UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE INGENIERIA

UNA NUEVA CULTURA GERENCIAL
A TRAVES DEL
LIDERAZGO DE CALIDAD

TESIS PROFESIONAL QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
INGENIERO MECANICO ELECTRICISTA
AREA INDUSTRIAL

PRESENTAN :

JORGE ALBERTO BERDEJO GARIBAY
MIGUEL ANGEL VILLEGAS DE LA CRUZ
DIRECTOR DE TESIS:

LIC. YOLANDA ESTRADA  GARCIA

MEXICO, D.F. 1993



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



R R R R T R INDICE

INTRODUCCION ............. .. .. ..c0.on

I. POSICION CCMPETITIVA Y MISIONES
DE LA EMPRESA MEXICANA ...........

1. PERFIL ECONOMICO DE AMERICA DEL NORTE .. ...
2. PERSPECTIVAS ECONOMICAS DE MEXICO ........

ii. LIDERAZGO DE CALIDAD, BASE
PARA LA CULTURA GERENCIAL ........

1. ELLIDERDECALIDAD ..........cciiivnnn.
2. MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA

CALIDAD Y MODELOS ADMINISTRATIVOS

PARA LA PRODUCTIVIDAD ............. e e
3. COMPARACION DE LOS MODELOS

ADMINISTRATIVOS TOMANDO EN

CUENTA SUSPRINCIPIOS ....... .o




INDICE

TAREAS GERENCIALES ANTE
LA INNOVACION.

1. PLANEACION ESTRATEGICA .. ... ... v us
2. PLANEACION TECNOLOGICA . .......... Ry
3. ADQUISICION DE TECNOLOGICA ......... .
4. DESARROLLO DE PRODUCTOS ........ s
5. DESARROLLO DE PROCESOS ..........
6. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD ........
7. ORGANIZACION TECNICA PARA LA

EFICIENCIAY LOS COSTOS ... .........
8. ACTIVIDADES FINANCIERAS .. ......... : ST 2
9. PROYECTOS DE DESARROLLO TECNOLOGICO . ... 74
10. ASIMILACION DE TECNOLOGIA ... ... .. . 000 76
11. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL TECNICA .. ... .. 78
IV. UN NUEVO ENFOQUE, LA :

SATISFACCION DEL CLIENTE .......... 82

1. DETERMINAR LAS NECESIDADES

DELOSCLIENTES .. .. ..ttt i i e e ..88
2. RELACIONES CONLOS CLIENTES .............. 89
3. SERVICIOALOSCLIENTES .. ...... ... . 21
4. COMPROMISO CONLOS CLIENTES ............. 96
5. RESOLUCION DE QUEJAS PARA EL

MEJORAMIENTO DELA CALIDAD ... ............ 96
6. SATISFACCION DELCLIENTE .......... 000 97
7. EVALUACION ECONOMICA DE LOS CLIENTES ... ... 97

ID)



A A S R INDICE

CONCLUSIONES ............ .. ... .ot 110
1. CALIDAD ORIENTADA AL CLIENTE ............ 112
2. LIDERAZGO ... ... it iia s 113
3. MEJORA CONTINUA . ...... ... ... 00w, w114
4. INTEGRACION Y COMPROMISO ...........05% - 114
5. CAPACIDAD DE RESPUESTA ............. .. 118
6. CALIDAD EN EL DISENO Y PREVENCION .. .. . ... 115
7. VISION A FUTURO ............ ..., Ll 116
8. ADMINISTRACION POR HECHOS . ... .. i s 116
9. RESPONSABILIDAD PUBLICA ... ...... ... el 117

BIBLIOGRAFIA ................0.........125

&DBRAZGO
DE CALIDAD



R S R e INTRODUCCION

INTRODUCCION

Las reglas simples del éxito en la industria fueron siempre
muy claras, por ejemplo, quien pegaba primero pegaba dos
veces. Se conocen empresas que pegaron primero hace muchos
afios y siguen siendo las primeras en su ramo. Cumplieron regias
al atacar atinadamente con productos adecuados, nichos de
mercado no atendidos, o abastecidos de importaciones; o bien,
abrieron mercados nuevos fabricando productos necesarios en
México.

Estas reglas de astucia y arrojo ya no son suficientes. Las
reglas cambian aceleradamente. Las nuevas técnicas para el éxito
empresarial manejadas en todo el mundo, son cada vez mas
sofisticadas; algunas parecen dificiles y otras peligrosas, pero si
no se cumplen, quedaremos detenidos en el camino. Asf los
empresarios que pegaron primero continuardn a la punta sélo si
aplican criterios como el cambio continuo, el nuevo
comportamiento gerencial, la innovacién tecnolégica y la
modernizacion de los recursos humanos.

L{DERAZGO
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Este trabajo de tesis nos indica reglas nuevas que implican
una nueva actitud de apertura hacia las empresas que nos
rodean. Estas estrategias se aplican en otros palses con gran
éxito. Creemos que es tiempo de pensar en México como en una
sola gran empresa de la cual todos formamos parte, y en las que
las empresas son los departamentos, que se veran beneficiados
o quedaran aislados y reducidos en la medida en que entremos en
el nuevo juego de compartir lo que antes no compartiamos; vivir
el cambio continuo y dar un servicio excelente que siempre se ha
pretendido lograr.

Se ve que para continuar subiendo la escalera del éxito se
requiere de algo més que tener muchas ganas, es necesario tener
excelente informacidn para conocer todos los secretos de quienes
han tenido éxito, y auin mas conocer aquello que muy pocos de
gran éxito conocen.

La internacionalizacién nos obliga a un cambio como
personas. La gente cambiard en su ideologia y también en la
manera de hacer las cosas. Todos debemos hacer cambios
aceleradamente, ser mejores ingenieros, empleados, obreros, en
un mundo en donde |a supervivencia no da paso a la sociedad del
fingimiento. Hoy por hoy, tenemos la oportunidad de transitar por
el camino mas dificil, pero es el Gnico que nos llevara al éxito.

LIDMO
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POSICION COMPETITIVA
Y MISIONES DE LA EMPRESA
MEXICANA

En un futuro no muy lejano, la empresa mexicana tendré
que competir con mercados de gran magnitud, con clientes
desconocidos y nuevos competidores. De los cambios que se
estdn generando en nuestro pafs con gran celeridad tltimamente,
el hecho m4s visible, es el ingreso de México al Tratado Trilateral
de Libre Comercio; este tratado ha abierto a nuestro pafs al
mercado internacional, siendo esta una gran oportunidad para la
industria mexicana a competir en el mercado nacional contra una
gran cantidad de productos importados al pals. En un deseo de
ser méas competitivos se estan privatizando una gran cantidad de
empresas estatales y se han desregularizado algunos productos
y servicios antes monopolio del sector publico. Cualquierempresa
viendo este panorama se enfrenta a dos alternativas: La primera,
aceptar su incompetencia al no poder cumplir con sus
compromisos y no poder competir ni estar al nivel del mercado
y ademds, no hay nada que esta pueda resolver con creatividad
y recursos tanto materiales como humanos. La segunda postura
es: saber que no se va a obtener ningtn triunfo si antes no
lucha. Esta es la empresa que sabe que no hay nada que no

L{DERAZGO
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CAPITULO 1

pueda resolver, que sabe que puede competir con las grandes
empresas en igualdad de circunstancias, es la empresa que
reconoce la complejidad y la magnitud de la situacion.

Estos cambios presentan oportunidades y riesgos. La
rapidez y habilidad con que la comunidad empresarial reaccione
y se adapte a este ambiente determinard el éxito o fracaso de la
empresa mexicana.

La empresa mexicana debe desarrollar los siguientes
puntos fundamentalmente:

* Que la competitividad sea un compromiso por parte de todos
los que laboran en ia empresa, es decir, considerar la
competitividad como "valor", a todos niveles.

* Desarrollo de recursos humanos para alcanzar la
competitividad.

* Integracién y correcta asignacion de las herramientas dentro de
la empresa.

Los tres factores que se mencionan son complementarios
entre si, la ausencia de cualquiera representa un problema para
el logro de los objetivos y metas de la empresa.

Para el logro de estas metas se deben desarrollar las
siguientes habilidades:
* Una alta capacidad ejecutiva.

é! EIDERAZJGO
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CAPTULO |

* Un esplritu emprendedor para la iniciacién de empresas
innovadoras.
* Un conocimiento adecuado de las més avanzadas tecnologfas
para competir en calidad y precio.
Filosoffa de calidad en todos los niveles de la empresa para
ofrecer productos de calidad a precios competitivos.
* Informacién actualizada y confiable de los esfuerzos
empresariales hacia la meta de cambio.

*

Se debe recordar que el primer paso para ser competitivos
es el reconocer que siempre existe algo que mejorar, al aceptar
nuestras fortalezas, debilidades y busqueda de soluciones.

Hay que superar el miedo, la resistencia al cambio y ei
reconocimiento de nuestras limitaciones como nuestras y no del
entorno.

Este proceso de cambio conlleva posibilidades de riesgo,
las que tienen mas riesgo son las que no tienen la adaptabilidad
necesaria o no tienen un producto o servicio que pueda compaetir,
o més simple, donde ios empresarios no quieren cambiar.

IDERAZGO
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CAPITULO |

1.- PERFIL ECONOMICO DE AMERICA DEL
NORTE

México tiende a ser la principal fuerza generadora de
crecimiento econdmico, empleos y oportunidades de negocios en
la regién de Norteamérica.

La perspectivadel Tratado de Libre Comercio y el progreso
econémico de México ha propiciado la atencién sobre las
oportunidades existentes en Estados Unidos, Canada y México.
Estos mercados unidos forman un mercado de 360 millones de
habitantes, con un Producto Interno Bruto (PIB) de 6 billones de
délares, teniendo Estados Unidos mayor peso debido a su
tamano. Sin embargo, México es el foco de incremento en la
inversion debido a su dinamismo y a su potencial de avance
durante la década de los noventas.

La demanda interna total de México crece mas
rapidamente que el PIB, gran parte de la cual ha sido cubierta con
importaciones. Esto significa que aunque México es relativamente
pequefio en términos del PIB, México puede llegar a representar
del 15 al 20 por ciento de! crecimiento de la demanda interna de

la regién de América del Norte en su conjunto.
J_SPW
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CAPITULO |

El répido crecimiento econémico de México durante los
tres Ultimos afos en relacién con el de Estados Unidos y Canadé
propicio un notable crecimiento de las exportaciones.
Actualmente las exportaciones entre Estados Unidos, México vy
Canadé constituyen méas del 40 por ciento del volumen total
exportado de los tres paises en comparaciéon con cerca de un
tercio en 1980.

Estados Unidos es, por mucho el mercado mas importante
para las exportaciones mexicanas representando el 69 por ciento
de sus ventas externas; pero también, sus importaciones
provenientes de México, son considerablemente mayores que las
de los palses europeos, incluyendo el Reino Unido que fuera
hasta los afos setenta su segundo socio comercial mas
importante. Si bien Canadé permanece como el principal socio
comercial de Estados Unidos, México paso del quinto al tercer
lugar dnicamente debajo de Canadd y Japén.

El hecho de que algunos sectores actualmente ya se
encuentren altamente integrados en los tres paises, hace que
estos en ciertas circunstancias puedan verse afectados en mayor
medida que las economias individuales en su conjunto. Aunque
el sector automotriz es el més frecuentemente citado por su alto
grado de integracién, también est4an en proceso de vinculacién y
desarrollando importantes mercados y capacidades productivas
los sectores textil, electrénico, farmacéutico, petroquimico y

IDERAZGO
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CAPITULO |

qufmico. Ademdas varias industrias como las relacionadas con el
sector agropecuario vy las productoras de bienes de consumo,
han comenzado a integrar actividades estadounidenses y
mexicanas. Esto significa que las tendencias mundiales de
produccién y precios que afecten a un pafs, con el tiempo
seguramente afectardn a los tres.

Si bien el comercio es probablemente el vinculo mas fuerte
entre México, Estados Unidos y Canada, los mercados de
Ameérica del Norte también estan integrados en otras formas.
Aunque los mercados laborales de los tres paises son casi
totalmente independientes, las diferencias salariales y de
productividad entre ellos disminuirdn a medida que avance el
desarrollo mexicano.

Durante los dos Gltimos afios, los inversionistas del exterior
han incrementado entre cinco mil y diez mil millones de délares
sus inversiones en Canadé y México, haciendo que el nivel de la
misma se ubique entre 3 y 4 por ciento del PIB., México ha
registrado un aumento continuo de la inversién extranjera en los
ultimos afios, habiéndose practicamente duplicado entre 1980 y
1991 al pasar de 2600 millones de délares a 5 mil millones en
1991, Esto significa que México estd recibiendo una proporcién
creciente de las menores disponibilidades de capital para una

inversion extranjera a nivel global.
IDERAZGO
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2.- PERSPECTIVAS ECONOMICAS DE MEXICO

En los préximos anos, a medida que continten las
reformas de los mercados y de las politicas comerciales, los
avances econdémicos en México cambiardn el carécter de América
del Norte aumentando el crecimiento econémico y ofreciendo
nuevas e importantes oportunidades para las empresas que
operen en la region. Debido a las mayores exportaciones
canadienses y estadounidenses a México, asl como sus
crecientes relaciones comerciales con América Latina, México
constituye una parte tnica para un mayor comercio e inversién.

México seguird registrando altas tasas de inversion asf
como un mercado de consumo en expansién, que es la
consecuencia natural de la elevacion de los niveles de vida.

IDERAZGO
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A.- INFLACION ACUMULADA POR SECTORES

Durante la vigencia del pacto se distinguen aportaciones
dispares al combate de los precios por parte de los distintos
sectores econémicos. Mientras los sectores agropecuario y de
servicios superan por mucho la media nacional, la planta fabril se
encuentra rezagada, lo cual ubica a esta divisién como la més
sacrificada.

INFLACION ACUMULADA POR SECTORES

Diciembre 1987-1992
380

IDERAZGO
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B.- BALANCE FINANCIERO DEL SECTOR PUBLICO

El balance financiero de!l sector pUblico que representa la
relacién entre sus ingresos y gastos, después de tener un
comportamiento irregular hasta 1987, empezé a disminuir
aceleradamente, estimandose un superédvit para 1992, Este saldo
positivo se producto de la disminucién de las tasas de interés,
esto confirma uno de los mas profundos cambios estructurales
de la economla mexicana.

BALANGE FINANCIERO DEL SEGTOR PUBLICO
1987-1992
I

-25 -20 -16 -10 -5 0 10 15

LIDERAZGO
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C.- DESINCORPORACION DE LAS PARAESTATALES

La politica actual de desincorporacion que ha
instrumentado la actual administracién provoca una mayor
participacién del sector privado en el &mbito econdmico nacional,
a su vez, ha dado pie para incrementar la presencia de capital
fordneo en territorio nacional como es el caso de Mexicana de
Aviacion, Telmex y Astilleros Unidos de Veracruz, entre otros. Se
permitié la desincorporacién de 876 empresas en la Ultima
década.

EVOLUCION DE LA DESINCORPORACION DE EMPRESAS PARAESTATALES
(Numero de Empresas)

'1[7‘

z8bggpeggged
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CAPITULO |

D.- DEUDA INTERNA

Los recursos acumulados en el Fondo de Contingencia con
el producto de los ingresos por la venta de las industrias
paraestatales y bancos, fueron empleados para reducir el saldo
de la deuda interna gubernamental desde fines de 1991 y durante
el curso de este afo. Esta medida permite disminuir el costo
financiero en e! débito interno, contribuye a la baja de los réditos
domeésticos vy libera recursos presupuestales para ser destinados
a obras de infraestructura y gasto social.

