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INTRODUCCION

El propésito de eéste trabaje es dar a conocer los elementos
necesarios que se deben tomar en consideracidén para cambiar las formas
de administrar los recursos econdmicos, humanos, materiales y demis
aelementos que conforman una industria, sin importar sus
carateristicas, Dichos elementos haraAn que las empresas lleguen a ser
competitivas a nivel nacional y por qué no; a nivel internacicnal y a
la vez contar con una calidad tanto en el producto como en el
ser viclo, que sea reconocida por sus competidores y por los
consumidores directos e indirectos.

Dichos elementos son entre otros; las estratégias empresariales, la
calidad, la productividad, las nuevas tecnologfas como la UAutomationU
Cautdnomod, el liderazgo (entendido comec una actividad organizada y de
comunicacién ablierta. y no sélo come autoridad), la mejora continua,
la innovacién., la flexibilidad, la fiabilidad, el trabajo en equipo,
un cambio en la cultura y los procedimientos de calidad,etc.

Aunado a ésto se mencionan términos importantes y desconocidos para
la mayorfia de las empresas mexicanas como lo son el BENCHMARKING
Y EMPOWERMENT.

Lo importante aqui, es que muchos de los conceplos que se mecionan son
nuevos y provocan una nueva reacclién en la forma de administrar las
empresas sin importar un ambito especifico. Por ejemplo, en el primer
capitulo se hablarda de las estratéglas y elementos necesarios para
lograr una estabilidad dentro de las empresas; dichos elementos son
entre otros reconocer la necesidad del cambio, el papel del
catalizador dentro del procesc de cambio, el involucramiento de toda
la organizacién, prepararse para el cambio, ete., hasta lograr una
planeacién estratégica que nos ayude a plantear mejoras en las

empresas.



‘En:el ségundo céplbulo se tocard un tema que en los ultimos affos ha
esLad’ovdé tmodati~, “1a calidad; su evolucidén, los diferentes enfoques
due ‘le’ dan-los diferentes promotores de la filoséfia de calidad, come
“:se’ pueden ‘establecer las gufas de calidad ¥y la construccidn de la
:misma dentro del disefio, tomindo en cuenta siempre las quejas de los
clientes para darles un seguimiento que nos lleve a un procuramlento
de calidad, Para el tercer capitulo se tomd como tema la
productividad, ya que existe un rezago en este aspecto en la
mayoria de las empresas mexicanas debido a un desconocimiento o un mal
enfoque del término, pues todavia no se toman en cuenta elementos tan
importantes como la innovaciénCpor ser costosad), la tecnologia Cpor
ser costosad, la participacién de la gerencia y socbre todo la
comunicacidén verbal y directa por parte de los gerentes a los
trabajadores que son sus subordinados. En el cuarto caplitulo se
hace referencia a los retos que sufren las empresas manufacturas
hoy en dia, estos retos se refieren mis que nada a lco que son los
procesos, la fuerza de trabajo., la inversién de capital para adquirir
nueva y mejor tecnologla que les permita tener una flexibilidad dentro
de sus procesos de produccidén para caminar hacia metas comunes., En el
quinte capitulo se toman en cuenta elementos que hoy en difa son
esenclales e indispensables como el Hardware y el Software, cuya
funcién es la de facilitarnos: la organizacién y orientacién de una
planta, el maneje de leos materiales, el mantenimiento, la
administracién y requerimietos del operario, etc; a través de los
diferentes paquetes y sistemas con que actualmente se cuenta. Estos
paquetes son entre otros el CADNCAM. el KANBAN, CIM, etc. Para el
sexto capitulo se menciona el nueve concepto de liderazgo entendido
éste como un concepto de cooperacidén, entaendimiento, comunicacidn y
enlace entre la gerencia general ¥ los subordinados., entre los
operarios y sus suporvisores etc.

Graclas a lo anterior, hoy en dia han surgide méltiples cambios
en la forma de administrar los recursos humanos, materjales y
econdmicos que conforman el aAmbito industriat. Una adecuada
administraciédn estratégica de estos recursos, hace que las empresas
sean competitivas permitiéndoles realizar los cambiocs pertinentes,
aplicables a las diferentes areas dentro la industria.
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Las personas que dirigen el cambio deben de estar convencidas de que
el cambio es necesario, proyectidndolo como cualquier otro proceso de
la administracisén en forma organizada. sistematica y planeada.

Algunos slementos que se deben tomar en cuenta durante el proceso de
cambio son: reconccer la necesidad del cambio, prepararse para el
camblo, descongelar a la organizacidn y administrar a la

organizacién.

En el camino hacia el cambio, la gente debe de estar preparada para
los nuevos sistemas y comportamientos; ésto es importante para que el
desempefic individual tenga la oportunidad de aprender a través de la
exper imentacidn y examinacién de los nuevos procesos de desarrollo.

Un cambio efectivo no ocurre autédmaticamente se necesitan clertas
condiciones ambientales, una conciencia de trabajo as{ como una
cultura determinada y el amblente econdmico. Las nuevas ideas y
métoedos las pueden generar personas de diferentes niveles dentro de la
organizacién, reforzande positivamente el desarrollo de soluciones
generalizadas, de tal forma que los gerentes de alta direccidén puedan
entender perfectamente el proceso de cambio y alcanzar el éxita por la
administraciédn estrategica.

Actualmente las empresas buscan eliminar procesos administratives y de
procesos utilizando el nueve concepto del benchmarking; éste es un
término que se refiere a las teorias de calidad en relacién con el
método que puede seguirse para buscar y ser de 1o mejor, conociéndonos
bien y definiendo qué¢ tienen nuestros competidores y coémo, por medio
de la investigacidén, anilisis, plan de ejecucidn y madurez, se logra

ser el mojor.

Hoy en dfa, el concepto de Benchmarking se ha estado manejando como el
catalizador que provoca un éxite en la implementacidn de un plan
estratégico de mejora a la calidad. Aun asi, todavia la palabra
calidad encierra polémica pues se considera la panacea dque alivia los

IIx



,males: Yy ;que' resuelve’  todo tipo  de problemas, implantando 'y
rees;ructur‘ando los. procesos. Por si sola la palabra calidad implica
Tatributos o propiedades de un cbjeto que permite la emisién de un
“julelo” acerca ‘de 6l

Ahora los consumidores son mas sensibles a la forma y caracteristicas
dg los productos o servicios que compran, fijandose mis en el valor
que tiene el producte en el mercado y la calidad ofrecida, desechando
el mayor precio y una calidad deficiente; tode esto, es consecuencia
de una intensa competencia internacional, que obliga a las empresas a
competir a niveles mundiales, cambiar la forma tradicional de
administracién o manejar los negocios en el future y prepararse para
mayores presiones competitivas, mejorandc continuamente 1la calidad y
la productividad on todos los aspectos de la empresa.

En el camino hacia la preductividad se mencionan elementos clave que
permiten hacer mejoras en la empresa tales como: la tecnologifa, la
participacién, la innovacidn y la direccidén general; estos elementos
deben aplicarse correctamente a través de los gerentes, cuya
participacidédn tiene un papel importante en el proceso de cambilo, ya
que deben definir claramente la direccidén a segulr y proporcicnar las
iniclativas y recursos necesarios para que la innovacidén y la
creatividad, sean un compromisc que alienten la reestructuracidédn de la
empresa, creando un ambiente de equipo, una confianza en la fuerza de
trabajo, una comunicacién verbal mas amplia y lo mas importante una
personalizacidn de la gente enfocada al cambio.

En una empresa el cambio nunca es facil!, se requiere de un analisis y
de una evaluacidén de los materiales y de flujos de distribucién
cerrespondiente. Un analisis efectivo permite a las empresas disefiar
sistemas, para que la gente trabaje de una manera mis inteligente, con
la ayuda de instrumentos y con una capacitaclén adecuada.

Los procesos obsoletos no pueden crear un producto de clase mundial,

para ello es necesario una tecnologia e ingenierfa de proceso, una
flexibilidad de productos, y una integracioén dirigida a metas comunes;

1v



para .mejorar ‘las operaciones dentro de la planta es de wvital
I.mporﬁ;ancsa introducir la nueva ‘tecnologia llamada UAutcmationt
Cautébnoma): que nos ayuda a legrar un mejor desempelio en las tareas
de trabajo.

Otro elemento importante utilizado por las empresas de clase mundial
es la llamada Tecnologia del Cambio; dentro de ella son puntos de
interés el hardware ¢ uso duro J, el software ¢ uso suave J, los
métodos y procedimientos.

Todo esto debe ser dirigido por un lider, cuya responsabilidad
principal es la de disefar, implementar, y desarrollar un procesc de
calidad para la empresa. Dicho proceso debe arrajigarse en la
administracidédn y cultura de la empresa, de tal manera que el
mejoramiento continuo de 1la calidad ¥y de la productividad se
conviertan en el comun denominador.

Los avances deben basarse en un procesce evolutivo constante, para el
bienestar de los clientes y de la empresa en si.Para mantenerse como
lider en @l mercado no basta con un producto bueno, se necesita algo
mas dentro de la empresa; se requieren lideres legitimos capaces de
influenciar ¥y gular a cada trabajador. Estos lideres deben correr
riesges, construir escenarios, ser agentes que aceleren la adquisicién
de conocimientos y ser facilitadores de medios para preveer todo tipo
de necesidades de cada unc de sus compafieros.

La implementacién exitosa de un proceso de calidad y productividad, a
nivel corporative requiere un cambio fundamental en la forma de ver
las cosas y de hacer los negoclos, siendo importante entender la
cultura y caracteristicas propias de la empresa. Solamente cuando
entendemos la cultura actual es que estamos preparados para diseMar el
proceso do cambio; siendo también importante el conocor y tratar de
aprovechar cuanto sea posible, los esfuerzos que s@ lleven a cabo en
las diferentes areas de la empresa.

Aqui en Maxico un ejemplo de la aplicacidn de estos nuevos conceptos
de las tedrias de calidad es la empresa General Motors Company, cuyo

v



efecLo evta dxedo ravcrable Lant.o para los Lrabajadores. ya sean

obreros o adm.tnistrau'os .en generax como también para la empresa
ent.endida como un' Lodo. | g

LA pa ur de ].a serie de cambios que se han dado dentro de dicha
‘e presa. ha sLdo necesario crear sistemas de trabajo que permitan
'adaptarse a l.as Lendencias que ahora seguira la empresa y a las que se
viven hoy en dia en el mercado mundial.

De ;és!.a forma se ha puesto en marcha el programa Synchronous
Organization, que es algo mids que el nombre de un curso'’es un sistema
de trabajo de mejora continua, que se instrumentari en toda la
corporacién y sus subsidiarias en tedo el mundo a manera de cascada,
es decir, de arriba a abajo, afin de que llegue a todos los niveles y
se implante poco a poco.



CAPITULO

I.1. Admi

Existen
estratégi
empresas
con los s

1.-

- Las

el

- ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

nistracién estratégica por calidad.

herramientas importantes para la administracién de la calidad
ca dentro de las empresas competitivas que las hacen ser
de clase mundial, algunas de estas herramientas se relaclionan
iguientes puntos:

La administracién de 1a calidad estratégica se considera un

arma altamente competlitiva, mas que solo una herramienta
de defensa.

La comprensidn de la situacién actual de las empresas dentro
del entorno de la administracién continua de la calidad
estratégica y su movimiento hacla el objetivo mis cercanc.

