmollar modelos de planeacion estratégica.

Algunas ventajas de escenarios pueden ser
+ Se pueden modificar en algunas de sus partes
+ Pueden dar un panorama global de la situacion que se estudia.
+ Abarca los aspectos mas importantes que afectan a la empresa.
+ Reduce (a incertidumbre.
+ Todos los aspectos que se ven de una manera global, gracias a los escenarios,

se vuelven concretos.

Cuando uno quiere hacer uso de la planeacién estratégica es conveniente
estructurar un horizonte de plan estratégico, y deniro de este plan ir ubicando los
escenanos paulatinamente.

Acle Tomasini clasifica los escenanos de la manera siguiente.

+ Mision de la empresa.
¢ Escenano macro.
+ Escenano micro.

+ Diagnostico de la empresa.
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¢ Objetivos esiratégicos.

+ Estrategia.

Como se puede apreciar en la anterior clasificacién la clasifica tanto en el
ambiente intemo como extemno de la organizacidn y claro para poder analizar tanto
las fortalezas como las debilidades de la organizacion debemos estar atentos a lo
que sé este dando tanto en el ambiente interno como fuera de nuestra

organizacion.

L os propositos de los escenarios pueden ser los siguientes:

1. - Senalar los limites 6 el grade de incertidumbre de los factores vitales para
una decision o prondstico muy paricular,

2. - Evaluar los riesgos esclareciendo los supuestos y dar los puntos que
envuelven el macro ambiente.

3. - Ser un importante medio de comunicacion para la planeacion estratégica.

4. - Tener procedimientos honestos y faciles de entender.

Podemos citar diversas caracteristicas de los escenarios como: Escenarios
muttiples; amplitud; verificacién de los puntos de vista y de los supuestos, vinculo
con las decisiones estratégicas; vinculo entre la planeacidon estratégica y la
planeacidn operaliva; contexte para ofros pronédsticos y base para la vigilancia del

medio ambiente.

Para poder llevar a cabo un modelo claro de planeacién estratégica debemos
contemplar desde luego las fortalezas y debilidades de la empresa asi como las

amenazas y las oportunidades, con el 100% de credibilidad.
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La credibilidad nos sirve para: comunicamos, que es el punto clave para resolver
problemas; generando ideas es ahi donde vamos a detectar oportunidades;
encarar proyectos es decir organizar recursos; mantener equipos de trabajo esto
es importante para controlar los procesos; formular estrategias; formular caminos
tacticos este punto puede ser el inicio para negociar, y detectar oportunidades,

serd la clave para percibir la realidad y el futuro.

Algo importante que debemos contemplar es la toma de decisiones si bien es
cierto que debemos tener clara la ubicacion de escenarios algo significativo es la
toma de decisiones y aqui es donde vamos a identificar aspeclos concretos
identificando riesgos, y oportunidades estas decisiones deben quedar lo
suficiertemente claras para hacer mas facll la construccion de escenarios para
evitar que resulten muy generales y dificil de ulilizar.

Algunos factores claves para la decisibn se mencionaba a continuacién
primeramente debemos tomar como sinénimo estrategia igual a decisién; los
factores que proporcionan informacion directa a la estrategia seran aspectos
como: tamano del mencado, recursos de capital, desempefic econdmico, recursos
humanos, disposiciones oficiales, disponibilidad y capacidad tecnologica y

margenes de utilidad.

Otro tipo de factores que influyen de una manera mas suave pero que es
necesario considerar estos som: clima organizacional, estilo de direccion,
capacitacién y tecnologfa.

Desde luego hay que iimitar los escenarios considerando los objetivos y fa
musion concreta de fa organizacidn. Es oporluno mencionar que el analisis de las

decisiones reducirdn la incertidumbre que se pueda presentar.
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Lo importante es identificar que es lo que interesa para la construccion de los

escenarios y de los o el modelo que este surgiendo.

Para la l6gica de escenarios estara en enlace con las fortalezas y debilidades de
la organizacién. Y consisten en involucrar las fuerzas claves para no utilizar las

fuerzas que no tengan representacion.

En el Andlisis de la matriz DOFA, (en inglés SWOT), Weakness Opportunities
Strenghts Threats; son las siglas usadas para referirse a una hemramienta analitica
que permitira trabajar con toda la informacion sobre su negocio, (it para examinar

sus Debilidades, Oporiunidades, Fortalezas y Amenazas.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre
las caracteristicas particulares de su negocio y el entormo en el que este
interactda. El andlisis DOFA tiene multiples aplicacionas y pueden ser usados por
todos los niveles de la organizacién y en diferentes unidades de analisis tales
como producto, mercade, producto-mercado, linea de productos, corporacion,

empresa, division, unidades estratégicas de negocios, etcétera.

Muchas de las conclusiones obtenidas como resuliados del analisis DOFA,
pueden ser de gran utilidad no solo para crear estrategias para cambios favorables
para la organizacidn, sino también para el analisis de mercado y en las estrategias
de mercadeo para ser incorporadas principaimente el plan de negocios de la

organizacion.
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El analisis DOFA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para e
éxio de la organizacion, resaitando las fortalezas y las debilidades diferenciales
intemas al comparario de manera objetiva y realista con la competencia y con las
oportunidades y amenazas claves del entorno, por lo anterior el andlisis DOFA

consta de dos partes una parte intema y otra exiema.

La parte interna tiene que ver con las FORTALEZAS y fas DEBILIDADES de la

organizacion, aspectos en los cuales la organizacion puede tener algdn control.

La pare extena ve las OPORTUNIDADES que ofrece el mercado y las
AMENAZAS que debe enfrentar la organizacion en el ambiente donde interactda,
es claro que aqui la organizacidn tiene que desarrollar toda su capacidad y
habilidad para aprovechar esas oportunidades para minimizar 0 anular esas
amenazas, circunstancias sobre las cuales se tene poco o ningdn contro! directo.
A continuacién se muesltra un diagrama que representa (a relacion del medio
ambiente intemo y extemo en cuanto las fortalezas, debilidades, amenazas y

oporiunidades.
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En las FORTALEZAS Y DEBILIDADES, se consideran las siguientes areas:

Andlisis de Recursos. Capital, Recursos Humanos, Sistema de informacion,
Activos Fijos.

Analisis de Actividades: Recursos Gerenciales, Recursos Estratégicos.
Creatividad

Analisis de Riesqos: Con relacién a los recursos y a las actividades de la
empresa

Andlisis de Portafolio: La contribucidn consolidada de [as diferentes actividades

de la organizacion.
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Al evaluar las fortalezas de una organizacion se debe tomar en cuenta que éstas

se pueden clasificar en:

1. - Fortalezas organizacionales comunes. Cuando una fortaleza es poseida
por un gran ndmero de empresas competidoras, fa perdida competitiva se da
cuando un gran nimero de empresas compelidoras estd en capacidad de

implementar {a misma estrategia.

2. - Fortalezas distintivas. Cuando usan determinada fortaleza es poseida
solamente por un reducido nimero de empresas competidoras, las empresas que
saben explotar sus fortalezas distintivas, generalmente logran una ventaja
competitiva y obtienen utllidades econdémicas por encima del promedio de su

industia. Las fortalezas distintivas podrian no ser imitables cuando:

+ Su adquisicion o desarrolio pueden depender de una circunstancia historica
dnica que otras empresas no pusden copiar.

+ Su naturaleza y caracter podria no ser conocide o comprendido por las
empresas competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la

cultura empresanal o el frabajo en equipo)

3 - Fortalezas de imitacion de las fortalezas distintivas. Es la capacidad de
copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que

genere ulilidad econémica.

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS. Las oportunidades organizacionales se

encuentran en aquellas areas que podrian generar muy altos desemperios, las
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amenazas organizacionales estan en aquellas dreas donde la empresa encuentra

dificultad para alcanzar altos niveles de desemperio.

Se Consideran:

+ Andlisis del entomo.  Aqui es donde se analiza la estructura de su industria
(Proveedores, canales de distribucion, clientes, mercados etc.).

+ Grupos de interés. Tales como gobiemo, instituciones publicas, sindicatos,
gremios accicnistas, comunidad.

+ El entomo visto en forma mas amplia. Tales como aspectos demograficos,

politicos, legislativos, etc.?

Cuando hagamos el andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas debemos preguntamos:

1. -;Cuales son esos aspectos donde se supera a sus principales
competidores?.

2. - ¢ Cuales son los aspectos donde los competidores nos superan?.

3. - ¢ Cuales son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entomo?

4 - ;Cuales son las mejores oportunidades que tiene?.

2.5. TEORIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CORPORATIVA.

La teoria de la planeacion estratégica se basa principalmente en los prondsticos,

estos son los supuestos que sucederan per determinados eventos siempre y

hed
Ayala Ruiz Eun Fduerdo, Arses Amavs Ramiro | Apunfes de clase Gerencia de Megreadzo, Crencies Econdmicas
Admimsiraiias 1993
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cuando mantengan ciertas consideraciones. Los prondsticos es una estimacion
de lo que ocurrira la cual se basa en la informacion existente.

Es importante conocer que el prondstico es una de las heramientas para
construir escenarios importantes para la planeacion estrategia corporativa.

La planeacién corporativa o planeacion estratégica fue introducida en algunas
empresas a mediados de 1950

Algo que se debera tomar en cuenta en las estrategias corporativas es la
formulacion de Ia estrategia de una empresa:
+ |dentificacién de {a estrategia actual.
+ Andlisis dei atractivo del medio ambiente.
+ Andlisis de las capacidades de la empresa.
+ ldentificacién det procesamiento estrategico.

+ Formulacidén de estrategias.

La esirategia competitiva es una técnica que la empresa puede utilizar para
ejercer poder en su ambito de competencia contemplando el tamafio de la
organizacion, tecnologia, recursos humanos, la estructura competitiva de una
industria particular, el ambiente, la accion directiva y 1as fuerza y debilidades de la

empresa.

Cuando la organizacion esta bien estructurada, posee un tamafio apropiado; su
cadena escalar o dferenciacién vertical es congruente en relacidn con la
departamentalizacion y, con respecto a la diferenciacion horizontal, sus funciones
se Interrelacionan de manera logica. En donde todos y cada uno de los

departamentos de {a organizacion llevan a cabo tareas interdependientes.
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Si se considera el factor riesgos y oportunidades, podria decirse que el elemento
proveedores influye sobre el departamento de ventas. Si se considera el factor
ambiente, entonces elementos coma la inflacion inciden sobre el departamento de
finanzas, por otra parte, los cambios en las preferencias del consumidor tienen

relacion con el departamento de mercadotecnia.

Un directivo no necesita ser experto en cada disciplina relacionada con el
procesoc de la planeacion esiratégica, pero si debe identificar los elementos,
métodos y practicas principales de las disciplinas que afecten su area de

planeacion y el conocimiento conceptual de los mismos.

Las empresas cambian sus procedimientos de planeacion en forma constante y
sus practicas de hoy, tal vez, no sean las de mafiana por lo que la teoria de fa
planeacién estratégica corporativa es dara de acuerdo a cada necesidad y

ventajas corporalivas.

Se debe tener cuidado con la formulacién de estrategias ya que si estas no se
gjecutan es peor que si no se tuvieran, se pierde el tiempo se pierde credibilidad y
lo peor de todo se crigina una gran confusion sobre lo que se desea. Muchos
ejecutivos de compafiias reportan que a pesar de los grandes esfuerzos y costos,
su planeacién estratégica no conduce a los resultados esperados, con frecuencia
la formulacion de la planeacion estratégica corporativa se ha convertido en un
ejercicio de moda, y solo se hace en realidad por satisfacer el presupuesto, en
otros casos, los objetivos estratégicos se retienen, pero poco es lo que sucede; se

impoene la inercia.
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En ocasiones la situacion politica interna crea bloqueos, incluso en donde la
cooperacidn, es buena.
S1 bien es cierto que la formulacion de la estrategia es una heramienta efectiva

para el aprendizaje, los resultados reales vienen cuando los planes se concretizan.

Existen tres formas basicas para mejorar la ejecucion de la estrategia y son:

1. - Ligar la estrategia en si con los planes de accién

2 - Formar estructuras y personal administrativo que refuercen la estrategia.

3. - Integrar la estrategia y los varios elementos de la estructura en un todo

sinergético *

Cualquier estrategia debe concurrir en el contexto de las reglas del juego para el
comportamiento competitivo socialmente deseable, sin olvidar las normas de ética
y por medio de las politicas y regulaciones del gobiemo. Las reglas del juego no
pueden lograr el efecto deseado a menos que anticipen comectamente la forma en
que las empresas responden estratégicamente a las amenazas y oportunidades
competitivas.

El empresano, en efecto usualmente determina la estrategia analizando el
ambito intemo de su empresa, su entomo y sus preferencias analizando los
valores éticos y sociales de la organizacion y definira sus preferencias en un
marco de valores. Es por esto que la teorfa de la planeacion estratégica
corporativa estard en relacién con la identidad, valores, principios por cada
organizacion, tomando en cuenta desde luego su entomo, es importante decir que
es responsabildad de cada organizacion la aplcacién de la planeacion

estratégica.

R T Bronsy Newman William — Esiratep en.decion -- Méace EQECECSA., 1985 —P 115
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CAPITULO 3
ESTUDIO DE CASO

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
3.1. ANTECEDENTES

El mmpacto de la calidad en muchas empresas Mexicanas ha sido una
preocupacion vital, para estar dentro del campo de mejora continua, consciente
de esto la empresa, “lndustria Automotriz S.A. de CV.” continua con el
compromiso que tiene con sus trabajadores y sus clientes de seguir siendo

competitiva pese a todos los problemas a los que se enfrenta.

La empresa ha vivido siempre preocupada por competir y estar dentro del
mercado; es por eso que desde sus origenes en el afic de 1949, afo en que se
funda bajo Ta denominacion de *S Hermmanos”, iniciando asi sus operaciones,
como una empresa familiar dedicada a la fabricacion de carrocerias de camiones
y ubicando sus instalaciones en Ia Ciudad de México, DF. En la colonia Industrial

Vallejo

Diez afios después de haber iniciado sus operaciones en el mercado se une con
ta Sociedad Mexicana de Crédito Industrial S.A. de C.V., consolidando asi a la
empresa Industria Automotriz. Una vez establecida dicha alianza comercial, la
Industia Automotriz opta por dedicarse a la manufactura y ensamble de
autobuses integrales, para el transporte urbang, inter-urbano y foraneo, sin
embargo, paulatinamente se va abriendo paso a nuevas operaciones hasta llegar

a fabricar trolebuses
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A consecuencia de mostrar grandes posibilidades de desamollo en sus
praductos y la alta calidad en sus modelos se originé una creciente demanda por
tos mismos, asto condyujo a la empresa a un crecimiento mayor, que culmino en el
afo de 1974 con la inauguracion de la nueva planta de produccion en la Zona
industrial Cartagena en Tultittan, Estado de México.

En el afio de 1988 la Empresa Industrial se pone a la venta, siendo adquirida de
forma inmediata por un grupe de inversionistas privados dedicados a la
produccion de autobuses, convirtiéndose asi en una empresa privada de gran

magniiud.

3.2. LAS ORGANIZACIONES NO SE PONEN A DIETA SE
EJERCITAN

Actualmente existen diferentes factores que han obligado a la empresa a
modificar, cambiar y mejorar sus procesos, es muy probable que estos factores
sean, la actuacién de otras compafias del mismo giro, lo que el mercado
demanda y la obligacion de satisfacer dichas necesidades y la imperante
necesidad de sobrevivir en un mundo de competencia globalizadora, obliga a las

empresas a modificar sus procesos.

Estas mejoras de las que se habla obligan a la organizacion a emprender
acciones, en muchas ocasiones muy drasticas, como recorte de personal, recorte
presupuestal, rotacién conlinua de puestos, que esto en lugar de aliviar a la
organizacion crea mucho més incertidumbre en el ambiente arganizacional,

generando una mayor resistencia a los planes propuestos por la direccién
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Es imporante sefalar que para lograr cambios que brinden la ventaja de
crecimiento es necesario hacer un andlisis de las carencias y errores gue en el
presente atafien a la organizacion y si se encuentran que son [0s procesos quiza

redisefarlos.

Hoy en dia se habla de calidad constantemente en todos los aspectos pero hay
que tomar en cuenta que la cuftura de calidad que la empresa cree para si es
exclusivamente para ella y que no podemos adaptar modelos de una a otra, debe
ser coma comunmente se dice un traje verdaderamente a & medida gue logre un
proceso confinuo de cambios innovativos, exigiendo a su vez nuevos modelos de
comerciaglizacion de sus productos, cuando una organizacion se involucra en esta
etapa es cuando en verdad se ejercita creando nuevos sistemas, nuevos
procesos, nuevos productos, y lo que es més importante nueva cultura
organizacional que lleva a una mayor productividad, esta es la tarea que ésta

empresa manufaciurera se ha dado a la tarea desde sus origenes.
Un ejemplo de que la empresa “industria Automotriz S.A. de CV." esta

ejercitando la calidad esta sustentada en su pirdmide educativa como se muestra

a continuacion.
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Para obtener una mejor planeacién y un adecuado control de las actividades

realizadas vy objetivos obtenidos, es importante asimilar el proceso de
aseguramiento de la calidad sobre parametros educativos que da ventgja de
identificar posiciones compromisas personales en la promocién de la calidad,

dentro de los lineamientos establecidos y conforme a los objetivos generales.

En nuestra época vivimos con la idea de que se piensa y se actia mas
rapidamente que hace algunos cuantos afios.

Tener un cambic en éste tiempo es muy benéfico para nuestras vidas, ya que lo
que antes funcionaba ahora ya esta obsoleto o pasado de moda, por eso es tan
importante fomentar
Un cambio en la forma de actuar y de pensar de cada persona ya que asi
podremos estar al dia con lo que sucede a nuestro alrededor y poder

desarrollamos satisfactoriamente en cualquier Ambiio de nuestra vida, es ahi
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como podemos ejercitar a nuestra gente, ensefiando dia a dia a nuestros
trabajadores y empleados a ejercitar su mente y su creatividad, organizando de tal

manera que seamos siempre una organizacion gue este en constante aprendizaje.

Las técnicas, los conocimientos, fos procedimientos, los productos, etc., de hoy
en dia viven rapidamente, se envejecen antes de tiempo y mueren muy jovenes,
este rilmo tan veloz de cambios es el que nos envuelve y es cada dia menos
controlable es por eso que debemos estar preparados, ninguna industria escapara
a esta realidad y mucho menos resultaremos exentos, con lo que respecta a la
organizacién en estudio es una empresa que se ha interesado siempre por estar
renovandose sin embargo siempre existen confiictos ambientales que orillan a

tomar decisiones drasticas.

A fas personas que se les pide que aprendan formas diferentes de pensamiento,
comportamiento, comunicacién y motivacién, se resisten; perc su permanencia en
la organizacion, sin mencionar su éxito, dependeré de su capacidad o disposicion
para realizar algo que los adultos odiamos hacer cambios. Las presiones pueden
ser intensas sin embargo los frutos no se compararan a las presiones a las que
fuimos en momento sometidos, nuevamente es necesario decirlo esto es parte de
ese ejercicio que la empresa debe bnndar a sus trabajadores para que de este
modo pueda ir controlando sus angustias.

Nuestra cultura adora los datos y se nos ha hecho creer que el éxito tiene una
forma cuantica es decir, en las industrias, por ejemplo interesa que niveles de
productividad lograra durante un periodo en relacién con la competencia, niveles
de ventas que se estan teniendo, que utilidedes se estan teniendo; y en lo

personal cuantas casas tienes, de que magnitud son, cuantos autos, cuanto
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ganas, cuantas cuerias bancarias tienes etc., efc, todo en un sentido de lo
cuantico, pero nunca en lo cualitafivo, tomando en cuenta los valores, el trato con
ta gente, nuestra apertura mental para la resolucion de problemas, nuestro

desarollo de habilidades para trabajar en equipo.

Todos necesitamos ser competentes en el trabajo, la escuela, el hogar es decir
todos y cada uno de los roles que desempefiemos, para flevar a cabo esto
necestamos conocimientos basicos, pero alge més significativo que debemos
tener, es el hecho de hacer con pasién nuestro trabagjo, esto es un punic clave
para no sucumbir ante el fracaso. La pasién hara sentir a nuestros trabajadores
méas motivado para correr riesgos y le dara la energia extra que necesita para
sequir creciendo, aprendiendo, innovando y afrontando retos, la pasion es fa base
para la perseverancia, la empresa lo tiene (nicamente hay Ir involucrando a

nuestros trabajadores.

La perseverancia es especialmente importante cundo los obstaculos surgen
inesperadamente, cuando nada es predecible y cuando la competencia es feroz.
Necesitamos perseverar para afrontar la adversidad y recuperamos del fracaso.

Cualquier ejemplo que nosolros quisiéramos citar como exitosas veriamos que
se iniciaron con esa pasidn y perseverancia, ya que cuando nosotros ponemos
pasion a las cosas que hacemos aparece inmediatamente la perseverancia, no
implica ningan esfuerzo iniciaria y damos a la tarea, probablemente tengamas que

forzamos a si mismos a detenemos.

La pasién en cualquier aspecto de nuestra vida afecta a todos los demas y muy

pocos lo comprenden.
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Cuando uno tiene pasioén por algo, este sentimiento nos comunica mas vitalidad,
mas energia, mas resolucidn, y se trasmite igualmente al resto de nuestro grupo,
fa pasion y el compromiso nos permiten pasar del propio compromiso a ser

competentes y preparados.

Los lideres ponen énfasis en la impartancia de aceptar el cambio, como todos
sabemos el cambio es perturbador, la tendencia natural es resistimos a o que
tenemos, y lo que creemos, lo que tenemos realmente seguro.  Sin embargo
debemos acostumbramos a vivir en una realidad de cambios, las cosas jamas
regresan a lo nomal, porque tanto lo imprescindible como el cambio son
normales, no hay regreso, después del cambio habra mas cambios, esto aunque

suene paraddjico es lo Unico que no cambia.

l.as personas se resisten al cambio cuando sienten que no tienen el control o
que las estan controlando, y esto es lo que ha pasado en muchos momentos en la
organizacion; principalmente con {a inversidn de ia empresa sueca los empleados
desarrollaron una mayor resistencia, para que pueda minimizarse estos
sentimientos se debe devolver el control a nuestros trabajadores, 4y esto como se
hace?, nos preguntaremos. Se hara proporcionandole toda la informacion acerca
de su trabajo y la relacién que este guarde con la mision y los objetivos de la
organizacion; si se informa que se quiere producir, y que se quiere vender, de
acuerdo a nuesira capacidad.

Por ejemplo si las entradas son menores que las salidas, las ordenes pendientes
disminuyen, pero si las entradas superan a la salida las ordenes pendientes
aumentaran, esta informacion se utiizara para verficar la cantidad de trabajo

programado y producido siendo esto relevante para la toma de decisiones.
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SR BE L4 BiSTioTECs

CONTROL  DE S EMA N A
ENTRADAS Y  SALIDAS
1 2 3
4
ENTRADA PLANEADA 500 500 500
5
PRC 0
0
REAL 475 500 525
DESV. ACUM, 25 25 0
PLAN EADA 600 600 600
SALIDA 5
CP REAL 5590 475 550 |0
0
DESV. ACUM 50 175 225
PLANEADO 300 700 600 500
ORD PLEND 4
ESTADO 0
1]
REAL 725 750 725

“EL PLAN QUE EXCEDE A LA CAPACIDAD NO SE PUEDE PRODUCIR.”
Este plan puede ser importante para los niveles de desempefio en la organizacion.
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RI real X 100="%
Desempeiio del plan comercial = Rl planeado

RiI= Rendimiento de la inversion. :
MEDICION DEL DESEMPENO.