SALDO DE LA DEUDA INTERNA 1987-1982

(miles de millones de pesos 1982=100)

12



4 CAPITULO 1

E.- DEUDA EXTERNA

De 1987 a 1989 la deuda publica externa mostré una
calida real, producto de una polftica presupuestaria restrictiva en
endeudamiento. Ese Gitimo afio la posicién de México como
sujeto de crédito se vio favorecida por la renegociacién, donde se
logré posponer el vencimiento del capital, modificAndose su
perfil, una menor participacién por pago de servicios en el PIB
total, que liegé al 5.8 por ciento en 1991. Ello redundé en una
transferencia neta de recursos positivos para el pafs.

SALDO DEUDA EXTERNA PUBLICA TOTAL
(miles de millones de dolares)
95

90

a5

80

7%
—r

IR

85

60

| bbb
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F.- TASAS DE INTERES

El acuerdo alcanzado a mediados de 1989 en torno a la
negociacion de la deuda externa, el saneamiento de las finanzas
publicas, el ingreso de capitales, han permitido una disminucién
sustancial en los réditos domésticos, sin que ello produzca un
deterioro del ahorro captado por la banca o una creciente
demanda de divisas. Sin embargo la reduccién en el interés
pagado al ahorrador autn no refleja un abaratamiento del crédito
que demandan los inversionistas privados, necesario para la
modernizacién de la planta fabril.

TASAS DE INTERES 1987-1992
Cetes a30dias
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G.- EVOLUCION DEL PIB

El aumento del PIB total fue por tercer afio consecutivo
mayor a la tasa demaogréfica, convirtiéndose la inversién privada
en el principal motor del crecimiento econémico. Cabe destacar
que durante 1891 y 1992 se observa una desaceleracién en la
actividad econémica nacional.

EVOLUCION DEL PIB
{1987-1991)

15



CAPITULO |

H.- PIB POR PRINCIPAL ACTIVIDAD ECONOMICA

A diferencia del sector industrial y los servicios, la
produccién agropecuaria prédcticamente permanecié estancada,
lo cual es resultado de su desarrollo desigual entre las diferentes

regiones agricolas del pals y la descapitalizacion del agro de

temporal. Las reformas al articulo 27 constitucional y el impulso
a coinversiones entre inversionistas privados y ejidatarios se
traducird gradualmente en una aumento de la produccién
agricola.

PIB POR PR PAL ACTIVIDA| 1987-1991

SERVICIOS INDUSTRIA AGHOPA[IV,PESCA TOTAL

IDERAZGO
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CAPITULO 1

i.- PIB MANUFACTURERO

La Divisién de Productos Metélicos, Maquinaria y Equipo,
Quimica y otras industrias son los (nicos componentes con un
crecimiento simitar o superior al promedio manufacturero,
distinguiéndose las dos primeras por su orientacion exportadora.
LLos sectores con mayor atraso tecnolégico y productivo que
orientan principalmente su oferta hacia el mercado interno
muestran un menor dinamismo en su produccidn.

CRECIMIENTO PROMEDIO DE LAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS

1087-1991
%
) )i , __—[ J
o= N
Prod.met.maq.equip. %? m 38
basicas 7 b !
Miner.no.metallcos s
Qul 4

D m 38
s 147

Toxtlas F@“
1, 2.
Tata)
4 2 0 2 4 0. 12 14 18 18 20

LIDERAZGO
DE CALIDAD

47



e ——————— e e resa s e e A L S K N

J.- ESTRUCTURA DE INVERSION TOTAL

La menor participacién del sector publico en la inversién
total, posibilité una mayor preponderanciadel capital privado, que
ahora se sitlia como motor determinante del rumbo productivo
nacional. La canalizacién de recursos publicos podré concentrarse
en el gasto social e infraestructura.

ESTRUCTURA DE LA INVERSION TOTAL
. 1981-1991

‘88
i 801 B COMPARATIVO
18 w7 puBLICO

:: — PRIVADO

e g

] 4

50 3

45

201 -

35 .

30

25

20

1981 1891
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CAPITULO |

K.- EVOLUCION REAL DEL SALARIO MINIMO

Hoy debe buscarse la recuperacién del poder adquisitivo
del salario mlnimo, a fin de arribar a un crecimiento mas justo.

EVOLUCION REAL DEL SALARIO MINIMO
1987-1991
20
16
" ! ;
: B e :
[
%
~10+
o 5
.20
25
30
35
1988 1989 1930 1991 1987/1991
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L.- COMPORTAMIENTO DEL COMERCIO EXTERIOR

Los dltimos cinco afios de crecimiento econdémico han
arrojado en el frente externo un déficit comercial cercano a los
25 mil millones de délares. Esto revela la imposibilidad del pafs de
hacer frente a los requerimientos fordneos con base a divisas
generadas por exportacién. Por ello se mantiene vigente el reto
de mantener la atraccién de capitales externos para financiar el
desbalance en cuenta corriente.

COMPORTAMIENTO DEL COMERCIO EXTERIOR
CIFRAS ACUMULADAS 1987-1991

MILES DE MiLLONES DE DOLARES

s 58,8838 85888

EXPORTACIONES IMPORTACIONES SALDO

LIDERAZOO
DE CALIDAD
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M.- EXPORTACIONES MANUFACTURERAS

La mayor participacion que las exportaciones
manufactureras han ganado en el valor de las ventas fordneas
nacionales, refleja un esfuerzo de internacionalizacién que la
planta fabril estd realizando. Esta reestructuracién disminuye la
incertidumbre que provoca una balanza comercial petrolizada; sin
embargo, el desafio radica en localizar nuevos nichos de
mercado, que a pesar de la recesidon de Estados Unidos, ofrezcan
una mayor captacién de divisas a fin de cubrir con éstas los
requerimientos de importaciones que la misma industria
demanda.

PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES MANUFACTURERAS
RESPECTO A LAS VENTAS EXTERNAS TOTALES

/‘ 777
wo 0077

’ 9.1

1887 A8
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CAPITULO |

N.- INVERSION EXTRANJERA

El creciente desequilibrio comercial del sector industrial
obligé a financiarlo a través de captacion de capital foraneo. Si
bien esta fuente de recursos ha disminuido la brecha existente,
su principal componente, la inversion bursatil, presenta
dificultades en su manejo por su cardcter volétil. De mantenerse
su vertiginoso incremento puede resultar un arma de dos filos, al
imprimir fragilidad al sector financiero y en consecuencia al resto
de la economia.

CRECIMIENTO PROMEDIO DE LA INVERSION EXTRANJERA
PRODUCTIVA Y FINANCIERA DE 1989 A 1991 (%)

IDERAZGO
L DE CALIDAD
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CAPITULO |

El éxito de todos los empresarios triunfadores se debe, en
gran medida, a que se han establecido un propdsito o misién para
su vida, en el area que se propusieron desarrollar, ademds de la
dedicacion y canstancia con la cual se empenan en alcanzar sus
metas.

Sin embargo, para las personas como para las
organizaciones empresariales grandes o pequefas, les resulta
mads eficiente alcanzar el éxito en la medida en que se conocen
mejor las fuerzas y debilidades de |la empresa y el empresario.
Mayores seran las oportunidades al superar y aprovechar los
retos que brinda su medio ambiente econdmico y social.

No obstante, el panorama econdémico sefalado en este
capftulo, resulta (itil proponer un marco de referencia para
aquellos empresarios que tendrdn que buscar un nicho de
mercado, renovarse para conservar el que ya tienen o los que
estan ligados a empresas altamente competitivas. Este tipo de
empresas capaces de transformarse y modificar su mercado, son
las que se mantendran, y que con el tiempo podran desarrollar un
potencial de crecimiento.

Es importante sefialar que la problematica es distinta en
cada empresa, aun cuando pueden presentarse similitudes en
cuanto a tamafio, giro, organizacién, mercados, etc. Sin

\
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R e e CAPITULO 1

embargo, el comuin denominador debe ser el individuo y su
realizacién. No podrfa plantearse un perfil Gnico del prototipo a
seguir, sin considerar que las grandes empresas que ha realizado
el hombre en su historia son producto de individuos con una
- formacién adecuada a su tiempo y circunstancia.

LIDERAZGO
DE CALIDAD
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'LIDERAZGO DE CALIDAD
BASE PARA LA CULTURA
GERENCIAL

Es un hecho que sélo triunfan las empresas bien
administradas, que son aquellas que, ademas de conseguir una
utilidad atractiva para sus accionistas, proporcionan interesantes
oportunidades de trabajo a sus empleados. Al tratar de buscar la
clave para lograrlo, todas las miradas se dirigen a la ctipula de las
organizaciones. Se sabe que los sistemas mas competitivos se
han planteado formas nuevas de administracién y direccién, pero
{Cuales son las claves que permiten dirigir las empresas de un
modo orientado hacia el éxito?.

Para responder de un modo ordenado debemos comenzar
por hacernos una pregunta previa: ;En que consiste.la labor de
direccion?. Dirigir consiste en guiar la empresa hacia la
consecucién de sus objetivos que deben ser claros, simples y
unificadores: capaces de satisfacer las exigencias del entorno,
aceptar el reto internacional, buscar nuevos mercados y obtener

resultados satisfactorios.
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Para alcanzarlos se deberé obtener la adhesién colectiva de
todas las personas, movilizando la totalidad de la empresa en
torno a un proyecto, y haciéndoles compartir una visién de futuro
que modifique el conjunto de los comportamientos tanto a nivel
de grupo como individuales. Por lo tanto, se ve desde el principio
que dirigir es algo que atafie a seres humanos. Dirigirlos no es
mandarlos, se trata de conseguir que sean capaces de llevar a
cabo una actuacién conjunta, consiguiendo lo mejor de cada uno.

Para lograr esto seré necesario hacer eficaces sus puntos
fuertes, minimizando la influencia de sus puntos débiles. Esto se
lograra haciendo ver lo bueno que ellos hacen y posibilitando que
desarrollen habilidades que los refuercen en este sentido, a
medida que cambien las necesidades. Pero para lograr esto las
empresas deben tener un lider y una cabeza visible que las
represente y que sea capaz de agrupar y concentrar los esfuerzos
y las voluntades de todos sus miembros.

Algunos de los valores que deben .tener los Iideres o
directivos que necesitan las empresas son:

1.- Deben ser incansablemente positivos, lo que no impide que
corrijan actitudes equivocadas de sus colaboradores.

2.- Debe poseer visién o perspectiva acerca de cémo orientar el
futuro y con esta imagen ser capaz de crear un sistema y
darle continuidad.

3.- Debe tener creatividad.

memo
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4.- Ser critico al plantearse preguntas considerandolas desde
diferentes puntos de vista y desdefiar con acierto las
apariencias equivocadas para elegir las soluciones méas
adecuadas e innovar llevdndolas a cabo.

5.- Flexible para adaptarse al cambio.

6.- Emprendedor, para ser capaz de poner en marcha el cambio.

7.- Justo y exigente: preocupado por el trabajo de sus
colaboradores, a los que concede un margen de confianza,

pero a los que obliga a cumplir sus compromisos.

8.- Integrador, que se refiere a su habilidad para cooperar, ayudar
y hacer equipo.

9.- Debe estar dotado de tacto y sensibilidad, asf como poseer
dotes para la comunicacion.

10.- Dispuesto a aprender constantemente.

11.- Con sentido de humor, para mantener el tipo y el d4nimo,
tanto propio como de sus colaboradores.

No es necesario establecer un nivel de evaluacién con
respecto a estas caracteristicas. Los directivos o lideres de las
empresas sabr&n que caracterfsticas deben sobresalir de acuerdo
a las circunstancias que se presenten. Lo que esta claro es que
se ha acabado el tiempo de los directores autoritarios e
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incuestionables. Esta imagen no tiene sentido ni razén de ser, por
resultar inoperante e ineficaz.

Entonces: ;Quién debe ostentar la funcién de lider?. Debe
ser la persona capaz de generar credibilidad y entusiasmo, es la
persona abierta, accesible, justa, objetiva, humana, severa,
paciente y con sentido de humor a la que se refiere
anteriormente, que es capaz de dirigir al equipo directivo.

El auténtico lider es el que consigue de las personas a su
cargo un rendimiento progresivamente superior. Es la persona
que es capaz de no atribuirse los méritos, pero acepta las
responsabilidades de los fracasos. Esto tan aparentemente
innovador es tan antiguo como el mundo, lLao Tzu dijo hace
muchos siglos "Para dirigir a las personas, camina detrds de
ellas".

1.- EL LIDER DE CALIDAD

En 1950 el profesor Deming pronosticé que los productos
del lejano Japén, derrotado, destruido y con una bien ganada
fama mundial de fabricantes de mala calidad, al cabo de 5 aiios
competirian ventajosamente en el mercado mundial y con el
tiempo el nivel de vida de los japoneses se igualarfa con el de los.

palses mas avanzados del mundo.
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Ambas predicciones se cumplieron, segin Deming, porque
en el Jap6n de 1950 se conjuraron tres importantes condiciones
que permitieron la aplicacién exitosa de los modelos
administrativos para la calidad. Dichas caracteristicas fueron:

* Una alta direccién con conocimientos sobre sus negocios, con
dedicacién a su trabajo y con interés por aprender nuevas
formas de administracién.

* Un buen equipo de trabajo.

* Una desarrollada habilidad para la estadistica.

De estos tres importantes cimientos para el éxito
empresarial, es sin lugar a dudas el referente a la alta direccién
al que menos atencién se le ha dade en México.

Se ha hablado mucho, pero no lo suficiente, acerca de las
ventajas del uso de los métodos estadlsticos para mejorar el
proceso, se ha difundido la necesidad de capacitar e involucrar a
los operarios y a ios empleados en el proceso de la mejora
continua; pero por alguna razén desconocida se ha abordado muy
poco el papel que la alta direccién debe desempeiar en la
administracion.

Sin embargo, hay qwue recordar lo que Deming sostiene
en el sentido de que el 85% de los errores que se cometen en
toda la organizacién son causados por los directores y solo el

. 15% son ocasionados por la mano de obra. Esto sucede porque
la mayoria de los directores son experimentados y conocedores
de su propio negocio; pero no de la administracién para la
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calidad, por lo cual requieren ser capacitados tanto en la filosoffa
como en los modelos administrativos para la calidad; lo cual les
permitird escoger y conducir adecuadamente las estrategias de
implementacién y de mantenimiento del modelo, a la vez que se
convierten en un lider de calidad.

2.- MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA
CALIDAD Y MODELOS ADMINISTRATIVOS
PARA LA PRODUCTIVIDAD

Frecuentemente se habla de la calidad y de la
productividad como si fueran dos conceptos complementarios o
como si fueran partes de un mismo proceso en el cual el logro de
una de ellas llevara obligadamente a la obtencién de la otra. Esto
no es necesariamente cierto ya que ambas palabras, calidad y
productividad han evolucionado hasta llegar a significar mucho
mdas que la simple definicién de cada una, y ambas identifican
ademds un conjunto de procesos y de sistemas administrativos
que parten del mismo tronco conceptual, pero lo aplican y
desarrollan de manera diferente.

Los modelos administrativos para la productividad son
ramas del arbol de la administracion cldsica moderna, cuyos
principios bdésicos de planeacién, organizacién, ejecucién y
control sembré Fayol, desarrollé Taylor mediante sus métodos de
organizacion cientifica del trabajo y evolucion6 Mayo mediante
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las relaciones humanas en el trabajo hasta llegar a convertirse en
la gran rama del desarrollo organizacional y productivo, pero cada
vez con mayor rezago ante la rama de la calidad, motivo por el
cual, en un gran esfuerzo por no rezagarse mas en la
competencia, se creé el modelo de la excelencia que, junto con
el desarrollo organizacional, son las dos ramas mas avanzadas de
los sistemas que enfatizan la productividad.