La mayoria de los procesos administrativos en general
resultan ser son de suma importancia; ya que nos permiten
realizar los camblos | necesarios dentro de la
administracién aestratégica que scoan aplicables a las
diferentes areas deniro de una empresa como lo son:

diferentes funciones dentro de la organizacidn como lo son
Disefio, 1la Manufactura, la Mercadotecnia, las Operaciones,

las Ventas, los Servicios asi come la Investigacidn y el

Pesarrollo.

— lLos diferentes niveles de la administracién dentro de una
organizacién que involucren al Presidente, Vicepresidente,
Profesionales de la calidad, Consejo Consultor y al Personal

Operativo.



La administracién de la calidad eeréLegica denLro de 'na,, organizacién

debe involucrar siempre:

La Formulacidn de Estratégias. ; :
El Establecimiento de Metas y Objetivos
Desarrollo de Planes de Accidn. . ) :
Implementacidén de los Planes.

Uso de Sistemas de Control por monu.oreo 2 i ohte nclén do; e

una retroalimentacidn efectiva Jd'ak acci cnas'

correacty vas,

51 la calidad es vista sélo como un slstema"de‘ conl;rol; ,Jnunty:aj ,'sa'ré
substancialmente mejorada.

La calidad no sdélo es un sistema de contl;ol, sino que también es una
funcidn de administracidén.

Por lo anterior se puede decir la que calidad. la inspeccidn y el
aseguramiente de calidad; carecieron en un principio de los elementos
clave necesarios para el desarrcollo de una estratégia potencial de
calidad completa. Por esc fué necesario enfocar los puntos mas
importantes dentro de la administracidn de la calidad estratégieca, que
nos puedan asegurar un cambio exitoso tales como:

- La calidad definida desde el punto de vista del cliente.

= La calidad siempre estarid ligada con la rentabilidad y en

consecuonclia con el mercado y los costos.

= La calidad esti inmorsa en un proceso de planeacién estratégica.
1.2. CAMBIO DE LA ORGANIZACION ~ CAMBIO DEL SISTEMA.

El cambio es generalmente una respuesta a algunas amehazas
significativas o a una oporiunidad originada fuera de la organizacion.
Las personas que dirigen el cambio deben de estar convencidas de que
el cambio es necesario, ademids de ser un mandato. Deben proyectar el
cambio como cualquier otro procesc de la administracién en forma

organizada, sistematica y de una manera concler te pl da
deben de elegir acclones efectivas de entre las diferentes opcicones
que se les presenten.



Dirigir y administrar el proceso de cambio noc es una tarea facil. El
cambio - frecuentemente causa conflictos internos en la gente Yy
conflictos externcs entre la gente, departamentos y en general en toda
la empresa. Para efectuar el camblo, el gerente debe Lener una gran
Anfluencia en la empresa; es decir, tener la habilidad para crear en

otros la necesidad de hacer las cosas exilosamente.
Algunos elementos que se deben tomar en cuenta durante el proceso de
camblo son los siguientes:

1.~ Reconocer la necesidad de cambio.

2.~ Preparase para el cambio.

3. - UDescongelart! a la organizaclén.

4.~ Administrar el cambio.

5.- Estabilizar a la organizacién.

En el sigulente esquema se identifican los elementos de mayor
importancia dentro del proceso de cambio:

EL MODO DE CAMBIO
Nuevos Caltosiniveles
de actividad

Niveles existentes de actividad
€1> Necesidad de cambio €S> Estabilidad

C&) Preparacién para ¢)] camblo

C€4> Movimiento

€3 Inestabilidad



I. 3. VARIABLES CLAVE.

Es  diffcil {maglinar un proceso de camblio exitoso, que ne involucre
tecnologia, gente e innovacidn, La tecnoleogia, se define como la
combinacién de equipo, gente, procedimientos y procesos que suelen ser
el punto clave del cambio. Los avances en las microcomputadoras y en
la robética traen como consecuencia, nuevos equipos que hacen las
cosas de una manera mas rapida e inteligente.

Nueves procedimientos, procesos y conceptos como los que se

involucran en el Just-in-Time CJIT) en los sistemas de manufactura;
cambian de alguna manera la forma de pensar de la gente dando nuevas
expectativas para los trabajos de la gerencla. Nuevas y variadas
oportunidades son creadas por los nueveos equipos de manufactura. Con
tode esto, 1a tecnologla por sl sola no es suficiente para asegurar un
cambio exitose, pero si es necesaria para avanzar tecnoldgicamente y
reafirmar la competitividad. Esto se hace posible sliempre y cuande la
gente este conciente de su desempefio y trabaje arduamente en
mejorarlo.
Dentro de una organizacién, cierta genle que se avoca al cambio debe
ser también un catallzador que asegure que el plan estratégico se
lleve a cabo;, mientras que otra gente se debe encargar de implementar
el cambio para que otros dentro de la misma organizacién se vean
influenciados por el procesc de cambio,

Es muy clarec que cualquier programa de cambio invelucra un alto gradeo
de habilidad; empezando desde la gerencia hasta las personas que estan
en el centro del cambioc. Cualquier camblo involucra innovacidn; y a su
vez la innovaclén requiere de creatividad. De ahi que la tarea de los
gerentes sea crear un ambiente de libertad, entusiasmo y
experimentacién al trabajo. Por ejemplo; en el libro La pasién por
la excelencia , se Sugiere que para crear un camino de innovacién se
usen los skunkworks que son pequefflos grupos descentralizados (de
ayudad que toman decisiones a nivel de staff. Tamblién se habla de las
caracteristicas dentro de las organizacliones a nivel gerencial,
aplicindose el concepto en un clima de innovacién que sea necesario

para el cambio.



I.4. RECONOCER LA NECESIDAD DEL CAMBIO

"La necesidad del cambio en la manufactura no es aparente ya que el
Tuturo de la manufactura involucrari procesos, materiales, industrias
Y .aplicaciones de la tecnologla gue abriran nuevos mercados Yy
promoveri nuevos cambios.

Respecto a esto,existe una gran preccupacién en los Estados
Unidos y adn mas en México, ya que ambos paises no cuentan con upa
ventaja considerable sobre sus competidores para poder tomar la
delantera, sobre las gportunidades de cambio. Un ejemplo clare es lo
que le sucedié a Westinghouse Corporation, al sufrir un cambioc de
filosofia que provocdt cambios en sus modes de operacién, come
consecuencia de una visita hecha a Japdn.

Al respecto so tuvd el sigulente impacto en las sigulentes compafilas:

William A, Coates, vicepresidente ejecutivo de Westinghouse, hizéd el
sigulente comentario: cuando se visita una industria Jjaponesa y se
obsarva a todos, pero a todos, trabajar come tigres para crear
productos mas confiables a un menor costa, ©s asombroso. En cada
fAbrica Lodo el mundo trata de mejorar. Si se mejora y se adopta esa
actitud, literalmente sobreviviremos.

En las Industrias Omark. la historia fue la siguiente:

Debide al crecimiento y rentabllidad de la empresa, el jefe de
operaciones, Jack Warne, consideraba a Omark come una compaiia
exitosa; hasta hace das afios que viajs al Japén. Esa visita hizé que
Jack cambiara su opinidén drasticamente acerca de lo que representa un
buen desempefio para la empresa. Ese viaje y las subsecuentss acciones
ocasionparon cambios dramaticos en las prioridades de la empresa. Asi
fué como progresivamente las gerenclas a nivel medio, decidieron
implemontar un programa piloto del JIT en una de sus plantas,
efecluando entregas a dos plantas subéidxadas por Alcoa, Esas plantas
fueron experimentando formas para delegar rasponsabilidades para con

los clientes, cone resultado de incrementar mercado para Sus
productos.



X.S. PREPARARSE PARA EL CAMBIO.

Un - punto importante en los cambios organizacldnales en“la mayoria de
las veces es no copiar algo que alguién mis esti. haclendo, .io que si
se puede hacer es adoptar sus tacticas para adecuarlas a cada
situacién,

Hoy en dia las empresas manufactureras en su caminar haclia la
excelencia, deben de hacer tratos cen empresas consultoras, como son
las vendedoras de sofware y asescores internos para que adecuen a las
compafii as dentro de sus particulares sistemas de produccidén.

Mejor que comprar alge prefabricado, o sea un modelo de como debe ser
un sistema de manufactura, resulta ser la tarea de adaptar y aprender
nuevas maneras de hacer las cosas para aplicarlas después al nuevo
modelo. Por ejemplo el CEO de Westinghouse expresd la filosofia del
cambio, describlendo el disefio de Nissan: nosotros comenzamos desde un
nivel de ceros tomando algunas de las técnlcas Japonesas. las
implementamos y después las pusimos en practica de acuerdo a nuestras
carateri{isticas.

Ahora bien una vez que la necesidad del cambio se ha dado a conocer,
la gerencia debe hacerse una serie de preguntas de importancia para
todos; tales como: 2Quién ve la necesidad de mejorar la productividad?
4Cémo fomentar la necesidad del cambio? . oQué tanto soporte se tiene
para el cambio? . Después de estas preguntas las dimensicnes de la
tecnologfa y desarrolleo pueden ser exploradas. yQué tanto esta
involucrada la gente en el proceso de camblo? , sQuién debe ser
involucrado? , sDe qué manera?.

La gerencia tamblén puede explorar la dimensién de la tecnologla si se
hace las sigulentes preguntas: gCudles tecnologlas?, sComo funcionara
la relacién tecnologia-hombre?, finalmente la gerencia debe de
explorar las politicas de cada situacidén: g Culdles son los centros de
influencia y poder?,.sQué se necesita para ganar?.



1.6, EVYITAR UNA MENTALIDAD MEDIOCRE.

Todos hemos sido culpables de tener una mentalidad mediocre. que
distorsiona una solucién efectiva del problema. Los gerentes de las
empresas cuando ven algo nuevo; ya sea una hueva técnica o un nuevo
proceso que aparenta ser la gran cosa, tienen el impulso de tomarlo y
Ucorrerd a implementarlo tan pronto come sea posible con toda la
difusién que se pueda hacer.

Los gerentes tienen la aobligacién de interesarse en el mejoramiento
de la productividad, sin importar que tan sencillo o complicado
parezca el proceso, debiendo empezar por una auditoria formal de sus
cuentas corrientes; para determinar el punto de partida desde el cual
se mediriA el progreso y se documentara la informacién de la practica

del proceso corriente.

Esta auditoria puede {dentificar también los puntos débiles y
fuertes dentro de la organizacién sugiriendo la forma mids apropiada de
introducir el camblo.

I.7. EL CAMBIO ES UNA AMENAZA PERO TAMBIEN UN BENEFICIO.

El cambio debe ser arduamente defendido dentro de la organizacién. Se
origina mAs frecuentemente en un medio amblente externo, dentro de la
competencia en los cambios de los requerimientos de los clientes u
otras presiones. Para el grado en que la filosofia externa y la
practica difieren de los puntos de vista establecidos, el
funcionamiento y las tradiciones deben darnos en primer lugar, una
perspectiva antes de que un disefic sea adoptado.

La inestabilidad de la perspoctiva, significa el hacerse preguntas y
dudar de las suposiciones existentes. Para que el cambic sea
significativo, la filosoff{a de los recursos humanos requiere de una
libertad emocional e intelectual as{ como también de fuerzas

estructurales que motiven al cambia.