FUNCION OBJETIVO MEDIDA

PLAN REVISION PLAN COMBRCIAL POR

DE DEL PLAN | UNIDADES MONETARIAS
Y UNIDADES DE

DE VENTAS PRODUCTOS, POR MES

VENTAS
PEDIDOS RECIBIDOS =

Y : PLAN DE VENTAS POR
RESPONSABILIDAD DESEMPENG  DEL UNIDADES MONETARIAS

POR UNIDADES DE
PLAN DE VENTAS PRODUCTOS, POR
MEZCLA, POR MES

VENTAS | mnvENTARIO DE INVENTARIC DE
PRODUCTOS
PRODUCTOS TERMINADOS

PLAN POR MES

TERMINADOS

Contar con metas y objetivos es importante pero nunca suficiente ya que
debemos tomar en cuenta o relevante de éstos para alcanzar nuestros suefios,
esto son la vision de la empresa son muy importantes aunque parezca un tanto

utépico.

Los suefios pueden motivar a las personas mas que cualquier otra cosa, el
suefo es un estado ideal, mientras que la meta es un estado real, en alguna
ocasion escuchaba que los suefios se acaban cuando uno empieza a pensar, sin
embargo esto sucederia cuando se obsesiona con pensamientos que
probablemente no tengan nada que ver con tus suefios, por esto se debe sefialar
Lo importante de los suefios &s que los llevemos a la accion  El suefio brinda

vigor, vision y direccién, mientras que la meta nos sefiala un blanco especifico de
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corta plazo, la meta es un paso hacia el suefio.

El suefio es un ideal que comprende un sentido de posibilidad, mas que de
probabilidad, de potencial mas que de fimites. las metas o pensamientos que se
fijan sin tener un suefio solo se utilizaran, fiteralmente con solo la mitad de nuestra

capacidad cerebral.

Hoy en dia los frabajos son muy pequefios espiritualmente, los trabajadores no
quieren trabajar para una empresa sino para un movimiento, esto lo vemos dia
con dia, ellos lo que estan buscando es algo que tenga mas significado y gue les
dé un mayor sentido de propésito en cuanto a lo que hacen, éste modelo es 8l
que se tomarad como base para poder ejercitar a nuestro personaly transformar a
nuestra organizacién no Unicamente en el sentido, cuantitativo sino cualitativo,
pudiendo llegar hacia sus corazones como sus boisillos esto Ultimo sucede en
consecuencia de lo que realmente se esta haciendo bien con pasion y llevando a

cabo tus suefos.

Tenemos gque hacer una breve reflexion en el trabajo, ya que los suefios
personales se descartan por consideracién a las metas corporativa; en nuestra
vida personal, los suefios se van desgastando a medida que envejecemos y nos
volvemos mas realistas. Muchos hemos sufrido derrotas, pero esto debe ser
pasajero, o quizd también nos hemos desanimado en la lucha por realizar
nuestros suefios, pero debe sorprendemos la capacidad con gue podamos

redescubrir nuesiros suefios y volver a luchar por convertidos en realidad.

Debemos entender que una vez descubierto un suefio o revivido algun otro, el

trabajo inicial s mantener vivo ese suefio, una manera de logrario es tener
gl
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recordatorios a nuestro al rededor, esto nos ayudara a recordar porque hacemos
determinadas cosas reviviendo aquella energia y rejuveneciendo el espiritu.
Uno de los mayores limites que les imponemos a nuestros propios suefios y

metas es creer que lo mas rapido es lo mejor.

Si bien es cierto que en los Gimos afos el ritmo de vida se ha incrementado, y
cada vez mas cosas se escapan de nuestro control, tratamos de actualizamos
viviendo Ia vida a un ritmo mas acelerado y las organizaciones tratando de innovar
por innovar para lograr un lugar en el mercado tan competitivo, y no se toma en
cuenta que la innovacidn debe ser creatividad en base a un suefio que se
persigue. Muchos piensan que para salir adelante debemos apresuramos; &
pesar de las advertencias en que trabajemos con mayor perfeccidn sin importar el
ahinco que pongamos a estas tareas, continuamos los juegos desesperados de
apresuramos y mantenemos al dia, esa es la realidad de hoy, sin embargo

debemos cambiaria,

En la actualidad se es menos eficiente cuando se trabaja a alta velocidad y
precipitadamente. Con el deseo de aumentar la productividad y disminuir los
costos, muchas empresas estimulan e instifucionalizan esta mentalidad de mas
rapido, y la empresa en estudio no es la excepcidén, mas esfuerzo, poco tempo,
con horarios mas prolongados, esto nos lleva dnicamente al desgaste, tanto fisico
como mental de nuestros trabajadores, esto debe ser un punto de aierta para

muchos empresarios.
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La idea de comer de ir mas desesperadamente rdpido nos lleva a esforzamos
demasiado, a ponemos tensos y a presionamos para ir mas alla de nuestra zona

de rendimiento maximo y caer en una zona de panico.

Tenemos que aprender a jugar para ganar, y no como en el foot bali que se
juega a la defensiva, no pefrificarse por el miedo de cometer un error, ser
creativos, tener confianza en nosotros, concentrados en ganar no en la posibilidad
de perder.

El establecer y enfrentar los problemas cuando se presentan, provocara en
muchas ocasiones que salgan fuera de control, es imperante ejercitamos para ser
atrevidos, romper ias. regtas, desafiar o convencional, convertir €l cambio en un

aliado, jugar con demasiada cautela es peligroso.

Una herramienta clave para este ejercitamiento es la estadistica que nos d&

elementos de correccién como se muestra en el cuadro siguiente.
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TOTAL DE HORAS MAQUINA

CENTRO DE TRABAJO 4200, ALINEAMIENTO DE RUEDAS.

ATRASADAS 1 2 3 4 TOTAL
Liberadas 200 400 350 350 200 1500
Programadas 200 300 300 300 1100
Carga Total 200 600 650 650 500 2600
Capacidad Disponible. 500 500 500 500 2000
Variacion -200 -100 -150 -150 0 - 600
Valoracton Acumulada -300 -450 -600 -600
Mostrando también la planeacion aproximada de capacidad.
PLANEACION APROXIMADA
DE LA CAPACIDAD
ENE FEB MAR ABR
ENSAMBLAJE 503 50 50 50 50
400 40 40 40 80
500 200 200 200 200
600 50 50 50 100
TOTAL 340 340 340 430
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SOLDADURA 503 100 100 100 100

400 75 75 75 150

500 360 360 360 360

600 %0 50 90 180

TOTAL 625 625 625 790

TORNO 503 150 150 150 150

400 190 100 100 200

500 440 440 440 440

800 125 125 125 250

TOTAL 815 815 815 1040

TALADROS 503 200 200 200 200

400 125 125 125 250

500 600 600 600 600

600 160 160 160 320

TOTAL 1085 1085 1085 1370

TIEMPO TOTAL RECORIDO 2865 2865 2865 3630
25% DE

AUMENTO

Olvidemos los viejos paradigmas de juego a la defensiva juguemos en forma
reflexiva ya que el actuar defensivamente nos provoca desgaste de energia y
muy facilmente sale uno fuera de ia realidad competitiva. También debemos
tener claro que el romper con las reglas establecidas nos lieva al compromiso de
redisefarias, adoptando nuevos métodos, nuevos procesos, nuevos lineamientos;
y claro como esfo implica nuevos compromisgs, mucho mas trabajo, grandes

responsabilidades, muy pocos lo quisieran hacer, es por ello que tenemos que
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entrar en un proceso de aprendizaje continuo de ejercitamiento para la
organizacion, y no teniendo la idea equivocada de recortes presupuéstales, de
personal efc., es decir poner a dieta a la organizacion. Ejercitar a la arganizacion
serd la manera de manteneria en forma, la experiencia nos ha ensefado que la
organizacién que quiera lograr el éxito debe ejercitarse, y bueno cuando el éxito
ha llegado, tener claro que no es el punto final sino un paso en el camino que
estimula |a osadia a la creatividad, ya que la salud organizacional estard en

ejercitamiento continuo.

Por esta razén la Empresa Sueca que invierte en esta empresa, es una
empresa que desarrolla grandes negocios en el mercado global invierte en esta
organizacién por su capacidad de calidad, para desamoltar faciimente la
comercializacién global, anticipadamente los suecos realizaron un analisis de
mercado identificando expectativas de la indﬁstn‘a del transporte en nuestro pais,
analizan la importancia de importar desarrollando un plan de mercadeo global,
dado que la empresa sueca es competenie en llevar a cabo negocios
intemacionales contando con experiencias sustanciales en la industria de
autobuses, con un conocimiento y habilidad en organizaciones matrciales para
logrario con la “Industria Automotriz S. A. de C. V™ Es necesario crear una nueva

cultura organizacional.

Como Director general se tiene una gran responsabilidad para lograr que el
trabajo sea no solo la ejecucidn del mismo sino un gran conocimiento y
experiencias de ambas culturas, la satisfaccion del anfitridn serd desarrollar los
mas elevado resultados capacitado al factor humano en las demandas del

presente y el futuro asi como las demandas de los clientes y competidores.
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3.3 ENFOQUE PARA EL CAMBIO EFECTIVIDAD -
PRODUCTIVIDAD

£n esta época se muestra un shack cultura! debido al proceso globalizador que
se presenta con mucho mas rigor en esta época para muchos, presenta graves
problemas, pero para muchos otros presenta grandes oportunidades, estas
estaran presentes siempre para quién quiera verlas.

La efectividad es la consecuencia de haber educado activamente a la
organizacién y la productividad es consecuencia de esa efectividad como cada
uno hace sus tareas.

Un claro ejemplo es el programa maestro que muestra un perfil de carga para

cada uno de los modelos o familia de productos que se muestra a continuacion:

PROGRAMA MAESTRO

Meses ENE. FER. MAR. ABR
bt ]
g 503 10 10 10 10
E 400 5 5 5 10
%) 500 20 20 20 20
P 600 5 5 5 10
TOTAL 40 40 40 50

Maostrando enseguida los resultados por horas invertidas en cada uno de los

procesos
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PERFIL DE CARGA

HORAS / UNIDADES
Instalaciones Modelos
Clave 503 400 500 500

Ensamblaje 5 0 10 10
Soldadum 10 15 18 18
Tomo 15 20 22 25
Taladros 20 25 30 32
TOTAL 50 60 80 85

Es importante no perder de vista la competencia conociendo al enemigo; cuando
alguien observa y copia a la competencia, solo se logrard quedar en segundo
lugar, cuando alguien trata de copiar en el mejor de los casos podra lograr una
pequefia ventaja de corie plazo, cuando alguien observa a la competencia la
anzliza y la estudia mejorard lo que la competencia esta haciendo, siempre
tomando en cuenta lo inesperado, aprovechando las oportunidades cuando se
presentan.

Un ingrediente decisivo para aprovechar la efectividad de las tareas
desaroliadas por nuestros trabajadores es tener la curiosidad de visualizar una
puerta aunque no aparezca en las especificaciones, ¢ en lo convencional, es quiza
muy sencillo realizar tareas asignadas, sin embargo lo verdaderamente productivo
es llevar a cabo lo inesperado y no todos se atreven a ello, una de las
herramientas mas importantes es la actitud empresarial y/o individual, esa actitud

hacia el cambio.
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La mayoria de los indwiduos buscan seguridad.

productividad

Y lo légico es tograr la

de la empresa, para lograrlo debe unir la efectividad con la productividad; y el ser

efectivo implica grandes esfuerzos de creatividad, innovacion, seguridad y el

enfrentamiento de retos, por esto necesitamos trabajar en esa posicion de

efectividad, significativamente la empresa muestra su efectividad en funcion de un

adecuado uso de la administracidn de sus materiales.

Disefio de
mafteriales

Programa
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opcionales
Caracteristica
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Algunas empresas en su basqueda por alcanzar ia productividad copiando los
puntos fuertes de otras empresas del mismo ramo pero ciertamente al tratar de
encontrar esa similitud se tendra el riesgo de perder la propia identidad de 1a
empresa. Frecuentemente decimos quiero ser, y el problema con esto es que,
por mas que uno quiera ser no serd; una buena copia hecha con papel carbon

seguira siendo una copia, pero jamas sera tan buena como el original

Dentro de la vida cotidiana tenemos el poder y la eleccidn de una estrategia que
va a estar deierminada probablemente por algunas varables, tales como la
calidad y los recursos con los que se cuenta sin embargo estos deben estar bien
preparados para lograr la efectividad y luego entonces ta productividad la
empresa se dio a la tarea de aceptar un corporativo multiculfurat y este sera su
reto.

Si queremos llegar a lograr la maxima efectividad es importante que la direccion
de la empresa, tome en cuenta tanto los recursos como los sistemas con los que
cuenta, estableciendo acciones contingentes, las que en un determinado momento
son las que conduciran a la efectividad, con la finalidad de anticipar posibles
causas, esto dard ia oporfunidad de anticipamos a problemas pofenciales,
creando acciones altemativas, que pemitirdn ir creando nuevos objetivos
metas; todo esto mostrado en un plan de prevision y no de comeccién. En el
ejemplo que a continuacion se presenta se muestra la carga de trabajo de los

centros contra la capacidad disponible.
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CARGA CONTRA CAPACIDAD

CENTRODE ENSAMBLAJE | ATRASADAS i 2 3 4 TOTAL
TRABAJO

LIBERADAS | 100 sgo | 400 |300 200 1500
A PLANEADAS 100 |250 {350 [300 1000
R
G TOTAL 100 600 | 650 |650 (500 2500
CAPACIDAD 500 (500 (500 [s0a 2600
A
N
A VARIACION 100 -100 150 150 0 .500
L
]
5
] ACUMULACION | -100  |-200 [|-350 [-500 [|-500 80%
s

Este es un problema que hay que resolver, para esto se deben planear los
requerimientos de capacidad ajustando la carga de trabajo con una clara idea de
lograr Ia efectividad, aunado a esto tenemos que considerar la cultura, actitudes y
aptitudes de los trabajadores y empleados en este momento en la organizacion

pero sobre todo a [a direccion de la empresa.

En nuestro pais estamos sufriendo consecuencias por problemas que no fueron

atendidos en su momento que no contaron con una planeacion correcta y
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mucho menos con planes de previsién, cambios que podemos decir que son casi
de 360°, los cuales nos estan afectando de manera irreversible, como es natural
no repercute solo en un sector como equivocadamente se piensa afecta a todo
los seclores, perdiendo de vista lo humano y lo social, los medios de
comunicacion, las guerras, el hambre, la falta de educacién, las enfermedades y
las fuerzas de la naturaleza, son factores que influyen en el desarrcllo def hombre,

y por lo tanto en su productividad

Necesitamos crear ¢ reforzar una nueva cuftura, la cultura deshumanizaste que
se ha venido dando en la actualidad ha penetradc con mayor faciidad en las
costumbres, pero debemos rescatar esas raices, es decir la cultura humanizante
aungque se este, perdiendo a pesar de ello existen todavia personas que
mantienen {as condiciones de vida que permiten al hombre con base en su
dignidad mantener valores como personas para realizar su potencial para alcanzar

su naluraleza y espiritualidad.

Ef bien comin es lo que debemos perseguir ya que solo esto entendido en todo
su contexto se lograré el éxito empresarnial, esto no puede seguir siendo un adomo
de discursos politicos, empresarios, maestros y textos de estudios debemos
llevarlo a una realidad tangible en donde se lome conciencia respecto a su sery
que-hacer en todas y cada una de las tareas que nos comesponden realizar
independientemente de la cultura las costumbres o el idioma que hablemos. El
gran peligro al que nos enfrentamos es caer en la enajenacién de la que somos

presa facil, con objetos de propaganda, modas scciales y valores huecos,
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Y hablando de valores diremos gue es un conceplo analdgico que se aplica con
referencia a una necesidad y atraccién hacia el bien. Los valores considerados en
una perspectiva antropolégica sobre los que descansa una cultura, como un modo
de vida, existen en todo tipo de comunidad o grupo humano. La transmision de
valores en gran medida se lleva a cabo de manera informal, mediante la cultura y
comportamiento en la familia, institucion, escuela, empresa y nacion; por esto es
importante rescatar los valores, que inspiran y regutan la conducta humana y por

ello a actuacion de lider.

El director de una organizacién debe ser un buen lider, ser lider es influir en
otros para el logro de un fin valioso, significa que el objetivo a lograr ha de tener
un contenido ético; el lider entonces persigue un fin valioso, positive y evolutivo,
no asi el anti- lider gque persigue o iogra un fin antiético, ant- humano; la
influencia positiva que todo lider ejerce frente a ofros debe ser guiado sobre un

beneficio mutuo de reciprocidad confianza y respeto mutuo.

No de poderes mal entendidos, ya que los que se gufan sobre el poder pierden
faciimente el sentide de humanidad, tal vez llegara el momento que diran y haran

cualquier cosa para aferrarse af poder.

La congruencia es uno de los valores y conductas mas importantes en el
comportamiento de un lider, esto logrard certidumbre y credibirdad en los
integrantes de la organizacion logrando asi mismo un proceso de efectividad y por
consecuencia productividad, hago referencia a esto dado que es uno de los
valores mas dificiles de encontrar y mantener, su significado es disciphina, lealtad,

integridad, conviccion tenacidad, cumplimiento, valentia, consistencia y sinceridad,
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la conducta congruente siempre es un elemplo de ensefianza, aprendizaje y esta

siempre conlleva a la credibilidad.

El equilbrio, la salud fisica, mental y espiritual requiere de una congruencia
intema; eslo es: el pensar, querer, decir y actuar deben ser un mismo fenémeno

en la motivacion y la accidn humana.

Es hasta este siglo XX que se dan los primeros esfuerzos para que la
humanidad cuente con nommas, valores y derechos humanos de consenso y valor
universal. La Organizacién de las Naciones Unidas, después de dos guerras
mundiales, dieron al mundo la Declaracién Universal de Derechos Humanos, que

en sus recomendaciones contienen principios éticos- juridicos de valor universal.
Ya no esperemos a gue alguien por algin motivo de ef paso hacia la reforma de
humanidad de las organizaciones, hoy en dia es crear y enriquecer una cultura de

trabajo orientada al logro de tres grandes leaitades:

La del personal frente a la empresa, la de ios clientes actuales y potenciales y la

de los proveedores. Esto sera la efectividad de fas grandes empresas y no por su
tamano sino por el éxito que aunque estén dentro de ia clasificacidn de ser una
empresa pequefa por su valentia, vigor y efectividad habra logrado el nombre de
gran empresa, esto es lo que persigue la empresa en estudio.

Nada facil resuita enfrentar Ia tarea de definir a fa productividad, palabra, tema, ¢
concepto que ha sido preocupacién de autores, investigadores, instituciones y

naciones.
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Es la ciencia econémica la que mas aplicaciones y conceptos han hecho
respecto de la productividad, los conceptos econdmicos y los modelos
econométricos, fundamentalmente, conciben a la productividad como una refacion
insumo-producto, como el maximo aprovechamiento de los recursos disponibles
y como el mejoramiento en calidad y cantidad de bienes y servicios.  En otras
palabras la economia idenfifica a la productividad con Ia generacion de riqueza.

£l desarrollo de la industria y comercio basandose en modelos econométricos
trata de entender el fenémenc productivo a partir de la planta productiva, esto es
que a partir de la capacidad instalada de operacién, produccién y del rendimiento
genérico o unitario de los instrumentos productivos y de la tecnologia y
equipamiento utilizados, pero este enfoque también resulia parcial al no derivar de
una concepcion integral del fendmeno productivo.  Tal es el caso de la empresa
automolriz en estudio que tiene una capacidad instalada de 222,000 metros
cuadrados, con una drea techada de 51,000 meiros cuadrados, distribuida en
una planta principal de 43,000 metros cuadrados y oficinas en 8,000 metros
cuadrados, considerando 54,000 mefros cuadrados de areas deportivas, con una
area de 117,000 metros cuadrados sin construir.

l.a planta principal incluye.

a) Area de corte y maleado para autobuses integrales
b) Subensamble de pequefios componentes

¢) Ensamble de ameses y sistema eléctrico

d) Subensamble del panel eléctnco de control

e) Ensamble de estructura. (250 soldadores)

f) Sistema de pintura electro-forética ( anticomrosivo)

g) Area de pintura general
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h) Lineas de ensamble de autobuses integrales {una linea con cuatro secciones
con 32 estaciones en total)

i) Carrusel de instalaciones del fren motriz

j) Area de corte y maleado de carmrocerias

k) Linea de ensamble de carrocerias (dos lineas con 29 estaciones en total)

I} Aplicacion de calcomanias y pintura en rayas.

Subestacion eléctrica con capacidad de 2,700 KVA, a 220- 440 voltios.

Aire comprimido con una capacidad de 3,250 cfmy 90 psi. abastecimiento de
agua en un poso de 40 lts/s y tanques de almacenaje con capacidad de 180

metros cibicos.

Actualmente la planta esta siendo sometida a una distribucién de gran escala a
efecto de incorporar las heramientas para la manufactura de BUSSCAR vy seis

nuevas estaciones de pintado.

ta planta de la Industria Automotriz S.A. de C.V. es una de las diez mas
grandes manufactureras de autobuses en el mundo contando ésta con una
capacidad instalada de produccion de diez autobuses infegrafes por dfa en un
solo tumo, ademas de diez autobuses sobre chasis por dia en un solo tumo.

La linea de autobuses de la Industria Automotriz S.A. de C. V. ofrece las
caracteristicas mas avanzadas de la ingenieria automotriz, Esta empresa estd
consciente de ias necesidades del pasajere fanto fordneo como urbano, por eso
en el area de posventa ofrece a sus clientes el soporte de perscnal altamente
capacitado, asi como la asistencia técnica de capacitacion tanto en planta como
en campo y hasta en su propic taller con equipo, hemramientas especiales y una

amplia gama de repuestos originales para cubrir cualquier necesidad del producto
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adquiido. Es importante que se cumplan las necesidades del producto, sin
embargo esto sera consecuencia de la capacidad y habilidad de trabajadores
que estén involucrados con la planta, para ello se debe considerar el factor

humano como uno de los mas importantes en los niveles de productividad

En el enfoque humano-relacionista, la productividad es antes que nada un
fenémeno humano, el hombre es quién genera el fendmeno productivo, a través
de su motivacion, aclitud, compromiso y filosofia de vida, que apoyada por los

instrumentos pueden lograr resuitados produchivos.

Erick Fromm sefiala que la productividad es la relacion activa y creadora del
thombre para consigo imismo, para con su préjimo y para con la naturaleza
definiendo que el acto de accion productiva. solo se puede habtar de un acto
productivo cuando el yo interno ¥ la accion realizada por el yo y el destino de esa

accién son un todo dnico e indivisible,

Debemos entender con claridad que la productividad es afectada por muchos
factores como la cantidad, y la disponibilidad de materia prima, el volumen de
operacion, el flujo de trabajo en la organizacion, la competencia gerencial y en

forma relevante la habilidad, motivacion y aclitudes de los trabajadores.

En la Industria Automofriz S A. de C. V. los productos que ofrece al mercado

Son:

STRADA Es una unidad para camretera, con una construccién integral con

capacidad para 45 pasajeros, domitorio en la pare posterior de la unidad,
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cajuelas de lado a lado, porfabultos, panordmice, instrumentos con gran
visibilidad, calefaccién central, 2 ejes, motor disel con 330 HP transmisién de &
velocidades sincronizadas, gran versatilidad de su manejo en todo tipo de

careteras y en su interior lujo y comodidad.

BUSSCAR. Es una unidad para cametera, disefiada para cubrir largos
recorridos en cualquier tipo de camino con una marcha suave debido al disefio de
su suspension de aire, un tren motriz Unico en su configuracién, motor Detfroit
Disel serie 60 y transmisién ZF, sus interiores y acabados hacen de éste vehiculos
el mas confortable de los productos de esta empresa, el autobus tiene la opcién de
contar con un compartimienio de bafio, cocineta, aire acondicionado y tercer eje

auxihiar.

PREMIER. Unidad para carretera, construccion integral, con capacidad para 45
pasajeros, domitorio en la parte posterior de la unidad, cajuelas de lado a lado,
portabultos, panoramico instrumentacién con gran visibilidad, calefaccién, dos ejes
motor diesel con 330 HP transmision de 7 velocidades, gran versatilidad en su

manejo en todo tipo de carreteras y en su intenor lujo y comodidad.