Son los modelos administrativos que tratan de alcanzar la
productividad, orientada la mayoria de las veces con un
incremento en las utilidades, mediante la combinacidén ideal entre
la modernizacién tecnol6gica y la mejora de los métodos de
trabajo basados en la pirdmide tradicional del poder o ingeniosas
combinaciones como las organizaciones matriciales, donde los
sistemas juegan el papel de facilitadores y ia motivacién ef de
aceitador del recurso humano. Son modelos administrativos que
han sido generados y aplicados dentro del modo de vida del
presente siglo que han potenciado el crecimiento tecnolégico,
industrial y econdmico més poderoso del mundo pero que
también han llevado a la alta direccién a desentenderse de su
responsabilidad administrativa y delegar en los niveles inferiores
en tanto que dedica su tiempo y sus esfuerzos a la tarea de
conseguir utilidades, pues la junta de consejo generalmente esté
acostumbrada a medir la productividad de {a organizacién en
dinero y nada mas que en dinero sin importar que para
conseguirlos se descuide la administracién y la permanencia de
la organizacién en el mercado. Por esto es que los modelos
administrativos para la productividad se interesan fuertemente en
la modernizacién tecnolégica, en la reduccién de costos y en el
mejoramiento de los sistemas de trabajo, cuidando celosamente
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pirdmide del poder mediante la supervisién y control de los jefes
sobre los subordinados.

Por eso es que los empleados y los subordinados que
trabajan en un modelo administrativo para la productividad estan
conscientes de que el sistema de trabajo esté fuera de su control
y que, a pesar de sus esfuerzos, poco pueden hacer para
mejorarlo salvo el emitir algunas sugerencias que siempre tienen
que pasar el tamiz de la direccién o negociar con la misma a
través del sindicato.

Por esto es que los modelos que enfatizan la productividad
generalmente buscan elevar la calidad exclusivamente hasta el
nivel en que los nimeros aseguren un beneficio econémico. De
lo cual es un ejemplo claro la famosa frase de un director
norteamericano que pregunté en una junta: "jHasta donde
podemos bajar la calidad sin que perdamos clientes?”.

Los modelos administrativos parala calidad al igual que los
modelos administrativos para la productividad son también ramas
que surgieron del &rbol de la administracién moderna vy de los
principios bésicos de Fayol, se desarrollaron en el tronco de la
administracion cientifica de Taylor, evolucionaron con las
relaciones humanas de Mayo en el trabajo y finalmente también
brotaron prometedoramente en los Estados Unidos, en este caso
durante la segunda guerra mundial pero solo para ser
abandonados al final de la misma porque eran engorrosos y
quitaban el tiempo.
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Son los modelos que utilizan los mismos principios pero
que modifican sustancialmente la forma de aplicarilos como es el
caso de las funciones de la supervisién, la evaluacién de méritos
y los aumentos salariales personalizados, también reforman
algunos aspectos organizacionales como la pirémide del poder.
Llaman la atencién sobre temas poco atendidos por los otros
modelos administrativos como la satisfaccion de los clientes y el
desarrollo de los proveedores y nos llevan a reflexionar sobre la
efectividad de las formas motivacionales tradicionales.

Esos pequeiios brotes dejados morir en los Estados Unidos
fueron trasplantados en 1950 al lejano oriente, al Japén donde
la necesidad existente en varias empresas permitié que se
implantaran en ellas, inicidndose-asi un desarrollo constante y
una competitividad internacional que parecen no tener fin y que,
contra el viento, la marea y las medidas proteccionistas de
algunos paises contindan posicionandose cada vez més fuertes
a base de ofrecer cada vez mejores productos y servicios con
mayor calidad, mejor servicio y menor precio.

Son los modelos que, antes que la inversion tecnolégica,
exigen la inversion de tiempo de la alta direccién para que
dedique sin delegar, por lo menos el 30% de su tiempo a la
administracién de la calidad porque estdn con. encidos y los
resultados apoyan dicha conviccién de que el proceso de la
calidad lleva por si mismo a la productividad y a las utilidades,
como dijo Deming: "Quiero dejar en claro que los costos bajarén
en la medida en que se mejore la calidad. ‘Esta es una de las
principales lecciones que los gerentes aprendieronen 1950 y que
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a los gerentes estadounidenses ni siquiera les interesa estudiar
porque estan muy ocupados en las finanzas, en lugar de ocuparse
de la administracién”.

Por esto es que los modelos administrativos para ia calidad
dirigen sus acciones hacia los dos principales objetivos; la
permanencia de la organizacién y la satisfaccién del cliente,
remarcan la importancia de que toda toma de decisiones se haga
siempre en los datos surgidos del andlisis estadistico y luego se
compliementen con una dosis de sentido comdn, experiencia y
educacion.

Por esto es gue los modelos para la calidad se aplica con
tenacidad un sencillo proceso administrativo que consiste en:

a} Recabar datos.

b) Analizar los datos.

c) Tomar decisiones.

d) Aplicar la decisidn y se vuelve a iniciar el proceso una y otra
vez, lo cual permite una serie de mejoras continuas
generalmente pocas costosas que permiten que todos los

procesos y todos los productos estén inmersos en un
proceso de perfectabilidad constante.
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Por esto es que los modelos para la calidad buscan que
todos los empleados y todos los obreros alcancen un nivel de
autocontrol, poseyendo los conocimientos y las habilidades
requeridas para su trabajo, teniendo la magquinaria, las
herramientas y el material adecuado para desarrollar su trabajo y
contando con la autoridad para hacer las modificaciones en los
procesos y en los productos cuando el anélisis estadistico lo
requiera.

Y es por eso que en los modelos administrativos para la
calidad se invierte la piramide del poder y las personas mds
importantes de la organizacién son aquellas que tratan
directamente con el cliente externo, mientras gque los demas,
especialmente los jefes se convierten en apoyadores de los
clientes internos en una cadena cliente-proveedor que busca
lograr la permanencia de la organizaci6n y la satisfacciéon de los
clientes mediante una alta calidad, un buen servicio y un bajo
precio. Los resultados obtenidos son cada vez superiores a los de
los demdas modelos administrativos hasta ahora conocidos.

Los sistemas que enfatizan la productividad han sido los
mas aceptados en los Estados Unidos y en México porque al igual
que los administradores, los directores generales y los
accionistas, les cuesta analizar objetivamente los modelos
administrativos para la calidad y se niegan sisteméticamente a su
comprensién. Por lo cual es conveniente analizar si, al igual que
los estadounidenses no estamos siguiendo por la senda mas
limitada y nos esforzamos por incrementar la productividad
entendida generalmente como utilidades, principalmente
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mediante las costosas inversiones tecnolégicas y el mejoramiento
de los métodos de trabajo. Claro que para la experiencia
administrativa de México los sistemas de productividad y
disminucién de costos son mas féciles de comprender y de
implementar, ademdas de que tienen la gran ventaja de dar
resultados mas répido que los de calidad; pero también es claro
que estos ultimos han demostrado ser mas profundos, mas
duraderos y a la larga mas productivos.

El éxito de los modelos administrativos para la calidad en
el Jap6n fueron producto de la perseverancia aplicada de los
procesos administrativos, los lideres de las empresas debido a la
crisis en que los sumergié la guerra y la bien ganada fama de
fabricantes de producto chatarra fue el detonante principal que
los lanzé por el camino de la calidad.

iPar qué entonces, no pensar en la probabilidad de que la
crisis que padecen infinidad de empresas mexicanas a causa del
tradicional proteccionismo y de la apertura cada vez mayor del
mercado puede ser e! detonante que las puede llevar a aplicar los
procesos de calidad tomando en cuenta nuestra cultura y las
caracter(sticas propias de cada una de ellas y que ellas sean el
ejemplo que persuadan a los deméas mexicanos a seguir el menos
costoso y mas efective camino de la calidad?.

Una vez formado en la filosofia y en los modelos
administrativos para la calidad, el lider de calidad tiene claro su
papel y dedica parte de su tiempo a administrar personalmente
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para la calidad, una funcién que, por su importancia, no se
permite delegar en los niveles inferiores.

Por eso, el lider de calidad participa personal y
consistentemente en el esfuerzo para la calidad, siendo la bujfa
que constantemente genera la chispa que el motor requiere para
seguir funcionando y un ejemplo que indica las prioridades a todo
el resto de la organizacién.

El lider de calidad define y difunde la misién y los objetivos
de la organizacién a partir de una serie de preguntas como las
siguientes: g Tiene su negocio un propésito? ;Cual es? jDonde le
gustarfa que estuviera su empresa dentro de 5 afios? ¢Como lo
lograra? ; Con qué métodos? s Todas las personas de la compafifa
conocen la misién y los objetivos? jCuantos creen en ellos hasta
el punto de que influyen en su trabajo?.

El lider de calidad define lo que este término significa para
la companfa, asil como los objetivos para la calidad, al contestar
las siguientes preguntas: ¢(Que es la calidad? ¢Como la mide?
2Son sus productos o servicios mejores que los del afio pasado?
JPor qué? jComo lo sabe? jQue hace para mejorar la calidad de
los materiales que recibe de sus proveedores? jDe la maquinaria,
las herramientas y los articulos no destinados a la produccién?
¢Como ven sus clientes su producto en relacién de los productos
de la competencia? ¢(Como lo sabe? ;De que datos dispone?
{Que problemas ven los clientes en sus productos y servicios?
¢Como lo sabe? ;Como concuerda la calidad del producto y del
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servicio tal y como su cliente la ve, con la calidad que usted
pretende darle? jComo lo sabe? jCon que datos cuenta? ¢Que
confiabilidad tiene en su inspeccién? ¢En que puntos del proceso
estd inspeccionando? jQue registros guarda? (Que hace con
ellos?, etc.

El lider de calidad suministra los recursos que la
administracién para la calidad requiere; desde el tiempo, la
capacitaciény desarrollo de las personas, hasta la maquinaria, las
herramientas y el material pasando por las herramientas
estadisticas que permiten el avance por el camino de la mejora
continua, el lider de calidad se preocupa por la gente, por sus
sentimientos y aspiraciones, para que ellos se preocupen por el
cliente que paga. Participa personalmente en las juntas de
revisién del avance de los proyectos y en las ceremonias de
reconocimiento y sobre todo enfrenta cualquier imperiosa
reduccién de costos incrementando la calidad y no reduciendo
personal.

Por eso el lider de calidad en lugar de supervisar, controlar
y motivar a los empleados y obreros, los apoya, desarrollay paso
a paso les da la autoridad para que autoevaluen el avance de su
proyecto y autocontrolen el proceso. El Hder de calidad alcanza
los objetivos de la organizacién mejorando la administracién y
desarroliando el personal, lo cual le permite conseguir la
permanencia de la organizacién en el mercado y la satisfaccién
del cliente, logros que estan mas alld de la sola obtencién de
utilidades y de la sola satisfaccion trimestral del consejo de

administracién.
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En fin, el lider de calidad toma las decisiones basadas en
el anélisis de los datos y no solo de acuerdo a su experiencia, sus
conocimientos y su poder; pues el sabe que administrar para la
calidad es mejorar continuamente los procesos y los sistemas en
busca de resultados duraderos y no solo el apagar fuegos
corrigiendo errores. Por esto, entre mayor sea el nimero de
caracteristicas que posea el lider, llegaré a ser un lider de calidad,
de lo contrario, se puede ser lider pero no de calidad.

3.- COMPARACION DE LOS MODELOS
ADMINISTRATIVOS TOMANDO EN CUENTA
SUS PRINCIPIOS

Profundizando un poco més en los modelos administrativos
de productividad y calidad podemos compararlos. De esta
comparacién se observan las ventajas que presenta el modelo
administrativo para la calidad, en los siguientes puntos:

OBJETIVO DE LA EMPRESA.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: Se
centra en el aspecto financiero, como utilidades, el retorno de la
inversién, gastos; o en dimensiones operacionales, tales como
calidad, rapidez de entrega, servicio al cliente, productividad,
etc. Considerando al personal; las empresas pretenden dar
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seguridad y empleo, salarios y beneficios razonables, un trato
justo y condiciones de trabajo sanas y seguras.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Al igual que
los aspectos anteriormente sefalados, se agregan una atencién
importante a las exigencias del cliente, al control de procesos de
trabajo (control de errores) y a la capacidad de la organizacién de
aprender de su experiencia y adaptarse eficazmente a los
cambios. En cuanto a personal se afiade una preocupacion por el
grado de satisfaccién que el empleado siente en su puesto de
trabajo, es decir, la calidad de su vida laboral. Esto incluye una
especial atencidn a las relaciones laborales, un enriquecimiento
del contenido de las tareas, recursos adecuados y una clara
definicién de objetivos y metas con respecto al trabajo.

ENTORNO COMPETITIVO

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: La

empresa no posee los suficientes conocimientos acerca del

entorno (clientes, competencia, vendedores, proveedores, el

gobierno, la tecnologfa, la economfa, etc.) por lo cual no puede

actuar adecuadamente por los siguientes motivos:

- Obtencién incompleta de informacién que ocasiona una mala
interpretacién.

- Se ignora informacién importante que puede ocasionar
problemas.

- El éxito del pasado ciega a las organizaciones a ver sus
debilidades.

- Existe resistencia al cambio en lugar de enfrentario con
decisién.
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- La organizacién se vuelve lenta y poco flexible, la comunicacién
entre departamentos es problematica impidiendo el
desarrollo y utilizacién de recursos y tecnologla.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: La
organizacion reconoce la importancia de los cambios generados
en el entorno, desarrollando la capacidad de plantear respuestas
rapidas. Con este fin la organizacién:

- Observa los cambios en el entorno, manteniendo mayor relacién
con los grupos que generan los cambios con mayor
rapidez.

- Interpretan mejor la informacidon que reciben formulando
respuestas rapidas y correctas.

- Mantienen una comunicacion de sus planes y las razones de
ellos a todos los miembros de la empresa a quienes
afectan. Estos planes son parte de una estrategia
desarrollada.

ESPECIALIZACION

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: Los
puestos mientras mas se desciende en los niveles de la
organizacién, tanto mas especializados, fraccionados, repetitivos
y rutinarios se tornan. Esto conduce a errores donde su
prevencién y control se vuelven dificiles, los objetivos no son
claros, se da una retroalimentacién poco adecuada, poca
comprensién de las necesidades de los deméas empleados de las
siguientes operaciones, mucho tiempo utilizado para inspeccionar
y revisar, no existe responsabilidad ni cooperacion, unos culpan
a otros, existe dificuitad en el desarrollo de nuevas ideas,
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flexibilidad limitada, exceso de reglas para asegurar un
comportamiento correcto, se considera a los empleados como
piezas reemplazables. Esto origina un proceso monétono y
constante, con pocas oportunidades de desarrollar habilidades o
de aprender a asumir nuevas responsabilidades, no se obtiene la
satisfaccién en el trabajo. Si los trabajos son grupales se tiene
una funcién primaria con objetivos y propésitos relativamente
limitados. Esto origina sub-optimizaciones porque cada unidad se
concentra en sus propias metas, actividades y adquisicién de
recursos sin beneficiar a la arganizacién como un todo. Existe
competencia en lugar de cooperacion entre los grupos, lo cual
dificulta su coordinacion.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Para evitar
los puestos fraccionados se emplean las siguientes soluciones: se
combinan las tareas individuales en unidades més amplias de
trabajo enriquecidas y relativamente completas las cuales
proporcionan una meta, variedad, desafi6 y libertad para que las
personas controlen ellas mismas su trabajo. Posible rotacién de
puestos entre &reas que guardan relacién entre sf. Se da
entrenamiento y se puntualiza como cada puesto afecta a los
demds, se proporciona mas informacién, especialmente
retroalimentacién en forma directa y oportuna. Se forman grupos
que reconocen la importancia de su labor y su interdependencia
con los demdés, estan comprometidos con los intereses comunes,
existe cooperacién y no se involucran en conflictos
improductivos. Esto se logra con una clara definicién de los
objetivos superiores, a los cuales se relacionan y vinculan los
objetivos de cada grupo credndose un compromiso. Estos grupos
son autosuficientes con funciones multiples, tienen relaciones
con los clientes y los proveedores, conocimiento mutuo de cada
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una de las funciones y del impacto que tiene cada grupo en los
demés. Se realiza trabajo en equipo entre los grupos y se
comparten los recursos existiendo coordinacién y colaboracién.