Logr:geréﬁtes‘ ¥y ‘sus ‘equipos siempre deben proponer mejoras en la
: duéti\}idad- saben que pueden resistir toda clase de presicnes y

'el ar lo que parece sScor una bandera para la organizacidn. Algunas
.veces: sienten un malestar, que en la mayoria de vecas es causadsa por

: ‘otros geren!.as o por los trabajadores, debido a que estos expresan su

A Herecho de defensa como una resistencia o creyendo que el cambio es un

,reta agres.lvo. En otros casos., esto se ve influenciado por la amonaza

‘de’ la paz durante el cambio, tal vez mientras ellos planean un
farcyocto.
A continuacién se describen algunas de las barreras gue impiden que
las empresas lleven a cabo un cambio exitoso:
~ Medir el desempefic nos llevari a la pérdida.
~ Las consultorias muchas veces no tienen experiencia practica en
la manufactura.

iEl sindicato nunca lo aceplara
- Los gerentes deben comprender todo lo que esto implica?
~ Los proveedores son poco confiables.
- La mercadotécnia no hace buenos prondsticos.
- Los cambios en la ingenieria y horarios, no permitiran tener
cero inventarios.
= Nuestro equipoc no puede mantener los requerimientos de cero
defectos.
- Cémo podemos tratar con la mentalidad mediocre?
- Los gerentes no tienen un entendimiento o apreciacién real de
la manufactura.
-~ Los trabajaderes nunca aceptaran cambios que transtornen sus
actividades de trabajo.
Frecuentemente estos comentarios sintomAticos, son puntos de partida
hacia dificultades dentro de la organizacidn., su estructura, su centro
de poder, su cultura; deben de estar encaminadas antes de gque haya
una inestabilidad.

1.8, OTRAS BARRERAS PARA EL CAMBIO.

A pesar de que algunos cambios son bienvenidos, las barreras
descritas anteriormente, limitan la efectividad de los esfuerzos para
el cambio. Algunos de los factores que ponen resistencia al cambio,
asi como las repercusiones que tienen se listan a continuaciodn:



1.-

La existencia de una credibilidad entre la gerencia y la filosofia
que declaran tener, as{ como también wvalores, practicas y
funcionamiento. Un ejemplo muy claro es la critica al desempefio
del trabajador invelucrade, su confianza y sus programas de
cooperacidn, La meta perseguida por la gerencia como buena, a
traves de los affos de experiencia y la manipulacidén y uso de
la confianza para ganar beneficios en el contrato colectivo.

El uso de soluciones  grabadas o pedazos de un programa de
cambio. que no este basadco en metas especificas. Comentarios como
necesitamos sistema CAD-CAM porque todos los demds tienen uno ,
no es una conducta exitosa para lograr un cambio productlivo,

En otras palabras, ygSe trata de imitar o de innovar?

Una perspectiva a corto plazo © una expectativa irreal de
resultadeos. Ya que s{ un programa, ho se percibe como una
contribucidn directa e inmediata para el avance o promociédn, no se

considerard come necesario.

Una sobre dependencia propensa a las consultorias externas.
Esto significa comprar a la competencia, siendo incapaces do
desarrollar, convirtiéndose en una de las peocres barreras. Las
consultorias Jjuegan un papel importante, en las sugerencias de
cambio, perc eventualmonte tienen poca disposicién en el manejo de
elementos clave durante el procesc de cambio.

La carencia de comunicacién e interaccién en los esfuerzos para el
cambio entre los diferentes niveles de la organizacién. Mientras
el compromisc e iniciativas para el lanzamiento de programas de
mejoras a la productividad, vienen necesariamente de la gerencia
general; las mojoras en. las operaciones vienen desde abajo. El
desarrollo de la comunicacién vertical y horizontal dentro de la
organizacién, es vital. Por ejemplo en Motorola, se establecieron
equipos de ingenieros, contadores. ingenieros de manufactura, etec.
para tener un soporte ospecial. Cada equipc se encarga de
solucionar problemas y tienen la responsabilidad y autoridad, para
actuar en la implementacién de las soluciones.



8.~ 'La busqueda de solucLones rapldas o recetas .de cocina, para una

crganizacién el‘aci.lva Una précu.ca coml’!n del parecer de 1la

gerencia™: ';dinero en "‘un problema Yy comprar una

Maspirin: .ugar. de inveriir tiempo y talento en
analisi

integradora,

cieavaluacién, para buscar una solucidén
efectiva y-frecuentemente menos costosa.

Otra barrer’a’ para 'que se lleve a cabo un cambio, es el llamado
sindrome de cero errores.Si el camblio e innovacién solo son esperados,
debe. ser obvio que los errores seguiridn apareciendo. En términos de
desarrollo, el viejo axioma de que la gente aprende mis de sus errores
que ‘de sus éxitos; es Lodavia considerado como cierto. #icero errores'l,
es un indicador de una tendencia para evitar riesgos en los niveles de
la alta gerencia, el cuil limita enormemente la visién para percibir
la actuacién de los subordinades. El punto crucial es evitar el
rienge: mientras gque el =mervicie em una barrera para cambiar ol
desempefio efectivo de los bleques.

Tomar riesgos y tener fallas ocasionales acompafan siempre a un
cambic exitoso. Un atributo especlal del éxito-orientade positivo, y
un ambiente innovador, es tener una tolerancia sustancial para el
fracaso.

Por «ltimo, otras barreras para poder llevar a cabo el canmnbio se
pueden encontrar en la cultura de la gente. Las reglas culturales, en
un pais como Japdn, por ejemple, son muy diferentes de las reglas en
América. En Japén la gente acepta trabajar en equipo para alcanzar
metas, en América por el contrario, la cultura se basa en un
individualismo y una autoridad superior.

Un propésito comun debe ser siempre el alcanzar una frecuencia, una
consistencia Y un entendimiento en las comunicacicnes. La
retroalimentacién de arriba haclia abajo y de abajo hacla arriba, es un
objetivo alcanzable. Los lideres deben ser respetucsos con sus
seguidores. La cooperacién dirigida hacia metas comunes, implica 1la
participacison de todos. Individualmente hablando, se debe ser
positivo, motivarse, involucrarse y saber sobrellevarse, mientras se

logra tener la seguridad respecto al cambio.
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I.0Q. TRABAJO DIRIGIDO HACIA EL CAMBIO.

En el camino hacia el cambio, la gente debe estar preparada para los
nuevos comportamlentos y los nuevos sistemas. Parte de los cambios se
debenaceptar efectivamente, Esto es importante para que el desempefic
individual, tenga la oportunidad de aprender a través de la
experimentacién y la examinacién de los nueves procesos de desarrollo,
asi como de sentimientos. Es el tiempo para aprender no tomar
decisiones rapidas.

Dicho aprendizaje puede ser de diferentes maneras; una de ellas es
por ejemplo:

La fase de movimiento hacia el cambio, la cual involucra
necesariamente a una persona Yguia®, quién entienda perfectamente el
proceso de cambio, los sistemas y el comportamiento para el cambio.
Este es un perfodo de ardua actividad acompaffado de una que otra
Ucarreratl, con algunos resultados positives. La perspectiva de 1a
gerencia, sin embargo, asegura que algunos exiteos pueden ocurrir
durante las primeras etapas del procesc, reforzindolo positivamente,

1.10. ELPAPEL DEL CATALIZADOR DENTRO DEL. PROCESCO DE CAMBIO.

En los negocios el catalizador es un ingrediente muy importante para
las maejoras de la productividad. La analogia con las reacciones
quimicas es que, debido al catalizador se provecan cambios
significativos dentro de un proceso que pueden retardar o estimular su
éxito.

En un cambio organizacional, existen dos categorfas de catalizadores :
agentes de cambio interno y agentes de cambio externo; el agente de
camblio interno, tipicamente propone  al gerente,mejoras en la
productividad, ofreciendo las ventajas de la credibilidad interna, la
existencia de relaciones con otros gerentes, y una familiaridad muy
estrecha con los productos, tecnologia y cultura de la organizacién,
El agente de cambio externo, o consultoria, ofrece diferentes
ventajas como objetlivos basados en una situacién en particular, ¥y una
vez que el proyeclo es implementado por la consultoria, las
consideraciones politicas no tienen mucho peso dentro del procesc de
toma de decisiones.
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v En‘ muéhoé k éasos;r lé‘s’ E ‘estratégias exitosas de mejoras a la

producu vid'nd" involu:ran de igual manera a los agentes externos y a

Slos agenl.es Lnl.ern <. La clavs es saber identificar sus fuerzas y

‘comblnar.las nm.re sl. de acuerdo a las necesidades del programa o los
-programas. .
Sin. emb;rgo} una .situacidén para lograr el cambio exitoso, es la

,pl‘;erserg‘cia de- un. catalizador interno. El camblie no sepuede lograr desde
= aruéra;"ya'que la ‘responsabilidad de las mejoras a la productividad
,recﬁao’. en la gerencia de la empresa y sus colaboradores. El liderazgo
y la disposicién, son elementos escenciales en el procesc de camblo.

I.11. CONDICIONES BAJO LAS CUALES EL EXITO ES POSIBLE.

un cambio efeclivo no ocurre automiticamente; se necesitan clertas
condiclones ambientales para lograrle . Las siguientes condiciones son
producto de un ambiente econémico y una cultura de conciencia:

X.121.1. La organizacién esta bajo una considerable presién interna o

externa.

Existe wuna fuerte concientizacién de la necesidad del cambio; por lo
que los gerentes deben entrar en accién y buscar soluciones. El
ambiente en este punte se ha dirigido hacia el modo
problema-sol ucién; existiéndo una gran creencia de que la mejora

siempre es posible y el camblio necesario.

X.11.2. La direccioén y la invoelucracidn activa del gerente.
La gerenclia debe contar con equipos especifalizados de gente, para que

se tenga un soporte confiable para cualquier situacidén estratégica que

se presente,
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I:.11,.3. Varion nivelen de la organizacién doeben involucrarse on ol

proceso de cambio.

Nuevas " ideas y métodos pueden generarlos las personas de los
‘diferentes niveles, dentro de la organizacién. La implantacién de los
sistemas, tienen comoc objetive comprometer a la gente para que ol
‘procesa’ de camblo sea exitoso. Para la manufactura, resulta Lmportante
buscar las cperaciones mas directas, con los niveles mas cercanos.

I.11.4. La experimentacidén y la innovacién son aceptadas como parte
del proceso de cambio.

El cambio se ve reforzado positivamente con el desarrollo de
soluciones generalizadas en Lodas las zonas que se vean afectadas por
el mismo elemento.

I.12, GENERALIZACION Y ESTABILIDAD DEL CANMBIO.

Una vez alcanzado el cambio, éste debe ser sostenido.

Todas las experiencias positivas y camblos de comportamiento deben ser
reforzados y celebrados, porque forman parte de el seguimiento
tradicional de la organizacién.

La teorfa tiene un éxito paralelo con la practica, siempre y cuando se
analicen las estratégias a seguir. El mejoramlento de la productividad
es un cambio de filosoffa, mentalidad., y una nueva y revolucionaria
‘manera de pensar de la manufactura, ésta el la escencia del cambio
mismo. en vez de tratarse s6lo de una técnica o de una serie de

procedimientos, que necesitan ser integrados dentro de las empresas.
I.13. IMPACTO ER LA ESTRATEGIA.