U9 Unidad para uso urbano, consiruccion integral de plataforma baja, capacidad
de 33 pasajeros sentados y 60 en total, unidad panoramica, asientos en plastico
inyectado antivandalico, motor frasero, transmisién automética, direccion
hidraulica, gran ventilacidn interior, capacidad para personas paradas, es muy
versatil en su manejo en cualquier tipo de calles ya que su radio de girc es muy

corto
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U12. Unidad para uso urbano, construccion integral de plataforma baja, la
capacidad de pasajeros sentados esta en funcién de la distribucidon de los
asientos, ya gue esta unidad por su amplitud interior, permite cualquier ubicacion
de los mismos, el material de los asientos es plastico inyectado antivandalico,
unidad panoramica, motor trasero transmision automética, capacidad maxima de
pasajeros a transportar 90.

U18. Unidad articulada para uso urbano, construccion integral de plataforma
baja, disefiada para las grandes ciudades que requieren gran movilidad y alta
densidad de pasajeros, tiene un sistema de arficulacion de alta tecnologia y tren

molriz en el camo trasero, la capacidad méxima es de 165 y tiene 63 asientos.

SPECTRUM. Unidad para uso urbano, construccién sobre chasis, se
caracteriza por ser una unidad ligera para transportar 33 personas sentadas y 30
paradas, motor delanierc diesel, transmision manuai de 5 velocidades excelente

para el fransporte de pasajeros en todo tipo de ciudades.

GENNESIS. Unidad para uso urbano u suburbano, construccion sobre chasis,
esta unidad se caracteriza por su tipo de construccion para el uso en todo tipo de
camino, en su interior se puede vestir con cualquier tipo de asientos que el cliente
desee, puede contar con portabultos, cajuelas en los faldones en sus dos lados,
pasamaneria interior, motor diesel delantero, transmision manual de 5 velocidades

con dual.

Ademas de fabricar autobuses apegados a los mas allos estandares de
calidad, se tiene el compromisc con los clientes de brindarle la gama mas

completa de refacciones para mantener las unidades en optimas condiciones de
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funcionamiento. Este esfuerzo retribuye a los clientes en un crédito tangible
otorgado por la Industria Automotriz S. A de C. V., reduciendo los costos de
mantenimiento a largo plazo de las unidades adquiridas. Asi como de evitarse
ampliar y diversificarse sus lineas de proveedores de materiales para
mantenimiento de las unidades que en la mayoria de los casos, resuita en una
disminucién de uniformidad y desempefio de los componentes integrados de los

mismos.

El propésito de esta industria es contar siempre con las existencias necesarias y
de calidad uniforme de los componentes que serdn refaccionados a sus
autobuses, asi mismo cuentan con manuales de operacion para obtener un mejor

empleo de ias unidades y por ende un mejor rendimiento de las mismas.

El disefio organizacional que emplea esta industria es mixto, esto es a
consecuencia de la que toma ventajas fanto de la estructura funcional como de la
fineal, provocando con ello la aparicién de una estructura de caracter matricial,
que no es otra cosa que una manera de formar equipos dentro de |a organizacion
tradicional, a demas de combinar los recursos humanos y materiales para lograr

los fines de la organizacion.

La estructura de la industng Automotriz S.A. de C. V. consta de cuatro niveles

jerarquicos que sorr

1 - NIVEL DIRECTIVO. Esta compuesto por la direccion general y 1a direccién
de proyectos que funge como el consejo de admnistracién.

2 - NIVEL EJECUTIVO. Integrado por las direcciones de: Abastecimiento,
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Manufactura, Administracion y Finanzas, Operaciones, Ingenieria y Recursos

Humanos.

3. NIVEL INFORMATIVO. Este nivel se encuentra constituido por las
siguientes gerencias. Control de Inventarios, Exportaciones, Compras,
Recursos Humanos, Integracién y Desarrolio Organizacional, Gerencia de
Sisternas, Contraloria, Tesoreria, Gerencia de Tren Motriz y de Chasis,
Calidad, Ensamble, Carrozados, Fibra de Vidrio y la Gerencia de

mantenimiento.

4- NIVEL OPERATIVO. Cuenta para su desempefic con una sere de
departamentos, tales como: Operaciones Financieras, ( Bancos Yy Caja
Chica), Servicios al Personal {Nomina, IMSS, ISR, INFONAVIT, SAR, etc.},
Crédito y Cobranza ( Cuentas por Pagar y por Cobrar}, Atencién al

Personal, Capacitacion y Desarrollo y Superintendencia de Mantenimiento.
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i DIRECTOR GENERAL
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PROYECTOS
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Con relacion a las funciones de los componenies de ia empresa se puede decir.
Que la Direccién General se encarga de aprobar programas y presupuestos,
analizar estados financieros, dar las indicaciones correspondientes a los miembros
de la organizacién, asi como participar en las juntas correspondientes,
establecer y evaluar planes estratégicos, programas, presupuestos, proyectos
elc analizar alternativas y oportunidades de mercado; encausar a la empresa y las

tomas de decisiones mas viables para la misma.

La Direccién de Proyectos por su parte hace un diagnostico y dictamen de los
planes y programas a seguir dentro de Ia organizacion, participa drectamente en

la loma de decisiones, sirve como asesor intemo
Con lo que respecta a las Direcciones, estas tienen a su cargo la creacion,

anahsis, desarrolio y generacion de ciertos proyectos dentro de la entidad con el
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fin de cumplir con su objetivo primordial que es el de dar a conocer a todo el
mercado de transporte terestre los modelos, para consolidar la industria
automotriz como una empresa de vanguardia, innovadora y comprometida dia a

dia con sus clientes y mercados.

La Direccién de Abastecimiento, tiene a su cargo el control de los diferentes
articulos que se producen en la planta, realiza programas de fabricacion, analiza
prondsticos de compras y ventas, abastece los almacenes de las lineas de
produccion, distribuye los materiales entre las diferentes lineas de produccion,
busca al mejor cliente, modifica las politicas del cobro y dei pago mejora la
seleccidbn de proveedores, establece contratos con el extenor para realizar la

exportacion de sus productos.

Direccion de Manufactura, se encarga de llevar el control de los pedidos, asi
como de las materias primas que se requieren para funcionar y la distribucion de
las mismas en las diferentes lineas de produccidn, verificar que los productos
lleguen a tiempo a su destino y en buenas condiciones; ampliar la infraestructura
con el objetivo de implementar nueva tecnologia en fa misma, acondicionar y
mantener ias instalaciones de la planta, para su optima utilizacion; fabricar, los
moldes corespondientes de acuerdo al modelo de cada autobis; implementar

nuevos procedimientos gue agilicen la preduccion de fas lineas.

Direccion de Administracién y Finanzas, se encarga de examinar las
propuestas de crédito, alianzas, esirategias para minimizar costos y maximizar los
ingresos; emite e interpreta estados financiercs;, mantiene estrechas relaciones

con instituciones bancanas; busca proporcionar la informacidn oportuna, preciso
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y veraz para la optima toma de decisiones; maneja el efectivo de la empresa;
lleva la contabilidad general de la empresa, realiza auditorias para ver que 10s

recursos se estén aprovechando adecuadamente.

Direccién de Ingenieria. Esta orientada a revisar y controlar que las
materias prmas, piezas y refacciones se encuentren en sus respectivas lineas de
produccidn; propone planes orientados a agilizar los procedimientos; cuida que ta
parte fisica y mecanica del autobls estén fabricados, y ensamblados

adecuadamente

Direccién de Recursos Humanos Tiene como funciones revisar los resultados
de las técnicas de personal implantadas; informar, a los directivos sobre
movimientos de personal, emitir informes y boletines dirigidos a la organizacion ;

esiablecer programas de entrenamiento, capacitacion y desarrollo.

Con lo que respecta a las Gerencias es aqui donde se pone en practica los
proyectos y planes aprobados por su direccién comrespondiente, ademas de
informar a sus dependientes directos sobre o que se pretende hacer y como se

debe hacer

En lo concemiente a los Departamentos, estos tienen la funcion de llevar a
cabo el control y registro de todas las actividades de la empresa, asi como, de
notficar a clientes y conocer sus inquietudes.

Estos departamentos son muy variados y estan en funcién a las necesidades y
vision de |la empresa, sobresaliendo los siguientes: Cuenta para su desempenio

con una sere de depariamentos tales como: Operaciones Financieras,
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Servicios al Personal, Crédito y Cobranza, Atencién al Personal, Capacitacion y

Desarrollo, Superintendencia de Mantenimiento, solo por mencionar algunos.

La direccion de esta empresa tendra la tarea de hacer mas productivo y
funcional su area de lrabajo, es decir mas equitativo, significativo y trascendenial
su labor

Por esto se ha dado a la tarea de transformar paulatinamente su disefio
organizacional de funcional, convitiéndose poco a poco en matricial, siendo por

el momento una estructura mixta

La productividad entendiéndose como tal, toda actividad realizada con
compromiso y conocimientos, para lograr el mejor resultado, optimizando los
recursos disponibles y de cuyo logro queda un sentimiento de contribucidn,
salisfaccién y retribucion justa; es por esto el planteamiento de un nuevo disefio

estructural.

El pnmer promotor de la productividad es el lider, quien va creando una
atmosfera que invita a la productividad. Debe hablarse de una cultura productiva
denltro de esta organizacién, mas que meramente de sistemas de productividad,

una cultura que se sustente en valores.

Un dirigente que practique, defienda y ensefie los valores y principios éticos del
trabajo, tendra la capacidad de influencia y motivacién hacia el trabajo productivo,
ademas el lider debe comunicarse y hacer contacto con su gente de tal manera

que movtlice su energia, generando una actitud y un espiritu productivo.
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Para lograr esto es importante crear modelos educativos Gue generen y
mantengan una cuifura organizacional que forme cotidianamente actitudes de
compromiso, creatividad, lealtad, y satisfaccién en el trabajo, con base en los
valores y principios de la organizacién, lo cual debe traducirse en logros y
resultados que beneficien a todos los que intervienen en el proceso productivo.

Los principios que enmarcan a esta organizacién son:

1 - Fabricar productos de la mas alta calidad a nivel intemacional, safisfaciendo
las necesidades de sus clientes por la variedad de sus productos y precio
compelitivo asi como, con los mejores servicios y garantias, con el fin de fortalecer
una relacion fructifera y permanente con la clientela y obtener asi el

reconocimiento en todos los sectores.

2.- Buscar al personal de la mds alta preparacion posible para crear un cfima
organizacional adecuado para retenero, contribuyendo a su bienestar,
compartiendo con el éxito de la empresa, reconociendo los logros de los equipos

de trabajo y ayudandole a obtener mejor calidad de vida.

3 .- Mantener una presencia constante en los mercados del transporte a nivel
nacional e interacional, forfaleciendo su capacidad para incursionar exitosamente
en nuevas areas de interés, diversificando su oferta y ofreciendo flexibilidad y

versatilidad para lograr asi la satisfaccion total del cliente

4 .- Buscar aprovechar permanente y adecuadamente sus recursos para
alcanzar altos niveles de calidad, eficiencia y productividad en la operacion de la

empresa, los cuales se reflejaran en utlidades.
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5. Tratar de obtener la méxima utiidad posible y un crecimiento sélido y
sostenido, garantizando la rentabilidad a los inversionistas, con la pemmanencia
constante de ta empresa en el mercado.

6 .- Propiciar la participacion del personal en sus procesos de decisidn,
buscando estimular fa creatividad y alta calidad en todas las actividades.

7 - Fundamentar su éxito en su recurso humano, tecnoldgicos y financieros
propios, preferentemente con proveedores mexicanas, invirtiendo inteligentemente
en ia comunidad en fa que opera, con ¢! fin de fomentar mejoras en su calidad de

vida y ambiente.

3.4. FORMULACION DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

A lo largo de la vida de esta organizacién se han contemplado diversas
estrategias que han llevado a esta industria a alcanzar cambios continuos ¥y
sostenidos considerando en su momento tanto sus fortalezas como sus
debllidades. hoy en dia se hizo necesario la ayuda de capital extranjero para
pemanecer con su misma fortaleza, sin embargo esto se hizo con una vision
clara hacia futuros escenarios que llevaran a fa organizacién a mantener su

lugar en el mercado.

La inversion aceptada fue tomando en cuenta de acuerdo a las fortalezas de
nicho que el actual inversionista tiene ya que esencialmente vende la seguridad
de sus equipos, sin perder el valor de la marca, €sa fuerza impuisora puede
ser un parametro para medir ciertas estrategias futuras y predecir hacia donde

va la arganizacion.
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La combinacion de roles organizacionales definidos en forma clara y apropiada, el
desarrollo de lderazgo adecuado, individuos capacitados y técnicas que
proporcionen resultados de calidad esto nos dara la oportunidad clara para la

conformaciéon de estrategias favorables.

Dado que existe libertad para desarrollar la estrategia empresarial, los directivos,
afiman que la estrategia corporativa consiste en elegir la futura cartera de

negocios y las capacidades centrales que les serviran.

Por capacidad debemos entender; la combinacién de talentos, ideas, procesos,
recursos, y dinero utilizados para servir a las necesidades de personas ©
segmentos de mercado.

Las estrategias dindmicas influyen en gran medida sobre ia motivacion, sdlo
cuando la estrategia sea aceptada por todos los miembros de la empresa, esta
tendra éxito

Podemos contemplar algunos puntos que serviran de base para el disefio de

estrategias empresariales:

La pnmera condicidn consiste en que la estrategia disponga de un claro mensaje
o de una vision determinada hacia los procesos de desarrollo de motivacion de los
trabajadores. Ei personal busca hoy en dia en su actividad un sentido y un
reconocimiento. Quiere trabajar en una funcion interesante, en una empresa con
renombre y que tenga éxito Todos estos factores: sentide, funcién, éxito de la
empresa, deben ser considerados para la formulacidn de estrategtas.
Afortunadamente existen las condiciones propicias para implementar la

eslrategia, sin embargo no debemos olvidar que se involucra una nueva cultura en
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la organizacién y esto perturba en gran medida la gficiencia o rapidez con lo que

se pueda implementar dicha estrategia,

Aspectos tan desapercibidos como la cancelacidén de oasis en los pasilios y
maquinas tragamonedas han hecho que fos trabajadores se sientan perturbados

en sus labores cotidianas y adopten conductas  de rebeldia.

Sin embargo la cultura organizacional de la empresa persigue los siguientes

puntos’

+ Un pensamiento estratégico que complementa la accién y da pie a la
integracién de la calidad

+ Politicas y lineamientos de conducta, las cuales estan determinadas con base
en las caracteristicas de la empresa y responden a las necesidades de su
personal

+ Ideologias y creencias encaminadas al logro del objetivo organizacional.

+ Costumbres y habitos de todo el personal que se han ido adaptando poco a
poco a los cambios que sufre la empresa.

+ Sistemas y procedimientos de trabajo desamollados de acuerdo a las

necesidades de la empresa, con la finalidad de integrar y compartir la misién

Las estrategias de las empresas dindmicas esian orientadas a descubrir
potenciales de utilidad atractivos para sus empleados; para esto la empresa
desarrollar una actividad orientada a las oportunidades. Asi, una onentacion de la
empresa hacia potenciales de utilidades atractivos y con futuro, sobre fos que se

disefian de acuerdos a cada una de las necesidades de la propia organizacion.
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El éxito de toda estrategia depende de la capacidad de que el personal s
identfique con ella, la importancia de este principio se basara en que tanto éxito

quiere lograr fa organizacion.

Los conceptos clasicos de desamolio de estrategias estaban basados
anieriormente en los niveles de staff y consultores, sin embrago hoy en dia las
estrategias deben formularse sobre la base de la optimizacién de sus recursos y

tomando en cuenta sus debilidades transformandolas en fortalezas.

Las ciencias sociales han demostrado que la aceptacion de una decisién es
tanto mayor cuanto mayor es el nimero de colaboradores que participan en el
procesc de decision.  Si el objetivo consiste en buscar una alta motivacion para
poder desarrollar con ciertas garantias una estrategia sera imprescindible que esta
nueva estrategia este asumida y formulada por un amplio numero de
colaboradores, por tanto, lo que hay que buscar son vias que posibiliten este

proceso y no lo obstaculicen.

Las estrategas dindmicas estdn orientadas al descubdimiento  de

potencialidades, estas con una utilidad eminentemente atractiva para la empresa.

Hoy en dia la potencialidad de reclutamiento de personal es diferente dada la
concepcion de desarrolio de cada uno de los indwviduos, las nuevas generaciones
estan conceptual izadas en los procesos innovativos y en el inter espacio de la
informacién, por esto la organizacién tiene que ofrecer mayores posibilidades de

desarrollo al factor humano
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Dadas las caracteristicas de innovacion y flexibilidad de las empresas el recurso
nhumane tiene una mayor participacion e inter actuacion tanto en el medio intemo
como con el ambiente que 1o rodea, esto hace que debamos tener en cuenta,

potenciales de utilidad extemoy potenciales de utiidad intemos.

+ Potenciales de ufilidad extemos:

+ Potencial de recursos humanos en el mercado
+ Potencial financiero.

» Potencial de imagen.

+ Potencial de informacion.

+ Potencial de cooperacién.

+ Potencial de mercado.

+ Potencial medio ambiental.

+ Potencial de regulaciones.

+ Potencial tecnolégico.

+ Potencial de adquisicién y reestructuracion

Potencrales de utilidad intemos:
+ Potencial de balance.
+ Potencial de inmobiliario.
+ Potencial de recursos humanas de la empresa.
+ Potencial de Know-How.
+ Potencial reduccion de costos.

¢+ Potencial de organizacion.®

* hup Huanfozerb not
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No sdlo los productos tienen un ciclo de vida, sino también mercados completos,
estos también pasan por una fase de surgimiento, de crecimiento, de maduracion
y de retroceso; el ciclo de vida de los potenciales de utiidad precisamente en
estos tiempos turbulentos es cuando se aprecia claramente como muchos de los
desarolios dentro de sistemas comple)os, tienen una curva ciclica.

Casi siempre los ciclos de vida son perceptibles, en un principio s& muestra un

beneficio enorme, pero pocos anos después alcanza un ciclo de refroceso.

La situacion aclual se caracteriza porque el ciclo de vida se ha acortado
considerablemente, esio debido a los cambios o avances tecnolégicos tan
sorprendentemente rapidos que perturba la estabilidad no solo en los productos,
sislema 0 procesos sino también en el factor humano que lo desestabiliza, lo
periurba y significativamente lo leva al estrés, la empresa debe contemplar todos
estos aspectos y mantener en ese proceso de cambios tan acelerados la
estrategia adecuada y orientada a seguir descubnendo el potencial que tienen

cada uno de los integrantes de la organizacion.

Las esirategias empresariales deben estar orientadas también conseguir una
posicién estratégica de resuitados a traves de los potenciales de utilidad, se puede
decir que los potenciales de utilidad de una empresa van a ser los grandes

atractivos de los integrantes de la organizacion.

Si una empresa se enfrenta a potenciales de utlidad se encuentra en su fase de
maduracion y debe cuidar la fase de retroceso para seguir siendo competitiva, el
conocimiento de que las capacidades empresarales tiene una gran repercusion en

el éxito de la empresa, son debido a las oportunidades que muchos directores
112




CAPITULO 3 Estrateglas Corporativas

empresariales daran a sus empleados para su propio desamollo, se debe tener en

la relacién calidad producto/servicio y rentabilidad.

En algunos sectores solo puede lograrseé hoy en dia un valor marginal
anicamente, es por lo que el éxito de la empresa esta guiada por las estrategias
financieras olvidando o mas importante de su desarrollo y de su éxito que es el
factor humano, por esto no debe perderse de vista que para desarrollar estrategias
empresariales que lleve al éxito a las organizaciones deben estar basadas en la

calidad de su factor humano.

Existen empresas que ¢on una accién rapida y a corto plazo, consiguen exito,
pero se basan en potenciales de utilidad tacitos.

Sin embargo, el éxito empresarial duradero lo consiguen (nicamente aquellas
empresas que desarrolian una capacidad superior que no se puede copiar, y surgir
o resurgir es una idea equivocada, ya que como lo mencionamos con anterioridad
el crecimiento debe basarse en la identificacion clara de sus fortalezas, y crear
éstas con fas debilidades que se tengan, hay que saber actuar a tiempo y con
delimitaciones de conflictos que en cualquier momento pueden perturbar a la
organizacion, hay que estar siempre consciente que la accién no proviene de otra

parle mas que de nuestro interior.

3.6. ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO RUMBO A LA CALIDAD

En 1985 México fiimd el entonces muy polémico acuerdo del GATT., Ante
nuestra apertura a los mercados intemacionales muchas organizaciones

mexicanas fueron entendiendo que para competir, la calidad ya no era un lujo,
113




CAPITULO 3 Estrategias Corporativas

sino una filosofia indispensable de direccién. Y la empresa “Industria Automotriz
S.A. de C. V." Ia adopia con ese estilo de esfuerzo y trabajo, sin embargo las
acciones no fueron paralelas en todos [os niveles y esto trajo diversos
contratiempos.

La calidad desde los setentas en México fue una manifestacion de éfica, siendo
el camino de aigunos empresarios y dirgentes para manifestar sus valores
personales hacia la organizacion de una manera inteligente, pero solo se quedo

ahi en una manifestacion, sin aterrizar ni ver ningin beneficio.

En 1987 un grupo de empresarios, lideres sindicales, académicos y funcionarios

publicos deciden crear la Fundacién Mexicana para fa Calidad Total.

Posteriormente, en 1989, esta institucion propone el Premio Nacional de
Calidad, que estaba guiado en el enfoque de Calidad Total, similar al creado en
1954 con ei nombre de Premio Deming, México iba a ser el tercer pais del mundo,

muy adelante de los europeos, de Canada y de casi todos l0s paises asiaticos.

Muchos empresarios y lideres abrazaron estas nuevas estrategias de cambio
hacia la calidad total que contiene al menos tres aspectos éticos relevantes. Por
una parte estd en conformarse con lo mediocre. La calidad es cuestion de ser

exigente y critico, pero siempre con base en informacion confiable.

Parte del esquema referencial con las mejores précticas donde quiera que estas
se den, por otra parte, la calidad total se define como hacer aigo bien hecho, pero
no para darse gusto a uno mismo, o para cumplir normas, siNo para semvir mejor a

los demas, tanto en lo individual como en su conjunto Con esto nos
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preguntaremos dénde quedo la calidad tan ansiada por nuestro pais, oividamos 0
perdimos de vista algo tan importante como que tipo de cultura tenemos, no se
trata de solamente de lograr calidad echandole ganas o de pasarsela exhortando a
los empleados a que trabajen bien o con excelencia, se trata de disefiar sistemas
confiables, de hacer lo corecto, de seguir, COMO en la ética una voz intema que
dice. “Hazlo mejor, ti mismo sé cada dia mejor”. Pero fo primero que tenemos
que generalizar es desechar la idea de la dependencia, ser capaces de tomar sus

propias decisiones, y que estas sean para su propio desarrollo y €l de los demas.

Para una estrategia de cambio rumbo a la calidad es necesario tomar en cuenta
la élica. Y ahora ¢ qué entendemos por ética?. Segun el Diccionario de filosofia,
de Max Miiller y Alois Halder, “es la parte fundamental de la filosofia practica que

trata de definir ei obrar recto.”

¥ en cuanto a las organizaciones la ética toma las siguientes definiciones, en el
Ibro, Efica de la empresa, de Adela Cortina, * La mente de |a actividad empresarial
es la satisfaccion de las necesidades humanas. Es en este sentido que la recién
nacida ética de la empresa tiene por valores irenunciables la calidad en los
productos y en la gestién, fa honradez en el servicio, el mutuo respeto en las
relaciones Intemas y extemas a la empresa, la cooperacion por la que
conjuntamente aspiramos a la calidad.” Finalmente, Oxford Companion to
Philosophy, afima que, “la ética de los negocios estudia Ia justificacion moral de
ios sistemas economicos de la estructura de los sistemas y de sus practicas, y
agrega que existen diversos enfoques. el gue subraya las responsabilidades y los
derechos de ios ftrabajadores, el de ia responsabilidad con respecto a ios

consumidores y al publico y el de la degradacién del medio ambiente entre otros.”
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independientemente de la ideclogia cosfumbres y cultura que existen en la
organizacion debe existir una etica reguladora. Esto seré la via de incrementar la
caldad de vida en el trabajo.