FUNCIONES

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LAPRODUCTIVIDAD: Las
actividades de planificacion, coordinacién y control son llevadas
a cabo por la gerencia, a los empleados solo les corresponde
ejecutar tareas programadas. No se espera que los empleados
tomen la iniciativa en buscar soluciones a problemas especificos,
pero si se que hagan su trabajo tal como esté especificado.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Al trabajar
en equipo, estos van asumiendo poco a poco las
responsabilidades de planificacién, control, coordinacién ademés
de sus tareas normales de operacion. Entonces la direccién se
hace cargo de las labores a largo plazo determinando la
orientacion del negocio y el desarrolio de los recursos humanos.

EL COMPORTAMIENTO DE LOS EMPLEADOS Y SU CONTROL

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: Los
empleados solo cumplen requisitos como: objetivos
preestablecidos, descripciones exactas de los puestos de trabajo,
una supervisién estricta, reglas y reglamentos. Entonces se crean
resistencias mentales lo cual conduce a la apatfa y la Direccion
al darse cuenta de esto impone un control atin més estricto.

IDERAZGO
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MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Cada
empleado auto-controla su trabajo, tiene un compromiso con los
objetivos de la empresa siempre que existan condiciones
favorables. Todos en la empresa comparten estos objetivos,
valores, confianza y dedicacién. Se presta especial atencién a
proporcionar seguridad en el trabajo y a establecer relaciones
constructivas entre jefes y empleados. Se capacita a los
empleados permitiéndoles satisfacer sus necesidades a la vez que
se reconoce su contribucién a la organizacion.

RECURSOS HUMANOS

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: Los
obreros son considerados un gasto a minimizar, por lo cual no
existe interés para entrenarlos y buscar su desarrollo . Se da
mayor valor a la tecnologla como solucién de problemas y se
subvalora la importancia de la creatividad humana.

No se le da la importancia a las necesidades del personal.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: No
dependiendo dei nivel a los empleados se les da su importancia,
proporciondndoles entrenamiento, se busca su mejor desarrollo
utilizando plenamente sus habilidades. Las personas son
elementos claves para el éxito, innovacién y flexibilidad de la
organizacion.

COMPENSACION

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: Los
incentivos son otorgados por la labor desempenada del obrero,

D!
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sus contribuciones mas recientes, las horas trabajadas y la
asistencia. Este tipo de incentivos le dan mucha importancia al
factor econémico y esto origina que se dependa demasiado de
recompensas individuales lo cual tiende a fomentar I|a
preocupacion por la ganancia personal, el individualismo y la
competencia.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Los
sistemas de recompensa refuerzan los comportamientos
requeridos para la adquisicion de habilidades. Los sistemas de
"pagar segln la habilidad" (conocimientos o educacién son
comunes). Cada vez se apoya mas a los incentivos que premian
la participacién colectiva, reforzando la dependencia entre grupos
e individuos.

CONTROL DE ERRORES

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD:
Cuando ocurre un error en el proceso tiende a controlarse por
medio de una supervisiébn y apoyos técnicos que vigilan y
solucionan los problemas, por medio de funciones especiales
como son el control de calidad, la planeacién y control de la
produccién, por la automatizacion y la eliminacién de empleados.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Los errores
se deben prevenir, la programacién debe estar disenada para
lograr tal fin. En el caso cuando esto no es posible, estas
variaciones se deben controlar en el lugar donde ocurre y a la
primera vez. Las personas que trabajan deben tener informacién
sobre la ocurrencia del error, recursos para corregir la causa del
error y la autoridad para tomar medidas.
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INFORMACION

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: La

direccién controla la informacién ya que es la primera en recibirla

y la distribuyen hacia abajo. La circulacién de la informacién es

limitada por dos circunstancias:

- El que controla la informacidn se cree méas poderoso.

- Suponer que no se puede confiar a cualquiera la informacién
delicada y aun cuando la informacién es incompleta o
inexacta la gente toma decisiones.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: La
informacién se comparte a toda la organizacién. Todo el mundo
tiene acceso a elia y se dirige primero a los que la necesitan
primero para actuar sin tomar en cuenta su nivel, por lo que es
rapida la toma de decisiones.

TECNOLOGIA

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: Los
componentes tecnolégicos (productos, procesos, equipo e
instalaciones) se disefian primero y el hombre es el que se tiene
que adaptar a ellos. Los empleados solo son dtiles para las cosas
que las maquinas no pueden hacer siendo el componente mas
flexible.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Las
necesidades y capacidades humanas se consideran durante el
disefio y la implementacién de los sistemas. En un plano ideal
ambos sistemas, e! social (individuos, necesidades, habilidades
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y relaciones) y el tecnolégico (productos, procesos, equipos e
instalaciones) deben ser disefiados simultaneamente. Para lograr
esto los sistemas deben ser compatibles y no se debe maximizar
uno a costa del otro.

DISENO

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: El
disefio organizacional vy tecnolégico es encomendado a la
direccién por lo que los empleados solo siguen ordenes, estas
muchas veces no son muy explicitas.

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Al disefiar
una organizacién y su tecnologfa se debe tomar en cuenta que
coincida con los valores y principios de la misma. Cuando se
logra la participacién el proceso de disefiar cuenta con la
colaboracién de todos, ya que las personas se sienten
comprometidas con lo que ayudaron a crear, por lo tanto los que
han de utilizar esa tecnologla deben participar en su
implementacioén.

CAMBIOS

MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA PRODUCTIVIDAD: No
se apoya la innovacién. Los cambios que se proponen son
aprobados de forma lenta y complicada, tratando de evitar los
riesgos y los errores, y en el caso de aceptar un cambio se apoya
en soluciones histéricas.

L“%%“&ﬁ%m
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MODELOS ADMINISTRATIVOS PARA LA CALIDAD: Los cambios
son necesarios y deseables. La informacidn sobre fuerzas y
debilidades tanto internas como externas estdn disponibles y son
aceptadas. lLa empresa es receptiva a nuevas ideas,
innovaciones, proyectos arriesgados y diferentes puntos de vista.
Se aprende de los errores y se cree en los procesos de mejora
continua.

4.- EVALUACION DEL LIDERAZGO DE CALIDAD

Asi como las empresas necesitan de lideres con las
caracteristicas antes indicadas, las empresas deben ser lideres en
su ramo o especialidad. El liderazgo como empresa se logra
cuando los directivos y demdés ejecutivos de la empresa crean,
mantienen y practican valores de calidad a través de los sistemas
de administracion para guiar todas las actividades de la empresa
hacia la excelencia. Por esto es que se necesita un método o
criterio de evaluacién para calcular el desempeiio de una
organizacién. El criterio de evaluacién utilizado en este caso es
el que dicta el Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos de
Norteamérica, el premio de calidad Malcolm Baldrige. Este premio
de calidad evalda el liderazgo de calidad de una empresa en
funcion de 3 &reas que son:

A.- LIDERAZGO POR PARTE DE LOS EJECUTIVOS DE LA
EMPRESA.

Lo que se busca es el grado en el que los directivos estén
involucrados en los esfuerzos de calidad de la compaiiia. Los
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empleados juzgan el compromiso de los directivos sobre lo que
hacen, no sobre lo que dicen. Los directivos deben utilizar gran
parte de su tiempo participando en actividades relacionadas con
la calidad. Lo que también se busca es el grado en que los
valores de calidad como es el de "Hacerlo bien y a la primera
vez" han sido integrados en la estrategia de la empresa, no solo
comunicados a los empleados. Se debe preguntar como la calidad
se ha integrado en funciones como Planeacién, Contro!, Estudio
del Trabajo, Analisis, Capacitacién, etc.

B.- VALORES DE CALIDAD

Se debe describir brevemente la misién de la compaiifa,
sus metas y una politica de calidad relacionada con la empresa.
Lo que se espera ver en esta &rea es que la calidad esté reflejada
en esa misién y en la meta. Algunos indicadores son: La
existencia de una misién general de la empresa como "Proveer
productos o servicios de calidad que cumplan los requerimientos
de los clientes”, la existencia de politicas de calidad que
refuercen conceptos como "Cero Defectos” o "Mejora Continua"
y que las metas de la empresa estén relacionadas con la calidad.

C.- DIRECCION HACIA LA CALIDAD

Las empresas deben definir y relacionar a cada trabajo un
nivel de calidad que pueda ser objetivamente mesurable con
respecto a otros tipos de trabajos. La estructura de la empresa
debe ser disefiada de una forma l6gica y sistematica para lograr
las metas de calidad. Las empresas deben promover Ia
cooperacién entre directivos y supervisores en los diferentes
niveles y funciones de las compaiiias.
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TAREAS GERENCIALES
ANTE LA INNOVACION

La direccién como campo de estudio reconocido ya tiene
més de cien afios de antigliedad, y sin embargo, esta lejos de ser
un campo maduro como ciencia. Se han realizado multitud de
estudios y los elementos bdsicamente son los mismos que en el
pasado, estos trabajos se apoyaron en la ciencia y decidieron
usar métodas para abordar ios problemas del sistema. 'Se
analizaban y se realizaban subdivisiones de los problemas
complejos en elementos simples que podian ser estudiados
sistematicamente.

La funcién primordial de la direccién, dice Akio Morita
(1986), presidente del consejo y direccion ejecutiva de Sony
Corporation, es la toma de decisiones. La toma de decisiones es
un proceso racional, l6gico y enteramente sistematico. Primero
se requiere la identificacidon, definicién y diagnostico del
problema, si entendemos el problema, ya se tendré resuelta la
mitad del mismo. Se generarén soluciones o alternativas las
cuales se evaluardn y se tomard una decisidén; esta decision
estaréd bajo revisibn y control para asegurar {a solucién del
problema. Actualmente se utilizan técnicas cuantitativas para la
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adopcién de decisiones que faciliten el logro de los objetivos.
Para facilitar estas técnicas es importante el uso de la
computadora porque gracias a ésta, obtenemos un anédlisis con
mayor rapidez y precisién, y de este modo las soluciones 6ptimas
_son ejecutadas en el menor tiempo posible.

La direccién debe ser tomada como un arte aplicado;
tradicionalmente se ha desarrollado como recomendaciones y
orientaciones en la blsqueda de una mejor direccién, Para
comprender la conducta directiva es necesario hacer la distincion
entre las actividades y los resultados. Estos segundos parecen
significativos, mientras que los primeros parecen triviales. Sin
embargo, estas actividades no estan faltas de importancia. Los

"directores deben de tener una visién funcional, esto es, ser
planificadores, organizadores, coordinadores y controladores.

L.as dreas importantes en una empresa se pueden dividir en

.sels:

a) Area Técnica que incluye la fabricacién , esto es procesos,
lineas y produccién.

b) Area de comercializacion como la compra, la venta y todo
tipo de intercambio.

c} Area financiero-contable donde incluye la blsqueda de fuentes
de capital, recopilacion de datos, presentacion de Iinformes

y estad(sticas financieras.
! JDERAZGO
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d) Area de disefio e innovacion tecnologica.
e} Area de seguridad para prevenir accidentes.

f} Area de direccién, la que consta de la previsién, la
organizacion, el mando, la coordinacién y el control.

Un directivo debe ser un calculador reflexivo a la hora de
enfrentar un problema cualquiera; debe definirlo en primer lugar,
analizarlo, seleccionar el mejor planteamiento, y dar un
seguimiento hasta alcanzar el objetivo.

La coordinacién y la organizacion permite al directivo
manejar adecuadamente los recursos de la organizacion para
alcanzar sus objetivos. Cuando las funciones se cumplen en
forma positiva, el directivo reflexivo y calculador logra la unidad
dentro de la organizacién que permiten operaciones eficientes y
efectivas.

Segun R.L. Katz las habilidades de un director son las que
determinan su éxito. Las habilidades son las capacidades que
pueden desarrollarse y que realmente se manifiestan en su
aplicacién. Katz argumento tres tipos de habilidades:

a) Habilidades Técnicas, que consisten en conocimientos
especializados o profesionales. Como en la medicina se
requiere de técnica especializada, y en la ingenieria se
necesita de capacidad técnica.
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b} Habilidades Humanas que capacitan a las personas para
trabajar como miembro de un grupo y para tener un
esfuerzo cooperativo que pueda lograr hacer eficientes los
objetivos comunes.

c) Habilidades Conceptuales, que incluyen la capacidad de ver el
cuadro general, esto es ver las interdependencias entre las
distintas partes de una organizacion vy los cambios en una
parte infiuirdn en cambios en otras partes. Este tipo de
habilidades es necesario para poder apreciar las relaciones
entre la empresa y sus aspectos publicos en los diferentes
entornos econémico, politico y social.

La tarea directiva debe asegurar que los esfuerzos de
produccion, ventas, financiamiento, y personal, se refuercen
mutuamente y operen hacia el mismo objetivo. Corresponde a
los niveles ejecutivos més altos garantizar que fa organizacién
interaccione favorablemente con sus sistemas social, politico vy
‘econdmico mas amplios, sin perder de vista los aspecCtos técnicos
y humanos.

Un director debe tener bien definidos los conceptos de
deber, autoridad, poder y responsabilidad. Deber es el trabajo que
requiere realizar una personaen su puesto. Autoridad es el exigir
a otros determinada actividad, esta autoridad es asignada por la
organizacién. El poder es una capacidad de conseguir a3
realizacién de algunas cosas. La responsabilidad es «sumir
cuentas en funcién de los resultados en las actividades
realizadas.
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A consecuencia de que los directivos no tienen suficiente
tiempo para realizar sus multiples tareas, tienen la respuesta a
esta sobrecarga de trabajo que es convertirse en un delegador
efectivo de autoridad. Los directivos al delegar amplian sus
capacidades. Se identifican a empleados prometedores a los que
se les pueda dar responsabilidades, con esto se consigue liberarle
tiempo al directivo, y al empleado desarrollar y practicar sus
habilidades directivas. La delegaciénayuda a la compaiiia a tener
una sucesion de directivos calificados y prometedores. El
directivo concede temporalmente cierta cantidad de autoridad,
pero sigue siendo el responsable de que el trabajo se cumpla.

La autoridad es importante en las organizaciones, la
autoridad es tomar decisiones para guiar las acciones de otros.
La autoridad de posicidn es la que se debe al puesto y: la
autoridad de liderazgo se debe a un conocimiento o una
capacidad superiores. La autoridad permite la coordinacién de
actividades dentro de la organizacién.

El directivo busca que su empresa sea eficiente, esto
implica orden, especizalizacién, normalizacién y estructura, mas
sin embargo esto se contrapone a la flexibilidad y a la
adaptabilidad, las cuales deben estar presentes en toda empresa
para tener la capacidad de adaptarnos a los cambios rapida y
decididamente.

Los directivos analizan el futuro y fijan objetivos para
configurarlo, de lo contrario son victimas del destino. E! directivo

A
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plantea misiones, objetivos y estrategias, se coloca en una
posicién de controlar el destino. Se considera que aportan un
marco general dentro del cua! los directivos pueden concentrar
sus energfas al tiempo que buscan siempre nuevas
oportunidades. Tienen un compromiso a largo plazo con la mejora
de la calidad, por que la calidad no es aumentar costos y reducir
productividad, y es una inversidn que reditia en satisfaccion al
cliente, en reduccién de perdidas y una competitividad alta.
Ejecutivos de la Ford, Honeywell y Westinghouse estan de
acuerdo en que las mejoras en calidad son parte de su agenda de
trabajo, dicen:

a) La direccidén al mds alto nivel tiene que dedicarse a mejoras en
productividad y en calidad, incorporar este compromiso en
los objetivos y politicas de la compaiiia.

b) Los niveles de mejora en la calidad deben ser cuidadosamente
elaborados en la planeacion estratégica, en el presupuesto,
en el control, en la comunicacién y en la formacion de la
empresa.