El comité de gerentes de alta direccién es siempre necesario para
alcanzar el éxito de la administracién de calidad estratégica, ya que
sin un comité de soporte, siempre se compartiran mercados y las metas
financieras sobrepasan regularmente a las motas de calidad que se
imponga.
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A continuacién tres consejos consultlvos y sus respectivos presidentes
'qescrxbey\_"los esfuerzos realiéaqos para ‘mejorar- en la administracién
de’la calidad estratégica’en los sigulentes casos:

El - presidente 'y miembro del comité  del consejo consultivo de

Catqrpllia:} Iy arctr.‘ua?mderiyenr favor del proceso de calidad y slendo el

lider dgl grupo: tuve Y. ‘tiene la obligacién de forjarse una buena
'An\agén ;en cuestién éﬁai}lda‘d. 'V#Evara lograrlo, formé grupos de platica con
1a  finalidad’ de’soluclonar les problemas de manufactura mediante el
dl&!bg&; e . ’
,kPer: §uv ﬁarte el presidente y miembro del consejo consultivo de Xerox
Corp.; 'dice que siempre es necesario ser muy consistentes en los
ﬁlanes de calldad y estar preparados en la plancacién de los procesos
.y en las estadi{sticas, el presidente de Corning Inc..dice que se puede
obtener un gran instituto de calidad si se educa a cada uno dentro de
la empresa y se concientiza para la calidad; ¢l invirtié muchos meses
hablandc con la gente sobre lo que es el nuevo concepto de calidad.

Los gerentes Senior de las compafilas mencionadas planetean el
mejoramiente de la calidad afirmando que :

El enfoque de la calidad debe ser firme, aludiendo que la organizacidén
puede cuestionarlos a cerca del objetivo del comité de calidad. Se
deben eviar indicaclones a tLodos los niveles de la organizacién para
concientizar y famentar una cultura de calidad. Su comportamiento
personal debe ser un modelo para el resto de la organizacidén., ya que a
travées de las preguntas que hacen y las decisiocnes que toman, se
envian fuertes seaffalamientos a los niveles mas bajos de 1a
administracién sobre la importancia que tiene la calidad. También es
importante la retroalimentacién de lo que la gente oye y lo que hace.
El comité de profesionales de calidad siempre es necesario,
para alcanzar una éptima administracidn de calidad estratégica.
Ahora, en la era de la administraciédn estratégica, los profesionales
de la calidad desempefian un nuevo papel; en lugar de empezar como un
policia de calidad, hacen lo siguiente:

- Consultan, a alguien que los pueda asesorar en otros

departamentos.



- Consun.:an. a alguien que los puada asesorar en otros
.'departamentos.

~‘Plantean  los puntos focales del cambio, en los cuales
se integran esfuerzos de calidad dentro del comité una vez
unificado,

Opinan que los instructores, son quienes educan a
otros en los procedimientos y practicas de la calidad.

7—‘ Dicen que los comunicadores son qui énes envian las
.\Vniciat_ivas de calidad que la administracién propone a
sus subordinados, comunicando los resultados al gerente

. Senior.
As{ como ellos, otros profesionales en calidad describen lo que
significa el nuevo papel ' para elles, en la practica por ejemplo:

El vicepresidente Senior y director corporative de Corning; es la
persona encargada de fomentar la comunicacién en la calidad de la
empresa. Negocia las indicaciones hechas por la gerencia general, con
los subordinados dentro de la administracién, proporeionindoles la
retroalimaentacidén de los resultados; asi por ojemplo:

El encargado de administrar la calidad en 1la planta Aurora de
Caterpillar Inc., tuvd la idea de formar un equipo en colaboracién con
el gerente de manufactura, con la finalidad de enviar indicaclones
para el mejoramiente de la calidad a otros niveles dentro de la
organizacién. Todo esto lo hizé de una manera sistematica y ordenada
para que se pudiera unificar el comité de calldad.

2Qué es la calidad?, s4Qué es ol ensamble?, SQué es la manufactura?

La diferencia que existe entre estos tres conceptos es que en la
manufactura se acepta la responsablilidad de la calidad; mientras que
el departamento de calidad tiene el tiempo suficiente para mejorar
los sistemas y poder plantear futuras mejoras.

El compromiso del personal de operaciones es un critico para lograr
una buena administracién de la calidad estratégica. Un camblo en la
cultura de la calidad siempre es necesaric. Por ejemplo, un estilo mas
participativo es aquel en el cual el gerente escucha a leos
trabajadores para que surjan programas a través de concenses asi come
actividades colectivas; en vez de que el gerente sea solamente la
autoridad mas alta.
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La meta de todas estas actividades es obtener un personal de
operaciones capaz, un comité para la mejora continua de la calidad, un
administrador Senior as{ como programas para mejorar la calidad.
Empresas importantes como Corning Ine. y Caterpillar Inc., han
desarrollado esfuerzos innovadores para involucrar al personal de
operacicnes en sus programas de mejoramiento de calidad.

En Corning Inc., el instructor y profesional de la calidad pPlatice
con el personal de operacicnes acerca de lo que funcicnaba y lo que
no funcionaba en los esfuerzos por mantener la calidad dentro de la
empresa.

Hablaron acerca de le siguiente:

- Delegacién de responsabllidades

Plantearon la solucién de problemas en conjunto
- Como se puede alentar la iniciativa

-~ Dar entrenamiento constante

- Reconccimiento al desempefic

El personal de operaciones considerd que esta era una buena medida de
calidad, por lo que el lidar del sindicato expresé lo sigutente:

Na manera de hacer un mejor producto es cuando estas seguro de que
lo vas a lograr®,

Con este procedimiento la gente siente la libertad de hablar con
otros compaferos para disculir la solucidén de problemas.

El presidente del consejo consultivo por su parte pregunto a la gente
de produccién cuales cosas consideraban ellos que funcionaban bilen y
cuales no de acuerdo a los planes establecides, y donde se podrian
hacer ajustes benéfices.

Las respuestas que obtuve fué las siguientes:

-~ Una clave importante es que el sindicato trabaje en conjunto.

- Se necesita mas tecnologia en las computadoras, técnicas de
ent.renamiento y mejoras en el equipo son siempre de gran ayuda.
-~ Se debe evitar la pérdida de la comunicacién.

- Los operarios nunca se enteran de los requerimientos del cliente
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Sa daba mejorai ‘lnyc‘ooporactéh éxndxent;sfadn\i}.anurnasan.
- Ze requléré mayor seguridad-industrial. :
9~E§»néce$ario»méjvcrar nuestro-:salario. . - -
- No se 'deben tomar. proyectos nuevos si no se han terminado los
primeros.

Después hicieron una lista de prioridades para clasificar por donde
podrian empezar a solucionar problemas. Con la participacién del
sindicato y la administracién, los trabajadores se sienten apoyados
en el desempeffo de sus actividades. Para relacionar formalmente el
punto de vista del cliente, con las perspectivas del personal de
operaciones; Caterpillar Inc., opté por la estratégia de enviar gente
de la planta a conocer personalmente al cliente y as! poder
desarrollar un plan que beneficiarid a la empresa y a el perscnal de
operaciches, obteniendo el programa llamado “Adapta una ru‘:gién_“.

El director de calidad en Caterpillar Inc., describe que el programa
de Madapta una regidénty, da como resultade costos bajos y un
1ncren;en!.o al orgullo del perscnal operativo;la idea principal de ezte
sistema es que una parte de la planta trabaje conjuntamente para
solucionar los problemas.

También eligieron gente de la planta para que fuera la responsable de
investigar las necesidades del cliente y ver el desempefic del producto
en el mercado, para que en un momente determinado se pudieran hacer
lo=s cambios respectivos. La calidad mejord gracias a las sugerencias
hechas por el personal de operaciones de la planta respectoc a sus
areas de trabajo como lo son la {luminacién, los lugares de trabajo,
la cercania de los materliales, elc.,que en conjunto contribuyen a un
desempefio operativo que repercutié en 1la calidad del trabajo y
producto terminado.

Todo esto sirvio para que la gente cambiara el sentimiento de trabajo
duro y pesado hacia uno de mejora. El compromisoc del pesonal de
operaciones fué, ir ganando mids fuerza en el trabajo por el orgullo
que tenfan al realizar su trabajo.
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En -ambos casos habfia empleados involucrados ¥y un camblio de cultura;
las ef Qani Zzaciones escogleron las formas de tomar decisiones y la
man’era- de “hacorlas. también tomaron en cuenta su  sensibilidad,
habilidad de escuchar, y el medic ambiente para motivar al nivel mas
ba}o de empleados o o1 de grupos externos.

A continuacién se sugleren cuatro pasos para implementar la
administracién de la calidad estratégica:

1.- Hacer estudios de mercado para determinar lo que el cliente
realmente quiere, y la manera de come elles evaldan la
importancia de las ocho dimensiones de la calidad.

2.- Determinar en dénde se encuentra la empresa respecto a sus
competidores relativos en las dimensiones de la calidad que

son claves para elles, identificades asi por sus c¢lientes,
como lo hizé Xerox Canada.

3. - Establecer metas internas y objetivos para el perscnal de
operaciones basados en un anilisis competitive y en las
perspectivas de los clientes.

4.~ Desarrollar mecanismos y herramientas que solucionen
problemas, involucrando siempre al empleado para que pueda
conocer las metas deseadas.

1.14. OPORTUNIDAD DE COMPETENCIA.

Para poder ser competitivo en cuesticnes de calidad, se recomienda

seguir las siguientes tres estratégias:

1.- Las empresas deben de mejorar la calidad que ofrecen a sus
competidores., en lugar de sbdlo igualarlos. Ademis deben
tener un conocimiento previo de la calidad con la que ellos

compiten.
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2@—-. Toedo ol tiempo ce tione y oo dobo de comparar la salidad son
12 que cuenta la empresa ¥y la de los competideres.

3. - Debe mejorarse continuamente la calidad para poder estar dentro
de la competencia, debido a que la calidad se ve como arma
competitiva

Es por esas razones que se comprende el cambio de la filosefia de la
calidad; ya que antes las empresas buscaban obtener calldad por
razones simples, una de ellas; era reducir los defectos de una manera
mas efectiva. Hoy en dia 1la calidad tiene otros objetivos y
aplicacicnes que permite a las empresas entrar al grupo de clase
mundial usando el BENCHMARKING como estratégia competiliva. El
BENCHMARKING es la busqueda para la industria de las mejores practicas
y procedimientos que nos conduzcen a un mejor desempefo.

Estas mejores practicas pueden ser alcanzadas en todas partes en donde
existan, dentro de las propias empresas ¢ industrias as{ como también
fuera de ellas. Algunas empresas usan el BENCHMARKING de forma
interna mediante la comparacién de sus planes actuales con los ya
existentes dentro del sistema. En el sistema se compara la excelencia
de las operaciones deserviclio de los competidores, con las operaciones
de servicio con que cuanta la empresa. También se puede ir fomentando
un BENCHMARKING competitivo mediante el constraste con los diferentes
procedimientos de los competidores directos.

Algunas empresas van mas lejos, buscando la manera de ser los mejores
en calidad adn cuando no se tenga un competider directo, E1
BENCHMARKING puede aplicarse en las diferentes areas dentro de los
negocios, como por ejemplo en:

-~ Productos basicos y servicios

- Procesos de manufactura de esos productos

- Obtencidén de métodos de soporte para los productos y servicios
que requieran para conocer las necesidades del cliente.
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Un excelenhte sjemplo del uso deo la calidad como arma competitiva es lo
hecho por Xerox,que empezéd a aplicar el BENCHMARKING en los
productes, utilizande primeramente las copiadoras japonesas {ntentando
invertir la ingenieria, para encontrar el porque esas miquinas eran
las mejores en términos de rentabilidad y las mAs baratas en términos

de costos.