Las organizaciones muchas veces desvian los objetivos, tan es asi que se estan
adaptando a una nueva cultura, cultura que por su poder econdmico es extranjera
y que si bien es cierto esta creando fuerza de trabaijo, las divisas se escapan de
nuestro teritorio mexicano, la cultura empresarial, de los empresarios extranjeros
debe estar involucrada con los valores de la cultura mexicana, valores que de la

propia cultura emanan.

Es importante que el empresario conozca el sentimiento del trabajador acerca

del espiritu del trabajo.

El problema de la ética en México no solo reside en los individuos o en |a
empresa privada o en el Estado que reglamente todo y vigilia fa conducta
adecuada de los ciudadanos, sino principalmente en la interrelacion y el cruce de
estas tres instancias, en lo organizacional. Sin un compromiso ético mucho mayor
del que actualmente parece tener sus lideres y dirigentes no solo no podran
servimos bien a los Mexicanos ni a la sociedad globalizada, sino que cada dia
esto les afectara internamente a mayores costos y a una mayor desconfianza y
conflictos con sus colaboradores y, externamente, tos debllitara frente a una
competencia intensificada por parte de empresas extranjeras que aprovechen esta

oportunidad y ofrezcan una mayor ética.

La consecuencia para el pais podria ser de mayor pérdida de empleos, por e
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cierre de empresas lo que a su vez impulsaria un ambiente mas violento y
destructivo del que ya tenemos, parte de la posible recuperacién estd en que se
evalle el papel de empresas y empresarios, de funcionarios piblicos y de lideres

sindicales honestos que propicien el desarrollo de México.

Pero esto sblo se lograra si la poblacién en lo general percibe gue existe en
México un nimero creciente de empresarios y servidores plblicos éticos creibles y
confiables. Por esto la calidad debe estar enfocada no dnicamente a hacer las

cosas bien sino sobre todo, como hacer lo correcto

Para poder determinar una estrategia de cambio especificamente rumbo a la
calidad se deberan tomar en cuenta diversos factores que intervendran
directamente en la conducta del ser humano ya que estas pueden hacer posible

el cambio y sobre todo la calidad que se persigue.

Todos los seres humanos actuamos y nos comportamos de acuerdo al medio en
que nos desenvolvemos, y a experiencias que provocan en nosotros reacciones
positivas o negativas, desarrollando actitudes baésicas, reaccionando con
imagenes que tenemos de nosolros mismos y la manera de come nos vemaos en

cenexion con los demas, estos factores pueden ser [os siguientes:

+ PARADIGMAS.

+ COSTUMBRES.

+ TIEMPO

¢+ ESTRES

¢+ REFORZAMIENTO

117




CAPITULO 1 Estrategias Corporativas

LOS PARADIGMAS existen en el pensamiento humano, variando de cultura a
cultura, estos en muchas ocasiones dominan el pensamiento de las personas sin
que ellos puedan darse cuenta, un paradigma no es correcto ni incorrecto, pero la
persona que se adhiere a é| tiende a creer que es correcto, estan tan
comprometidos que dominan su vida y se desconciertan cuando otros actiian en

forma contrana.

Un paradigma nace cuando una persona aborda en forma eficaz, como fratar un
problema, haciendo de esta una noima, configurandose como un marco de
referencia congruente, comunicable y muere cuando las condiciones del problema

original cambia.

LAS COSTUMBRES actian de manera tan arraigada en nuestra conducta tanto,
que tengamos algunos problemas de adaptacion, como es el caso ahora en esta

industria que estamos tratando.

EL TIEMPO es factor importante al cual estamos sujetos de manera intrinseca,
se dermrocha, se pierde y se invierte en forma superflua, debemos estar consientes
que una vez gastado no se puede recuperar, para obtener los maximos beneficios

y buen uso de este recurso tome en cuenta estos puntos:

+ Protocolo, todos utiizamos una cantidad de tiempo en comportamientos

protocolarios, estos varian de acuerdo a paises y culturas, y puede traer
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reacciones negativas si no nos adaptamos a los protocolos de nuestro entomo,
al igual que las costumbres, que tienden a conducir una carencia de estimulos
e ingpiracion a los intercambios de comunicacion.

Pasatiempos, en muchas ocasiones se toman superficiales, sin ninguna
imporiancia aparente, sin embargo cuando profundizamos en algun tema se va
conociendo a la persona pero hay que conducirse con cautela.

Actividades, por lo general el realizar trabajos en conjunto con otras personas,
de forma atil, constructiva y motivadora, puede contemplarse como actividades,
tal es el caso de resolver problemas.

Bromas, son de uso diario y por lo regular son placenteras para las personas
que las realizan y algunas veces no tanto para las personas que las recubren
por esto se debe tener cuidado con este punto, ya que quizd el empleado
puede tener comportamientos aistados.

Intimidad, se eliminan todos los mecanismos de defensa, se tiene confianza

plena, muestra una gran atencion y consideracion.

ESTRES, la mayoria de fas personas consideran que el estrés es algo mental,

sin embargo se trata de una condicion fisica es una respuesta a un estimulo y este
se denomina estresor, el cual desencadena una reaccidn la cual puede ser
positiva 0 negativa cuando es positiva se actia con rapidez en una emergencia,
ayudandonos a salvaguardar la vida, pero si esta permanece demasiado tiempo y
se encuentra fuera de nuestro control, entonces es negativa y nos es dificil poder
resolveria a tal grado que puede poner en riesgo nuestra vida, el estrés se ha
venido manifestando con muche mas frecuencia en la actualidad y esto puede ser

dado por los cambios tan vertiginosos que ocurren en todos 1os niveles.
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Cuando apenas se estan comprendiendo los cambios se presentan otros
llegando mas y mas; y debemos tener la capacidad de adaptamos rapidamente,
a ellos ya que si no seremos presa facii para que el estrés negativo se apodere de
nosotros, debemos fener claridad para tomar los problemas como una oportunidad

para nuevos cambios y adaptamos a otros niveles de organizacion.

REFORZAMIENTO, es todo tipo de atencion que pueda dar o recibir una
persona, estos intercambios son basicos para |a vida diaria de toda persona, ya
que sin ellos la conducta individual puede verse afectada de manera considerable,

propiciando una carencia de confianza y asumir una actitud derrotista.

La empresa Industria Automotriz S.A. de C. V. se ha dado a la tarea desde sus
origenes a fortalecer sus principios y por esto siempre ha estado interesada por

su personal

A continuacion se mencionan algunas estrategias corporativas que CODELCO
da a conocer y qus pueden sernvir de base para algunas organizaciones que

quieran lograr la calidad.

Implementa la CODELCO nueve estrategias enfocadas al desarrolio de las

empresas hacia el afio 2001.

1 - Desamollo y defensa de mercado
2. - Fortalecer las alianzas estratégicas entre la organizacién y sus niveles de
staff

3. - Mantener e idear un sistema y desamoliar futuros proyectos
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4. - Ulevar acaboc una mayor tecnologia y economia en [0S procesos de
introduccion tecnoldgica y procesos productivos.

5. . Promover e innovar en términos de liderazgo tecnoldgico

6 - Ser responsable del medio ambiente,

7. - Resolucion institucional de pendientes con respecto a sus emisiones

8. - Mantener el foco de interés en sus negocios (a través de los agentes de
produccian)

9. - Formar alianzas con el sector privado

Esto es solo un ejemplo de lo que una organizacion pretende !ograr, sin
embargo la estrategia de cambio que la empresa pretenda sera siempre adecuada

a sus caracteristicas y naturales de ia propia organizacion que la conforme.

3.5.1. MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Un modelo es una representacidn o construccion fisica de algo que en un primer
momento suena subjetivo.

Es importante representar siempre objetvamente las ideas esto da la
oporiunidad al trabajador entender mas claramente la idea y asimitaria con
mucho mayor rapidez, si se construye un modelo para la planeacion estratégica

esta serd comprendida por mucho mas enla organizacion.,

Cuando se disefie un modelo es necesario no perder de vista el objetivo de la
organizacidn, observar hasta los mas pequefos acontecimientos que muy
probablemente seran estos los que sean los puntos claves de la construccion del

modelo. El modelo debe ser lo mas simple para ser entendido por todos al
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mismo tiempo debe refiejar lo complicado del sistema del que se habla.

Se hace necesario construir un modelo para comprender claramente el sistema
Un modelo puede ser Util para esclarecer los problemas, como auxiliar para el
proceso de comunicacién, como herramienta de prediccion, como fin de control,
como elemento para la tarea de enseftanza
Todo modelo posee dos caracteristicas:
¢ La Simplificacién. Que es hacer mas sencillo la explicacion y comprensién de
una cosa ideal.
+ La Abstraccién. Que sera en muchos modelos el distractor dando lugar a

errores que conformaran niveles de confusion y abstraccion de ideas.

La clasificacion de los modelos es basta sin embargo para efectos de este caso
practico en la conformacién del modelo estratégico se mencionard un Modelo
Estructural y Funcional, indicando los elementos del sisiema y sus
interconexiones, la funcionalidad describira el proceso det sistema, indicando el
estado nicial y el estado final y algunos de los intermedios de ese proceso.

En la Empresa Industrial Manufacturera, multiples han sido las variantes en 1as
que se ha visto involucrada, en los Ultimos meses se ha perdido la identidad, de
la organizacion esto confunde la efectividad y eficiencia debido a la insistencia del
cambio en el trabajo, 1a falta de compromiso de los trabajadores y empleados esto
debido a la competitividad, que la organizacién quiere fograr, olvidando el aspecto
méas importante el factor humano, lo que agrava mas la situacion es ta falla de
interés, de los trabajadores el pensar que no tienen que esforzarse por algo ajeno
a sus intereses, por ello la rotacion de puestos, donde el trabajador busca tareas

adecuadas a sus necesidades.
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E! actual el estilo gerencial de la “Industria Automotniz S.A. de C. V" causa
malestar a los trabajadores al grado que lo condiciona a trabajar tan solo para
sobrevivir y no para ese desarrollo integral que busca la organizacion, para lograr
la productividad, y mucho menos para servir con calidad al cliente, no Ie interesa,
servir con eficiencia, consecuentemente, la empresa pierde mercado y por lo tanto
competitividad, siendo esta una empresa de gran capacidad competitiva la esta

perdiendo, por falta de motivacion y compromiso de los empleados.

Los trabajadores Mexicanos son demasiado sensible al frato amable y de
atencion respetuosa y no Unicamente a él como persona en forma individual sino

que se considere la relacion empresa-trabajo-familia.

Esto es un llamado de alerla para que la organizacidn desde sus mas altos
niveles modifique su estructura, haciéndola mas flexible y adaptable, por medio de
un enfoque mas ajustado a fa evolucion de los fenémenos sociales, es decir el
bienestar social y empresarial del trabajador y a sus propias necesidades, El
modelo de planeacién estratégica que debe implementar la organizacién es de
una organizacién amigable y mas sensible al bienestar de la comunidad
empresartal a la cual todo empleado perienece y de la cual, él con su respectiva
familia pertenece y se bensficia, y no, insensible y abstraida Unicamente en sus

funcioneas administrativas.

Ademas insistiendo que el personal de la organizacion tenga mas contacto con
el mercado, y consecuentemente, estar mas capacitado con el trato adecuado

hacia los clientes tanto nacionales como internacionales.
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Lo cual puede ser motivante para producir y servir mejorando continuamente sus

capacidades.

Los modelos de planeacién estratégica deben ser adecuados a la cultura de la
organizacién junto con la filosofia y objetivos que ellos persigan, es importante
inicialmente tener un Perfil para el Diagndstico, el estudio de cualquier modelo
debe iniciarse definiendo sus alcances, limites y comportamientos.

Actualmente para que la organizacion fije un modelo de planeacion estratégica
es conveniente cambiar hacia una esftructura mas flexible, un liderazgo
participativo, canales de comunicacién mas abiertos, posiilidades de involucrar a
los trabajadores y empleados en fa decisién de Ia alta direccion, trabajando en
equipo, una vez induciendo a la organizacion hacia procesos de cambio con fa
finalidad de mejorar a la organizacion en todos los niveles, y posteriormente dar un
vistazo hacia la nueva cultura que esta surgiendo en la organizacion con la

finalidad de establecer el modelo estratégico mas adecuado.

Se demanda que el empresario conviva ocasionalmente en el trabajo y observe
directamente las necesidades del personal o por medio de personas encargadas
expresamente para ello con el fin de que la comunicacion sea mas abierta y con

esto trasmitir la infonnacion a log accionistas.

Los modelos que la Industria Automotiiz ha presentado desde sus origenes
muestra el AUTOCONTROL, JEFES DE EQUIPO, INSPECCION, (como control

de la calidad) ESTADISTICAS (control estadistico de la calidad) Y
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ADMINISTRACION DE LA CALIDAD (es cuando se plantea ya el aseguramiento
de calidad no Unicamente como un proceso sino como parte integral de vida
organizacional tomando en cuenta la fiabilidad, motivacién, auditando ia calidad

considerando el costo de {a calidad)

En el siguiente cuadro se muestra el desempefio general del programa por

departamentos mostrando un nivel de desemperio del 91%.

DESEMPENQ DEL PROGRAMA

Dependencia Ord. Entr. A Afra Desempefio del
Proc. Tiempo sadas Programa

Fabncacion 100 86 14 86%

Magquinado 120 108 12 90%

Subensamblaje 85 79 6 93%

Ensamblaje 65 62 3 95%

TOTAL 370 335 35 91%

3.5.2. MODELOS DE BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURAS
(GMP’S).

GMP'S significa (Good, Manufactunng, Practices) Buenas Practicas de

Manufactura, es un sistema que facilita cualquier trabajo, este modelo consiste de
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tres hemramientas:
+ Programa de entrenamiento.
+ Programa de auto inspeccién.

+ Estandares de operacion.

L.os objetivos de GMP'S.

1 - Mantener un a produccion estandarizada que asegure [a calidad e integridad
de los productos.

2. - Mantener estricto conftrol en la distribucién de los productos para eliminar
riesgos innecesarios al cliente.

3 - Cumplir con los requerimientos nacionales e intemacionales de la
organizacién.

4, - Cumplir con las disposiciones legales establecidas por las autoridades
locales.

Los GMP'S espera de la organizacion: Que cada departamento defina los
procedimientos gue le permitan mantener una operacion estandar que asegure la
caldad e integridad de los productos; que loda la organizacion cumpla

permanentemente con los estandares establecidos.

TRIANGULO DE SISTEMA DE GMP'S

ESTANDARES PROGRAMA
DE OPERACION DE ENTRENAMIENTO

PROGRAMA DE OPERACION
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CONSECUENCIAS

CONSECUENCIAS INTERNAS:

+ Desperdicios.
+ Quejas.
+ Devoluciones.

+ Adulteracion del producto.

CONSECUENCIAS EXTERNAS:

+ Dano at consumidor.
+ Muerte del consumidor,
+ Retirc del producto

+ Devoluciones.

Areas donde debe aplicarse las GMP'S
Deben aplicarse a todas las operaciones previas y contratadas que de manera
directa o indirecta intervengan en la calidad e integridad de los productos en

cualquiera de las etapas del proceso tales como,

¢ Planeacion de productos.

+ Adquisicion de materiales.

+ Traslado, recepcion y almacenamiento de materales.
+ Analisis de matenales y su alimentacién al proceso.

+ Transformacion de materiales en producto terminado.

+ Embarque y distnbucion de producto terminado.
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El plan de ventas mensual debe evaluar la exactitud total asi como fa de cada

linea.

Considerando la lista de materiales como de mano de obra para la fabricacion se

tiene lo siguiente:

Anbgua sta de matenakes
68 Pemo

89 Soporde

108 Caya de engraraies
110 Pridn

127 Conjunto de engranaies
SUMA

Nueva fista de matenales
66 Pemo

331 Caja de engranaies
385 Conjpunito de engranages
389 Pifion

405 Soporte

SUMA

CANTIDAD  |COSTO COSTO  |TIEMPO
CANTIDAD  |ORDENADA |STANDARD |DE MANO |DE TIEMPO DE  [UsO

M.OBRA. TOTAL DE OBRA gNSABLAJ ENTREGA |MENSUAL
165,000} o o1 5 dias 50,000
1,500 1,500 275 3 dias 10,000
1500 10,000} ﬁ[_ 31.7|4 dias 10dias 5,000
5,000 5 000 88 6dias 10,000
3500 1,500 545 75|3 dias 13 dlas 5000
176,500 18,000, 10765 40 3|7 dias 37 dias 80,000
165,000, of 01 5 dias 50,000
[ " 47.8|3dlas 8 dias 10,000
[ of 585l 5(2 dias 10 dias 5,000
0] d 92 2 dias 10,000,
o q 275 8 dias 5,000
165,000 " 13855 32 85 dias 33 dias 80,000

El plan de ventas es importante considerarlo para realizar las buenas practicas de

manufactura.
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PLAN DE VENTAS

INEA iPLAN PEDIDOS  |DIFERENCIA DESEMPENO
DE° ~  IDE_ RECIBIDOS ]
IPRODUCTOS'VENTAS )

i 1 55 5 | ) 104%
T2 35 26 ] 75%
- T 16 4 80%
Y S 5 | 4 60%

| TOTAL 120 105 1 15 88%

La exactitud general, de un 88%, parece ser mas elevada que la exactitud de cada
una de las lineas de productos. Se nota que aunque las ventas de la linea de
productos, nimero 1 alcanza el 104% de las ventas proyectadas, las de la linea
nam. 4 solo alcanzan el 60%. La exactitud se debe medir por linea de productos,
en unidades monetarias, en productos, en mezcla de productos.

La exactitud del plan de ventas debe ser, por lo menos de un 95% en cuanto a
unidades monetarias, de un 90% en cuanto unidades de producto y de un 85% en
cuanto a la mezcla de productos. Se puede utilizar fa exactitud del plan anterior

para mejorar la exactitud proyectada.

En la busqueda de la mejora continua se presenta el modelo del GMP'S
dirigido hacia un programa de calidad en el aspecto de.

Liderazgo.

Entrenamiento.

Disefic construccion e instalaciones.

Procedimientos por eschto

Orden y limpieza.

Control de plagas.
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Matenales

Opcién de manufactura.

Programa de auto mejora.

Control de procesos.

Sistemna de quejas.

Sistema de rastreo

Responsabilidad de contratista.
Almacenamientc de producto terminado.

Fomulas de especificaciones y estandares.

Ei programa de GMP'S tiene una parte de auditoria el cual es para controlar el
ciclo de mejora continua, planear, llevar a cabo Desarrollo Organizacional, checar
y mejorar operaciones, reducir perdidas, perseguir eficiencia e incrementar

utilidades.

Se espedifican elementos claves de calidad como:
Entrenamiento espeacifico de trabajo.
Procedimientos operativos adecuados.
Entrenamiento especial (desarrollo de destrezas)
Segurdad e higiene

Entrenamiento mductivo.

Quién es responsable en el programa de GMP'S. Hay que hacerle saber a los
involucrados que somos fodes los involucrades en el proceso los responsables;
para que nc se suscite la historia de: Cuatro personas llamadas todos, alguien,

cualquiera, y nadie.
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Habia que llevar a cabo una tarea importante y todos estaban seguros que
alguien lo haria, cualquiera lo podria haber hecho pero nadie io quiso hacaer,

aiguien se enojo porque era tarea de todos,

Todos pensaron que cualquiera lo podia hacer pero nadie pudo darse cuenta
que todos lo harian, finaimente alguien culpo a todes de que nadie hiciera lo

gue cualquiera pudiera haberlo hecho.

Para iniciar el programa se debe contemplar que todas las operaciones,
procedimientos deban ir perfectamente bien redactados actualizados, completos y
aprobados; con un lenguaje sencillo y una secuencia légica con un formato
consiente, que tenga disponibilidad para todas las areas, controlando los cambios

que se presenten evaluando periddicamente.

Los gerentes y supervisores tendran que verificar que lo que esta escrito se esté
ejecutando tal cual fue elaborado, revisado y aprobado por aseguramiento de

cahdad.

En el disefio y construccion de instalaciones se tomara en cuenta la proteccion
del medio ambiente evitando fuentes de contaminacion, evitando fa acumulacién
de agua, poivo y vegetacién; cumpliendo con fos requerimientos oficiales con un
disefio impio y eficiente, contande con un espacio adecuado para mantenimiento,
barios oficinas, separacion intema cumpliendo con los requerimientos del producto
fabricado y sobre todo con los requenmientos de la Secretaria de Salud en este
sentido la Empresa Industrial  Automotnz estd reglamentada de la manera

siguiente
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Legistacion, Reglamentacién y Normatividad Nacional e internacional sobre
Vehiculos de transporfe de pasajeros. En el umbral de un mercado global que
representa para los paises oporunidades para sustentar un crecimiento
econémico se hace necesario el adecuar las estructuras tanto administrativas
como de procesos de praductos en una base de legislacién y normatividad

nacional e internacional. Las leyes que més afectan a la empresa son:

La Ley de Vias Generales de Comunicacién. Que es la que establece los
criterios de definicion de vias generales de comunicacin, en su clasificacion
jurisdiccion, concesiones, permisos y contratos, su explotacion y otros conceptos
asociados.

+ Ley de Navegacién. Es la que regula las vias generales de comunicacion por
agua, la navegacion y los servicios que presenta, la marina mercante
Mexicana, asi como Ios hechos relacionados con el comercio maritimo.

+ ley de Puertos. Es la que regula los puertos terminales, maritimos e
instalaciones portuarias, asi como su construccion, uso, aprovechamiento,
explotacién, operacion y formas de administracidn, sin dejar de lado la
prestacion de los servicios portuarios.

+ Ley de Caminos, Puentes y Auto transporte Federal. Regula la construccion,
operacion, explotacion, conservacion y mantenimientos de los caminos y
puentes que constituyen las vias generales de comunicacion asi como de los
servicios de auto transporte federal que en ellos esperan y sus servicios
auxiliares

+ Reglamento de Auto transporte Federal y de Servicios Auxifiares. Regula los
servicios de auto transporte federal y de pasajeros, turismo, carga y servicios

auxihares.
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+ Normas Oficiales Mexicanas en materia de transporte de pasajeros. NOM-
001-SCT2. Especificaciones técnicas y caracteristicas de las placas metalicas
y calcomanias de identificacion para automoviles y autobuses, camiones y
remolgue matriculados en la Republica Mexicana para penmanecer en el pais o

para su exportacion

NOM-002SCT/1994. Sistema de identificacion de unidades (autocbuses de
pasajeros) destinadas a la exportacién de las mismas.
NOM-043-SCT/1994. Documento de embarque de transporte de autobuses de

pasajeros con todos sus requerimientos.

« Acuerdos, Convenios y Tratados con el exteror. Dentro de estos, es
converiignte enfocamos a los que ejercen una mayor influencia sobre la
organizacién que sé esta estudiando siendo este el Tratado de Libre Comercio.

+ Tratado de Libre Comercio {TLC). importante en las relaciones comerciales
internacionales de México con fa fima de Free Trade Agreement (NAFTA).
Que regula las relaciones comerciales en un mercade global entre México

Canada y Estados Unidos.

Este documente ademas de formalizar y calendanzar los compromisos y
liberaciones, contiene mecanismos de arbitraje para la solucién de discrepancias y

errores en la interpretacion y aplicacion de los acuerdos.

Los fineamientos que afectan directamente a ia Industria Automotriz S.A. de C.V

son ias siguientes’

133




CAPITULO 3 Estrateglas Corporativas

FRACCION ARANCELARIA 870210 en donde la empresa se encuentra exenta
de pago. Agente aduanal ubicado en Ciudad Hidalgo Chiapas.

CONDICIONES DE NEGOCIACION DE VENTAS. El pago sera realizado por
medio de transferencias bancarias, pago inicial del 60% ai confirmar la venta y el
resto a la entrega del autobUs; cumplir con los requenmientos que exige el

mercado con relacion al producto un certificado de origen.