Los directivos de las empresas mexicanas centralizan sus
planes de modernizacién en maquinaria y tecnologfa, en lugar de
tener una modernizacién en todas las &reas, es decir una
estrategia integral para lograr una mayor competitividad mediante
la méxima efectividad de los recursos. Para lograr esto se
requiere:

a) Se requiere conocer los objetivos para asegurar el logro de los
resultados buscados, mediante el trabajo de equipo.
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b} Responsabilidad de los compromisos pactados, ya sean fechas
de entrega, objetivos y metas.

c) Se necesita que cada elemento del grupo sepa que tiene que
hacer para evitar que las actividades no se realicen, falsos
supuestos y duplicidad de actividades.

d} Un seguimiento de acciones, esto es, perseguir el detalle,

revisar lo que ya se hizo, para lograr los resultados ya
establecidos.

e) Cumplir con métodos y procedimientos conduciré a la
empresa a hacer las cosas bien evitando las desviaciones.

f) Se debe actuar con loglstica para que las personas y
materiales coincidan en el espacio y tiempo, para lograr una
tarea determinada. Esto es uno de los principales motivos de
la perdida de tiempo.

El directivo para tener una estrategia integral debe de
contemplar los siguientes aspectos:

1.- Planeacion estratégica.

2.- Planeacién tecnoldgica.

3.- Adquisicién de tecnologia.

4.- Desarrollo de productos.

5.- Desarrollo de procesos.

6.- Aseguramiento de calidad.

7.- Organizacién técnica para la eficiencia y los costos.
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8.- Actividades financieras.

9.- Proyectos de desarrollo tecnoldgico.
10.- Asimilacion de tecnologia.

11.- Estructura organizacional técnica.

1.- PLANEACION ESTRATEGICA

Se determinaran cuales son las acciones y decisiones que
se deben hacer o tomar hoy, con la informacién disponible, para
tener una situacidon segura en el futuro. Se maximizaréa a largo
plazo los recursos que se tengan mediante la definicién clara de
misiones, estrategias y acciones.

Se implantard una posicién competitiva evaluando y
midiendo las fuerzas y debilidades de la empresa respecto a ia
competencia en los parémetros siguientes:

a} Producto: Tiene que ser diferente al de la competencia y que
cubra en mayor medida las expectativas de uso del
consumidor. .

b) Costo: Debe ser menor el costo unitario del producto para
tener un mayor margen ante la igualdad de precios en el
mercado.
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c} Comercializacién: Teniendo una buena distribucién y entregas
oportunas, servicio en venta y post-venta, promocién y
publicidad bien dirigidas.

Analizando la posicién competitiva se observa donde se
esta y dependiendo adonde se quiere llegar, se toman decisiones
que pueden ser: reforzar, sostener y debllitar. La decisién de
reforzar no implica que sea en los tres pardmetros (producto,
costo y comercializacién), tal vez sea conveniente ser selectivo
en reforzar uno u otro parédmetro con el fin de consolidar una
posicién competitiva fuerte.

Una vez definida ia decision para cada linea de productos
se determinaran las estrategias para alcanzar nuestros objetlvos,
esto es, se describird lo que debe hacerse para alcanzar una
posicion competitiva. En estas estrategias se regularé ef volumen
de produccién, el precio del producto y el margen de utilidad
deseado, para esto se requiere determinar una estrategla
tecnoldgica.

2.- PLANEACION TECNOLOGICA

Para lograr la decisién deseada en la linea de producto es
necesario determinar el tipo de actividades tecnoldgicas. Se
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suscitaran retos tecnoldgicos, que para solucionarlos se tendran
que desarrollar proyectos de productos, procesos, equipo 'y de
magquinaria.

Se diagnostica que tipo de tecnologfa se tiene, se clasifica
en 4 tipos: )

" a) Tecnologfa de equipo: Esta se encuentra implicita en la compra
del equipo. Con las materias primas se proporciona
informacién adicional.

b} Tecnologla de producto: La tecnologia estd en la composicién
quimica o configuracién o diseflo mecénico.

¢) Tecnologfa de proceso: es cuando se tiene el equipo vy el
producto, la tecnologia esté en los detalles del proceso de
manufactura.

d) Tecnologia de Operacién: Consiste en una tecnologla
compuesta de las tres anteriores con el elemento de la
experiencia.

Una vez clasificada la tecnologia, por medio de
cuestionarios se diagnostican sus caracteristicas en cuanto a
desarrollo, proteccion, transferencia y adaptabilidad. Se visualiza
la posicién actual y se compara con la deseada, se ejecutan las

L%E 248 ap
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acciones adecuadas para cumplir con las misiones y estrategias

- planeadas. Se requiere una evaluacion para prever y detectar
desviaciones en el plan tecnoldgico y asf corregirlos en forma
continua.

'3.- ADQUISICION DE TECNOLOGIA

Para alcanzar una posicibn competitiva es necesario
determinar la forma de adquirir la tecnologia, puede ser por
desarrollo propio, copiar mejorando y asociarse. Esto se
determina mediante en estudio de fuerzas y debilidades en las
areas que requieren la tecnologfa.

Antes de adquirir la tecnologla se debe hacer una
evaluacién en tres aspectos:

a) Evaluacién tecnoldgica: en donde se examinan todos las
caracter({sticas funcionales de la tecnologfa en cuestién.

b) Evaluacién financiera : aqui se analiza cual de las ofertas
técnicas es la econdmicamente m4&s rentable.

¢c) Evaluacion contractual: se analiza el alcance del contrato, el

monto de los pagos, la garantia y penalizaciones,
asistencias técnicas y leyes que rigen el contrato.
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Teniendo la evaluacién de los aspectos citados se puede
concluir cual oferta es la més conveniente para posteriormente
proceder a la negociacién.

Se realiza una planeacién para la transferencia de
tecnologla, que incluya la transmisién de conocimientos técnicos
mediante planos, modelos, instructivos, especificaciones,
formacién y capacitaciéon de personal. Ademéas de servicios de
asesorfa, consultoria y supervisién con el fin de asegurar la
asimilacign de la tecnologla.

4.- DESARROLLO DE PRODUCTOS

Para lograr competir internacionalmente se requiere hacer
un producto diferente y para hacer esto se necesita un desarrollo
de producto con cambios totales o parciales. La importancia de
esto es asegurar la sobrevivencia en el futuro por la permanencia
en el mercado, con productos nuevos e innovadores que cubran
las necesidades de los consumidores.

Para conseguir la satisfaccién del consumidor se tiene que
realizar un anélisis del valor del servicio estudiando la funcién que
realiza, més que la estructura del mismo. Se observa que es lo
que el consumidor espera del producto y quiere de el.
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Un producto debe trabajar suficientemente bien, esto es,
tan bien o mejor que los de ta competencia. Debe tener un precio
aceptable para que la competencia no lo desplace.

Al hacer una adquisicidn el consumidor debe tener clara la
funcién del producto y evaluar cuanto debe pagar dados el lugar
y el momento, para el uso seguro se requiere especificaciones
minimas adecuadas.

Para obtener un proceso més eficiente en la generacién de
desarrollos de productos, se sigue una secuencia ordenada:

a) Se realiza un andlisis del usuario y la competencia, se juntan
posibilidades y se generan ideas en un proceso creativo.

b) Se clasifican las ideas por importancia, se verifica que no sean
productos existentes.

c) Se realiza un andlisis de factibilidad econémica, tomando en
cuenta el mercado, la demanda y los costos de produccién.

d) Posteriormente se asignanlos recursos humanos y econémicos
para la realizacién del producto.

e} Se entra en la etapa de prueba donde se observan las
cualidades y defectos del producto, esto determina la
posibilidad real del lanzamiento.

f) Se comercializa y se coordinan los departamentos de

investigacion y de mercados.
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Se disponen de herramientas para poder conocer y mejorar
el desarrollo de los productos, como el ciclo de vida del producto.
Esta herramienta es importante para tener una estrategia de
mercado y de tecnologia adecuados, porque de esto depende la
estabilidad y crecimiento de la empresa.

5.- DESARROLLO DE PROCESOS

El proceso debe asegurar la manufactura del producto en
términos de calidad, costo, cantidad y tiempo de entrega. E!
desarrollo de procesos debe tomar en cuenta la versatilidad de
productos que desea ofrecer en el mercado, mejorar el
rendimiento de materiales, equipo y mano de obra.

En los procesos se trata de no tener cambios o tener los
cambios menores por que esto nos reduce el costo unitario, pero
los cambios se suscitan frecuentemente por la necesidad de
resolver un problema o alguna otra circunstancia. Al solucionarla
obtendremos contribuciones positivas para incorporarias al
conocimiento del proceso.

Por medio del periédico control estadistico del proceso se
obtienen las anomalias y las desviaciones ocasionales, con las
cuales se puede optimizar el proceso. Estas estadisticas se
grafican y nos marca la habilidad del proceso, esto es, como
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trabaja. Los productos realizados son comparados con las
especificaciones minimas adecuadas del producto que son fijadas
por el drea de comercializacién para ser competitivos. Si existen
diferencias pueden solucionarse con cambios en el proceso o por
el medio de implementacién de sistemas de control.

Una vez elegido el producto a realizar, los factores que
determinan que tipo de proceso se requiere son los siguientes:

a} Especificaciones minimas adecuadas del producto: a causa de
la competencia los productos tienen especificaciones més
exigentes que cumplir.

b} Estudio de las materias primas disponibies: se tiene que
identificar la disponibilidad y el valor que tiene en el
mercado. Hay que tomar en cuenta que si se cambiaran las
especificaciones minimas adecuadas, se cambiaria el
tamano o forma del equipo al usar materias primas de
distinta pureza o distinta presentacién.

c) Estudio de las alternativas de transformacion: la seleccién
optima de las condiciones de la transformacién puede dar
lugar a ahorros considerables. La transformacién es el
principal costo de produccion.

d) Estudio de las necesidades de acabado: para lograr la
comercializacién se requiere un buen acabado a un costo
razonablemente bajo lo cual es dificil. El acabado
generalmente es determinante en la economia del proceso.
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e} Estudio de los sistemas auxiliares: son todos las
consideraciones que permiten la implementacién de
ingenieria de transformacion y acabado, para llegar a una
solucién éptima, correcta disposicién y colocacién de
equipo, con el objeto de optimizar almacenamiento, manejo
y flujo de material.

6.- ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El asegurar la calidad esta relacionado con la
productividad, esto es, hacer las cosas bien a la primera vez y a
un costo aceptable. Se requiere de una produccién basada en la
prevencion de defectos, en lugar de su deteccién. Para controlar
el proceso con efectividad se pueden implantar técnicas
estadisticas. Existen variaciones inherentes al proceso que son
las variaciones no identificadas pero permisibles por ser propias
del proceso y las variaciones asignadas que son las que se tienen
que eliminar ya que afectan econdmicamente los resuitados.

Todo el personal de la empresa debe comprometerse con
la calidad y participar conjuntamente en la solucién de los
problemas que se presenten, una buena calidad es consistente y
predecible, ademas de cubrir las expectativas de mercado.
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Cuando sucede esto se pueden medir las habilidades o
caracteristicas del proceso, con esto se sabrd como es la
combinacidn de equipo, métodos, herramienta, material y obrero
para cumplir con las especificaciones bajo condiciones de
produccidn. Las especificaciones minimas adecuadas se basanen
satisfacer las necesidades de! cliente, se buscaré tener mejoras
constantes en la calidad, en la productividad y en los servicios
que se ofrecen.

El control estadistico del proceso permite observar que
pasa con el proceso a través del tiempo en forma répida. La
calidad en el resultado y su eficiencia productiva, dependen del
disefio del proceso y de la forma en que esté operando. Para
controlar el proceso se utilizan una serie de herramientas como
Gréficas de Control, Diagrama de Pareto y el Diagrama Causa-
Efecto.

Los costos de una mala calidad proporcionan informacién
importante para detectar las dreas en las que hay que mejorar por
las repercusiones econdmicas. Los costos aumentan dependiendo
del nivel en que se encuentren, van desde los costos de
prevencién, los costos de verificacién y los costos de falla. Estos
dltimos ocurren cuando no se controla el proceso y traen consigo
pérdidas considerables.
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7.- ORGANIZACION TECNICA PARA LA
EFICIENCIA Y LOS COSTOS

Para que el mercado quede satisfecho se necesitan
productos competitivos, para esto se requiere un conocimiento
organizado para fabricar bien y comercializarlo.

La productividad se entiende como el proceso de la
eficiencia por el rendimiento. Los factores que la determinan son:

* Mano de obra.
* Capital de trabajo.
Energfa.
Materiales.

Espacio.

* Tecnologia

IDERAZGO
DE CALIDAD

69



e ——————_——sm s A L T e N 1]

ALGUNOS FACTORES QUE LBEGTAR LA PEODUCTIVIDAD

MANO DE OBRA

MAQUINARIA

MATERIALES

RECURSOS
FINANCIEROS

ENERGIA

ESPACIO

Malas condiciones de trabajo.
Asimilacién de tecnologfa.
Programacion.

Capacitacidn.

Ausentismo.

Accidente.

Falta de normalizacién.
Tecnologfa inapropiada.
Paros por fallas.
Mantenimiento.

Variedad excesiva de productos
Falta de materias primas.
Tecnologla inapropiada.
Programacidn.

Logistica.

Inventario en proceso.
Tecnologla inapropiada.
Tamario de lotes.

Cambio de disefio.

Mala planeacién de volimenes.
Mala distribucién de planta.
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La organizacién técnica para la eficiencia y los costos evallta
la necesidad, determina el satisfactor, el consumo y el precio
adecuado. Plantea acciones correctivas basadas en la definicion
de normas vy la medicion de desviaciones.

Una técnica para el estudio de! satisfactor adecuado es:
a) El andlisis del valor, con esto obtendremos el producto que

cumpla mejor los requerimientos del consumidor.

Las técnicas para el estudio del consumo adecuado se

pueden resumir en Ingenieria Industrial, esto es:

a) Estudio de métodos de trabajo y btisqueda de un método
mejor.

b) Balanceo de Lineas.

c) Estudio de tiempos de trabajo, tiempos predeterminados y
cronometracién para reducir tiempos improductivos e
natiles.

d) Distribucién de planta.

e) Manejo de materiales.

f) Andlisis ergonométricos.

g) Planeacién, control y programacién de la produccién.
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h} Sistemas de remuneracién por rendimiento.
i} Logfstica.

Las técnicas para el estudio del precio adecuado se pueden
resumir en ingenierfa Econémica, esto es:

a) Precdlculo técnico para visualizar la rentabilidad desde el
disefio,

b) Andlisis de cotizaciones.

¢) Optimizacién de costos en la adquisicién, transformacion y
distribucién.

d) Postcédlculo técnico para visualizar constantemente su
rentabilidad.

e) Evaluaciones econdémicas para la toma de decisiones.

f) Determinacién de lotes econdmicos.

8.- ACTIVIDADES FINANCIERAS

El fin de una empresa es obtener resultados cuantificables
financieramente, esto se logra utilizando herramientas financieras
que van a ayudar a optimizar, soportar y controlar la planeacién.
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Las inversiones se deben tratar de mantener balanceadas
en cuanto a precio y riesgo 0 expectativa de rentabilidad: Cuando
alguna inversion no presenta rentabilidad debe descontinuarse lo
mas répido posible para evitar pérdidas y el costo de oportunidad.

En Ia administracién de los negocios el ciclo de vida de los
productos puede ser modificado, alargandolo, reduciéndolo o en
su secuencia i6gica, a través de acciones bajo control. El flujo de
efectivo de un producto propicia la estancia del mismo en la
planeacién estratégica.