Un BENCHMARKING funcional se itraduce en la comparacidn de la propia
empresa con otra que es la mejor en ol desempefio de las funciones en
cuestidn, sin importar la empresa de la cual se trate. El BENCHMARKING
se considera también coma una investigacién progresiva que nos ayudara
a descubri{r, analizar, implementar y adaptar a través de la
experiencia, para asegurarnos el mejor desempefic de los procedimientos
dentro de la empresa. Para realizar un BENCHMARKING funcional se tiene
que buscar afuera quién es el mejor en calidad para la funcidn en
particular., que se esta buscando mejorar; tomandése las mejores ideas

de los competidores,
Como ejemplo tenemos el siguiente caso:

Xerox se avoco a la tarea de buscar empresas competitivas importantes
como Hewlett Packard, IBM, AT U PT, para sustraer los mejores planes
de automatizacidén a través de la busqueda en las bibliotecas y con

los vendedores,

Sc debe aprender a adaptar procedimientos de otras empresas a la
propla, pere nunca coplarlas por completo.Una manera de ser los
mejores dentro de la industria y poder usar la calidad como un arma
competitiva, es salir y preguntar a la gente quien es el mejor
competidor sin importar el lugar dénde se encuentre.

En la sigulente pagina se aencuentra un ejemple sencillo pero
1lustrativo de las preguntas que se pueden hacer dentro de una empresa
cuando ésta se encuentra buscando un ‘' BENCHMARKING que se adecue a

sus caracteristicas.
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CUESTIONARIO

1.- ¢A quién usas como tu BENCHMARK?

2.~- 4Como: identificas a la empresa que es la mejor en su clase?
a) Empezando  e¢on la bdsqueda en revistas especializadas. en
bibliotecas © en las diferentes areas de interés para mi.

b) A través de visitas cuandc es necesario.

3. - 4Cémo te preparas para una visita?

ad) Haciendo un estudioc de los procedimientos de la empresa.

b) Haciendo preguntas antes de la visita para facilitar el plan
establecido.

¢) Disponiéndome a compartir informacién.
No preguntar nada que no este preparado a responder.
Enfocarme principal mente a los procedimientos ¥y no a las
medidas o los resultados.

4.- ¢Qué haces durante la visita?
ad) Una revisidén de las operaciones.
b) Observar la operacién en accidn.
<) Esperar lo inesperado.

8.~ JQuéd so hace después de la visita?
a) Se hace un reporte de la visita se compara y contrasta el

reporte para visitar otras empresas,



1,185, EL MERCADO Y LAS NEGESIDADES DEL CLIENTE.

Ma ca:lii:,lad’ esta definida desde el punto de vista del clientell
Una " manera = de definir a la. calidad desde el punto de vista del
éliéﬁte :é"s; mediante ‘el conocimiento de los principales componentes &
bcéri'ri\e;\siones de 1a calidad, que nos permitan definir con mas precisién
ié dﬁe es la verdadera calidad., Para este objetivo se definleron los
"siguientes conceptos ilamados Udimensiones de la calidadu
1.~ Desempefio o caracteristicas de operacidén del producto o servicio

EJjemplo: Para un carro estas caracteristicas seran la velocidad.la

aceleracién y el manejo. Para un restaurante, es el servir una

buena comida.

2. -Descripcidn o caracteristicas secundarias del producto o servicio
Ejemplo: Para un televisor es el tener un encendideo automatice.
Cestas caracteristicas son de alta calidadd

3.= Fiabilidad o frecuencia con la cual un producto o servicio falla
Ejemplo: Para un carro es la frecuencia con la cual necesita
ser reparado. Para una linea Aerea es que tan a menudo salen los

los vuelos dentro de los horarios establecidos.

4.~ Conformidad con las especificaciones o estindares preestablecidos
Ejemplo: Para un componente, es el asegurar que cuenta con la
medida y tamaMo correclos. Para un restaurante, es la coccién
de la carne de acuerdo al gusto del cliente.

5.~ Durabilidad o vida del producto
Ejemplo: Para un componente de un foco es el tiempo que éste
funcionarA de manera efectiva, antes de que se queme el
filamento.

6.~ Capacidad de servicio o velocidad de reparacidn y competencia de
mantenimiento
Ejemplo: Para un carrao significa la rapidez y facilidad con 1las
cuales puede ser reparado y el tiempo que permanecerd en
estado 4ptimo. Para un giro postal es la velocidad y cortesia
con que puede ser cambiado.
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7.- Estética
Ejemplo: . Para - un’. producto ¢ ' servicio es la manera de

presentarlo en el mercade para que pueda ser competitive.

8.~ Percepcién de la calidad o reputacidn
Ejemplo: Para un producto o servicio se traduce en el  sentir
positive negative de la gente ante el ofrecimiento de nuevos
productos o© serviclos, basado en experiencias pasadas con la

empresa que los ofrece.

La comprensién exacta de las oche dimensiones anteriores hos

permite gozar de dos ventajas importantes:

PRIMERA: Las oche dimensiones nos dan un conjunto de opclones
estratégicas. Rara vez es posible compelir en todas las dimensiones al
mismo tiempo, pues resulta ser extremadamente caro compararlas con
otras como en el caso de la fiabilidad y las especificaciones. Esto
quiere decir que se tiene que elegir una sola caracteristica de entre
las ocho dimens{cnes, con la cual se pueda diferenciar perfectamente

al producto o servicio.

SEGUNDA: Las ocho dimensiones también nos ayudan a prevenir leos
errores de calidad; y aGn con todo eso no todas resultan ser figual de
importantes para el cliente; por eso es necesario distinguir cuales
son las mas significativas para la empresa, con la finalidad de
evitar gastos {nfructuosos, =i enfatizamos los aspectos menos
importantes de la calidad.

Vse puede competir dentro de la calidad de diferentes maneras; ya que
ne existe una regla de calidad estratégica, debido a que las
empraesas pueden atacar una dimensién en particular y usar ésta como
base de su competitividad!i

A continuacién se mencionan algunos ejemplos de logres a la calidad,
de algunas empresas en los Estados Unidos de América:



Xa"ra‘zc;n i

- Comunicacione

.Estas areas son las de interés para los clientes, debido a que su
desarrolleo se basa en el conjunto de matrices de las necesidades del
‘cliente; mediante las cuiles se pueden disgregar las dudas de lo que
el cliente esta buscando dentro de éstas areas. Se puede medir el
desempefio de cada empresa respecto a los atributos de cada uno de sus
competidores, para poder hacer importantes tomas de declsién
referentes a las érdenes de compra. En las matrices mencionadas
siempre se deben incluir atributos 'de servicle que resultan ser

importantes como:

- La garantia
- Ayuda telefénica
- Existencia

- Costos de embarque

Esta empresa compara sus productos y servicios con los de sus
competidores para observar el desempefflo de la misma, mediante 1la
compra a si mismos y a sus compelidores simulando ser un grupo
independlente de clientes dentro de la empresa (BENCHMARKING)D.

2.~ Por otra parte los laboratorios Bentley, se dedicaron a hacer
inspecciones internas de érdenes de compra de los clientes para ver de
que manera se estaba desempefando la calidad de servicio y cual
seria la percepcién interna come producto final.

Hicieron también un perflil esxternco de la calidad que fuera diferente
al interne, formulando preguntas como:

Si usted fuera el cliente., en una escala de uno a cién como
clasificaria las ocho dimensiones y a cuales les darf{a prioridad?.
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Su busqueda la dirigieron a un mercado externo pero.ﬁirg;gd,a cuanté

desarrollando las siguientes estratégias :

- Distinguir los atributos correspondientes a cada-una de las: ocho -

dimensiones de la calidad
= Valorar las dimensiones y darles prioridades.

Encontraron que la calidad siempre estarid ligada con 1la rentaﬁllidad

Yy ambas a la vez con el mercade y leos costos planteande que 'la

rentabilidad de una empresa puede mejorarse fundamentalmente de dos

maneras:

1.~ Bajando los costos de manufactura y operacidn, si se logra

incrementar la productividad, haclendo las cosas bien desde la

primera vez, con la finalidad de evitar rechazos y retrabajos,

descartando los costos de garantia caros.C(fig 1.18.1.0

2.- Haclendo que la administracién de la calidad estratégica vaya
alli del simple impacto en el mercado de la rentabilidad; ya
una buena imagen en calidad puede incrementar la demanda
producto & servicio de la siguiente manera:

a) Incrementando el volumen de venta y compartiendo mercados.
b) Alcanzando mayores garantias con un mercade compartido que
estable Cfig I.15.2>

mas
Que




LOS'COSTOS "

"'CALIDAD Y COSTOS

" LA PREVENCION DE PROBLEMAS
' REDUCE DEFECTOS
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INCREMENTO DE GANANCIAS

Fig.I,15.1. Calidad y Costos,
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CALIDAD Y RENTABILIDAD
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INCRENKENTO EN LAS GANANCIAS

Fig.1.15.2. Calidad y Rentabilidad.




. Coma’ veremos. a cori\.ipg'acién “se necesita:trabajar con los: costos ‘del
;!ne,r_'cva‘dq 'PBFFA ppdqr -tener. una.rentabilidad faverable.

1.- Los labérja!.or.!.os L. Bean, han compartido grandes mercados gracias
a ’qu'e‘ :sus servicios  -al ‘cliente resultan excelentes; pero  la
prodqébividad con  que cuentan es escasa. La superioridad de sus
servicios: la han obtenido gracias a los esfuerzos correctives que se
aplican en la empresa y no por el hecho de UHacer las cosas bién
desde la primera vezi. Pero se oclvidaron por completo de lo que es el
control de calidad, as§ como también de los propédsitos  del
aseguramiento de calidad.

2.~ Por su parte los laboratorios Bentley han logrado minimizar los
costos, haclendo hincapié¢ en la prevencidén de defectos que pueda
haber, utilizando el lema de U Hacer las cosas blén desde la primera
vezll . Pero tedavia no han logrado fortalecer su mercado debido a que
no usan la administracién de la calidad estratégica como un arma

competitiva.
I.168. PLANEACION ESTRATEGICA.

Los procedimientos y metas numéricas precisas suelen teher una gran

importancia para poder atacar a la competenclia con un arma competitiva

como lo es la calidad. Existen diversas maneras para construir calidad

dentre  de un proceso de planeacién estratégica; aqui sdlo

mencionaremos algunas:

~ Para algunas empresas la construcecién de la calidad tiene su inicie
fuera de la misma, con la finalidad de crear la necesidad de
desarrollar un plan de calidad distinto a los que ya se hayan

establecido del plan estratégico.
- Para otras empresas una ayuda muy vallosa resulta ser la inclusién
de una seccldén de calidad que se encuenire totalmente separada aun

dentro del plan estratégico.

Por dltime, en otras empresas la calidad esta integrada dentro de

todas-las secionos del plan estratégico y no en un documento aparte,

en caso de ser necesario.



Xerox Canada, Inc.nos da una excelente muestra de como la calidad
puede ligarse conh el proceso de planeacidn estratégica; y también nos
muestira los pasos que son necesarios para asegurar metas reales que
puedan ser satisfactorias.

Se elige un servicio en especifico asi como, también metas de
operacién basadas en informacidén que se tiene que incluir dentro del
proyecto detallado de los sistemas de servicio;provocando la necesidad
de combinar las siguientes evaluacicnes:

1.~ Entender las necesidades del cliente.

2.~ Conocer donde se encuenira la empresa con relacién a los
competidores.

3.~ Identificar algunas diferencias. (Qué se necesita hacer si se
quiere superar la calidad de los competidores, mejorando lo
que ellics ofrecen?.

El gerente de planeacién estratégica opina que @l uso de los sistemas
en los proyectos Yy su desarrollo, deben ser siempre diagramas
detallados de los procescs en sarvicio de entrega que faciliten los
camblos estiratégicos on la prestaclién do servicios.