Se contratard a un irasladista, cuyo fin serd el de llevar los autobuses & la
frontera, con copia de la factura comercial, carta de instrucciones y orden de
traslado para que el agente aduanal lleve a cabo su trabajo de la mgjor manera
posible, todos los gastos correran a cargo del cliente, los cuales abarcan; la
legalizacion, validacion del pedimento, servicios complementarios y honcrarios por

los servicios aduanales.

Es importante sefialar que la empresa desde el primer momento en que empez6
a exportar sus productos se dio previamente de alta en la Secretaria de Comercio
Y Fomento Industrial (SECOFI}, para exportar e importar autobuses y materiales
asi como partes y refacciones.

£l tnico pago que realiza la empresa para efectuar sus exporaciones es el del
derecho de tramite lo que se conoce como el DTA, esto de debido a que México
mantiene una serie de tratados, convenios y acuerdos con los paises en los cuales

ia empresa Industria Automotriz 5.A de C.V. mantiene relaciones comerciales.
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Con la regulacion a la que esta sujeta esta organizacién debe contemplar

también, las areas que faciliten el trabajo de la operacion.

La iluminacion ventilacién de comedores y bafios es otro factor que toma en
cuenta el modelo de GMP'S aislando 4reas de almacenamiento teniendo facilidad
de mantenimiento y limpieza adecuado para el personal para evitar la acumuiacién
de olores y vapores, iluminacién y venfilacién que sea adecuado y pemita la

lectura e identificacion de productos a cualquier hora.

El orden, limpieza y mantenimiento; Debe existir un responsable estableciendo
procedimientos, con personal entrenado para mantener un equilibrio en cada una
de las areas de trabajo llevando un registro de limpieza fecha y hora de efectuado,
quién lo efectud, que areas fueron impiadas quién lo verifico. Hacer un registro
de plagas, que sustancias se ufilizaron y en que porcentaje, que tipo de plagas
fueron encontradas y de ser posible cantidad de cada una. Contar con una lista
de pesticidas aprobadas por la secretaria de salud, rotacion de pesticidas cada 4
meses, cumplir con el programa de contra de plagas, técnicas documentadas, no

introducir alimentos, uso de equipo especial, fumigacidn, limpieza, ultrasonido

La idea de este modelo es contar con un programa de Mantenimientc

preventivo, personal capacitado y entrenado.

Los registros en este modelo GMP'S son muy importantes, una operacion no
registrada es una operacion no efectuada, los registros deben ser permanentes,
evitar alteraciones nunca con lapiz o plumén, informacién completa, rastreabls,

prohibido corrector liquido o encimar, cruzar &l error con una diagonal, escribir
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dato correcto y la explicacion fecha y firma del eror, los documentos deben ser
rastreados y protegidos, archivos limpios y ordenados, de facil consulta indics,
archivo de acceso controlado, [os archivos deben ser aimacenados por 5 afios,
participacién de todos los lideres, generar planea de accién corregir las causas
basicas, reportes y responsables definidos, emisién de reportes mensuales o

quincenales segln sea necesano.

Rastreo de lotes asi como su propia definicidn nimero de lote [egible.
El aimacenamiento de productos terminados debe considerar un espacio para
productos danados, productos en cuarentena, verificando temperatura y humedad

Almacenes limpios, control de plagas.

Seguimiento a sistemas de mejoras de calidad tales como:  Necesidades
dentificadas para mejorar, porceniaje de acciones repetidas, acciones a tiempo,

acciones completadas.

El proyecto de auto mejora debe ser apoyado por la gerencia para darle
seguimiento, involucramiento de todo el personal, personal entrenado, registros de
avance, disposiciones tegales, elementos claves, nombrar a un responsable de

todo el sistema.
£l correcto manejo del liderazgo es otro factor importante en el modelo de

GMP'S, compartiendo la mision y objetivos en tedos los niveles, estableciendo

politicas de calidad.

136




CAPITULO 3 Estrategias Corporativas

Con este modelo es importante sefalar claramente que hacer para mejorar

como’

1 - Notificacién apropiada

2. - Investigacién de las causas basicas
3. - Andlisis multicausas

4 - Costo de incidentes.

5.- Reporie de actividades y frecuencias.

Es asi como el modelo GMP'S. presenta varias ideas para alcanzar un proceso
de calidad no tnicamente en el producto sino en la socializacidn con los miembros

de la organizacion.
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CAPITULO 4
ESTUDIO DE CASO
LA CALIDAD COMO HERRAMIENTA PARA EL EXITO.

4.1. SITUACION ACTUAL

En la actualidad esta empresa esta reconocida como una de las mas
importantes y prestigiadas fabrica de autobuses infegrales de primera y segunda
clase asi como de trolebuses en el ambito nacional e intemacional, lo cual se debe
a la alta calidad de sus productos gue se mantienen a la vanguardia con refacion a
los continuos avances tecnolégicos y al hecho de proporcionar un eficaz servicio a

sus clienies.

Esta empresa esta dedicada a la fabricacién de autobuses y frolebuses, siendo
su Visién: analizar y abarcar un mercado cada vez mas grande que rebase las
expectativas de los clientes y por su rentabilidad le dé los socios.

Desde sus inicios la empresa ha presentado un afto nivel competitivo en
relacion con las demas arganizaciones de su mismo ramo; para lograr lo anterior
siempre se ha preocupado por establecer una serie de procesos de produccion

destacando enfre elios:

£l proceso de habilitacion de 1a planta para la produccion

El establecimiento del sistema MRP-|L.

Con éste ultimo se faciltto el proceso de deteccidon de faltantes y pedidos al

instante, este sistema es muy interesante ya que conjuntando las necesidades de
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todos los departamentos de la organizacion como Compras, Produccion
Contraloria, Tesoreria, Refacciones, Recursos Humanos, entre otros, tratan de
sugerr las mejores medidas para anticiparse a los acontecimientos y asi lograr

medidas preveniivas.

La cultura organizacional hoy en dia se encuentra conformada por un
pensamiento estratégico que complementa la accion y da pie a la integracion de la
calidad y la excelencia, las politicas y lineamientos de conducta las cuales estan
determinadas con base en las caracleristicas de la empresa y responden a las
necesidades de su personal, la ideclogia y creencias encaminadas al logro de sus
objetivos organizacionales en calidad. Las costumbres y habitos de todo el
personal que se han ido adaptando poco a poco a la empresa con la finalidad de

producir y administrar con calidad.

Cuenta con sistemas y procedimientos de trabajo desarroliados de acuerdo a las
necesidades de la empresa con la finalidad de integrar y compartir la informacion
que facilte el control y apoye en forma apropiada la coordinacion de nuestra

actividad productiva.

Con los principios la “Industria Automotriz S.A. de C.V.” busca integrar a su
personal, sin embargo hay ciertas fallas ya que uno de los principales problemas
son las actitudes del personal, los principios tratan de propiciar la participacion de
su personal, forialeciendo una relacién fructifera, buscando el éxito en recursos
humanos, tecnologia y financieros propios, preferentemente con proveedores
mexicanos invirtiendo inteligentemente en la comunidad en la que opera, con el fin

de fomentar mejoras en su calidad de vida y ambiente.
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Todo lo anterior comienza advertir el desencanto no es que todos los planes de
desarrollo no hayan servido, sino algunos no fueron apropiados en su momento,
tal vez porque se aplicaron como un modelo que sirvid para otro pais yfo

organizacién que no tenia nada que ver con la organizacion.

A partir de octubre de 1998 la empresa reafimna su imagen a nivel mundial al
formar parte de una corporacién fundada en 1928 y uno de los lideres en la
fabricacién de autobuses en todo el mundo.

Acorde con sus principios se buscara calidad, seguridad y proteccion al medio

ambiente.

Es importante aclarar que los procesos de fabricacion de un autobls son muy
complejos, es todo un segumiento de controles, procedimientos en donde ostan
involucrados directamente el factor humano en donde significativamente se implica
una inversién cuantiosa en cada uno de los procesos, es por tal motivo que se
dice que “ver un autobds rodando es facil, lo dificil viene cuando se piensa en la

forma en como se logrd para que rodara”.

Con relacién a la linea de ensamble de dicho proceso, mismo que emplea
actualmente la empresa, ha resultado ser lo suficientemente capaz para poder
fabncar los modelos a gran escala, este proceso se puede dwidir en once

aspectos relevantes:
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1. - El abastecimiento de materiales a todos los almacenes de la linea de
produccion

2. - Los almacenes deben de surtir de materiales a la linea de produccion.

3 - Construceion de la estructura del autobls, esta es la base para [a camoceria.

4 - Se unen la estructura, la carroceria y el chasis de importacion, importado de
Brasil.

5 - En otra parte de la planta previamente sé esta realizando el aspecto
mecanico del autobils, con todas ias tareas que ésie concepto engloba.

6 - Se une el cascarén del modelo con su motor y aspecto mecanico.

7 - Se ensambla el aspecto eléctrico de autobls

8. - El autobus es llevado al area de pintura.

9 - Se ensamblan todos los accesorios del mismo, tales como: manijas,
accesorios del camarote, del bario, asientos, television, alfombra.. stc.

10 -Traslado del autobis al érea de supervision, en donde se analiza si el
autob(s retne las condiciones para ser presentado &l cliente, cumpliendo con el
100% de los requerimientos tales como:

-Sistema mecanico.

-Sistema eléctrico.

-Sistema de seguridad.

-Prueba de carretera.

-Prueba de pintura.

-Prueba de agua

11 -Finalmente se presenta al ¢liente y para su total satisfaccion se le otorga un

ano de garantia.
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Otro aspecto que comprende el proceso de fabricacion, es precisamente, el
aspecto técnico del modelo, el cual, se maneja a través de una ficha que es

conacida dentro de la empresa como ficha técnica.

En esta ficha se especifica de manera clara y concisa los requerimientos del
autobls en cuanto a las necesidades del mercado, asi mismo se hace mencién de
las partes mas relevantes para la realizacion del proceso de produccion antes
especificado, es decir 1o comespondiente a ftren motriz, peso, dimensiones

extenores e interiores carrocerias, etc.

Es necesario aclarar que actuaimente esta empresa cuenta con tres lineas de
produccién fas cuales fabrican los modelos de autobuses, tales como BUSSCAR,
3 EJES Y 2 EJES, 7550 TRES EJES, URSUS, C-11, C10, U-12, U-18, STRADA,
SCALA y TROLEBUS.

Con lo que respecta a sus exportaciones, exporta actualmente autobuses en sus
distintos modelos. C-11,C-10,U-12,STRADA, SCALA y GENESIS a paises de
Centroaménca y Sudamérica como: Venezuela, Chile, Colombia, Republica

Dorminicana y Paraguay, esto desde el afio de 1980.
Asimismo, la empresa ha visualizado una apertura de mercado importante

incluyendo a su lista de clientes a Guatemala, Costa Rica, Estados Unidos y

Canada
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Esta regulada por las normas oficiales mexicanas en matena de transporte de

pasajeros.

NOM-001-SCT2. Especificaciones técnicas y caracteristicas de las placas
metalicas y calcomanias de identificacion para automoviles, autobuses, camiones
y remolques matriculados en la Republica Mexicana para permanecer en el pais o

para su exportacion.

NOM-002SCT/1994. Sistema de identificacion de unidades (autobuses de

pasajeros) destinadas a la exportacion de lag mismas.

NOM-043-SCT/1994. Documento de embarque de transporte de autobuses de

pasajeros, con todos sus requermientos

ISO 9000. Es una norma intemacional de calidad para la comercializacion de
productos, el objetivo que persigue esta norma es obtener la mas alta calidad

posible de sus productos.

E] sistema 1S0-9000 esta consfituido basicamente por cuatro nomas que se
refieren a:

1 - Compafias que disefan, fabncan, instalan y dan servicio. 1S0O-9001

2 - Companias que Unicamente fabrican e instalan. 150-8002

3 - Compafias que solo comercializan productos. 1$0-9003

4 - Nomnativa para la organizacion del sistema de calidad. 1S0-8004
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Para iniciar este sistema en una empresa, la ISO recomienda empezar con la
norma 9004 cuyos elementos basicos y politicas recomendadas son.

Paliticas y objetivos.

Organizacion y responsabilidades.

Comercializacién del producto.

Disefio

Compras

Produccion

Control de equipo.

Documentacion.

Resultados

El Instituto Mexicano de Nomnalizacion emite 1as normas y estindares que
definen los criterios estructurales y documentales de un sistema de
asequramiento de calidad mismas que estdn basadas en una publicacién en el
ambito  mundial de la INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARIZATION (ISO) con ila finalidad de identificar la calidad de los
productos y servicios en los paises con los que se mantienen relaciones

comerciales.

Para lograr calidad en 10s diversos procesos que forman a la organizacion y que
sirva ésta como verdadera herramienta para lograr el éxito, es indispensable

tener la idea muy clara de los diversos conceptos de calidad.
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Por ejemplo el Control de Calidad, es el ajuste de los recursos y procesos que
la organizacion debe cuidar, para dar cabal cumplimiento a fas necesidades del
consumidor

Otro concepto es aseguramiento de la calidad. Este es la sistematizacion de
los procesos, politicas, disefios, organizacién y responsabilidades para lograr una

calidad competitiva.

Asi, la calidad total, es una estrategia mundial de administracién y
comportamiento  humanoc para el mejoramiento  y superacién de las
organizaciones, fue iniciada en Japon en 1950 y descubierta en Occidente en

1980, en México se esta aplicando en forma més sistematica a partr de 1990.

La calidad por el solo heche de la palabra significa hacer fas cosas bien desde
la primera vez y, ¢ qué es hacer las cosas bien?. La empresa *Industria Automotriz

S.A. de C V." ha basado su calidad en los siguientes puntos.

1. - La salisfaccidon de nuestros clientes es primero.

2. - Las operaciones estandarizadas es una adecuada administracion de calidad
para nuestra planta.

3. - La aclitud positiva crea una nueva comiente de trabajo, para optimizar
nuestros resultados y llegar a 1a calidad competitiva.

4. - Observan no solo los resultados propios sino también los de otras formas
del ramo, inclusive a nivel iIntemacional.

5. - Es llevar a cabo actividades audaces, dinamicas y que generen el cambio,
siempre busca de retos mas altos y en base a evaluaciones severas, objetivas y

justas.
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6. - La empresa espera de sus empleados la constancia en el trabajo, su
puntualidad y asistencia son muy importantes para la empresa, pues se evitaran
perjuicios a los programas de trabajo y a sus compaferos.

7 - La presentacion personal es fiel reflejo del respeto y cuidado que se preste
asi mismo, considerando que !a buena presentacién radica en la limpieza y

propiedad de su areglo.

8 - Las personas que trabajan en la empresa forman un equipo de trabajo que
se fundamenta en la calidad, ammonia, respeto atencién y educacion.

9. - Sea cortes y amable con los demas como desee que lo sean con usted.

10. - Recuerde que la actitud con los demas es siempre el reflejo de la empresa
y de nosotros mismos.

11. - La jomada de trabajo esta distribuida de manera que se trabaje {nicamente
de lunes a viemes, can el siguiente horario para el personal de oficina: Entrada a
las 8:00 hrs Salida 17:30 hrs. Para el personal que labora en la planta el horario
es 1er. tumo Entrada, 6:00 hrs. Salida 15:30 hrs.  2do. tumo la Enfrada 15:00
hrs, Salida 24:00 hrs. Dentro del horaro de trabajo se dispone de 30 minutos
para tomar almentos.

12 - La empresa consciente de fa ubicacién en fa cual se encuentra la planta
pone a disposicion de los trabajadores camiones para su transportacion en los

lugares cercanos a su domicilio hacia la empresa y viceversa.
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Las rutas y los horarios con los que se cuenta son los

siguientes.
Parte de Destino a Hora.
La Raza. “Industria Automotriz. S.A. de C. V." 4:55 Hrs.
Comercial Mexicana Aragén. “Industria Automotriz S.A. de C. V." 4:55 Hrs.
Prados “Industria Automotriz 5. A.de C. V" 5:10 Hrs.
Ecatepec “Industria Automoidz S.A. deC. V" 5:15 Hrs
Los Arcos. “Industna Automotriz S. A. de C. V.” 5:20 Hrs.

Comercial Mexicana Coacalco*Industria Automotriz S A.deC. V.” 5:20 Hrs.

Buenavista “Industria Automotriz S.A. deC. V." 5:30 Hrs.

6:30 Hrs.

7:30 Hrs.

La ruta de Buenavisia sale a las 16:50 Hrs

17:50 Hrs.

18:50 Hrs.

21:30 Hrs

San Pablo de las Salinas “Industria Automotriz S A.deC V" 14: 00 Hrs.
Catedral Cuautitlan “Industria Automotriz S A de C V.7 14:15 Hrs

Laruta es a Ecatepecy salealas 2215 Hrs

Todas las rutas salen de la Empresa al mismo lugar de parfida a fas 15:50 Hrs.

13 - En el momento de ingreso a la empresa se le proporciona al trabajador una
credencial de identificacion, el cual tiene 1a obligacion de llevarla en todo momento

en un lugar visible, su presentacién sera requisito para pader entrar a la companiia,
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recibir el pago de su sueldo, recibir servicio de comedor y en general para

cualquier tramite.

14. - La empresa le proporciona [os Utiles, herramientas y equipoc que le sean
indispensables para el desempefio de su trabajo, es responsabilidad suya
conservarlos en buen estado, igualmente la empresa da a los trabajadores que
laboran en la planta la ropa de trabajo necesaria para e! desarrolio de sus labores,
mantenero debidamente aseado y emplearia exclusivamente para sus actividades

de trabajo.

15. - El teléfono debe considerarse como instrumento de trabajo, esta permitido
para llamadas personales, pero deberan ser evitados los abusos, ya que estos
provocan congestionamiento en el conmutador y trastomos en el desarrolio normal

del trabajo de la compania.

16. - Todos los empleados recibiran el pago de su sueldo los dias 16 y Ultimos
de cada mes, si esta coincide con un dia no laborable el pago se efectuara el dia
habil inmediato anterior. El lugar designado para realizar su cobro es ia caja de la
compafia, dentro del horario establecido y mediante la presentacion de su

credencial de identificacién.

17 - El personal de la empresa liene servicio de comedor, el cual se encuentra
mstalado dentro de la comparita, para hacer usos de este servicio, se le entregan
sus boletos de comedor el dia de pago.

18 - El servicio del sequro social lo iene desde el momento en que ingresa a la

empresa.
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19. - Después de cada afio, el trabajador tendra derecho a disfrutar de un

penodo de vacaciones, segun lo establecido en la ley Federal de Trabajo.

20 - El Aguinaldo que proporciona la empresa a sus trabajadores es el
equivalente a 15 dias de sueldo y otorgado antes del dia 20 de diciembre de cada

ano.

21. - Los vales de despensa son una prestacién mds, en su pago quincenal
apareceran vales de diferentes denominaciones, el monto que reciba sera del 10%

de su sueldo base.

22 - Conscientes de la importancia que el ahorro liene para enfrentar
eventualidades se disefio el siquiente programa de prestaciones

El trabajador recibe ef 13% del sueldo base quincenat libre de descuento de
impuestos, de este 13% acumulable, la empresa le proporciona igual porcentaje

teniendo tres opciones de ahofro:

a) - Ahorrar e 100% el 13% que le ctorga la empresa y el 13% quincenal, o
bien, pedrr prestamos quincenales

b). - El 50 % donde Gnicamente ahomra el 13% suyo y el 13% de la empresa se
le redituan de forma quincenal.

c) - Ef 70% donde Unicamente ahomra una parte de su 13% y lo demas se le

reditGa en su sueldo guincenat.

23. - El creciente desarrollo de esta empresa hace necesano el contar con

parsonal capacitado y responsable en su trabajo, por tal motivo la empresa se
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esfuerza en estimular a su personal a fravés de aumentos ascensos y
promociones, dependiendo basicamente del desempefio y resultados obtenidos en
el desarmollo de su trabajo.

Ei sueldo de cada uno de los empleados se revisara periddicamente a partir de
su fecha de ingreso, o del dltimo aumento otorgandose un aumento de sueldo a

aquelios que hallan tenido un buen desarrollo en su trabajo.

24. - La principal preocupacion es la seguridad e higiene de los miembros de la
organizacion asi como de sus familiares

La empresa tiene un plan de seguridad cuyo objetivo principal es el evitar
accidentes, para ello es necesario su cooperacién absoluta respetando las
indicaciones y avisos que se encuentran en las dreas de frabajo. Asi llegara
satisfecho de haber cumplido plenamente con sus obligaciones y haber cooperado

con la empresa

25. - Es importante para la empresa conocer su estado de salud, a través del
médico, el cual tiene por objeto reafirmar las condiciones fisicas en las que se
encuentran para desarmollar fas actividades propias de su trabajo. La salud dental
es tan importante como 1a salud fisica, y se debe cuidar, para poder lograro la
empresa ofrece el servicio médica dental, el cual cuenta con las mas avanzados
lécnicas e instrumentos modemos para realizar un buen frabajo todos pueden

recurmr a este servicio con previa cita.

Con todo lo antenor planteado se ve gue la calidad depende del esfuerzo y
lrabajo de todos, en muchos casos esto limita el éxifo que la empresa pueda

tener en avanzar rumbo a la calidad, ésta empresa siempre se ha interesado por
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tener un proceso de desarrollo, pero siempre hay limitantes de fondo, por esto
debemos entender que para inducir la calidad en una empresa es necesario

empezar por la transformacion de cultura.

Cultura que iniciara con ef entendido de que no tiene ningdn sentido hacer bien
lo que no se deberia estar haciendo, o lo que en realidad se desconoce su
finalidad, conociendo esto se  elimnara lo innecesario; cuando algo; salié bien
tome en cuenta porque le funciond y dé a conocerio a otros; concentre su atencion

en areas prioritarias, estas serian algunas recomendaciones para la empresa.

Los clientes miden a una arganizacidén por su competitividad, que no es otra
cosa que la capacidad de dicha organizacion para satisfacer las expectativas de
los clientes en cuanto a calidad, servicio, oporfunidad, estética y estatus,
desgraciadamente en la practica observamos que el implaniar cambios rapidos a
lravés de programas de calidad no es tan facil de lograr y menos cuando no se
quiere cambiar. La empresa la “Industria Automotriz S.A. de C.V. “ planea sus
recursos para lograr calidad de la forma
siguiente:

Segun Luis Levy en su obra “Planeacion Estratégica” nos dice que el costo de la
mala calidad en la maycria de las empresas representa entre el 20 y el 25% de los
ingresos por ventas, describe que la manera que una organizacidon pueda
satisfacer a sus clientes y optimizar su rentabilidad en el largo plazo, estara en
funcién de su posicidén competitiva y su participacion en el mercade mediante la
adopcién de un proceso de gerencia conformando un nuevo sistema de gerencia
y cultira corporativa; significativamente se muestra a continuacion un analisis de

costo-beneficio, en donde al final se muesira el rendimiento de inversién
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EJERCICIO DE COSTOS Y BENEFICIOS.

DATOS SOBRE LA EMPRESA
Ventas anuales $300.000,000
100%
Costos
Materiales $185,100.000 61.7%
Mano de obra $ 13,200,000 4.4%
Gastos generates $ 64,800,000 21.6%
Costo de ventas $263,100,000
87 7%
Utilidad $36,900,000
12.3%
Inventarios $45 000,000
Vueltas de inventarios Costo de las ventas $263,100,000
5.84%
Inventarios $45,000,000
Beneficios
Reduccion de inventarios $45.000,000

El valor del mventario muftiplicado por el porcentaje de reduccién muftiplicado por {a tasa de
mantenerinventano. Un valor tipico es dei 30%

$45,000.000 x 30% =  $13.500.000

Materiales adguiridos

El valor de los materiales mulftiplicado por ei porcentaje de reduccidn, un valor tipico es de! 3%

$185100,000 x 3% = 5553,000
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Productividad-Mano de obra. $13,000,000

E} coslo de mano de obra mu'tiplicade por el 10% valor tipico de reduccién.