Se requiere hacer un analisis para relacionar los productos
y clientes en funcidn de su rentabilidad, dado que se observa la
féormula clasica def 20/80. Esto es que el 20% de los productos
representan el 80% de las utilidades y que el 20% de los clientes
producen el 80% de ias ventas. Se cuestiona mantener a los
productos y clientes que forman el 80% adicional, todo esto con
el fin de optimizar el capital de trabajo en el negocio.

Debido a la inflacién se incrementan los problemas
financieros como son la disponibilidad del dinero y el costo del
mismo, se requiere de un adecuado manejo para proporcionar los
recursos financieros necesarios en una empresa.

Se sugiere un prondstico de flujo de efectivo con el que se
obtiene una liquidez para prever los desequilibrios pasajeros de
efectivo y planear las soluciones. Con este prondéstico de efectivo
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no se requiere de un capital de trabajo grande como el esperado
ya que permite entrelazar y controlar las cuentas por cobrar y por
pagar. En el flujo de efectivo es importante tomar en cuenta las
erogaciones que corresponden a inversiones en equipo,
propiedades y otras de caracter permanente, se recomienda
obtener financiamientos a largo plazo. Resulta provechosos
auxiliarse de formatos para planear el flujo de efectivo a corto y
largo plazo, con el fin de optimizarlo.

9.- PROYECTOS DE DESARROLLO
TECNOLOGICO

Para lograr un desarrollo tecnolégico se requiere un
esfuerzo continuo e integral, de lo contrario existe un desgaste
excesivo y pocos resultados. Se define un programa con
actividades claras y concretas. La planeacién tecnoldgica ayuda
a reducir la incertidumbre y el riesgo que implica el proceso de
desarrollo que es creatividad y cambios.

Se analizarédn los beneficios que se obtendré del proyecto
para determinar en que medida se asignaran recursos al mismo.
Se realiza una evaluacién del proyecto tomando en cuenta los
siguientes puntos:

a) Financiero: que impacto tiene en el flujo operativo ademés de
tener una recuperacién rapida de la inversién.
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b) Mercado: tener diversificacién de productos y grandes
méargenes de utilidades.

c) Operaciones: maximizar la capacidad disponible y adecuacién
de instalaciones.

d) Tecnologia: tecnologia avanzada para tener liderazgo vy
aprovechamiento de la misma, para ser productivo.

Los proyectos tecnoldgicos son importantes de realizar
para evitar tener una planta con tecnologia obsoleta que significa
pérdidas futuras.

Es conveniente analizar la posibilidad de utilizar un
financiamiento con tasas preferenciales, estos financiamientos
son otorgados por instituciones publicas de fomento econémico
con el fin de desarroliar tecnologfa.

Para tener un seguimiento en los proyectos se necesita
tener un control de los resultados, se definen etapas con distintas
metas, las metas tienen el fin de juzgar si se ha cumplido cada
etapa.

Se controlan desde dos puntos de vista:

a) Técnico: se miden los avances y el manejo de madificaciones
a causa de desviaciones, estas requieren de un manejo
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oportuno y eficaz considerando el tipo de modificacién y
el impacto econdmico.

b) Financiero: se busca no sobrepasar el presupuesto aprobado,
tener claridad en los gastos y justificar los gastos de las
posibles desviaciones.

10.- ASIMILACION DE TECNOLOGIA

La asimilacién de tecnologfa no se presenta cuando existe
la interaccion con el proceso y contribuye al talento creatlvo,
capacidad, habilidad y estudio de cada sujeto.

Si la Asimilacién de Tecnologia no se le da su importancia
dentro de la organizacién, los conocimientos se pierden, porque
las actualizaciones y formas de realizar las actividades quedan en
los individuos y no en las organizaciones. Al documentar la
asimilacion de tecnologfa se tienen detallados todos los
procedimientos y manuales operativos que facilita el control y la
medicion, se detectan posibles mejoras en los procesos.

Se deben aprender conocimientos técnicos y tecnoldgicos
por medio de las siguientes actividades:
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a) Documentacioén.

Es el medio para preservar la informacién y conocimientos

para la realizacion de una actividad estableciendo los pasos a

seguir. Se manejan tres tipos de documentos:

* Los procedimientos describen las actividades en que actdan
varias &reas de la organizacién. Consisten en un listado
paso a paso de interacciones de actividades hasta llegar al
objetivo.

* Los manuales operativos describen como es la ejecucion de
trabajos especificos. son para establecer normas internas
y detectar desviaciones.

* Los sistemas consisten en la mecanizacién de la informacion,
debido al volumen y repetitividad de los manuales, se
desarrollan internamente para procesar la informacién
répida y eficientemente.

b) Capacitacion.

Tiene por objetivo mejorar la relacion Individuo-Puesto, en
conocimientos, habilidades y desempefio, para elaborar su trabajo

con mas eficiencia y propiciar su desarrollo y el de la
organizacion.

Las desviaciones en las actividades laborales a causa de
conocimiento deben ser detectados por un diagnostico de las
necesidades por persona y por empresa para determinar las
acciones correctivas. Se requiere el desarroilo de programas que
favorezcan la obtencién de resultados eficaces por medio de
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cursos internos y externos y aprender haciendo. Se debe
controlar la capacitacién para alcanzar los resultados establecidos
por el &rea de capacitacién y las direcciones de las diferentes
areas.

¢) Actualizacion.

Consiste en la ensefianza de nuevos conocimientos en un
tema especifico buscando la superacién del empleado. La
actualizacién se logra mediante una red de informacién interna y

externa, mediante suscripciones a revistas, boletines y la
participacidn en ferias, exposiciones y conferencias.

11.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL TECNICA

La Estructura Organizacional Técnica es el ordenamiento
en el cual se establecen las jerarquias de una empresa para
desarrollar sus funciones y poder trabajar en equipo. Esta
organizacién debe tener armonia, esto es:

a) Confiabilidad de informaci6én para evitar incertidumbres en la
toma de decisiones.

b} Fluidez de la informacién para actuar a tiempo.

c) Capacidad de respuesta para poder resolver los problemas que

presente la empresa.
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d) Continuidad de logros para ser competitivos frente a las
innovaciones de otros.

Las funciones técnicas forman la estructuray se clasrfican ;
de la siguiente manera: :

a) Funciones Planificadoras.

* Planeacion Tecnolégica que consiste en establecer y programar
actividades tecnoldgicas.

* Perspectivas que establecen fuerzas y deblhdades tecnolégicas
a corto y largo plazo.

b) Funciones adquisitivas.

* Seleccién de tecnologia buscando la mejor alternativa de
produccion.

* Negociacién de tecnologla para que determinada la 6ptima, se
estudie la mejor opcién de pago.

* Transferencia de tecnologia que asegura la transmision del
conocimiento de la fuente a la unidad productiva.

* Asimilacién de tecnologia y su aprovechamiento.

c) Funciones industriales.

* Auditorfa técnica que busca verificar el uso eficiente de la
tecnologia.

* Control de proyectos, es un andlisis de las espectativas del
proyecto y de su rentabilidad en su instalacién y su
posterior operacion.
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* Productividad, es el andlisis de la eficiencia y del rendimiento
de mano de obra, maquinaria, energia, capital de trabajo,
espacio y materiales, mejora continua y controf.

* Costos técnicos, son los conocimientos de todos los costos
con el fin de optimizarlos.

* Programacidn y control de la producciéon, donde se busca
optimizar la productividad y el servicio oportuno ai cliente.

* Propiedad industrial, analiza los desarrollos tecnolégicos para
designar cuales son patentados por la empresa.

* Energla, actividades para evitar desperdicios.

* Control ambiental de emisores y elementos que pueden
contaminar.

* Seguridad, para eliminar condiciones inseguras de trabajo, uso
adecuado de equipo y concientizacién del personat.

* Orden mediante una distribucion de planta adecuada.

d) Funciones de Desarrollo Tecnol6gico.

* Proceso, es la optimizacidn constante de los medios que
producen un bien mediante mejoras al proceso o el
desarrolio de nuevos.

* Producto, es |a mejora de productos para satisfacer las
necesidades de uso.

* Equipo y maquinaria, es el desarrollo de tecnologia en estos
elementos.

* Mercado, estudios elaborados con el fin de una mejora
constante en el producto.
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Para lograr una continuidad en la organlzactén se debe
tener un esfuerzo técnico que consiste en:

a) Evaluar y reconocer el trabajo desempefiado por el personal
técnico para planear la capacitacion, con el fin de lograr la
maxima eficiencia.

b) Disefio e implementacién de carreras técnicas atractivas y
competitivas para evitar fuga de conocimientos y
experiencia.

c) Se planean los recursos humanos técnicos de la organizacién
por medio del desarrollo de personal, para poder tener
reemplazos en los puestos que se requieran.

L‘%"a“&zﬁgw
81



R A CAPITULO IV

UN NUEVO ENFOQUE
LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Competitividad es la habilidad que posee una empresa
para mantener y expandir sus ventas, ofreciendo a sus clientes
productos que contengan un alto valor agregado, lo cual significa
calidad, oportunidad en su entrega y servicio para el consumidor,
todo ello superior a los productos que ofrecen las demds
empresas que concurren a ese mercado.

Este concepto generalmente se aplica sélo a los clientes,
sin embargo tiene una aplicacién méds amplia al considerar que no
s6lo los clientes reciben productos o servicios de la empresa
(FIGURA 1), también los demé&s participantes del negocio que
tienen un interés personal en su éxito, que reciben algo de la
empresa que les satisface, y es por ello que sostienen
interacciones permanentes.
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LA EMPRESA Y SUS PARTICIPANTES

PAOVEEDORES SIONISTAS REGULADORES

EMPRESA

\\

@mzs cuenes )

FIGURA 1

El cliente es el personaje méas importante, pues de el se
obtienen los ingresos que sustentan la empresa; mas aun, si
consideramos al cliente como consumidor final, veremos que el
es la fuente de ingresos de toda la cadena de valor agregado de
la cual la empresa forma parte (FIGURA 2); sin embargo, los
proveedores,inversionistas,empleados,administradores, 6rganos
reguladores y fa comunidad también tienen importancia y
requieren de productos competitivos para mantener las
interrelaciones que sustentan el negocio.
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El cliente es la ultima persona que verifica la calidad de un
producto. Se puede hacer todo lo que los gurus de calidad como
Deming y Juran proponen para lograr grandes avances en
calidad, pero si el cliente aln piensa que los productos son
inferiores en comparacién con los de la competencia, la empresa
tenderd a desaparecer. Aunque la publicidad y otros factores
pueden influenciar a los clientes a comprar productos o servicios
por primera ocasién, la calidad es lo que los mantendré
comprando una y otra vez.

Todas las organizaciones tienen entradas, procesos y
salidas (FIGURA 3). Las salidas no necesariamente tienen que ser
productos. En una empresa de servicios, una salida puede ser un
viajero transportado, un automdvil reparado, un paquete enviado
o una comida servida. Estas salidas son recibidas por los clientes
quienes proveen informacién valiosa de que tanto les agrado el
producto o servicio.

La satisfaccion al cliente es medida por los clientes
externos después que han comprado algin producto o servicio
producido por la empresa. Esto se ve en la figura en el paso
nimero 8, la informacion adquirida es retroalimentada a la
empresa, lo cual la ayuda a producir mejores productos y
servicios.
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Toda empresa debe tener una estrategia para determinar
si en realidad se satisfacen las necesidades de sus clientes,
ademas de tener datos relativos a sus competidores. Esta
estrategia debe considerar los siguientes puntos:

1.- Determinar fas necesidades de los clientes y sus expectativas.
2.- Relaciones con los clientes.

3.- Servicios a los clientes.

4.- Compromiso con los clientes.

5.- Resolucion de quejas para el mejoramiento de‘laéalidad. .

6.- Satisfaccidén del cliente.

7.- Evaluacion econdmica de los clientes.

1.- DETERMINAR LAS NECESIDADES DE LOS
CLIENTES

El objetivo de este punto es saber que tan bien se conoce
a los clientes actuales asi como a los potenciales. Lo que se
necesita hacer es dividir a los clientes en diferentes sectores de
mercado los cuales deben ser examinados por separado, en lugar
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de considerar todas sus necesidades como idénticas. Si bien es
cierto que todos los clientes tienen requerimientos similares de
los productos o servicios que se venden, los sectores de mercado
que se identifiquen tienen sus propias caracteristicas vy
requerimientos. Por ejemplo, si la mayorfa de los negocios de
cierta empresa provienen de la industria automotriz y el resto de
diferentes tipos de industrias, se deben segmentar a los clientes
en 2 categorias:

* Automotrices.

* No automotrices.

Lo que se busca es identificar los sectores de mercado,
para analizar y cubrir las necesidades de nuestros clientes y evitar
la perdida de los mismos. De hecho, por cada ocho clientes
insatisfechos con un producto o servicio solamente uno reclama,
mas que reclamar buscan otro proveedor. Los requerimientos de
los clientes hay que trastadarlos a los productos y servicios que
se ofrecen en igual o mayor medida.

2.- RELACIONES CON LOS CLIENTES

Esta es una drea en la que muchas compaiiias tienen
dificultades. Probablemente el mejor camino para obtener
comentarios de los clientes acerca de los productos o servicios
que se ofrecen es tener un representante de la compaiiia que
visite a los clientes frecuentemente. Estos representantes deben
tener ciertas caracteristicas para facilitar las relaciones con los
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clientes y a su vez se les debe delegar la suficiente autoridad
para la resolucion de problemas cotidianos. En muchas
compafiias quizé esto no es posible y se tenga que utilizar otro
método. Las empresas son las que tienen que tomar la iniciativa
de recopilar los comentarios de los clientes en lugar de esperar
que estos se quejen. Esta recopilacion de informacion debe
contemplar a la mayorfa de los clientes tanto satisfechos como
insatisfechos para tener una muestra en realidad representativa,
debe ser periddica, profunda y objetiva.

Las tarjetas de comentarios son otra técnica para recopilar
opiniones. Son utilizadas por hoteles, restaurantes, distribuidores
de coches, etc. Es necesario considerar los medios de
distribucidn de estas, el tiempo para llenarlas y el lugar donde
deben ser depositadas. Si solo estas tarjetas son dejadas en un
cuarto de hotel, en el asiento de un automoévil 0 en un manual,
los clientes insatisfechos por el mal servicio o producto, quiza
serén los anicos que las llenen.

La compafila debe proporcionar las mejores medios y
herramientas para facilitar las relaciones con los clientes, los
procedimientos y papeleria deben de estar diseflados pensando
en el cliente.

Las compaifas deben analizar los datos obtenidos de los
clientes para valorar costos asi como las consecuencias de
alguna politica o plan. Por ejemplo, los hoteles saben que a sus
huéspedes no les agrada tener que desocupar la habitaciéon el

A
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domingo a medio dia, ellos quieren pasar el dia en ia alberca,
jugando goif o ir de compras, bafnarse y cambiarse antes de
regresar a casa. Tomando en cuenta esto, los hoteles pueden
cambiar la hora para desalojar las habitaciones més tarde. Este es
un ejemplo claro de como cambiar una politica utilizando los
datos obtenidos de los clientes.

3.- SERVICIOS A LOS CLIENTES

El servicio al cliente es una actividad en la que las
empresas pueden empezar a mejorar inmediatamente, es una
actividad que genera utilidades excedentes asi como lealtad en
los clientes siempre y cuando la calidad del servicio sea
excelente. Como consecuencia, tener y seguir una estrategia de
buen servicio permite que las empresas diferencien sus productos
y generen un valor agregado al consumidor, lo cud! ayuda a
mantener alejados a los competidores. Hay que reconocer que la
calidad del servicio se encuentra muy rezagada en comparacion
3 la calidad del producto y su tecnologia.