Todo esto se puedo lograr si se tiene un entendimiento de los procesos
internos proplos.



CAPITULO 11 .

CALIDAD

-IX.1. EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD.

Previamente a la época industrial, los Juicios emitidos acerca de la
calidad versaban, entre otras cosas, sobre el aspecto estético y los
gustos de la época o sobre el prestigic del artesano, por ejemplo;

Cuando con la revelucidn industrial, muchos de los pequefios talleres
pasaron a Ser pequefias fabricas de produccidn masiva, dié inicio la
posterior evalucién de los procedimientos especificos para valorar y
atender la calidad de los productos fabricados. A partir de entonces.
dichos procedimientos han evolucionado en tres diferentes estadios:
Calidad por Inspeccidn. Control Estadistico de la Calidad, y Calidad
Total como Estrategia Competitiva.

IX.2. CALIDAD POR INSPECCION.

Por primera vez se introducen en las empresas los departamentics de
control de calidad que., a Lravés de la inspeccidn. examinan de cerca
los productos terminados para detectar sus defectos y errores. y asi.
proceder a tomar las medidas necesarias para corregirlos. En este
estadio., calidad significa atacar los efectos mas no la causa, 4a
partir de un enfoque de accidn correctiva, cuya respeonsabilidad recae
en los superviscres, quienes, adembs de auxiliarse de la inspeccidn
visual, llegan a utllizar instrumentos de medicidén para efectuar
comparacicnes con estandares prestablecidos.

Al reconocer que toda produceiédn industrial presenta variaciones en su
proceso, se determina la necesidad de estudiarla con base en los
principios de la probabilidad y estadistica. Dado que es practicamente
imposible producir dos partes con especificaciones idénticas. pasa a
ser un requerimiento el control de rango de variacién aceptable para
obtener resultados satisfactorios.



II.3. CALIDAD TOTAL COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA.

Se caracteriza por la concientizacién de la alta direccidn y por el
compromiso de toda la empresa hacia la calldad. Destacados autores de
este movimiento son: Edwards Deming. Joseph Juran, Armand Felgenbaum y
Philip Crosby.

DEMING seffala la responsabilidad de la alta gerencia en la
produccién de articulos defectuosos; JURAN investiga los costos de la
calidad; FEIGENBAUM responsabiliza al sistema administrativo como
coordinador del compromiso de toda la empresa: produccidén, compras,
ventas, disefio, etec. hacia la calidad. CROSBY es el promotor cdel
movimiento denominado cero defectos.

Todos ceoinciden en la importancia de trabajar muy de cerca con el
proceso de fabricaecién., adaptando las posibilidades del equipo a las
especificaciones. El proceso de trabajo se controla y se reduce la
variabilidad. Se crean grupos de trabajo para la resolucién de
problemas bajo el criterioc de que, si tLodos los involucrades en un
problema © una accién de mejora participan en la toma de decisiones,
entonces las probabllidades de arribar a excelentes soluciones son muy
altas. Conocer las posibilidades del proceso hace posible actuar en el
diseffco de nuovos productos en términos de seguridad de calidad
confiabilidad. Surge el concepto de satisfaccién al cliente, como una
de las metas fundamontales de la empresa.

Hoy on dia, el viraje hacia la calidad total compromete un profundo y
significativo cambio en la forma de pensar, de trabajar y de
administrar., A la luz de este concepto, se valeora la calidad como
estratégia fundamental para alcanzar la competitividad vy, por
consiguiente, como el valor mas importante en la conduccién de las
actividades de la gerencia, Elpunte de partida de la planeacién
estratégica es la ubicacién de la empresa dentro del mercado en que
opera, el analisis de los verdaderos requerimientos y desecos del
consumidor y el estudio sobre 1la calidad de los productos
competidores,todo lo cual se traduce en una planeacién de toda la
actividad de la empresa con el objetivo de entregar al consumidor los



articulas que efeclivamente respondan a sus necesidades o daeseos, que
sdperen ‘en calidad a’ aquellos que le ofrece. el competider. y que
incluso vayan mis alla de sus requerimientos.

IX.4. LA CALIDAD TOTAL: DIFERENTES ENFOQUES.

Los diferentes exponentes del movimiento de calidad total, con sus
aportaciones propias. han expresado este concepto de diversas maneras.
Citamos ahora los que, a juicio nuestro, resultan scbresalientes:

Para Deming existen dos tipos de calidad: primero LA CALIDAD DE
COMPOSICION, que es el punto hasta el cual una empresa Yy sus
proveedores pueden mejorar las especificaciones de disefio de leos
clientes, para conocer sus necesidades y segunde LA CALIDAD DE
DESEMPERO, que es la medida a través de la cual se puede hacer un
analisis de venta y servicios para determinar la buena aceptacidn del
producto dentro del mercado.

Para Philip Crosby, la CALIDAD es sdélo la conformacidn total de
los requisitos del cliente.

Para Joseph Juran, la CALIDAD estaA definida como la capacidad de
uso del producto o servicio. '

Para Armand Feigebaum, la CALIDAD tiene un significado mas
completo; definiéndola como la composicién total del preducto, que
incluye caracteristicas de servicio, ingenierfa, manufactura y
mantenimiento a través de las cuales el producto en uso; nos puede dar
una perspectiva de los clientes.

Todas estas definiciones nos indican una marcada diferencia con
relacién al concepto de calidad que se tenfa; dandonos las bases para
poder desarrollar sistemas de control de calidad,

Al principlo el control de calidad era visto, como una simple
inspeccién del producto terminado; asignando a la Qltima persona en la
1inea de ensamble la tarea de asegurar qQue el producto funcionara., En
la practica moderna, el control de calidad comienza con el disefio del
procesc continuando con la manufactura para fipalizar con el uso del
producto; la suma de todos estos esfuerzos es lo que nosotros
podriamos llamar control total de calidad CTQC.
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El control de calidad puede ser. cdnceptuallzado como el conjunto de
actividades dirigidas hacla . el . descubrimiento y control de 1las
variaciones durante un praceso.’ pudiéndose ' aplicar de igual manera a
proeductos y sarvicios.

Para poder tener un control total de calidad se sugleren las
siguientes zonas de accién :

1. - Mercadotécnia
2.~ Ingenierfia

3. - Compras

4. - Ingenieria de Manufactura
S. - Produceidn

6.~ Inspeccidédn y Prueba

7. = Economia

8.

~ Instalacidén, mantenimiento y servicio

Claramente todas estas areas involucran la creacidédn de todo un
sistema compuesto por varios subsistemas a lo large y ancho de toda la
organizacién, que abarca de manera especial a la alta direccién y que
por consiguiente, supone una profunda transformacién cultural y un
sustancial cambio de actitud, teniendo a la vista en todo momentc la
satisfacelén total del cliente, para que en la medida de lo posible,
sobrepasar sus expectativas.

La planeacién de la calidad es el punto central del TQC, ademas de
que nos ayuda a prevenir los problemas de calidad, para lo cual se
suglere los siguientes principlos:

Establecimiento de guias de calidad

Construceién de calidad dentro del disefio
Procuramiento de calidad

Calidad en el procesc y en el producto final
Inspeccién y planes de prueba

Manejo y seguimiento de las quejas de los clientes
Educacién y entrenamiento para la calidad



II1.8. ESPABLECI)GE“O DE GUIAS DE CALIDAD.

Las guias;de;;:alidad sé establen para determinar los requerimientos
de‘los cl;entes ¥y solo hasta que estas esten perfectamente definidas: o
entendidas es posible desarrollar un significativo plan de . calidad. El
es!fuérzo conjunto se manifiesta en un mejor entendimlento con los
clientes.

I1.6. CONSTRUCCION DE LA CALIDAD DENTRO DEL DISENO.

El disefic de la calidad esta dirigido al propésito de comparar los
diseffos con las necesidades de los clientes, incluyendo la fiabilidad
y el mantenimiento; al mismo tiempo que los diseNos son revisadoes por
prod
mercadotbecnia, manufactura, compras y control de calidad, haclendo que

ién e insp ién se involucra a otros departamentos como

la revisién del diselo sea una actividad formal y obligatoria.

I11.7. PROCURAMIENTO DE LA CALIDAD.

Desde que la mayoria de los convenios entre comprador-vendedor
involucran contratos, el procuramiento de la calidad tiende a ser una
actividad formal. Sin embargo. la importancia de los aspectos legales
no deben tener mucha relevancia en las relaciones.

I1.8. CALIDAD EN EL PROCESO Y EN EL PRODUCTO TERMINADO.

Esta actividad involucra las especificaciones prestablecidas para
todas las caracteristicas de calidad, y el desarrollo de estandares de
los productos. Las instrucciones de trabajo y el detalle de las
operaciones son sélo partle de este esfuerzo.

Suele ser una actividad cuidadosamente 4integrada al disefio y
producclién, al trabajo consiste en determinar estaciones que
clasifiquen las caracteristicas del producto de acuerdo al grado de
importancia.
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11.9. INSPECCION Y PLANES DE PRUEBA.

Estas actividades tienen un impacto directo en la calidad: del
producto entregade al usuario final ya que siempre se debe de procurar
tener una inspeccidén apropiada y un diseffo que vaya de acuerdo a las
especificaciones del cliente y nos permitan hacer pruebas con
instrucciones de inspeccidn y pruebas de procedimiento.

Todas estas actividades se realizan tipicamente con la finalidad de
tener un control de calidad lo mas fiable posible y realizar pruebas
especiales que la mayoria de las veces se encuentran encaminadas a las
siguientes metas:

— Determinar la importancia relativa del producto de acuerdo a

los requerimientos del cliente.

- Determinar la fiabilidad del producto.
Calificar al vendedor.
los procesos, la maquinaria, etc.

Verificar que los requisitos se conccen y se entienden.

Todas las actividades de inspeccién y prueba siempre invelucran un
grado de error, debido a que ningin instrumento es perfecto, dando
lugar a errores humancs de diversa indole.

La aplicacién de 1los principlos de control de calidad en la
manufactura, materiales, empaquetamiente y economia es la mejor
proteccidn posible para futuras litigaciocnes, Los elementos del
control de calidad que permiten a las empresas ser competitivos son:

- Administracidn de calidad

- Configuracién y disefio

~ Control de nuevos materiales

- Control de procesos y.manufactura

- Inspeccién y pruebas de procedimientos

~ Control de material

-~ Calibracidén y control de instrumentos

- Sistemas de informacidén de calidad

~ Sistemas de acciones correctivas



Der ac‘uerc‘io"a‘lo anterior los administradores. en’'‘cualquier tipo de
negocio descubren siempré, que el elemento humano es muy importante y
quehay ' 'actividades o funciones de la empresa que pueden ser mejoradas

»ysolc por éste, Esto nos ayuda a entender, como el elemento humane es

la mayor fuente de informacidén en problemas relacicnados con calidad,
sln embargo los sistemas de calidad pueden ser manejados o disefados
para minimizar los problemas causados por los errores humanos.

11.10. MANEJO Y SEGUIMIENTO DE LAS QUEJAS DE LOS CLIENTES.

La' informacidn acerca de las quejas de los clientes, debe ser tomada
on cuenta de una manera muy seria ya que; el cliente o consumidor es
la pleza mAs importante dentro de la linea de produccién. Si  no hay
nadie que compre nuestro producto,mis vale que cerremos la planta.
Pero, sQué necesita el cliente?,  Cémo podemos serle atiles?, JQué
piensa el que necesita?, gPuede pagarlo? Nadie tiene todas las
respuestas. Afortunadamente, no es necesario tener todaz las
respuestas para dirigir bién las quoejas de los clientes. Lo
fundamental es el principio de que nadie puede adivinar las pérdidas
futuras debidas a un cliente insatisfecho, El costo de sustituir un
articulo defectuocso en la linea de produccidn es bastante facil de
estimar, pero es costo de un articulo defectuocso que llegaa un

cliente desaf{a las medidas.