$13.000.000 x 10% = $1,300,000
Servicio al Cliente. $300,000,000

El aumento en [as ventas multiplicado por el margen de utilidad del 12.3%
$300,000,000 x 12.3% = $36,900,000

Otros beneficios .08% sobre las ventas anuales. $2.400.000

Costos:

Caldad $60,000

Obsolescencia $100,060

Desechos $100,000

Trafico $240,000

Gastos de oficina $200,000

Costo en Educacién $800,000

Consulteres $4,000,000

Programas y Equipos de computacién $2.000,000

Total de costos $7.500,000

Total de heneficios calculados $22,753,000

Costos cakulados $7.500,000
Beneficios nefos $15,253,000

Siendo el R} ( Rendimiento de inversién ) = 303% Corresponde al total de los

beneficios divididos por el total de los costos multiplicado por 100.
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El aspecto financiero sano de la organizacion, sin duda es importante sin
embargo el  reto fundamental serd expresar en términos de velocidad los
cambios expresados en la revolucion de nuestras conciencias y actitudes
fundamentales para integrarfas a nuestros tiempos, solo con esto podremos
conquistar un buen sifio para la empresa y lo que es mas importante para México.

El vemos en continua interaccion con un total mercado global, implica el romper
con bameras tradicionales, ejemplo de ello es que ya no podemos decir gue un
pais sera absolutamente capitalista y socialista; hemos sido protagonistas de fa

transformacion del mundo como:

La caida del mure de Berin, la transformacién de la Unién Soviética; la
interaccién Oriente- Qccidente; asi otros muchos. Interesa cada vez mas hacer
importante lo urgente y urgente lo importante, trabajar de manera significativa,
agradable y por que no hasta divertida. caer en la cuenta de que no todo es blanco

o negro; buenc o malo ; bello o feo; sinc que [a vida es integral y compleja.

La madurez civil esta en el sentido de tener una visidn distinta del exterior,
padecemos de un complejo cultural, pensamos que todos los extrarios que se nos
acercan nos miran con malas intenciones y esto impide visualizar nuestras
posibildades de intercambio y de relacién con el extenor, somos una nacién que
no se ha encontrado asi misma, para quitamos este obstaculo debemos entender
a México como pais, como sociedad y al individuo que con su cultura propia
integra nuestra organizacién y que somos individuos con una cultura mestiza, sin
renegar de una cultura y otra aceptando las ventajas de una y ofra y trabajando
con tas desventajas que estas pudieran presentar para convertifias en fortalezas,

ne nos pasemos renegando de una u ofra sino por el contrario fortalecerngs con
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ambas, y tener una idea muy clara que somos Mexicanos, demostrandolo con el
apoyo mutuo y no la destruccion a otros y lo que es peor una autodestruccion.

Es muy cierto que influye radicalmente la cultura organizacional en el individuo,
ya que esta compuesta de factores relevantes del pasado, presente y futuro al que
nos dirigimos, entendiendo desde sus origenes que ha sido nuestra organizacion,
nuestra, porque estamos contribuyendo a que esta crezca y, no es ajena a nuestro
propic crecimiento y avance esta cultura de pertenencia y responsabilidad sera el

inicio de transformacion hacia ta calidad que estamos buscando.

Podemos tener diversas normas de calidad pero eslas seran relativas sino
tenemos una cultura de calidad infegral, ; qué es una cuftura de calidad infegraf?.
Dicha cultura es desde nosotros mismos, nuestra familia, la organizacion vy la

sociedad misma.

4.2. LOS PARADIGMAS QUE DESTRUYEN A LA ORGANIZACION.

Paradigma es un vocablo del griego que significa ejemplo, es por esto que en
muchas ocasiones alguna conducta repetida se manifiesta en un ejemplo a seguir,
o imitar, convirtiendola en escenarios para proyectar planes y acciones.

Los paradigmas también son norma particularmente aceptadas y que en muchas

ocasiones paralizan el desarrollo.

La nocion de paradigmas es antigua, Platén hablaba ya de ella, pero es Thomas
Kuhn quien la renueva, hablando de las estructuras de las revoluciones cientificas
que inciden en nuestro saber Kuhn cuenta en su obra “ Las Revoluciones

Cientificas” que siendo un fisico, aficionade a la filosofia de la ciencia, sus
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primeros trabajos historicos le pusieron de manifiesto que fa ciencia tenia poco
que ver con lo que los fildsofos y fa pedagogia de las disciplinas cientificas decian
de ellas, el propio trabajo histérico te convencié de que la historia de la ciencia
podia ser Util y necesaria para el fildsofo de ia ciencia y, por otra parte, que esto
provocod su dedicacion a ia historia de la ciencia, rompiendo con el paradigma de
que la ciencia no tiene nada que ver con la filosofia. Un paradigma es un complejo
de principios articulados en una relacion légica, esa red de postulados forman un
nicleo que gobieman incondicionalmente las actitudes de cierfos grupos e

individuos.

Los paradigmas determinan las formas de verificar los hechos y experiencias

conforme a la realidad que se ha construido

Algunos paradigmas existentes en la actualidad son.
a). - Calidad Total

b) - Reingenieria de Procesos.

c). - Servicio al Cliente.

d).- Justo a Tiempo

El paradigma determina ademas la forma de sentir y de pensar de acuerdo & la
cullura donde este se inscriba, pero también de acuerdo a la singularidad de la

tustoria, contando con ideas o simbolos que circulan en el lenguaje.

Los paradigmas por un lado confrontan los pilares de lo que hacemos y por otro
lado prueban su validez, en este sentido podemos verificar la urgencia de crear

nuevos paradigmas, para construir estructuras que evolucionen dando por
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resultado un cambio-beneficio, debemos considerar que las realidades objetivas
son imposibles, solo hay realidades construidas, y esto es o que le da significado

alas ideas

Los paradigmas son asociaciones de pensamientos y en muchas ocasiones
estos causan pardlisis paradigmatica esto es que se impide aceptar ideas,
pensamientos y actuaciones gue serian punta de lanza para crear una cultura de

cambio continuo.

Hoy en dia vivimos en un universo cudntico “cuanto tienes cuanto vales”,
tenemos que ocupamos de los nuevos sintomas de [a sociedad que es lo gue nos
esta pidiendo como organizacion en el caso de la empresa “Industria Automotriz S.
A. de C. V." los clientes piden seguridad y comodidad y la empresa adoptiva su
lema es la seguridad de sus unidades. Esto crea nuevos paradigmas en la
organizacion ya no es el precio como antafio se manejaba, ahora es la segundad

y es lo que esta vendiendo.

En muchas ocasiones el no ver mas alla de o que tenemos nos impide avanzar;
continuando con normas por mucho tiempo establecidas sin tener la mas minima
niciativa para enfrentar riesgos, riesgos que en muchas ocasiones se pueden
convertir en grandes oportunidades de avance. El creer que lo sabemos todo que
ya no tenemos nada que aprender, serd uno de los paradigmas que destruyen al
individuo es cuando realmente inicia su muerte lo mismo sucede con Ias
organizaciones cuando creen que cuenta con  los mejores sistemas de
produccion. comerctalizacion, financiamiento etc. y que son las (nicas que tienen

participacion en el mercado estas desafortunadamente  irAn desapareciendo.
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La revolucion tecnologica ha obligado a las grandes empresas a emprender
muchos programas de cambic en la estructura de su organizacion.  Si el afio
pasado el paradigma de la gestion del cambio era la globalizacién de tas
empresas, este afio es el desafio de los negocios electrénicos, el cambio que tiene
que enfrentar la organizacién “Industria Automotriz $.A. de C V.” hoy en dia es
generar un proyecto de organizacion virtual, llevando a cabo la gran mayoria de
sus operaciones via Intemet las alianzas entre empresas tan en boga en esta
década es ofra de las formulas mas utilizadas por las empresas para iniciar

procesos de cambio, estos seran algunos paradigmas que se debera enfrentar.

4.3, LA ALTA DIRECCION COMO ENGRANE HACIA LA CALIDAD.

{a funcidn directiva es la que permite gque permanezca en funcionamiento 1a
organizacidn, sin embargo su naturaleza y funcionamiento es compleja, segdn
existan paradigmas en la organizacién, el que se dedique a esta tarea debera
iener habilidades basicas,

Un sistema que esta empresa ha implantado es el de la planeacién de los
recursos de manufactura (MRP) determinando todos los requisitos, programas,
pedidos y niveles futuros de inventarios, mercadeo, especificaciones vy

disponibitdades de los productos como se muestra en la grafica siguiente:
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ANTIGUO NUEVQO
127 386
Cenjunto de engranajes Conjunto de engranajes
A la mano 3,500
Ordenada 1,500
089 106 405 331
Soporte Caja de engranajes Soporte Caja de
engranajes
Cant =2 Canl. = | Cant =2 Cant =1
Alamano 1,500 A lamano = 1,500
Ordenada 1,500 Ordenada = 10,000
369
l I Piién
Permo
Cant =1
Cant =10
110 066
Pifion Perno
Cant =1 Cant =10
A lamano = 5,000 A lamano =i65,000
Ordenada = 5,000 Ordenada = 0

En ta figura siguiente la empresa muestra un informe semanal de salidas con un

porcentaje de desempeiio favorable:
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INFORME SEMANAL DE SALIDAS
(EN HORAS NORMALES)

DEPENDENCIA PLANEADA REAL VARIACION  ATRASO PORCENTAJE DE
DESEMPENQ.

Fabncacion 4000 3200 {BOQ) 2400 80%

Maquinana 2500 2550 50 350 102%

Subensamblaje 1500 1650 150 200 110%

Ensamblaje 2000 1800 (200) 650 A%

[OTAL 10,000 9200 (B00) 3600 92%

Sin embargo la “Industna Manufacturera S.A. de C. V." es importante que

visualice la alta direccidn un formato multicultural con los siguientes requisitos:

1 - Debe tener conocimientos del sector Industrial y de la organizacion.

2 - Conocimiento de ias relaciones de la empresa con el secior industrial.

3 - Cuidar a reputacién e historial de la empresa.

4. - Reconocer el potencial y habilidades del factor humano que existe en la
organizacién, independientemente de la nacionalidad que exista entre Jos socios.

5 - Reconocer valores personales dentro de organizacion.

6 - Identfficar procesos de motivacion adecuados al ritmo de vida de la
organizacion

Si habtamos de que las empresas fienen programas de calidad como estrategias
para su desarmrollo estos no podran ser utiles si no se involucra al 100% al personal
de la organizacién y el reto mas grande que tiene la organizacion es éste
precisamente
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Algunas empresas que ain teniendo una calidad indiscutible y muy reconocida
en sus productos y procesos tienen conflictos laborales mal manejados, esto hace
que no se pueda avanzar o lograr al 100% la calidad la “Industria Automotriz 5.A
de C V." tiene en muchos momentos parie de esta caracteristica, y que la

empresa debe enfrentar tomando un liderazgo adecuado.

Et Management Research Group ( MRG), proporciona 6 funciones que debe
tomar en cuenta el directivo y que para esta organizacién suenan muy adecuadas:

1 - Andlisis prachco.

2. - Conservadurismo de la accion.

3 - Innovacién.

4. - Especialzacién.

5. - Comunicacién.

6. - Toma de decisiones en un enfoque participativo.

Es importante sefialar que los directivos de la empresa deben considerar
capacidades y dimensiones Estratégico-formal tales como:
+ Habilidades en el conocimiento del entomo y la organizacién.
+ Habilidades de sintesis para ia definicidn de los problemas y fa imaginacién de
altemativas de manera objetiva y realista
+ Habilildad de trasmitir informacion de forma clara.
+ Habilidad para ordenar ef trabajo de los demas
+ Habilidad en el seguimiento de los resultados de las acciones de los demas
+ Habilidad para detectar las motivaciones.

+ Habihdad para la comunicacién en general e interpersonal.
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+ Habilidad para elegir el estilo de direccién adecuada.
+ Habilidad para ensefiar los valores de la organizacion.

+ Habildad para el ejercicio del poder.

Para crear y desamollar las capacidades y habilidades necesarias para el
desamollo integral de Ja persona y para el corecte funcionamiento de la
organizacion se deben contemplar los siguientes aspectos: Informar pretendiendo
que la informacién que reciben sea un aprendizaje para que conozcan la
existencia de lo que se les trasmite; se debe incorporar criterios de accion;
madificar la memoria que contiene el conocimiento técnico y la percepcion de
manera que esto influya en la toma de decisiones.  Con esto la Alta Direccion
podra ir conjugando partes de ese engrane de direccion hacia la calidad, sin
olvidar légicamente una parte fundamental que es el entrenamiento. y asi
reunimos la trlogia que podré ser parte activa de la calidad: Informacién,

Formacién y Entrenamiento.

La informacién. La reunion de informacién, la entrevista de apreciacion, las
cartas al personal, el periddico de la empresa, las preguntas a la direccion, los

tablones de anuncios, etc.

Técnicas de formacién. Deben pretender no solo el acervo de conocimientos,
sino que estos influyan en la conformacion de la motivacion racional.

Entrenamiento. El entrenamiento es la busqueda de la repeticién de actos en
condiciones simuladas o reales.

Los directivos deberan estar preparados para planificar las competencias y

capacidades de sus miembros de trabajo tomando en cuenta en que son seres
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libres y temporales, sujetos a necesidades cambiantes segun el momento  Hay
que considerar que la vida de l0s seres humanos transcurre con distintos periodos
de establidad separados por algunos periodos de crisis y de esto no estan
exentos los directivos y lo deben entender, para que en un momento dado se

desarrollen adecuadamente en la tarea que tienen asignada.

En realidad una crisis es la necesidad de establecer un nuevo estado del
sistema motivacional intemo de la persona, la crisis es cuando la calidad
mofivacional 0 quizé el conocimiento técnico que era Ulil hasta el momento ha

dejado de serlo y se necesita aprender de ese estado de crisis.

La alta direccidn debe ordentar a la empresa hacia los recursos humanos en un
sentido favorable para poder perfeccionar a la persona y asi lograr una mayor

utibdad para la organizacion.

Dingir los recursos humanos de una empresa para consequir 1a calidad y por
consecuencia utiidades; significa orientar las capacidades, conocimientos y

habilidades de las personas gue intervienen en una organizacion.

Como la direccion de una empresa se encarga de la toma de decisiones y de
encaminar las acciones hacia e logro de los objetivos a través de los esfuerzos de

todas las personas que la constituyan

Para que una empresa logre responder a las abligaciones contraidas con sus
empleados los altos direciivos tienen que desarrollar una serie de relaciones entre

la organizacion y tas personas satisfaciendo las necesidades de ambas partes
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Las principales tareas de la alta direccion para la empresa en estudio, “Industria
Automotriz S A de C. V.” estaran dirigidos hacia los recursos humanos, sobre la
influencia de empleados, flujo de recursos humanos, retribuciones o formas de

pago asi como formas de trabajo.

Ei flujo de recursos humanos aqui el directivo fiene la responsabilidad de saber
contratar a su personal ya sea por su talento o habilidades y esto lo tendré que
detectar

en el momento de reclutamiento, seleccién de personal, fraslado y jubilacién.

En las retribuciones los directivos de todo nivel deben comprender la

imporiancia de

retribuciones en la organizacion evitando tomar decisiones que puedan perjudicar

las retribuciones

£n cuanto a las formas de trabajo los directivos estan al frente de las tareas,
manejando informacion, personal y tecnologia, estas tareas influyen en los
empleados y la coordinacién de las tareas

Et proceso de direccién de recursos humanos es un conjunto de decisiones y

acciones que tratan de onentar al personal hacia la utilidad de la empresa,

En el proceso de direccion se deben destacar diversas politicas de apreciacion,
seleccién contando con un banco de candidatos, evaluacion,  despidos,
retribuciones, reclutamiento, desarrollo de habilidades, administracién de servicios,

direccidn de necesidades, capacitacion estratégica, disefio de reforzadores e
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incentvos, y lo mas importante contar con un esfudio constante de clima

organizacional con una definicion funcional de estructura.

Hay capacidades que se pueden formar desaroliando habilidades entrenabies,
por esta razdn se pondrd atencién para identificar una de otra. Para que el
directivo pueda llevar a cabo esta tarea es importante que haga uso de técnicas
como. 1a entrevista, los cuestionarios, los test, los andlisis de trabajo y revision de

rendimientos.

Antes que nada recordemos que los directivos son seres humangs como
cualquiera, su responsabilidad va creciendo conforme a la edad, ya que no
slempre vaya escalando por la pirdmide de jerarquia de la organizaciéon. Casi

todos los autores coinciden que los directivos pasan por tres etapas:

En una primera etapa se conoce asi mismo, asi como el entomo y desarrolla
relaciones de interés con los demas.

En la segunda etapa, el directivo tiene un estatus importante en el cual &l se
relaciona con sus companeros y esto tiene una gran importancia, si ha triunfado
en la primera etapa obtiene una base sdlida para afrontar los problemas, en esta

etapa ya conoce sus limitaciones por lo que tiene méas cuidado con sus actos.

En la tercera etapa ha adquirido mas experiencia y por lo tanto es mas realista
se convierte en un socio de la organizacion.

Se podria aplicar también el concepto de que el directivo nace, se aprovecha, es
decir da sus conocimientos, técnicas en base a su experniencia y por esto crea

nuevos directivos y en muchas ocasiones muere.
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Hay que tomar en cuenta ia importancia de cada una de {as dimensiones a lo
largo de la vida de los directivos como lo Estratégico -Formal, lo Psicosocial-
Ejecutiva e Institucional- Maral.
A continuacién se presentan ciertos puntes para que los planes de los

directives funcionen:

+ La planeacion es farea de construccion y reconstruccion de la Alta Direccion.

+ Los planes se preparan con aportaciones de todos los departamentos.

+ Los objetwos principales deben estar dirigidos a crear pautas concisas y faciles
de sequir

s Los recursos se concentraran en lograr un ndmero limitado de objetivos
importantes y cuantificados evitando objetivos insignificantes y faltos de
productividad.

+ Los objetivos se ponen a prueba para ver si son compatibles unos con ofros.

Ahora bien el directivo debe persegurr el nivel de madurez para alcanzar
objetivos superiores, y scudl es el nivel de madurez?, el nivel de madurez, es el
nivel 3 seguin lo que se explica a continuacion:

NIVEL 1. - Dependencia. (Es el Tu); emana de la autoridad formal buscamos
padres TG ordenas Yo obedezco trata de no crear objetivos comunes, generan
grupos Iincapaces de tomar decisiones no hay compromiso, se toman las
decisiones en forma veriical.

NIVEL 2. - Independencia. ( Es el Yo); es evidentemente el autoritarismo y es el
“porque Yo lo digo se hara de tal o cuél manera” se basa en la experiencia, ya que
exisie alto nivel de experiencia, individualista en la busca del ego, piensa en si
mismo y en forma independiente.

NIVEL 3. - Interdependencia {Es el Yo, Tu y el Nosotros), los grupos funcionan
166




CAPITULOD 4 La Calidad coms Harramienta para el Exito

con un objetivo com(in y los intereses individuales estan subordinados al bien

comin solo asi se oblendréan resultados superiores.

Siempre hay una mejor forma de hacer las cosas y un mejor resullado que
alcanzar, por esto si estamos trabajando con una organizacion en el nivel uno,
podemos pasar al tercer nivel si nos esforzamos a seguir creciendo y mejorando
nuestra capacidad de participacion y de equipo; esto poco a poco nos llevard a la

calidad que estamos buscando.

4.4. HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS PARA ADMINISTRAR LA
CALIDAD.

La calidad como tal es hacer bien las cosas desde el principio, en un cima de
cordialidad y satisfaccion, con un reto al inicio y un logro al terminar.  La calidad
cuando realmente creemos en ella, rige nuestro comportamiento y conduce
nuestras acciones, esta es la filosofia que debe prevalecer dentro de la

organizacion.

Antes de enmarcar alguna heramienta administrativa para la calidad veamos

algunos autores que nos dicen sobre fa calidad.

Ef Dr. Amand V. Feigenbaum con su obra Tofal Qualfity Control en donde
intreduce por primera vez conceptos de calidad esto ocurre en 1949 en Estados
Unidos que son el fundamento del modelo de calidad total. Define en su libro el
control total de calidad como: “Un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes

grupos de una organizacién para la integracion del desarrolio, del manterumiento y
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de la superacion de la calidad de un producto, con el fin de hacer posible
fabncacion y servicio, a satisfaccion completa del consumidor y al nivel mas

economico.’

W Edward Deming. E} Dr. Deming es otro de los que tratan la calidad su
principal aportacién fue el control estadistico de proceso, en una sola frase resume
todo su pensamiento.” Quien no recuerda su pasado estd condenado a repetir sus
errores: . continua diciendo, s6lo con la estadistica podemos tomar las mejores
decisiones, tomando datos, ordenandolos, analizandolos e interpretandolos de
manera senctlla pero consistentes”. Y con sus teorias estadisticas nos conforma
un modelo capaz de dar elementos para poder prevenir los defectos y no buscar
Unicamente {a comeccidn de los mismos. Deming define la calidad como: * el
cumplimiento satisfactorio a las necesidades del consumidor, ajustando el
produclo al usuario.” El fibro mas conocido de Deming. Calidad, productividad y
competitividad.

Joseph M. Juran. ha escrito obras compietas sobre control de calidad, hace
mucho énfasis en mejorar continuamente a través de grupos de trabajo. él sugiere
que se micie con grupos efectivos de trabajo desde la gerencia y se vayan
formando en toda ia organizacién, que estos se capaciten y aprendan una
metodologia y vayan abordando problema por problema o proyecto por proyecto
ya que asi se ira logrando la mejora continua. Juran define la calidad como:
“Todas las achvidades a través de las cuales alcanzamos el cumplimiento de uso,
no impertando donde se desarrollen esas actividades”.

En su obra Juran y fa planificacion para la calidad en este libro afima que la
mayoria de las empresas han planificado para la no-calidad y sugiere una

metodologia para planificar para hacer calidad, que basicamente consiste en un
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desarmolio mas completo de los seis pasos:
1 - Identificar a tu cliente.
2 - Acordar con €l sus requisitos.
3. - Converlir esos requisitos en las especificaciones.
4. - Capacitarte para poder cumplirios.
5 - Equiparte con lo adecuado para cumplirios. %

6. - Cumplirfios

Kaoru Ishikawa fue el que mas aportd a Japon con relacién a la calidad través
de 1a Unién de Ingenieros y Cientificos Japoneses. Sus aportaciones en la calidad
totat son significativas tales como:

+ La creacion de los circulos de calidad.

» Demuestra el hacer las cosas bien a la primera y que un proceso de calidad
nos conduce a la excelencia, solo es cuestion de estar convencidos y
motivados para hacer las cosas bien y mejor.

Ishikawa escribié varios libros y arficulos, pero los mas conocidos son:

Guia de control de calidad en donde describe el contro! estadistico del proceso
. Qué es el control total de calidad? de acuerdo a Japon.
QC Circle Koryo.

How to operate Q C circle aciivites.

Fhilip B. Crosby. Lo méas importante de su aportacién es la interpretacion que
hizo de los grandes y el haber fraducido en palabras sencillas y en lenguaje
comprensible sus principios e ideas. Es uno de los autores que mas ha escrito

sobre |a calidad algunas de sus obras son
169




CAPITULD 4 La Calidad como Herramleata para sl Exito

La Cafidad no cuesta.
Calidad sin lagrimas.
Las organizeciones efemamente exffosas.

Hablemos de la calidad entre ofras obras,

Quiza la calidad a diferencia de lo que muchos autores plantean que se origino a
mediados del siglo XX. La calidad tal vez inicia desde que el hombre necesita
hacer y plantear sus estrategias para poder sobrevivir logrando calidad en las
herramientas que elabord para la caseria o el disefio de sus utensilios para su
alimentacién, todas y cada una de sus actividades con el trabajo en equipo, si bien
es cierto que en la época de Taylo y Fayol es donde ya se le considera a la
calidad comao parte dei control surgiendo como una herramienta administrativa, es
en la segunda guerra mundial cuando toma un mayor auge apareciendo el control
estadistico de calidad, por la aceleracién que se requiere de produccion de
amamentos.  Se empiezan a aplicar las tablas de muestreo para evitar la
inspeccionar fotal ya que tomando una muestra y verificando su calidad se definira

fa calidad del lote.