EXPECTATIVAS DEL CONSUMIDOR EN CUANTO A
SERVICIO

Para dar un servicio excelente es necesario entender cuales
son las expectativas del consumidor; los consumidores comparan
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lo que perciben contra lo que esperaban para entonces estar en
posicién de juzgar la calidad del servicio. Los clientes realmente
esperan servicios muy basicos, esto es, esperan un servicio
fundamental y sin exigencias poco razonables. Por ejemplo,
esperan que en un hotel haya cuartos limpios, seguros, buen
trato entre otros detalles. En pocas palabras, " nada de! otro
mundo ".

Un factor critico es el precio. Es légico deducir que los
clientes piensan que cuanto mas pagan, mejor debe ser el
servicio, aun cuando ellos no piensan que un precio bajo es una
excusa para recibir un servicio deficiente. Cuando el cliente paga
un precio alto y servicio es malo, el resultado es un cliente
resentido o seguramente perdido.

Bésicamente, la calidad de! servicio (como la perciben los
consumidores) tiene dos dimensiones: la dimensién técnica o de
resultado, y la dimensién funcional o de proceso. En otras
palabras, el QUE y el COMO. Lo que recibe el consumidor de las
interacciones que tiene con la empresa, claramente afecta la
percepcion que é! tendrd sobre la calidad del servicio. Por
ejemplo, el hotel proporciona un cuarto limpio y una cama donde
dormir; el restaurante un platillo; etc. Sin embargo, el QUE no lo
es todo, es solamente una parte de la dimension de la calidad del
servicio. El consumidor se verda influido por el COMO se le
transfirid el qué. Por ejemplo, el platillo en un restaurante pudo
estar magnifico; sin embargo, el mesero estaba desaseado. La
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manera de como se proporciona el servicio, lo que se dice, lo que
se hace o deja de hacer, etc. Tiene una gran influencia en el
grado de calidad que el cliente percibe del servicio.

Se puede resumir lo anterior con la FIGURA 4, el cuél
también muestra que la IMAGEN que tiene la empresa tiene un
impacto en la calidad del servicio. Se puede considerar que la
imagen es un filtro en lo que se refiere a la percepcion de la
calidad del servicio por parte del consumidor.

CALIDAD PERCIBIDA
POR EL CLIENTE
IMAGEN
- DIMENSION TECNICA DIMENSION FUNCIONAL|
0 DE RESULTADO © DE PROCESO
LQUE? LCOMO?
FIGURA 4

Uno de los mé&s importantes criterios que cuenta para
evaluar la calidad del servicio es el definido por el consumidor.
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Existen ademés varios factores que influyen en lo que el
consumidor espera de un servicio, estos son:

a) Lo que ios consumidores oyen de otros consumidores.

b) Necesidades personales.

c) Experiencias pasadas. Si en el pasado se han tenido
experiencias buenas, se espera al menos tener la misma
experiencia.

d) Comunicacion externa. Se refiere a mensajes tanto directos
como indirectos {promocion, publicidad, etc) que las
empresas hacen para afectar las expectativas del
consumidor.

Por otra parte, el qué y el como se ven afectados por:

a) Tangibles. Condiciones fisicas de las instalaciones, maquinaria,
personal, y materiales de comunicacién.

b) Confiabilidad. Habilidad para hacer de una manera eficiente el
servicio prometido.

¢} Rapidez. El deseo de ayudar al cliente y proporcionarle el
servicio rédpidamente.

d) Seguridad. El conocimiento y cortesia de los empleados para
transmitir seguridad y confianza.

e) Preocupacion. Dar atencién personalizada a cada consumidor.

A

IDERAZGO
DE CALIDAD

94



TR T rEReeeEEes CAPITULO IV

Aun cuando muchas veces la empresa percibe
correctamente lo que el cliente espera, hay también muchas
veces que la empresa se equivoca. Es decir, existe un diferencial
entre lo que ios consumidores esperan y lo que la empresa cree
que los consumidores esperan. este diferencial puede ocasionar
la pérdida de clientes, ya que los competidores pueden acertar en
cuanto a los deseos de los consumidores. Equivocarse puede ser
la causa de no lograr sobrevivir en un medio ambiente mas
competitivo.

Este diferencial se debe principalmente a lo siguiente:

a) Faita de orientaciéon hacia la mercadotecnia, debido al bajo
nivel de investigacion de mercados y la falta de
comunicacion entre empresa y sus consumidores.

b) Demasiados niveles en la organizacidon, que ocasiona gue haya
poco contacto entre la administracion y los empleados.

Las empresas deben tratar de minimizar este diferencial
habilitando mejores canales para conocer lo que el cliente espera
de los productos o servicios ofertados, por ejemplo, recibir
quejas, reclamaciones, y sugerencias por medios telefénicos. O
quiza, desapareciendo niveles organizacionales originando una
mayor agilidad en la comunicacién consumidor-empleados-

administracién.
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4.- COMPROMISO CON LOS CLIENTES

Esta es una &rea en la que se involucra la integridad de la
empresa. Por medio de la garantia que se ofrece por un producto
o servicio, se muestra la confianza que la empresa tiene en ellos.

Todas las empresas tanto manufactureras como de servicio
deben otorgar garantias, estas garantias deben estar escritas en
forma clara y ser comprensibies, las empresas de servicios aun
cuando no tienen garantias por escrito responden a este
compromiso por medio de politicas que aseguran un buen
servicio.

5.- RESOLUCION DE QUEJAS PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

Se debe de contar con métodos y procedimientos que
permitan la recopilacion, anélisis e interpretacién de comentarios
tanto escritos como verbales de sugerencias o quejas. Esta
informacién es de gran valor porque se tendrd la solucién de
errores cometidos evitidndolos.
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6.- SATISFACCION DEL CLIENTE

Existen varias formas de medir la satisfaccién de un
cliente, muchas comparifas confian solo en dos: las tarjetas de
opiniones y las encuestas. Pero la forma maés objetiva de medirla
es por su conducta, no por sus opiniones. El hecho de que una
persona vuelva a utilizar o solicitar el mismo producto o servicio
dice mucho mas que lo que pueda decir una encuesta.

Una forma completa para conocer {a posicién de cualquier
empresa con respecto a sus competidores es utilizar los servicios
de una empresa de investigacion de mercados, ya que si se
encuesta a los clientes quizé ellos no conozcan los productos de
la competencia. La empresa de investigacién proporcionara
informacién para planear las estrategias de ventas, como lo seria
productos mas completos, sofisticados o de moda, servicios o
prestaciones con las que se cumplan las expectativas de la
compaiiia y de los clientes.

7.- EVALUACION ECONOMICA DE LOS
CLIENTES

¢Cuales son los servicios que se dan a los clientes? y
¢Cuanto cuesta generar tales servicios?. Estas son algunas de las
preguntas que toda empresa proveedora de productos o servicios

\
IDERAZGO
L DE CALIDAD

97



RN R R DR CAPITULO 1V

deben responderse, es decir jcuales son los clientes que deben
mantenerse?.

Muchos clientes han empezado a reducir sus costos al
disminuir sus inventarios al aplicar técnicas como el "Just in
Time", al mismo tiempo, exigen tratos especiales tales como:
extender los plazos de pago, empaques especiales, descuentos,
bonificaciones y preferencias en 6rdenes urgentes y otros mas.
Todo esto representa un costo que en la mayoria de los casos
han sido absorbidos por los proveedores, quienes seguramente
no estén muy conscientes de tal efecto, ya que estos costos se
dividen entre el nimero total de clientes y la cantidad llega a ser
modesta. Es absurdo esperar que los clientes no actden de
acuerdo a sus intereses econdmicos, por lo que la responsabilidad
de tratar de minimizar estos costos no necesarios, depende mas
del proveedor que del cliente.

Las empresas proveedoras deben preguniarse a sf mismas
lo siguiente:

a) sCuales y cuanto cuestan los servicios que se dan a los
clientes?.

b} ¢Que cliente genera las més altas utilidades?.

¢} ¢Cuales son los maximos descuentos que se pueden otorgar
a los clientes manteniendo una utilidad adecuada?.

I\
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d) 4En cuales circunstancias se debe abandonar un cliente y sien
realidad los ciientes importantes generan utilidades?

Es dificil encontrar respuesta a estas preguntas ya que [a
contabilidad actual maneja resultados que dan a conocer lo
rentable que son los productos pero no lo rentable que son los
clientes. Un analisis de clientes requiere de una evaluacion de
actividades muitifuncionales pero la mayoria de las empresas se
encuentran estructuradas en actividades funcionales, esto es,
que los departamentos de contabilidad acumulan informacién en
funcién de areas funcionales como son ventas, produccién,
recursos humanos, etc, por lo tanto una evaluacién econémicade
actividades muitifuncionales es desconocida.

Como resultado de estas limitaciones muy pocas empresas
logran hacer un andlisis de clientes que va mds alld de un simple
andlisis de utilidad bruta por cliente.

A continuacién se presenta una estructura légica para
evaluar a nuestros clientes, este andlisis se conoce como Anéalisis
de Productividad de Clientes.

A.- ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD DE CLIENTES

Por las razones antes mencionadas, los sistemas de
informacién producen un andlisis de clientes en funcién solo de

AT B A
29



CAPITULO IV

utilidad bruta {(FIGURA 5). Los gastos de operacién en que se
incurren para generar y mantener ventas se desconocen a nivel
cliente. Cada servicio dado al cliente cuesta y por lo tanto se ie
debe asignar un costo, por lo general los costos de disefio,
empaque, distribucién, garantia, servicio, etc, se canalizan
directamente al rubro de gastos de operacién.

Esto da por resultado que muy comuinmente ios
departamentos de Mercadotecnia, el cual es evaluado con base
en ventas o utilidad bruta, incurran en gastos para aumentar las
ventas y/o mantenerlas, sin importarle el efecto que éstos puedan
tener en el rendimiento sobre la inversion de la empresa.

El Analisis de Productividad de Clientes va mas alld de
calcular la utilidad bruta y la utilidad neta; debe, ademaés, calcular
el rendimiento sobre la inversion por cliente. Esto es, determinar
para cada cliente cuales son los gastos de ventas, diseiio,
empaque, entrega, desarrollo de productos, inventarios, etc.
También requiere considerar los gastos de operacién como
variables.

Se estima que los gastos que se erogan para mantener un
cliente, excluyendo e! costo del producto puede llegar hasta el
60% del ingreso por venta.

’
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B.- ANALISIS

Lo primero que se tiene que determinar es como clasificar
"a los clientes. Por lo general se recomienda utilizar una matriz
dimensional o tridimensional para agrupar a los clientes en ella.
Por ejemplo, en fa FIGURA 6, una clasificacidn de clientes por
regién, volumen y tipo de cliente genera una matriz de 27 celdas.
Los clientes situados en una celda determinada hacen que la
empresa proveedora incurra en gastos de servicio que son
completamente diferentes a la de los clientes colocados en otra
celda.
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El paso siguiente es determinar los costos asignables
directamente a los clientes por lo que es necesario identificar las
diferentes actividades en las que se ven involucrados. Un
enfoque Gtil es utilizar una herramienta desarrollada por
Porter(1985) llamada "Value Chain Analysis". Esta herramienta
considera a la empresa como un conjunto de actividades que se
desarrollan para disefiar, producir, comercializar y dar servicio al
producto. Estas actividades se representan en la FIGURA 7 y por
lo tanto, se consideran como las diferentes dimensiones sobre las
cuales es necesario acumular informacién de costos.

AGTIVIDADES INFRAESTRUCTURA DE LA FIRMA 3

DE ADMON. DE RECURSOS HUMANGS __ \%
APOYO DESARROLLO DE TECNOLOGIA ﬁ\ \

ABASTECIMIENTO \*
T
uoemiq%@‘%; 'IIOGLS‘"CA;‘% % 5/

ACTIVIDADES i i : 4 ‘D,'
PRINCIPALES | WTERAA | | ST | %h '/" :

FIGURA 7

Esta figura representa las actividades mediante las cuales
la empresa genera un producto valioso para los clientes. Las
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actividades principales son aquellas involucradas en la creacion,
venta y transferencia del producto hacia el cliente; asi como los
servicios post-venta. Las actividades de apoyo ayudan a las
actividades principales proporcionando cierta infraestructura, asi
como servicios legales, contables, tecnoldgicos, etc. El margen
es la diferencia entre el valor generado por las actividades menos
el costo por haber generado dichas actividades. Como se ve, los
departamentos de contabilidad no generan informacién con base
a estas dimensiones.

C.- LA RELACION INGRESOS/COSTOS

A continuaciébn es necesario determinar cémo cada
actividad afecta la relacién ingreso/Costo. Para lograr esto se
necesita determinar cual actividad es vitai dentro de la industria
en la que se opera. Por ejemplo, las actividades de logfstica son
fundamentales para las empresas que se dedican a la distribucidn
de bienes y productos. En la industria restaurantera la actividad
de operacion puede ser la mas critica. Para las empresas de
equipo electrénico como computadoras o copiadoras, las
actividades de servicio (mantenimiento y servicio post-venta)son
muy importantes. Una vez que las actividades més importantes
ha sido identificadas, estas se pueden desglosar en otras
adicionales. Por ejemplo, en la FIGURA 8, si la actividad mas
importante es la de mercadotecnia y ventas, se presenta una
serie de actividades que pueden modificarse para beneficio de la
empresa. Cada una de estas actividades, a la vez se encuentra
interrelacionada con otras actividades importantes o de apoyo.

IDERAZGO
[Z=2. DE CALIDAD

104



G001 -

ACTMDADES INFRAESTRUCTURADELAFIRMA -

DE ADMON. DE RECURSOS HUMANOS

APOYO DESARROLLO DE TECNOLOGIA

ABASTECIMIENTOD

LOGISTICA LOGISTICA
ACTMDADES

%
PRINCIPALES INTERNA EXTERNA %

SERVICIO

DESCUENTOS, BONIFICACIONES

COMISIONES A VENDEDORES

INVESTIGACION DE CREDITO

CANALES DE DISTRIBUCION
EMPAGUE DEL PRODUCTD

OISEND DEL PRODUCTO

TAMANO DE LA GRDEN

PUBLICIDAD

ETC

AGURAS

LUNORIREE L AR e e ———



CAPITULO IV

Cada una de las actividades y sub-actividades cuestan
dinero a la empresa. Hay que entender que tales costos no
sofamente se incurren debido al volumen del pedido, sino también
al nimero de pedidos, al tipo de canal de distribucién, a las
condiciones de crédito que se le da al cliente, al tipo de empaque
que especifique el cliente, a la capacidad técnica de los
vendedores, al volumen de inventarios que debemos tener para
asegurar la venta, etc. En conclusidn, cada cliente genera un
conjunto de costos diferentes por lo que es necesario que la
empresa asigne a los clientes los costos que estos generan. De
otra manera, la empresa se puede mantener en base a subsidios
entre clientes, esto es, que los clientes que generan pocos costos
subsidian a los clientes més costosos. A largo plazo se terminara
perdiendo mercado.

Mas especificamente, considere que tiene dos clientes, el
(A} y el (B}, que nos compran 100 millones de pesos cada uno.
. La diferencia es que el cliente {A) hace dos compras al afio
“mientras el cliente (B) hace 50 compras al ano. Los costos que
van en funcién del nimero de 6rdenes serdn mucho mayores para
el cliente (B) que para el cliente (A). Por ejemplo, el recibo de la
orden, el verificar si hay existencia de inventario, prepara la
orden, verificar los descuentos, preparacion de la factura, flete,
seguros, etc. Ignorar tales diferencias y dividir el costo total entre
los dos clientes ocasiona que los clientes que compran pocas
érdenes subsidien a los clientes que compran muchas 6rdenes
pequenas.

A
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No todas las actividades se pueden identificar
especificamente con los clientes. Pero si podemos determinar los
principales factores que afectan el costo de las actividades, de
esta manera se puede calcular una tasa predeterminada para
asignar el costo de las actividades a cada cliente. Por ejemplo si
se supone que el costo de ciertas actividades se ve afectada por
el nimero de érdenes, una vez estimado el costo total de tales
actividades, el siguiente paso es determinar una tasa de "costo
por actividades por orden”, de esta manera a cada cliente se le
asignaria una cantidad que estaria en funcién directa al nimero
de ordenes.