El objeto de los estudios de las preferencias de los clientes consiste
en ajustar el producte al publico, y no, como en la publicidad,
ajustar el publico al preducto.la importancia desde el punto de vista
de la mercadotécnia es obvio, ya que los clientes son siempre una
valiocsa fuente de informacidn para futuras majoras de los productos y

los servicios.

II.11. EDUCACION Y ENTRENAMIENTO PARA LA CALIDAD.

Edwards., Deming menciond alguna vez que la mayorfia de la gonte sabe
todo lo que necesita saber acerca de su trabajo,pero. no saben cémo

hacerlo mejor. El entrenamiento @s una herramiente bisica dentro del
control de calidad, especialmente en el analisis estadistice.
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La 'caiidéa' téﬁlbién s
.lo;cual’ debe devser,vuna'activ.ldad que - empiece cuando

"1a ‘dantidad .de gente que recibe

entrenamientos,

c:é'ﬁi.‘.lnuando” a través del servicio en el

el empleado:es, contratado,

oﬁeraéor y :problemas controlables del administrador

La coordinaélﬁn de las actividades de ambas partes son de suma
importancia ya que forman parte de un proceso de control de calidad.
Un prdblema controlable para el operador tiene tres caracteristicas:

1.- El operader conoce supuestamente lo que tiene que hacer.

2. - El operador conoce lo que esta haciendo

3.~ El operador tliene la responsablilidad, autoridad, habilidad y
herramientas necesarias para corregir los problemas.

St alguna deo estas caracteristicas falla, entonces el problema puede
ser controlado por la administracidén. Analizando cada una de estas

caracteristicas tenemos que:
1.~ El operador supuestamente conoce lo que tiene que hacer:

antes que el operador sSepa que es lo que se supone que tiene que
hacer, la gerencia debe de determinar que es lo que supuestamente debe
de hacer el operador. Esto invelucra el desarrolle detallado de
procedimientos para las tareas que deben de realizarse; as! como, un
entrenamiento de los operadores para la interpretacién de los

procedimientos.

Los precedimlientos deben ser escritos ya que no es suficiente el hocho
de sélo decir al operador, qué es lo que tiene que hacer al empezar su
trabajo. También resulta provechoso hacer examenes durante el
entrenamientc de las operacicnes, al cperador. Otro aspecto importante
es resaltar lo que debe hacerse en una inspeccidn estandar u operacidn
definida como buena o mala. Para esto dichas definiciones deben ser lo
mAs claras posibles y menos ambigua; cosa que es muy dificil de

conseguir aunque a veces no lo parezca.



Ninguna empresa © instltuclién opera solamente con procedimientos
escritos, ' ya que mucho de lo que es desarrollade involuera
procedimientos operativos. Una manera de establecer la manera de hacer
las cosas es por medio de una operaclédn antecedente; que en todas las
empresas tienen una gran importancia. S{ las {nstrucciones escritas
contradicen las operaciones antecedentes, se pone a los operarlios en
una situacioen muy diffcil para la realizaciédn de su tarea.

2.~ El operador conoce lo que osta haclendo: la retroalimentaciédn
es una parte fundamental para el control. Existen dos tipos basicos de
retroalimentacién que son: las variables que se pueden medir y las
variables por atributos. Las primeras son medidas numéricas como
pueden ser la temperatura, el peso, etc.; las seogundas son

caracteristicas propias de los productos y los procescs.

3. - El operador tiene la responsabilidad, habilidad, autoridad y

herramientas necesarias para corregir los problemasCEMPOWERMENT):
esto significa que cuando un problema ocurre, los operarios saben que
accién es requerida para corregirlo; teniendo la habllidad y autoridad
para tomar la decisién correctiva. De otra manera si un problema
ocurre y el operaric no sabe que hacer, la alternativa es parar el
proceso © llamar al especialista. Cuando una decisién es tomada por el
operario, ésta debe dar una solucidn efectiva; que en la mayoria de
los casos va de acuerdo a la medida en que el operader conozca que es

lo que esta haclendo en su seccidn.

IX.12. ADMINISTRACION Y ORGANIZACION PARA LA CALIDAD.

El primer paso en el procese de administracidén de la calidad empieza
en la gerencia. La polf{iica de la calidad debe ser una guia para cada
persona dentro de la empresa. Sf la politica nos proporciona
una calidad competitiva a preclies bajos, eonlonces las decisicnes
tomadas por los departamentos de mercadotecnia, ingenieria y
produccién deben diferir de las decisicnes tomadas anteriormente;
debido a que la politica de la calidad es ser lider a un precio justo.



rDe;'aehd_‘i'e!)dq; de la politica. de la empresa, el diseffio de un producto
" puede competir con los ya existentes o aun mejorarles. Los requisitos
del" producto. estan basados en la busqueda del mercado con respecto a
‘15;:”necesidades del cliente en donde los competidores conocen y

1 estas dades, Los requisitos de proceso aseguran, que

“los diseffos son reproducidos con un minimo de variabilidad; donde
minimo se interpreta como una coherencia con la politica establecida.

El disefio de los procesos oen la mayoria de la veces, es
responsabilidad de los especialistas de ingenierfa del proceso, Por
otro lado, para seleccionar a un vendedor los gerentes se deben basar
en la fiabilidad, preclio y calidad del producto.Esto involucra la
medicidn de los sistemas de calidad, entendienddse ésto; como el grado
en que un producto o servicio, proceso o sistema de administraciédn,
cumplen con los requisitos establecidos. El control de calidad, la
morcadotécnia y la manufactura evaluan el diseNe para determinar las
expectativas de los consumidores. esta resulta ser una informacidén muy
valiesa, para las partes invelucradas que deben de alcanzar un

concenso.

Las mediciones de los productos y los procesos estan diseffadas para
asegurar que estos cumplan con los requisitos de control de calidad.
Esto generalmente involucra la realizacién de una o mAs observaciones
¥ la comparacién de las mismas con los estAndares de operacién; siendo
el responsable el departamento de control de calidad en la obtencidén
de resultados satisfactorios en los productos y procesos.

El control de calidad y las compras fueron las principales actividades
involucradas en el desarrollo de sistemas de medicién, en donde la
mercadotecnia es la encargada de desarrcllar los sistemas que nos
proporcionan informacién de la satisfaccidn del cliente. Sin embargo,
esto significa que la mercadotecnia y el control de calidad siempre
comparten la responsabilidad.lLos sistemas formales mientras son
necesarics, nos propercionan sélo una parte de la retrcalimentacidn.
De esta manera los humanos pueden obtener una serie de factores de
suma importancia que llegan sélo desde la primera observacién,



Ex.{stéri muchos . factores que ho aparecen en un reporte formal de
c’alidad.q"l‘oda la'-int“ormacién obtenida en el mundo es absolutamente
'Anse!‘-vible sin ~  un mecant smo de informacién efectivo. La
retroalimentacién nos permite tener sistemas de control de calidad con
vario§ significados. Por ejemploa: sil una empresa necesita informacidn
~directa de sus clientes y proveedores es porque hecesita darles un
servicio y mantenimiento continuo de calidad constante.

En la mayoria de las veces un pequelic cambico o modificacién en el
diseffo de los sistemas puede hacer que una parte sea mas productiva vy
que’el vendedor que conoce sus procesos suglera esta modificaciédn si
es que se le pide su opinidén. La informacidn de los clientes debe
solicitarse a través de encuestas, revisidn de carteras de clientes o
algo similar.

El mejoramiento continuoc debe ser parte de la rutina diaria para cada
persona dentro de una empresa aun cuando en la actualidad., resulte
extremadamente dificil ya que, la mayoria de las operacicnes vy
procedimientos son disefadas para mantener un modelo. Los sistemas de
informaciones de calidad son establecidos para detectar desviaclones
negativas del modelo y formular las posibles soluciones para lo cual
el mojoramiento continuo, implica que constantemente se formulen
cambios en el modelo para mejorarlo.

La calidad ha sufrido un incremento bastante importante en las
empresas debido a que les proporciona una ventaja competitiva, en
donde los nuevos métodos o© técnicas que se han  desarrollado
corresponden a grandes niveles do calidad que cubren las necesidades
de los clientes y de la misma empresa.

La calidad comienza con la idea, la cual es establecida por la
direccién; los ingenieros y,K otros deben traducir la idea a planes,
especificaciones, ensayos Yy produceiodn. Hablar de calidad no es
tipico de idealistas, ni tampoco es una platica de utoplas; es
realmente nombrar un concepto complejo, no por todos comprendido
aunque s1 conocido.
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Todo esto nos conduce a' arfirmar que la calidad, es el mejoramiento
conti nuo; buscando incasablemente mejoras, adel antandose a las
Ltendencias. De este modo la calidad adquliere elnivel de ESTRATEGIA, en
los planes de desarrollo de los paises que quieran implantar un

sistema de calidad.
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CAPITULO T
PRODUCTIVIDAD

IIX.1. ELEMENTOS DE PRODUCTIVIDAD GERENCIAL.

¢Culdles son las salidas direccionales significativas para una empresa,
en el proceso de cambio organizacional?., Se cree que esas salidas son
universales y se centran en la tecnologla, medic ambiente,inncevacidén y
una ‘mejora continua, Estos  son, los elamentos clave en la
admni stracidén de la productividad y el cambio. Las nuevas tecnologias,
son los catalizadores que nos ayudan a {ntroducir un cambio
organizacional. La gente. incluyendo, a gerentes y trabajadores; son
los vehf{culos del cambio. Su involucramiento total en el procesoc de
mejora continua es el ingrediente vital para el éxito y los resultados
de la innovacién son consecuencia de una necesidad de mejoras.

IIX.2. TECNOLOGIA.

Tecnologia: ciencia aplicada, métode cientifico para alcanzar un
propésite practico, es la totalidad de los medios empleados para
proporcionar los objetos necesarios al ser humano para su subsistencia
y comfort,

Cualquier persona en el amblente de la manufactura, ha estado
influenciado por el cambio tecnolégico. La tecnologfa influye en la
mejora de la productividad, especialmente si Se ve , como se refirid
anter{crmente: La tolalidad de los medios empleados para hacer algo.

Mientras el equipe y ol hardware son ejemples de tecnolegla,
entonces podemos decir que la tecnologia también es la combinacisén de
procesos Yy equipos, a través de la cual un producto o servicio se
produce o entrega. El sistema de combinar, equipo ¥y procesos es de
gran interes para hacer mejoras en la productividad ademis de ser uno

de los ingredientes clave oen la mejora continua.
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IIT.3. PARTICIPACION.

La participacién Cel acto de empezar a participar) es una clave para
el éxito de la mejora en la productividad, Las empresas de clase
mundial involucran siempre a la gente, haciéndola parte de 1la
solucidén. en vez de hacerla parte del problema. La participacién es un
proceso que conmpromete a la gente como participantes en el proceso de
maejoras, compromete tanto a su mente como a su cuerpo, en hacer un
mejor lugar de trabajo y mejorar un producto. Cuando las
participaciones estratégicas son implementadas, especificamente
absorben gente, se comprometen con ellas y para que los cambios tengan
lugar, se involucran emocionalmente dentro de la empresa y su futuro.