A principios de los afios sesenta tiene su auge en Japdn el control total de
caldad, es en este pais en dende los doctores Deming y Juran fomentan los
conceptos de control total de cafidad con el nombre de Company Wide Quality
Control CWQC (control de calidad en todo lo ancho y largo de Ja compafiia). Los
Japoneses empiezan a tener éxito cuando lfogran venderles camaras a Alemania,
relojes a Suiza, después gue los productos japoneses se les consideraba como

basura, con la calidad total llegan a posesionarse del mercado mundial, Estados
170




CAPITULO 4 La Calidad como Harramlenta para o Exito

Unidos es uno de los paises mas sorprendidos con los logros obtenidos por los

Japoneses.

La administracidn por calidad en México llega en 1980 debe comprenderse
rapidamente que 1o que se hizo en Japén no podria ser aplicado en nuestro pais
1al como ellos lo llevaron a cabo, para nuestro pais y para una organizacion en
particular habria que crear un modelo que funcione especificamente con la cultura
y valores que se tienen y que se estan creando. La calidad se debe volver asunto
de todos o no funciona, como ko planteaban los japoneses la cafidad se da. “Alo
ancho y lo largo de fa organizacion.”

La calidad esta en funcidén de la oporiunidad y setvicio, el control estadistico
integra caldad y control al mismo tiempo, para alcanzar la calidad total se tiene
que hacer cambios fundamentales en el drea directiva transformando un cambio
de cultura organizacional, en muchas ocasiones se centrola el producto y no el

proceso.

Algunas cansideraciones que deberiamos contemplar son:

+ Cambio en la cultura.

+ Liderazgo de equipo.

+ Adminisiracion de la calidad.
+ Cultura de efectividad.

+ Gestién comporativa,

Algunas herramientas que nos serviran para administrar la calidad son:
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+ DIAGRAMA DE PARETO. Se utiliza para visualizar los factores o causas de
un problema, identificando cuales de ellos hay que atender en forma prioritaria,
a fin de solucionar el problema o mejorar la situacion. Es mas costeable
disminuir los problemas que representan el mayor peso en una situacién que
eliminar por completo los defectos con menor peso; se presentan en forma
grafica los principales factores que influyen en una sitliacion, asi como e
porcentaje que cormesponde a cada uno de estos factores y también se incluye
en porcentaje acumulativo, de esta forma Ia gréfica faciiita la identificacion de

los puntos en los que se debe actuar prioritariamente.

+ DIAGRAMA CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA. Tiene como propdsito
expresar graficamente el conjunto de factores causales que intervienen en una
detenminada caracteristica de calidad, el Dr. ishikawa al comprender que no
era predecible el resultado o efecto de un proceso sin entender las
interrelaciones causales de los factores que influyen en él, ias relaciones se
expresan mediante un grafico integrado por dos secciones La primera
seccién esta constituida por una flecha principal hacia la que convergen otras
flechas, consideradas como ramas quedando organizados los factores
causales, en una segunda seccién se conjugan las caracteristicas de calidad
con {as relaciones causales

+ HISTOGRAMA. Aqui se crdenan las mueslras, tomadas de un conjunto, en
tal forma que se vea de inmediato con que frecuencia ocumen determinadas
caracteristicas que son objeto de observacién. En el control estadistico de la
calidad, el histograma se emplea para visualizar el comportamiento del

proceso.
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ESTRATIFICACION. Es una herramienta estadistica que clasifica los datos
en grupos con caracteristicas semejantes, a cada uno de estos grupos se le
denomina estratos, la clasificacién se hace para identificar el grado de
influencia de determinados factores o variables en el resultado de un proceso,
analizandose edad, sexo, experiencia, laboral, capacitacién, tumo de trabajo

etc.

HOJAS DE VERIFICACION. Se usa frecuentemente estas hojas en el control
estadistico de calidad, ya que es necesario comprobar si se han recabado los
datos solicitados o si se han efectuado determinados trabajos, se usan
frecuentemente para verificar fa distribucion del proceso de produccion, los
defectos, las causas que han producido dicho defectos, asi como su
localizacién, confirmar si se han hecho las verificaciones programadas.

DIAGRAMA DE DISPERSION. Son diagramas en donde se muestran la
relacion o interrelacién entre variables involucrada.  La correlacién entre dos
variables puede ser positiva, si las variables se comportan en forma similar,
(crece una y crece la otra) o negativas si las variables se comportan en forma

opuesta (aumenta una, disminuye la otra).

CORRIDAS Y GRAFICAS DE CONTROL. Estas gréficas muestran los
parametros de calidad en refacion con una media aritmética, con un nivel de
estandarizacion, y con rangos de calidad para medir los puntos en los cuales
salen fuera de control del proceso a través del tiempo, ya que en ellas se
transcriben tanto {a tendencia central del procesc como la amplitud de su

vanacion
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Todas y cada una de estas herramientas han sido de gran ayuda a muchas
organizaciones para ir administrando su calidad, siempre gutadas sobre el control
de calidad, detectando fayas y corrigiéndolas.  a continuacién podemos ver otras
nuevas herramientas:

1. - DIAGRAMA DE AFINIDAD Cada opinion se escribe en una sola ficha, se
agrupan los ficheros que expresan fa misma opinidn, se escribe en otra ficha la
sintesis de las fichas que expresan opiniones semsjantes scbre un mismo tema,
se vuelve a escribir una sintesis de Ias fichas del paso anterior en una Unica ficha,

esla conlendrd la idea general de |as opiniones.

2 - DIAGRAMA DE RELACIONES. Se enuncia el problema por escrito, se
enlistan las causas probables del problema encerrando cada causa en un circulo,
se identifica el resultado que coresponde a cada causa y cada causa se enciema
en un circulo, relacionar ia causa con su resultado con una flecha, cuando un
resultado es causa de otro resultado se pone una flecha partiendo del resultado

causa hacia el resultado correspondiente.

3. - DIAGRAMA DE ARBOL. Cuando se detallan en ramificaciones las
diversas altemativas a considerar, con las que se pretende [ograr un determinado
objetivo o propésito.  Enunciando claramente la meta a alcanzar poniéndola por
escrito, identificando los medios para alcanzar la meta y ponerlo por escrito, dado

que los medios para alcanzar las nuevas metas y asi sucesivamente.

4. - MATRIZ L. Identifica la relacién que pueda existir entre los factores de un
problema, dado que son esquemas que permiten relacionar, mediante un sistema

de columnas e hileras los diferentes problemas que analizan. El analisis se
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realiza con el proposito de identificar las acciones mas convenientes a tomar para

solucionar el caso en estudio.

4. - ANALISIS MATRICIAL PARA LA SEGMENTACION DE MERCADOS. Se
identifican las diversas alternativas de mercado de acuerdo a sus habilidades y

debilidades comerciales.

5 - DIAGRAMA DE ACTIVIDADES. En donde se muestran un programa de
actividades en cuanto a tiempo y se iran controlando de acuerdo a lo especificado

al inicio.

6. - DIAGRAMA DE FLECHAS, Graficamente se muestran actividades

simultaneas o correlacionadas para facilitar la toma de decisiones.

7. - LEAD TIME. Para la empresa es importante contar con lead time, ya que
esle método ayuda a controlar el tiempo de embarque del producto temminado
desde que se recibe la orden de produccion, incluyendo los tiempos en la
adquisicién de la orden, el plazo de entrega del proveedor, la manufactura del

producto, el empaque y el embargue.

8. - PULL SYSTEM. Consiste en hacer del conocimiento al proveedor el nivel
de inventarios que guarda la empresa, esto con la finalidad de que aquel entregue
anies del desabasto de! producto o materia prima, considerando el tiempo de
envio: esta técnica funciona mejor cuando se cuenta con proveedores exclusivos

de cada uno de los productos que requiere ta empresa.
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g - MIN-MAX. Nos sirve para calcular con base en el tiempo de entrega las
piezas con las gue debe contar el inventario como minimo para no detener la
produccién mientras le surten el pedido.  Estas dos ditimas técnicas son muy
utiizadas en el JUSTQ A TIEMPO (JIT), los cuales busca reducir los inventarios a
través de una vinculacién muy estrecha con los proveedores y clientes, para un
menor Lead Time, también se puede recurrir a otras acciones c6mo el andlisis de
tempos y movimientos por medio de graficas y registros, eliminando
desperdicios.®
Ei JIT no es un programa es un proceso, una manera de conducir €l cambio en
una empresa de transformacion la reduccién de inventarios es un subproducto de
un proceso JIT marchando bien. El JIT también lamado Kanban y es solo parte
de una tecnologia mas grande.

El proceso de JIT es el siguiente:

* hup www uc3m es/uc3m/grafig/calidad/calipnn htm
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LEL DESPERBICIO
ES
MAYOR A CERO?

CAMBIAR EL

[MROCESWD
LEGNE TG EG

PROCESO

REDUCIR UNA O MAS UNIDADES DE

DESPERDICIO

Todas y cada una de estas técnicas se pueden analizar cual seré la mas viable
de acuerdo a la problematica que se presente para comegira y controlarla de
inmediato, por ejemplo la espera de ser procesado y los eventos que ocurenen la
transportacion de productos en proceso, asf como los tiempos de reparacion ©
reelaboracion, para &llo la flexibitidad de |a planta ayuda en gran medida.

La planeacion y el control de la actuacion inducida por el sistema de

normatividad de la calidad y la actuacion esperada del sistema nos llevaran a:
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1. - Tener sistemas y procedimientos con criterios de tolerancia operativa.
. - Control de excesos de energéticos.
. - Planeacién y observaciones de excesos energéticos.

. - Modelos de simulacion (planeacidn de decesos).

2
3
4
5. - Planeacién de forma de corregir excesos de energéticos.

5. - Procedimientos y criterios de! totat de operaciones.

7. - Control de entradas y salidas.

8. - Planeacion de las observaciones de entradas y salidas

9. - Planeacién de forma de corregir entradas y salidas, asi como las decisiones
planeada.

Independientemente de la técnica que sea utilizada es conveniente cuantificar
los objetivos de la calidad por medio de las herramientas administrativas para

administrar la calidad:

Ef costo en cuanto z la calidad, fallas intemas, las reclamaciones, fracciones
defectuosas en la inspeccion final, fraccidn de lotes rechazados en la inspeccion
de recepcitn y finalmente los resultados de la auditoria de calidad del producto;

sera tarea fundamental para la administracion de la calidad.
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CAPITULO 6
ESTUDIO DEL CASOQ.

DESARROLLO DE UN MODELO DE CALIDAD AUXILIADO
POR LA PLANEACION ESTRATEGICA

5.1. PROPUESTA.

La mejor forma para construir un modelo consiste en detallar todos los
componentes que contribuirdn a la efeclividad de calidad en las operaciones
integrales de la organizacion, primero se tomara en cuenta los componentes de!
sistema organizacional, el paso siguiente consiste en determinar si deben o no
usarse esos componentes, 1o que sera mas dificil sera controlar el comportamiento
de una variable debido a su relacion con otras por ejemplo la actitud de los
trabajadores variarad de acuerdo a ciertas politicas y planteamientos y debemos
estar atentos a corregir inmediatamente acciones que beneficien a toda la
organizacion, en ocasiones una conducta que no es tomada en cuenta porque se
le considerd insignificante, puede resultar importante mas tarde para obtener una
solucidn correcta, la clave esta en mantener un control de la calidad; ademas
teniendo progresivamente un paso de experimentacion ser4 mucho mas factible

tener un madelo factible.

Por tal molivo es importante considerar un flujo corecto de produccion en cada
uno de 1os equipos y disefios de cada producto, el modelo se llevara a cabo con

las especificaciones no Unicamente de produccién sino de comercializacion,
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aperlura de mercados controles presupuéstales reingenieria de! factor humano

etc. Es decir un modelo integral que cubra todas las funciones de {a organizacion.

Una vez que se han escogido los elementos importantes puede ser conveniente
combinarios ¢ dividifos ademés de signarie un simbolo representando la medida
de eficiencia o ineficiencia segun sea el caso todo esto para que los integrantes de
la organizacién sepan cual va siendo su avance, se preguntaran y quién calificara
esta eficiencia, pues bien el modelo mismo sefalard el patrén de avance ©
retroceso de calidad disefiado de tal forma que la calidad se valla administrando

siempre en con parametros de control.

Si usamos el método cientifico para la construccidn del modelo se tendrén los
siguientes pasos:
+ Observacion de cada uno de jos eventos.
¢ Definicion del verdadero problema.
+ Desamoilo de soluciones altemativas.
+ Seleccion de la solucién éptima mediante la experimentacion.
+ Verificacion de ia solucién éptima  Pudiendo agregar un pasao mas que sera.

+ Establecimiento de los controles apropiados.

Usando la Planeacion Estratégica para la creacion del modelo se emplearian lo

siguiente

+ Historias 0 Antecedentes de ia organizacién
+ La Mision de |la organizacién identificando valores.

+ Analisis del entomo conformando un diagnéstico en cuanto a la matriz DOFA
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analizando sus recursos.
+ Objetivos organizacionales.
« Analizar el ambiente y hacer predicciones
+ Evaluar oportunidades y riesgos.
+ |denificar y evaluar estrategias altemnativas
+ Seleccionar estrategias.
+ Plan estratégico instrumentando estrategias.
+ Realimentacion
+ Motivacion.

+ Toma de decisiones.

Cuando se lleva a cabo un programa de calidad quizé sea facil convencer al
personal y lograr que ponga su voluntad para mejorar su productividad, pero
cuando se les pide que desarrollen proceso innovativos entonces se encuentran
en problemas, esto no es porque le falta imaginacién para innovar, sino que esta
acostumbrado a una rutina en el cual no tiene que pensar nada, simplemente
realizan de manera mecanica actividades repetitivas sobre un patrén, que los lleva

a la monotonia.

Es totalmente indispensable reconocer la creatividad que envuelve a la
organizacion ya gque esta sera una aventaja competitividad, la creatividad se
desarrolla cuando vamos preparando al factor humano en un proceso de libertad,
esta libertad debe ser controlada es decir libres si pero siempre guiados hacia el

logra de los objetivos.
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Cuando el individuo ejerce su libertad con responsabilidad entonces podemos
decir ya que esta en un proceso de creatividad que nos leva ala innovacion, y

serd mucho mas sencillo la aplicabilidad del modelo de calidad.

Para que el modelo pueda ser llevado a cabo la planeacion sera la forma de
corregir acciones sabre los proyectos de calidad, planeando las consecuencias por
exceso o defectos en calidad, oportunidad o precioc de mercado, dlientes,
proveedores, abastecimientos, tecnologia, financiamiento, empleos, desechos,
efectos urbanos, proyectos de desamollo de capital, construccién, equipamiento,
fornatos, flujos, procesos, procedimientos, ajustes al sistema adminisfrativo en
cuanto a la velocidad del cambio, identificar los criterios de ajuste en el modelo y

lo que es mas importante cambios en los estilos de direccion.

Algo importante dentro del proceso de implantacién del modelo es la
comunicacibn.  La informacion que se maneja en los proyectos, con una
preparacion acerca del entomo para que los cambios no sean rechazados
tomando en cuenta valores e intereses se pueden crear imagenes congruencia
con contenidos La comunicacion debe cuidar limite de fiempo, rapidez y
oporiunidad, con un estilo unilateral y multilateral,

Si usamos la planeacion estratégica para generar un modelo de calidad
representara un punto de equilibrio entre el pensamiento intuitivo y el pensamiento
analitico, mientras que la planeacidn tdctica se basa en el analisis con la infucion
como medio de control y equilibrio, el pensamiento estratégico da lugar a la
perspectiva La planeacidn a largo plazo es importante debido a que mantiene a
la vez el enfoque enlre futuro y presente refuerza los principios adquiridos en ia

vision, misidbn y estrategia, fomenta fa planeacion y la comunicacion
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interdisciplinaria y asigna prioridades en el destino de racursos. Mencionaremos
a continuacién cuatro elementos principales que constituyen el enfoque de ia

planeacién a largo plazo’

1. - Areas estratégicas criticas.  Se identificaran aspectos criticos estratégicos
que necesitan ser abordados durante un amplio periodo para cumplir con la mision
y la eslrategia en el caso especifico de la “Industria Automotriz SA deC. V' el
aspecto critico es la Cuftura Organizacional. para lograr el Aseguramiento de la
Calidad.

2. - Andlisis de aspectos criticos. Aqui se abordaran oportunidades y amenazas
extermnas, asi como las fuerzas y limitaciones intemas que tendran marcado efecto
en el cumplimiento de la misién y la estrategia.

3. - Objelivos a largo plazo. Representan las posiciones estratégicas que se
desean alcanzar en un momento dado del futuro. Se puede establecer sin
necesidad de saber cdmo alcanzarios.

4. - Revision y modificacién del plan estratégico. Paso que debe seguirse
continuamente para evaluar los planes establecidos y para tener certeza de que

no se ha pasado por alto algo importante,

La Indusiria Automotriz S. A. de C. V. tiene la gran Visién de Construir el cambio
necesario al exterior asi como en el interior con fundamentos de Re-invencion en
cuanto a comercializacién y marca y en el ambito intemo el fortalecimiento de la
operacién en cuanto a calidad total asi como el estifo de trabajo y vida personal,

para obtener eficiencia, rentabiidad y resultados.

Como Misién:  “Ser la empresa ndmerc uno orientada a la fabricacién y venta
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de sistemas masivos de transportacion y servicio de clase mundial que rebasen
las expectativas de nuestros clientes por su rentabilidad y la de nuestros s0Cios
convertir a la empresa en un modelo de operacién y eficiencia, posesionando el
nombre de la empresa en el mercado de transporte, haciendo que sea recanocida
por su compromiso con los clientes, el mercado de fransporte y la comunidad asi
como por la calidad de sus productos y servicios, llevando su presancia a otro

paises con productos y servicios que compitan ventajosamente.”

La Mision con los Accionistas. “Garantizar la rentabilidad de su inversidn con
utiidades crecientes y permanencia solida en el mercado.  Propiciar que las
alianzas estratégicas con nuestros socios y accionistas generen beneficio para
ambos y estimulen nuevas alianzas. Fortalecer su confianza en nuestra gestion y

fas bondades de lz empresa propiciando su constante crecimiento e integracion.”

{a Misién con los Clientes. “Buscar la satisfaccion de nuestros clientes,
garantizando que reciban sus vehiculos de acuerdo a sus intereses y expectativas,
cumpliendo con las condiciones de entrega y calidad esperada en el producto.

Desarrollar y consolidar una relacién de trabajo que fructifique para ambos y
capitalice las condiciones cambiantes del mercado. Anticiparse a las necesidades

del cliente con soluciones a sus requerimientos de operacién y mantenimiento.”

La Misidn con los Empleados. “Crear un clima de confianza y deseo de
progreso donde se desarollen las capacidades personales. Estimular su
compromiso e interés donde el crecimiento de la empresa es el crecimiento
personal Desarrollar ¢l interés en identificar y solucionar los problemas de

operacion de la empresa.

..
™




CAPITULO 5 Desarrotlo de un Modelo de Calidad

Consoclidar una mistica de servicio en la que siempre se busque satisfacer

plenamente los intereses de nuestros clientes extemos e intemos.”

La Mision con los Proveedores.  “Fortalecer una relacion de socios en ia que
todos ganemos. Consolidar un clima de confianza y compromiso en la empresa e
interés en su desamolio futuro.  Desarrollar su interés en dar lo mejor de su
capacidad intelectual y productiva. Convencerlos de que adopten nuestra filosofia

de servicio e interés por ofrecer autobuses con calidad al precio comecto.”

La Msién con los Productos. Desamollar productos que satisfagan las
necesidades del segmento de mercado e intereses especificos de clientes.
Anticiparse a los cambios y tendencias en los mercados con productos que a la
vez que brinden veniajas competitivas en cada segmento de mercado sean
soluciones rentables para los clientes.  Ultilizar de la tecnologia disponible en el
orbe, aqusella que mejor responda a las condiciones locales, necesidades del

mercado, el medio ambiente y la competencia internacional.

Cumplir satisfactonamente con la nomatividad vigente, reglamentos de
seguridad, cnterios de eficiencia y rentabilidad para competir ventajosamente.

Sus dos principales estrategias son:

1. - “Desarrollaremos tecnologia de punta en nuestros procesos y productos que
nos permitan tener flexibilidad y anticipames a las demandas de los mercados ”
2. - "Seremos una organizacion atractiva para los mejores recursos humanos por

nuestra imagen, capacitacion sistemas de trabajo, ambiente y proyeccién, en fa
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cual la confianza en nuestra gente, la mejora continua, el trabajo en equipo y 1a
renovacion constante sean los principios fundamentales por los cuales nos
regiremos.”

Con estos principios se desamolia a continuacion el modelo de calidad

especificamente para esta organizacion.
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CAPITULO 5 Desarrciio de un Modelo de Calidad

Ef modelo de calidad es propuesto pensando especificamente en la organizacion
y sus necesidades, para definir y continuar su nivel competitivo es importante
tomar en cuenta el significado de la capacidad en el control estratégico para
detectar cambios en perspectiva de los componentes del portafolioc empresarial, es
importante detectar las diferentes percepciones de lo que pueda constituir el
portafolioc empresarial, y es ahi donde hacemos uso del control y valorar una vision
para estructurar una estrategia empresarial apropiada. Este modelo como
estrategia involucra a todo los miembros de la organizacion y cada una de las
unidades administrativas para que este pueda funcionar, para esto esta dado el
proceso de control, si queremos lograr calidad, debemos estar conscientes que se
presentaran, mevitablemente ciertas varaciones, para esto el contro! estadistico
de procesos nos dara la oportunidad de ir confrolando fas decisiones y acciones

que forman parte de las estrategias empresariales y la nivelacion de variaciones.

La capacidad para generar nuevas estrategias estard en el momento dei
diagnéstico, para distinguir proyectos potenciales de desarrollo futuro, poniendo
atencion estricta a los procesos, priorizando y enfocando la atencidn tomando en
cuenta el sistema corporativo, tomando asi decisiones ventajosas con lo que
respecta al buen aprovechamiento de los recursos mejorando asi, los niveles de
productividad;, a través de las mejoras introducidas, en los procedimientos
convencionales de aceptacion, dando por resuftado un maycr aseguramiento de la

calidad evaluando estrategias que sean competitivas.

Debemos tomar en cuenta que al definir nuevas estrategias se tomaran en
cuenta fas fortalezas y debilidades de la organizacidn para que las nuevas

estrategias sean adaptadas de acuerdo al ambiente presente
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CAPITULO 5 Dosarrollo de un Modelo da Calidad

Las fortalezas y debilidades de la empresa han permitido el digefo del anterior

modelo, las principales fortalezas han sido:

+ Niveles de inventarios reducidos con fa listas de materiales computarizados.

+ La posicién de inventarios esta en funcién de la circulacion de mateniales.

+ Costos de materiales reducidos.

+ La mejora del servicio al clients.

+ Desempefio general previsible.

+ Produccion precisa de unidades.

+ Control de capacidad y prioridades de los proveedores.

+ Informar sobre el estado de ordenes de compra y su autorizacion oportuna.

+ Cumplir con los objetivos de calidad de entrega y costo.

+ Buena distribucién fisica de la planta industrial.

+ Control de capacidad en cuanto a servicio y prioridades.

+ Elnivel ejeculivo dirigido hacia un plan comercial.

+ Ingenieria, mediante la elaboracion de listas de materiales y futa.

+ Materiales, mediante el programa maestro, la planeacién de materiales y la
posicién de inventarios

+ Fabricacion mediante la planeacion de la produccion, la capacidad y el control
de piso.

¢ Administracion por “apretdn de manos” esto entrafia el desamollo de
colaboracion y cooperacion entre todos los departamentos funcionales de la
empresa.

+ Planeacién comercial, ventas, produccién y materiales.

¢ Fabricacion por lotes




CAPITULO S Desarrolio de un Madelo de Calldad

En cuanto a las debifidades que la empresa presenta se pueden anotar las

siguientes:

+ Mercado muy cerrado.