El Analisis de Productividad de Clientes no solo permite
estimar el rendimiento por cliente, sino nos permite conocer
mejor el tipo de clientes que manejamos lo cual es importante
para tomar mejores decisiones estratégicas. De acuerdo con
Porter(1985), una de las tres estrategias genéricas es el
"enfoque”, fa cual se basa en obtener una ventaja competitiva al
enfocarse en segmentos o grupos claves dentro de una industria.
la segmentacién es clave para un buen anélisis del negocio,
posicién estratégica, asignacién de recursos y la administracién
de los diferentes negocios/clientes {Portfolio Management}). Un
ejemplo de como conseguir la ventaja competitiva es la que
aplicaria un hospital al aceptar solamente clientes con problemas
de hernia. Enfocarse a pacientes con el mismo problema, permite
al hospital un nivel de especializacién y economias de escala que
otros hospitales no tienen. Por el numero de operaciones
practicadas los doctores han descubierto que la anestesia local
es mejor y mas barata que la anestesia total. Los pacientes se
recuperan mucho més répido y el hospital no tiene que contar
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con mucha infraestructura lo cual disminuye sus gastos en sillas
de ruedas, elevadores amplios, enfermeras y otros.

El Analisis de Productividad de Clientes ~ayudaa:
determinar: -

a) A que grupo o segmento de clientes debemos enfocar mas
energfa. ' S

b) El tipo de servicio que se debe prestar a cada grupo o
segmento de clientes (estrategia de servicio).

Hay que reconocer que cada cliente espera o exige un nivel
de servicio diferente. Por ejemplo la industria hotelera tiene
definidos ciertos grupos de clientes (turistas -edad avanzada vs.
jévenes- , hombres de negocios, convencionistas, familias, etc.)
y cada nivel espera un servicio diferente. Desconocer esto
significa ser incapaces de saber cuanto valoran el servicio
nuestros clientes y que tanto debemos gastar para satisfacerlos
v los beneficios que se obtienen.

Existird un potencial de reaccién negativa por parte de los
clientes al cobréarsele por servicios que antes eran gratis o
eliminarlos por completo. Sin embargo, como se asentd
anteriormente, es necesario que exista comunicacién entre el
cliente y el proveedor: hay que entender la relacién mutua entre
Cliente-Proveedor; Si no hay cliente no hay proveedor y
viceversa.
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A continuacién se sugieren algunos pasos que dan cierto
control al proveedor y flexibilidad al cliente:

a) Crear un menu de alternativas para el cliente.
b) Puntualizar que cada servicio tiene su precio.
c) Establecer precios justificables para el cliente.
d) Definir comportamientos aceptables por parte de los clientes

y también los comportamientos que la empresa no esté
dispuesta a tolerar.

Estos cuatro pasos administrados en forma adecuada
ayudardn a mejorar la comunicacién y productividad en la relacién
Cliente-Proveedor.
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CONCLUSIONES

En el contexto actual de apertura comercial y mercados
globales, la supervivencia y el desarrollo dependerdn
principalmente de la capacidad competitiva. El cambio y la
busqueda de! liderazgo se vuelve un reto estratégico y prioritario
para todas las empresas.

Debe existir esfuerzos constantes para mejorar en todos
los aspectos de la empresa, fomentando un sentido de confianza,
trabajo en equipo, responsabilidad, altas expectativas vy
comunicacién abierta con empleadas, clientes y proveedores.
Con esto se conseguird ofrecer productos y servicios de calidad
mundial a la sociedad a un precio méas accesible, incrementar las
participaciones en los mercados, asi como la lealtad a los
clientes.

Para lograr lo anterior se debe aplicar una estrategia
apoyada en los siguientes conceptos:

1.- Calidad orientada al cliente.

2.- Liderazgo.
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3.- Mejora continua.

4.- Integracién y compromiso.

5.- Capacidad de respuesta.

6.- Calidad de disefio y prevencion.
7.- Visién a futuro.

8.- Administraciéon por hechos.

9.- Responsabilidad publica.

1.- CALIDAD ORIENTADA AL CLIENTE

Calidad es juzgada por el cliente. Las caracteristicas de los
productos y servicios que sean de valor para la satisfaccién y
preferencia del cliente deben ser tomados en cuenta en los
sistemas de calidad. La satisfaccién y preferencia son
influenciadas por varios factores a través de la experiencia en la
compra y en los servicios de los productos. Es importante la
relacién entre empresa y cliente, la confianza en los productos y
servicios que permite la lealtad y preferencia. No solo se deben
de cubrir especificaciones basicas, se debe lograr la
diferenciacién con respecto a los competidores.
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La calidad orientada al cliente es un concepto estratégico,
con el cual se conservara a los clientes existentes y se
incrementard su mercado. Demanda conocimiento para
desarrollar tecnologia para ser mas flexibles y ofrecer productos
utiles a la sociedad. La reduccidn de los defectos v la eliminacion
de sus causas contribuyen positivamente al concepto que el
cliente tiene sobre el producto favoreciendo su aceptacion.

2.- LIDERAZGO

E! liderazgo de calidad es un enfoque directivo y una
estrategia de desarrollo donde existe un compromiso de
mejoramiento de calidad que va desde los niveles superiores de
la organizacion hacia todos los demés niveles de la misma.

Elliderazgo de calidad se consigue cuando ejecutivos estén
involucrados personalmente en actividades relacionadas con la
calidad. Dichas actividades incluyen establecimiento de metas y
planeacién, revision de planes de calidad y progresos en calidad,
equipos de mejoramiento de calidad, dar y recibir educacion y
entrenamiento en calidad, reconocimientos a empleados vy
contactos con clientes y proveedores.

Los llderes de la compafifa integraran los valores de la
calidad dentro de la administracién por medio de modelos para
lograr la comunicacion, aceptacion, integracion y reforzamiento

2
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de dichos valores en toda la organizacion, asi como para evaluar
el grado de avance logrado. Involucrarédn a todos los niveles de
la administraciény supervisién en actividades de mejoramiento
de calidad y medirdn su progreso en términos de prevencion de
defectos y reduccién de tiempos de ciclos.

3.- MEJORA CONTINUA

L.a mejora continua debe ser parte de todas las actividades
de la empresa. Las mejoras pueden ser de varios tipos: (1) a
través de nuevos y mejores productos y servicios; {2) reduciendo
errores, defectos y desperdicios; (3) mejorar los tiempos de ciclo;
y (4) aumentar la productividad y efectividad en el uso‘de
recursos. Para alcanzar estos objetivos, el proceso de la mejora
continua debe tener periédicamente ciclos de planeacién,
ejecucién y evaluacién. Esta requiere una base cuantitativa que
permita la valoracion de las mejoras, esta informacién sirve para
futuras comparaciones.

4.- INTEGRACION Y COMPROMISO

El conocimiento de las politicas de calidad de una empresa
requiere de personal comprometido y bien entrenado. Los
sistemas de recompensa y reconocimiento deben apoyar la
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participacion de los objetivos de calidad. Factores como la
seguridad, salud, calidad de vida y moral deben ser parte
fundamental de los objetivos y actividades de la empresa. Los
empleados necesitan educacién y entrenamiento de calidad en
aquellas actividades relacionadas con el buen desempeio de su
trabajo que les permita resolver problemas por si mismos.

5.- CAPACIDAD DE RESPUESTA

El éxito en los mercados competitivos requiere de tiempos
de introduccién cada vez mas cortos ademés de una respuesta
rapida para los clientes. La reduccion de los tiempos de ciclo y
la respuesta répida para los clientes ocurre cuando los procesos
estan disefados para alcanzar estas metas. Las mayores mejoras
en la capacidad de respuesta de una empresa, requiere de
procesos y métodos que sean mas simples con lo que se pueda
reducir el tiempo.

6.- CALIDAD EN EL DISENO Y PREVENCION.

Un buen diseiio de calidad permite la manufactura de
productos duraderos y féaciles de elaborar, un tiempo de
fabricacién corto vy la reduccion de desperdicios. El disefio debe
de prevenir accidentes tanto para los operarios en la fabricacion

como para los usuarios finales.
IDERAZGO
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7.- VISION A FUTURO

Para lograr la calidad y e! liderazgo en el mercado se
requiere de una visién a futuro para cumplir con los compromisos
que como empresa se tiene con los clientes, empleados,
accionistas y proveedores. Las estrategias y la planeacién deben
de reflejar este compromiso y dirigir, el entrenamiento y el
desarrollo de los empleados, el desarrollo de los proveedores, el
desarrollo de tecnologia y otros factores a lograr la calidad.

8.- ADMINISTRACION POR HECHOS

Para lograr las metas y objetivos de la empresa se requiere
de un proceso administrativo basado en informacién, datos vy
andlisis confiables. Los datos para valorar el mejoramiento de la
calidad puede ser de varios tipos: el desempefio de productosy
servicios, el desempefio de las operaciones y el mercado, y los
{ndices financieros. Para la empresa estos datos son importantes
se debe seleccionar e interpretar correctamente esta informacién
para su planeacién, el mejoramiento de sus operaciones, la
revisibn de su desempefio y su comparacién con los

competidores.
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9.- RESPONSABILIDAD PUBLICA.

Los directivos de la empresa promoverén la conciencia de
* calidad y compartirdn informacién con grupos tales como
organizaciones comunitarias, de negocios, comerciales, escolares
y gubernamentales. Incluiran ética de negocios, salud y seguridad
plblica, proteccién ambiental, manejo de desperdicios y otros
requerimientos regulatorios en todas las politicas y sistemas de
calidad y objetivos de mejora continua.

Estos conceptos se integran en un ciclo el cual estad
formado por una serie de componentes fundamentales para el
éxito de cualquier empresa :

a) Entorno externo que favorezca el desarrollo de empresas
competitivas,

b) Liderazgo de parte de la administracién gerencial para impulsar
el esfuerzo por obtener la satisfaccién del cliente.

c) Proceso. Compuesto por sistemas que hagan participar a todos
los empleados de todas las disciplinas y en toda la
empresa.

d) Mediciones que mantenga a todos por buen camino.

e) Metas decisivas concentradas en la satisfaccion del cliente.

mezoo
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Aplicar una estrategia de calidad consiste en adoptar un
cambio en el estilo de trabajo basado en la mejora continua. Este
nuevo espiritu debe incorporarse al modo habitual de hacer las
cosas en la empresa, esto es, a su propia cultura, y su
caracter(stica mdés importante es que no acaba nunca.

Para competir en e! mundo de hoy, se debe incluir la
calidad en todo lo que se hace, desde contestar el telefono,
proporcionar facturacién sin errorres, hasta el envio puntual de
los productos. Es por esto que se ha desarrollado el sistema de
Calidad Total para la Satisfaccién del Cliente. Este sistema de
mejora continua, aplicado por la empresa Allen Bradley, esté
disefiado para satisfacer en primer lugar las necesidades de!
cliente. Este modelo a colocado a la empresa Allen Bradley como
lider mundia! en automatizacién industrial.

Lerase,
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MODELO DE COMPETITIVIDAD ALLEN BRADLEY

RELACION CON ADMINISTRACION DEL EVALUACION Y
[ EL CLIENTE SISTEMA DE CALIDAD PLANEACION DE LA
3 CALIDAD ANTES DE
LA FABRICACION

\
MEJORA . ASOCIACION CON
CONTINUA PROVEEDORES
.
EVALUACION DE
COSTOS DE CALIDAD

Y
SEGURIDAD DEL
PRODUCTO

4

CONTROL. DE CALIDAD
DE LA PRODUCCION

A

A
SISTEMAS DE ACCIONES
CORRECTIVAS
3

ESTANDARES PROGRAMA DE INFORMACION Y
INTERNACIONALES FIABILIDAD ANALISIS
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Sistema de competitividad Allen Bradley:

RELACION CON EL CLIENTE:

* Tendencias, analisis de campo de los productos.
* Tendencias, andlisis de campo de los clientes.

* Estudio anua! de los productos.

* Evaluacién de la satisfaccidn del cliente.

* Programas de comprension de los clientes.

* Contacto directo con los clientes.
ADMINISTRACION DEL SISTEMA DE CALIDAD:

* Qrganizacion de aseguramiento de la calidad.

* Responsabilidades funcionales.

inspeccién del sistema interno de calidad.
Entrenamiento.

Control, retencién y almacenamiento de informacion.
Inspeccidn administrativa.

Calificacidn y certificacién de! sistema de calidad.

* kK kX K X

EVALUACION Y PLANEACION DE LA CALIDAD ANTES DE LA
FABRICACION:

* Estrategia de puntos claves de los directores.
Requerimientos del mercado.

Definicién de! producto.

Disefio del producto.

Aspectos de calidad, fiabilidad y seguridad.

Seleccién de los componentes idéneos.

Evaluacién del producto.

X ok ok K % K
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Planeacién y seleccidn del proceso.
Planeacion de inspecciones y pruebas.
Planeacion de transporte y almacenamiento.
Estandares de fabricacion.

Autorizacién para la fabricacion del producto.
Autorizacién para el envio de! producto.

* %k * ¥ k ok

ASOCIACION CON PROVEEDORES:

* Seleccidn de proveedores.

Evaluacion y mejora continua del proveedor.

Requisitos para 6rdenes de compra.

Recepcidn, plan y control de inspeccién de origen.
Control de materiales que no cumplen con los requisitos.
Accién correctiva del proveedor.

Calificacién del rendimiento del proveedor.
Recuperacién de los costos del proveedor.

Certificacion del proveedor.

* ok ok ok Kk Kk ok ok

CONTROL DE CALIDAD DE LA PRODUCCION:

* Control del proceso.

Aplicacién de métodos estadisticos.

Control de inspeccién y pruebas.

ldentificacion del estado de la calidad.

Control de materiales que no cumplen con los requisitos.
Control del equipo de medicion.

Control del equipo de fabricacién.

Control de calidad del transporte y almacenamiento.

Control de revisién de documentacién.
l\!mmzao
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* Sistema de inspeccién.
* Accién correctiva.
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SISTEMAS DE ACCIONES CORRECTIVAS:

* Presentacion de informes de costos de la calidad.
* Mejora continua.

* |dentificacion de dreas problematicas.

* Planteamiento de mejoras.

* Control para obtener mejoras.

INFORMACION Y ANALISIS:

* Presentacion y andlisis de datos internos. :

* Presentacion de informes de datos de campo y sus anélms
* Sistema de registros de la calidad.

PROGRAMA DE FIABILIDAD:

* Analisis y predicciones de fiabilidad.

* Anélisis de condiciones adversas.

* Estudio de disefos y seleccidn de componentes.
* Certificacién del proveedor.

* Indices comparativos de fallos de partes.

* Requisitos del producto.

* Seleccion de partes.

* Programa de inspeccion.

ESTANDARES INTERNACIONALES:

* Qrganizacién Internacional de Normalizacién (ISO).

* Directivas de la Comunidad Europea (EC).

* Laboratorios Independientes (UL).

* Sociedad Norteamericana para Pruebas de Materiales (ASTM).
* Asociacion Canadiense de Normalizacién (CSA).

* Norma Oficial Mexicana (NOM).

IDERAZGO
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SEGURIDAD DEL PRODUCTO:
Inspeccién y anélisis del producto.
Conciencia y entrenamiento.
Investigacién de incidentes.

Accidn correctiva de fos incidentes.
Revisién de publicaciones.
Preparacioén de publicidad.
Programa de inspeccion.

* *x K& *x % & Xk

EVALUACION DE COSTOS DE CALIDAD:
* Informacién de costos de calidad:

- Prevencion.

- Evaluacién.

- Fallo interno.

- Fallo externo.

* Andlisis y toma de acciones correctivas.

MEJORA CONTINUA:
* En ei producto.

* En el proceso.

* En el servicio.

124
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