+ Falta de programacién de ventas que puede provocar aimacenamiento de
unidades y sobre inventarios en el nivel de desempefio.

+ Elnivel general de desempefic aln no esta al 100%.

+ Mejorar la comunicacién entre departamentos directivos hacia los demas
empleados.

¢ Ordenes de fabricacion en las que faltan muchos materiales.

+ Numerosas horas extras de trabajo en fabricacion, falta de planeacién
comercial

+ Demoras de fabricacién.

+ Cambios en el programa dentro de los tiempos de entrega de materiales.

+ Materiales rechazados.

+ Cambio de personal constantemente diferentes departamentos.

[.a empresa mejora su planeacion en materiales por medio de ordenes de
compra y de acuerdo al programa, definiendo un 99% al producto de fodos los
procesos que se ufilizan para confrolar y corregir ef sistema una vez por semana,

se cambian fas fechas de enirega una vez por semana.

Mejorar proveedores altemos, existen pericdos del afio en el cual la
empresa esta mas ocupada, asigna horas extras y asigna unidades libres tratando
de evitar el almacenaje de unidades o llegar a un acuerdo con el cliente; el valor

promedio de utilizacion y eficiente de los recursos es de! 80%, las maquinas de
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almacenamiento de ruedas no cumplen los requisitos del programa porque la

carga es mayor que ia capacidad, para aumentar la capacidad de las maquinas

de almacenamiento de ruedas a corto plazo se usa tiempo extra o traspaso de

personal. Cada una de las debilidades sefaladas por esta empresa sirven de hbase

para generar cambios y beneficios extraordinarios en fa organizacion.

Para tai efecto fa empresa elabora una planeacion a nivel de direccion de

operaciones.
PLANEACION DE OPERACIONES
LISTAS DE
MATERIALES Programacion
Maestra
POSICION DE Planeacion de
INVENTARIOS Materiales
RUTAS ‘ Planeacién de
Capacidad

192

ZO0TO>r»r—-HzZzmg " >0 MmMmA

Productos (unidades)

Materiales

Capacidades
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Segin Thompson en su libro “Confronting the Paradoxes In A Total Quality
Environment™. Nos dice: Para que la Administracién de la calidad {otal sea eficaz,

es preciso mangjar con destreza siete paradojas:

1.- Buscar la diversidad, pero crear una vision compartida.
2.- Alentar la creatividad, pero ser sistamatico en todo.
3.- Centrar ia atencidn en el mejoramiento continuo de los proceso, pero instituir
el cambio radical como parte integral del trabajo.
4.- Usar a los grupos de irabajo auténomos para mejorar el desempefio, pero
asegurar un control estricto y uniforme de fa calidad de los productos y servicios.
5.- Conformar un equipo de trabajo unido, pero recibir bien los conflictos cuando
las ideas se analizan de manera critica.
6.- Establecer metas de desempefio maximo realista y dificiles de lograr, pero
usar los objetivos exigentes para mejorar drasticamente el desempefio.
7 - Premiar el esfuerzo del equipo, pero crear un clima de alto desempefio para

los individuos.

En estos puntos la empresa apoyara la realizacién del modelo de calidad.

El plan estratégico para lograr implantar el modelo serd el siguiente:
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PLAN ESTRATEGICO

mrum‘.\cmx DE PESARROLLAR
ENTRENAMIENTO CONTINUO

iA ESTRATEGIA INTERNOS

MODELO DE CALIDAD

v

ESTABLECER MECANISMOS PAUNA
CONTLNUA EVALUACION Y CAMBIO

BRI AL B A e

EVALUACION DE LAS
ESTRATEGIAS

ESTABLECIMIENTO
MODULOQS DE CALIDAD

couuchaOH UNIDADES
ADMMISTRATIVAS Y DIRECCKIN

UTILIZAR Y/O
MANTENER EL
MODELO GALIDAD

PROCESO MEJORA CANTINUA
SKAIZEN (MEJORA PERMANENTE)

*AREL ) s T

MEDICION DE LOS

h 4

RESULTADOS
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CONCLUSIONES.

Ef nuevo enfoque de calidad que la empresa adaptara, estard guiada por una
nueva cultura tanto de ventas como de servicio e integracion; la integracion
estratégica multicultural complementara sus procesos de cambio y desarrolio, una
permanente innovacién tecnoldgica abatiendo costos sobre un poderoso proceso
educativo logrando desde luego una superioridad metodoldgica todo esto de
acuerdo al cambio de actitud de sus integrantes y por supuesto la participacién de
los lideres corporativos en las poiiticas de la organizacion, teniendo una nueva
filosofia de direccion, no Uinicamente como direccion ejecutiva, sino con “ejecucion
dirigida” y dirigida para producir los cambios indispensables para propiciar un
marco de productividad que beneficie a todos los integrantes de ia organizacion,

asi como a sus clientes en cuanto a ia caiidad y conflabilidad de sus productos.

Hoy en dia es dificil encontrar una empresa que no utiice la planeacion
estratégica en cualquiera de sus eventos organizativos, esta tendencia es seguida
cada vez mas por empresas a cualquier nivel, por esto la recomendacion es
indcar a la organizacidon que tenga una visién en su desamollo regional,
estudiando sus estrategias competitivas tanto en el ambiente intermo como
extemno, desamollando una planeacion estratégica de negocios, con planes de
mercadotecnia, dandose la oportunidad de contar con un programa de consultoria
de procesos para definir objetivos de corte y large plazo, todo esto nos lleva a
elegir estrategias sobre escenarios que sera la conclusion a ia que llegariamos de

acuerdo a lo planteado a lo largo de este trabajo.
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México esta viviendo un proceso de transicidon en todos sus ambitos y las
organizaciones tienen, el compromiso de dirigir a sus subordinados de acuerdo a
una nueva filosofia, esto es de acuerde con una nueva idea de dirgir, siendo
inteligentemente ésta de “dirigir es educar”. Educando a su gente para, logrando
procesos de responsablidad absoluta hacia sus tareas, logrande una auto
supervision entre sus empleados que les pemmitira ir observando ellos mismos que

tanto son capaces de tomar sus decisiones y de incrementar su productividad.

£l nueve modelo de calidad dara beneficios a {a organizacidn no solo en los
niveles de productividad sino en el aseguramiento integral de la cafidad que de

alguna manera ya la organizacion habia venido manejando.

La Alta Direccidn con su nivel de liderazgo, el logro del involucramiento de los
empleados, asi como el proceso educativo que se ha dado dentro de la
organizacion, todo esto juega un papel imporiante para el aseguramiento de la

calidad, planteado en el modelo propuesto de calidad.

Es importante sefialar que &f proceso de globalizacion y apertura econdmica ha
hecho que la organizacidn tome la estrategia de unir esfuerzos con otra
organizacién para fortalecerse, aprovechande mercados comunes bajando
costos y mejorando la produccion de autobuses fabricados estos con una seial
caracleristica de segundad, y realmente esto es lo que el dliente buscaba con
relacién a estos productos, generando una nueva cultura gerencial, siendo ésta

multicultural
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Refiiéndose a este multiculturalismo que se da denlro de la organizacion es
imporiante sefalar que al darse esto los aspectos culturales de cada uno de los
ejecutivos revalorizaran sus aspectos muy caracteristico identificando a st vez su
ventaja competitiva en cada caso, estos valores se reflejan en estilos gerenciales,
de tal forma que el ambiente organizacional a pesar de que en algin momento se
liene cierta incertidumbre, sé esta adaptando ligeramente una multiculturizacion

enire los miembros de la organizacion.

Con todo este planteamiento del nuevo modelo de calidad la organizacion en el
sentido mas amplio de direccién y supervisién ha dado un gire, con gran respeto
y aceptacién de autoridad en funcién de una mejora y adecuada administracion

de {a calidad.

Con todo este proceso de trabajo se ha visto que e! hacer negocios va mas alla
de sumar capitales y talentos, es importante entender de ambas partes el proceso
de compartir riesgos, prestigio y friunfos ya que en esta transculturacion los
valores que a lo largo de los procesos de trabajo se irdn dando y creando nuevos

vaiores tanto individuales coma organizacionales.

La organizacion se ha dado cuenta de la importancia en la modificacion los

procesos educativos teniendo trabajadores bilingles pero sabre todo biculturales.

La direccidn tiene mucho que ver en todo esto dado que acepta las necesidades
y opera alternativas, apegandose a las condiciones de su grupo o equipo, o
mismo por el proceso de cambio que por €l proceso de adaptacion, con la idea

siompre de ejecutar la direccién operando las indicaciones, las alternativas, los
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procedimientos, las estrategias, los planes y los programas, una de las sugerencia
hechas a la direccion es que cree y trabaje con ejecucion dirigida dado que esta

estara en funcién de actuar pensando en la razén

Los que ejecutan la direccion marcada por el director ejecutive directamente son
los administradores, los contadores, los gerentes, los jefes, los supervisores, efc.
Cuando el director respeta y fomenta la creatividad en Ia organizacion, los que
gjecutan fa direccidn pueden hacer realidad sus potencialidades y esto es en

realidad lo que persigue el nuevo modelo de calidad.

La idea que asimilo la organizacion fue la responsabilidad compartida y para
esto esta sobre esa estrategia de enserfiar a su equipo de trabajo hacia una nueva
cultura de caldad, trabajo, respeto y apoyo mutuc a pesar de las miles de
diferencias que existen en ella, con la colaboracidn de todos los integrantes se
lograran grandes beneficios. Para triunfar individuaimente se requiere tenacidad,
conslancia y disciplina; para hacerlo en equipo, ademds se necesita
comunicacion, armonia y coordinacién, asimismo se requiere invariabtemente del

fiderazgo, dei lider que guie, participe e inspire a la cooperacidn.

Los infortunios econdmicos por los que paso la organizacion fue que al no estar
vendiendo sus productos entra en una crisis no Unicamente econdmico sino de
perscnalidag empresarial ya que estaba perdiendo mercado al grado de
declararse en suspension de pagos ante sus proveedores y acreedores bancarios
es asi comg se involucra en fa estrategia global de América y Europa empezando
a cambiar y mejorar, y esto de alguna forma fue la llave del progreso levantando la

cabeza buscando competir en el dmbito mundial en igualdad de circunstancias y
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para llevarla a ello surge la idea de crear un modelo de calidad a su medida de

acuerdo a lo que ella habia venido haciendo y mejorando sus capacidades.

Para esta organizacidn 1o mas importante es su personal y por esto ha llegados
hasta donde esta se propone siempre conocer a su personal y ubicarla en el lugar
comecto, cuando se descubrié algo negafivo se trato por todos los medios de
ayudar a comegiro con la idea siempre fija de que se lograré la plenitud en y con
lo que se hace, quiza en algunos momentos se note a la direccidn como un padre

estricto pero siempre humano.

En estos momentos la empresa esta trabajando en todos los ajustes necesarios
para niciar el proceso del nuevo modelo. Es importante  hacer el sefialamiento
de que no es tarea facil pero que la disposicién existe y eso es |a herramienta mas

fuerte que por ¢! momento tiene la organizacion.

La empresa ha comprendido que la planeacién estratégica es una herramienta
clave para el aseguramiento de {a calidad dando paso por consecuencia a un
mcremento en la productividad, ya que el resultado de calidad conducida por la
planeacion estratégica es la utilizacidon adecuada de los recursos, incrementando
sus productos y servicios,  factor importante para el procesc de evolucién del
modelo de calidad manteniendo un proceso de expansién implicando a

proveedores y clientes tanto intemos como extemos.

Ahara que finalmente se ha concluido esta investigacién aparecen mayores

retos que la empresa debe enfrentar sin lugar a duda, si bien es cierto que el
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modelo servira como una herramienta para [a administracién de la calidad, la
organizacién tendrd constantes movimientos debido al proceso de alerta a la que
el modelo por su propia naiuraleza tiene; aprendiendo y creando a través de
varias culturas que estan interactuando; entre mayor sea el compromiso, sera
mayor la cafidad, la sugerencia para que esto sea mas agil es crear una linea
telefénica de alerta que servird para comunicar las desviaciones que se puedan
presentar y, claro lo importante no es buscar culpables aqui, sino dar soluciones

oportunas.

Acorde con esta nueva era y siguiendo con los principios que caracterizan a la
empresa estara logrando calidad, seguridad y proteccion al medio ambiente,
teniendo la certeza de que sus clientes encontraran una gama de autobuses con

la mas alta tecnologia y un excelente servicio integral.
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GLOSARIO DE TERMINOS.

S W

ACCIONES, 71 Refiere a |a tarea realizada.

AMENAZAS, 58 Acciones que perturban el desarmollo de las organizaciones.

ANTI-HUMANO, 82 Que se confrapone a [os valores humanos.

ANTILIDER , 82 Opuesto a la accién del lider.

ANTI-ETICO, 82 Que carece de valores ético.

APERTURA, 58 Dispuesto a patricipar.

AUTOINSPECCION., 112 Técnica de aprendizaje que pgmite a las personas
supervisar su propia conducta y trabajo, de fal manera que permiternt menos
supervision.

AUTOMEJORA, 115, 121 El grado con que individualmente programa sus tareas
mejorando los procedimientos para mejorario.

w

CALIDAD, 29 Cumplimiento de cuatro requerimientos basicos que todo producto y
srvicio deben cubrr. uso,oportunidad,costo y duracion.

CALIDAD TOTAL, 132 Proceso de mejora confinua, seguido por las organizaciones
para alcanzar la competitividad internacional, estabilidad y desarrollo.

CERTIDUMBRE, 83 Se identifica por la certeza de la informaciény lapsos entre la
retroalimentacion y los resultados.

CLIENTE, 28 EI que recibe el producto de nuestro trabajo, puede ser intemo y
extemo a la organizacion.

CLIENTES, 67 Plural de cliente.

CLIMA LABORAL, 27 Es un grupo de propiedades del ambiente de frabajo que los
empleados perciben en forma directa infieyendo en la conducta de los empieados.

COMPETIDOR, 56 Cierta conducta ante algo o alguien.

CONGESTIONAMIENTO, 126 Acumulacion o saturacion de llamadas telefonicas.

CONSOLIDAR, 156 Dar firneza o solidez a los procesos.

CONSUMIDOR, 7 Qien hace uso de nuesros productos o servicios.

COSTEABLE, 145 La identificacion det costo con lo que puede ser determinado.

COSTUMBRES, 105 Conjunfo de cualidades o inclinaciones que forman ef cardcter
distintivo de una persona u organizacion.

CREDIBILIDAD, 61, 83 Grado de confianza que se fienen de las politica de la
organizacion.

CULTURA, 8 Percepcion de valores compartidos.

CURSOS DE ACCION, 48 Lineamientos que sigue un grupo.
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DEBILIDADES, 20 Falta de fuerza o carente de vigor en un area determinada.

DECISIONES, 47 Son mecanismos organizacionalespor medio delos cuales se
intentan lograr un estado deseado, son respuestas de (2 organizacién a los
problemas.

DESABASTO, 149 Falta de abastecimiento.

DESARROLLO, 3 Un criterio de eficiencia, que se refiere a la capacidad de la
organizacion para aumentar su capacidad de la organizacion que responderan a
fas dermandas ambientales actuales y futuras.

DESEQUILIBRIO, 20 Desajuste estructural.

DIAGNOSTICO, 57 Andlisis general de la organizacion.

DISTRIBUCION, 67 Accién o efecto de distribuir.

DIVERSIFICACION, 49 La accién de hacer diversa una cosa.

I B -S——

EFICIENCIA, 28 E! porcentaje en que se obtiene un objetive.

ENTRENABLE, 139 Es una forma de experiencia educacional que subraya el
proceso y aspectos emocionales del adisetramiento.

ESCENARIOS, 60 Conjunto de circunstancias que se consideran en tomo a la
organizacidn.

ESTABILIZADOR, 18 Mecanismo para lograr ta estabilidad.

ESTANDARES, 29 Todo aquello que esta por escrito y que sirve para nomar el
trabajo de la gente.

ESTATUS, 129, 139

ESTIMULO, 56

ESTRATEGIA, 18 Son lineas de accion, arte para dirigir un asunto.

ESTRATEGIA CORPORATIVA, 67 Son las estrategias dominantes que llevaran al
éxito a la organizacién en cuanto a produccién, mercadeo, o desamclio del
producto esto segin ta industria.

ESTRES, 105 Condicidn dindmica donde la persona se enfrenta con una
oportunidad, limitacién o demanda relacionada con algo que desea, y cuyo
resultado se percibe como algo incierto.

ESTRUCTURA, 4 Los patrones establecidos de interaccidon y coordinacion de la

. tecnologia y 10s recursos humanos de una organizacion

EXITO, 49, 84 Logro de los propésitos con fa administracién adecuada de energia
haciendo lo adecuado en el momento preciso.

EXPERIENCIA, 56 Ensefanza que se adquiere con la practica.

|

£ ]

FLEXIBILIDAD, 7 Disposicion que tienen algunos empelados para ceder.
FORTALEZAS, 20 Aspectos que ayudan a vencer las debilidades de Ila
prganizacion.
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GLOBALIZACION, 134 Estructuracién a nivel general.

GLOBALIZADA, 104 Organizacidon dentro del proceso comercial a nive! general o
intemacional.

GMP'S, 112 ( Good, Manufacturing, Practices), Buenas Préacticas de Manufactura.

HUMANIZANTE 81 Referido a la dlgmdad del genero humano.

w

IMAGEN, 3 Figura o apariencia de la organizacion.

IMPLANTACION, 29 Establecer o instaurar unacultura.

INCAPACIDAD, 25 Falta de solvencia ecomica del pais.

INDUSTRIA, 3 Conjunto de operaciones ejecutadas para la transformacion de
productos.

INDUSTRIA MANUFACTURERA, 7 Fabricacidn de productos auxiliado con
magquinas. ’

INSTRUMENTAR, 52 Hechar a andar in evento.

INTERACTUACION, 99 Que actuan entre si refifendoce a cualquier contacto
interpersonal en el cual se puede ver a una persona actuar y una o mas personas
responden a la accion.

INTERNET, 134 Redes de cominucacién a nivel interpersonal por medio de redes.
Dentro de la red.

INTERRELACION, 104, 147 Refacién de individuos entre si.

INTERRELACIONES, 146 Agrupamientos de individuos entre si.

INTUICION, 56 Sentimiento que no siempre se respalda por la investigacion, es el
saber sin saber como se sabe.

INVERSIONISTA, 94 Es aplicable a las personas tanto fisicas como morales que
realizan una inversion.

INVOLUCRAMIENTO, 121 Introducir en los procesos.

@
KNOW-HOW, 99 Técnica del conocimiento de la competencia para saber aplicar
estrategias competitivas en el momente adecuado.

I S —

LOTES, 121 Paries en que se divide un todo para su distribucién.

kS
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MAGUEY, 8 Planta con pencas camosas de color verde, vive en terrenos secos y de
sus pencas se extrae una fibra textil.

MATRIZ DOFA, 63 Estructura de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas.

METAS, Son las acciones por las que se esfuerza una persona en un tiempo y lugar
determinado.

MISION, 52 E) ser de la organizacion.

MODELDO, 108, 120Representacién simplificada de esirategias de intervensién para
fortalecar conductas deseables de rendimiento.

MOTIVACION, 58 Voluntad para invertir gran esfuerzo con el objeto de alcanzar las
melas.

MULTICAUSAS, 121 Diversas causas que se dan dentro de un proceso de trabajo.

MULTICULTURAL, 78, 132 Donde se involucran diversas causas con el mismo
objetivo

@

NECESIDAD, 45 Condicion interor que hace que cierfos resultados parezcan
atractivos.

NIVEL OPERATIVO, 90 El nivel jerarquico en donde se operan las metas,

NIVEL DIRECTIVQ, 89 Nivel jerarquico en donde estructuran los objetivos.

NIVEL EJECUTIVO, 89 Nivel jerarquico donde se ejecutan los objetivos.

NIVEL INFORMATIVO, 90 nivel jerarquico que se encarga de la retroalimentacion de
ta informacion.

NORMATIVIDAD, 117,157 Es la dindmica de estandares de conducta aceptable por
un grupo.

I@
OBJETIVOS, 44 Camino que guia a la organizacion.
OBSOLETOS, 22. Que estan fuera de temporada o en desuso.
OPORTUNIDADES, 51,63 Conveniencia de tiempo y de lugar para determinado fin.
ORGANIZACION, 43 Unidad social coordinada de manera consciente , compuesta
de dos personas o mas que funcionan de manera constante para alcanzar una
meta o serie de metas en comdn.

@
PARADIGMAS, 105 Es una conducta dada
PARALISIS PARADIGMATICA, 133 Limitantes de! desarmolio.

PLANEACION, 43 Incluye la identificacion de metas desarrollando planes para
coordinar actividades.
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PLANEACION ESTRATEGICA 46 Establecimiento de estratégias, situacionales,
seleccionando metas con politicas y programas necesarios paraalcanzar objetivos
especificos.

POLITICAS, 28,47 Lineas de accién que reglamentan a la organizacion.

POSICIONANDO, 155 Un rango o puesto definido que se involucra en una posicion
de competencia.

PREVISION, 81Accién de prever, ver con anticipacion.

PROCESO, 47 Conjunto de etapas o pasos cuya realizacion nos lleva a resultados.

PROCESO GLOBALIZADOR, 79 Etapas que llevan a las organizaciones a hacer
més generales sus mercados y sus estratégias.

PRODUCCION, 10 Modificar sobre procesos diversos productos.

PRODUCTIVIDAD, 94 Trabajar méas responsable e inteligentemente.

PROGRAMA, 22, 120 Sistema o condiciones a la que ha de sujetarse algunas cosas

PROGRAMAS, 47 Plural de programa

PROVEEDORES, 84 Son los encargados de suministrar o necesario para el
proceso de produccion.

PROYECTO, 54 Proceso que $& busca mejorar.

PULQUE, 8 Bebida fermentada que se obtiene haciendo fermentar el aguamiel que
se extraé det maguey.

;@

RASTREABLE, 120 Hacer una labor de rastreo, con la finalidad de detectar causas y
establecer soluciones.

REALIMENTACION, 57 Es la medida con que la ejecucion de las actividades
laborales hacen que el individuo obtenga informacién directa y clara sobre la
eficiencia de su rendimiento.

REDISENARLOS, 76 Generar nuevos disefios a lo establecido.

REDITUABILIDAD, 12 Que rinde utiidad o beneficio.

REELABORACION, 150 Reinicio del proceso.

REFORZAMIENTO, 105 Conducta deseada que recibe refuerzos todas las veces
que se presentan.

REINGENIERIA, 132 Nuevos procesos de estructuracion o innovacion.

w
SATISFACCION, 28 Actitud ante diversas recompensas
SECTOR PRIMARIO, 3 Industria agricola.
SECTOR SECUNDARIO, 3 Industria de transformacion.
SECTOR TERCIARIO, 4 Industria de servicio.
SHOCK CULTURAL, 79 Enfrentamiento multicuitural.
STAFF, 98 Puesto de apoyo para los administradores de linea.
SUBENSAMBLE, 85 Parte dei proceso de ensable o juntar piezas para la
contruccion de producto final.
SUBESTACION, 85 Abastecimiento de electricidad.
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TECNOLOOGIA, 4, 14, 22 Un importante concepto en las acciones fisicas y
mentales que efectda una persona para hacer cambiar algo en alguna forma.

TENDENCIAS, 59
TOMA DE DECISIONES, 58 Mecanismo por medio del cual se identifican problemas.

se oblienen diversas soluciones y se foma una accion.
TRAGAMONEDAS, 97 Maquinas movibles que con una moneda puedes obtener un

producto facil de comer o beber.
TRASLADISTA, 119 Personal que se encarga del traslado de unidades de una
ciudad a ofra de las unidades.

- S

UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS (UEN), 54 Son unidades de negocios
proponiendo una planeacion por separado para hacer frente a competidores con
una mayor oportunidad.

I v . !

VALORES, 57 Convencion basica de que una forma especifica de conducta o estado
final de la existencia.

VENTAJAS, 60 identificacidn clara de escenarios.

VISION, 57 Enfoque general de la organizacion, siendo una imagen creada
concientemente de lo que quisiéramos que fuera la organizacion.
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