IIX.4. INNOVACION.

La innovacidén comunmente se conoce como la introduccién de alge nuevo.
una idea nueva o un método.La mejora de la productividad implica
siempre un cambio positivo,

Todos los conceptos de mejora, sugieren la introducclén de algo
huevo,una nueva manera de hacer las cosas. la mejor idea. etc;.En la
siguiente figura se muestra el modelo icédnico usade para caracterizar
los elementos esenciales dentro de 1la administracién de 1la
productividad y el cambio (Change Productivity and Administration
CPAS.
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FLECHA 'DE 'MEJORA. CONTINUA

[ MEJORA CONTINUA

e or 0 ZT OM® A

Como se muestira en el modelo CPA, la tecnologia es por un lado la que
encabeza los esfuerzos para la mejora continua de la productividad.
Por el otro lade, la innovacién y la participacién son necesarias, y
en muchos cases son partes importantes de los esfuerzos de mejora a la
productividad.

I1I.5. DIRECCION GERENCIAL.

La participacidén y la innovacidén se pueden mencionar para representar
dpocas definidas como Umozasu.

Después de que se han descrito los esfuerzos de mejora de un modelo
se puede tomar diferentes cursos; los gerentes deben definir,
claramente la direceciédn a largo plazo y proporcionar las iniciativas,
asf{ como los recursos, para lograr que se ponga en marcha el proceso
de cambioc. La implicacién es que el cambio se dé primero en la
gerencia y tener el principie clave en el cambio, que es la

tecnologfa.

Siempre se debe enfatizar, en las claves necesarias para el éxito de
los principios de 1la gerencla, combinande la tecnologia, 1a
participacidén y la inovacién y enfocand a una b da constante de

mejoras continuas.
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Jo I11.8. PARADOJAS EN‘LAS MEJORAS DE MANUFACTURA INEsrABILIDAD EN LOS
) : “DE. ESTABILIDAD. : : : - :

grande se ascape. Todavia tenemos  con que
;Todcs necesitamcs regresar. a los principios basicos; porque

se sondea al mundo en ciencia y tecnologia.

»La innovacXén en Amérlca no ha muerto todavia. Lo que pasa es que ha
estado dormida, pero se esti levantando, en México son muy pocas las
empresas que estan innovando pero la necesidad del cambio esta latente

para poder ser competitivoes.
III.7. TOPICOS TRADICIONALES EN MAMUFACTURA.

Los topicos tradiclionales en manufactura estan basados en la adopeiédn
de los sistemas cerrados, aislados de las fuerzas externas, donde los
gerentes de planta se esfuerzan por elimimnar los disturblos y
acrecentar la estabilidad. Histéricamente. quizas, hubo cierta légica
para hacer las cecsas asi de esta manera: fué necesario para obtener
los grandes beneficios de todos los factores de la Proeduccidn
disponibles y el pensamiento comun implicé que las cosas se hicleran
de manera planeada y no solamente para reaccionar hacia fluctuaciones
dentro del ambiente.

La sobre estructura, se usd para amortiguar eventualmente las
variaciones en la demanda, en la priactica de la capacidad, en la
calidad y para empezar las mediciones y checar los proyectos reales,

Las recompensas se basaron en los resultados obtenidos.

Este diseflio légico produce una politica a lo largo de las lineas de
produccidén, en los estandares de ingenieria de disefo, en el balanceo
de lineas; dividiendo las tareas que se 1llevan a cabo en forma
pacifica ¥y progresiva; expresidndo las comparaciones en términos de

porcentaje de los estandares.

La estabilidad en los horarios refleja un pronédstico regular de la
demanda y la capacidad. El poder del hombre y la planeacidén de
sistemas de materiales buscan siempre a la gente mejor capacitada para
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hacer. leos procedimientos y esLéndaro.. .de’ operacién ‘que tienen cierta
- lmporLancla

Cla disponxbi.udad de estos planes produce sistemas
—predecibles.

cpﬁsi stentes ,y; controlables.

La }:rediccién del_f desémpeﬁb. y el establecimiento de medidas, pueden
ser. alcanzados. La 'sa.lida eficiente de esta estabilidad hace que el

T amb!.y nt.e y~t.odas .las cosas emplecen a ser iguales y los resultados

obLenldos s puedan’ ser usados para predecir si en el futuro seran
“alcanzados: -

I1X.8.. AMBIENTES PSEUDO~-ESTABLES.

Muchos ambientes de manufactura operan dentro de una establlidad
ilusoria. Se ttarrullany con el movimiento de los productes bajo la
linea y fuera de la puerta, haciéndolo de una manera aparentemente
estable y predecible. Son productivos lo que significa enteramente
eficientes; pero no se puede ser productive en el futuro si se trabafa

de esa manera estando definitivamente fuera de clase mundial.

En el diccionario Webstern se define la estructura como el arreglo de
las partes b2 la creacién de los modelos la innovacién y la
creatividad de las estructuras de las organizaciones deben
considerarse. Las estructuras crean model os de actividad,
comportamiento y compromiso, ¥y sus medelos alentan o inhiben la
produccién de clase mundial.

Enfatizando la importancia de la estructura tenemos que:

Las politicas, practicas y medidas, hacen posible la innovacién,
remueven o reducen los posibles impedimentos, creando una actitud
propla y propercicnandoc las herramientas necesarias. Pero ‘la
innovacién es hecha por la gente, y la gente trabaja dentro de una

estructura,
Con respecto a la creatividad e innovacidén se tiene que pagar algo por

ollos, asi como por los diseffos de manufactura, que deben estar
encaminados correctamente, Se debe dejar de hablar en términos de
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exactitud porgue los resultados son impredecibles. tos
procedimientos y estandares pueden crear un prondstico y no se puede
minimizar. la. innovacidn. Histéricamente toda la innovacién dentro de
una . organizacién se supuso para que tuviera lugar la investigacidn
¥ el desarrollo, mientras que le departamento de control de calidad
era el responsable directo de la calidad.

"¢De dénde viene la  innovacién?. Ciertamente no viene de una,
estructura o dentro de un amblente de produccién formal en las plantas
de manufactura. Todavia las evidencias nos muestran que la innovacién
¥ la creatividad pueden venir de adentro de la planta; donde ha
ccurrido la clave slempre han sido las estructuras que aseguran y
soportan los comportamlentos necesarios para la lnnovacién.

La paradoja nos ofrece dos desafios, uno de concepte y otre de
definicién: como son las condiciones bajo las cuales los clientes
tienen una expectacién real de los proveedores de manufactura, en
términos de calidad, cantidad, entrega y costos; y scuidles pertenecen
simultineamente a la creatividad internay a la mejora continua del
proceso?. La establlidad externa es vital para el cliente. Pero la
flexibilidad interna Ccon el eaquipo, la gente y los planes) as
tamblén necesaric para que el medio amblente responda y no sea
cadtico, esta inestabilidad es la consecuencia de mentes estables .
El modelo simple de una organizacién puede mantenerla operando
aefactivamenite, mientras toma caminos hacia las mejoras.

IIX.9. PLAN DE ACCION PARA LA INESTABILIDAD.

Las organizaciones inestables y su estructura, pueden ser descritas
usande un namero de diferentes parametros. La lista sigulente no o8
completa, pero sugiere muchas deo las caracteristicas que puedon ser
diseffadas dentrc de una estructura organizacional en un ambiente de
manufactura. En muchas maneras, la organizacién inestable se compara
con la !adhocracia de Alvin Tofflerr un términe usado en * shock!
futuro para describir la antitesis de la burccracia.
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Lo’ mas 'que se conoce "_de la burccracia es gracias a Max Weber, el
sﬁciélogo”,qué hizd famoso el Lérmino. Weber describid a todas las
organizaciones eg‘term&nos‘ del grado de poseer cierta maquinaria. como
caracter{stica.

La buroccracia de Weber tiene una alta y fuerte jerarguia con una
autoridad ceneralizada. fuerte especializacién y estandarizacidn, un
énfasis en el trabajo y los procesos, y un sistema que clasifica y
separa a los jefes y a los trabajadores. En una palabra tiene mucha
estructura. Un ambiente inestable se caracteriza por la contradiccién
a ‘la burocracia de Weber.

III.9.1. Pequefa jerarquiasenfasis de autoridad.

Un ambiente inestable no depende de la alta Jjerarquia y autoridad, La
gente creativa no trabaja bién en la jerarquia formal, y una jerarquia

formal no hace a la gente creativa.

II1.8.2. Enriquecimiento del trabajos/Pequefia divisién del trabajo.

Weber recalcé que 1la burccracia debe hacer é4nfasis en la
espacializacidn. Y aun asi la creatividad individual debe de ser libre
de especializacién, libre para trabajar estrechamente mas alla de las
especificaciones de trabajo. Creemos que la gente responde al
reconocimients, a la libertad de participacidén y a la oportunidad de
desarrollo., Es necesario que la gente se mueva a través de las lineas
de producto, diseiplina y organizacién. Este movimiento no debe ser
conflictivo con la eficiencia de las operaciones. La gente también
debe involucrarse y tener sus proplas metas Juzgando su propio
desempefio. La gente que conoce mejor su trabajo deben ser los primeros
para @so's.
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'IXX.0.3. Ielas gonerales de innovaeidn.

La burccracia de ‘Max Weber estimula el desarrollo de los
especialistas con un estrecho campo de enfoque. Esto es visto en
muchas organizaciones manufactureras, provocande el llamade silo del
sindrome funcional . Los silos funcionales son lo que sSu nombre
implica; grupos con un estrecho enfoque de la gente dentro de una
especializacion.

Los gerentes de produccién siempre miran dentro de las plantas,
concentrandose en un silo funcional, y no piensan en los clientes y su
desarrolloe. La innovacién y creatividad, se encuentran sole en areas
protegidas. llamadas islas de investigacién y desarrollo, rodeadas de
la disposicién de un equipo especial sélo para restringir al grupo de
gente que tienen condicicnes de trabajo especiales, como horas y
salarios. Esta alta estructura y un ambiente separado, estable, no es
innovativo., por lo que los silos funcicnales necesitan ser devueltos.

I1Y.9.4. Comunicacién verbal.

Las burocracias prosperan en una comunicacidén formal escrita, las
organizaciones empresariales productivas no, Las comunicaciones deben
ser frecuentemente verbales y muy personales.

La comunicacidn tactica puede fortalecer las creenclas basicas acerca
de la empresa. La burocracia también esta caracterizada para

recompensas en la oficina.

Esto es un producto del nuevo estilo de liderazgo llamado
Administracién a través de viajes . Algunas frases jinestables suelen

seor .campecnes ., basta’. wengarar. Otros ejemplos de su lenguaje son:
Asoclacion Productividad a través de la gente
Autonom{a El li{der como alentador
Vias de accién Definicién de la misién
Empresarial Valores
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Una frase que describe el pago y los simbolos que una oficina usa
dentro de una organizacidén es los chicos y las chicas buenas usan
sombrero blanco hacen mis dinero, usan ropa bonita para trabajar,
tienen espacios de estacionamiento reservados, se sientan en oficinas
con aire acondicionade Los mis osados hacen lo mismo perc bajo
condiciones menos cémodas . Como puede entonces un gerente pedir a la
gente que sea creativa, innovadora y con un espiritu empresarial
mientras continda demostrandoles que nc son parte de los apremiades.
En las organizaciones innovadoras, esto resulta dificil de explicar a
la gente que toma parte en el juego.

111.9.5. Administradores profesionales/Ne duefios.

Las burccracias son  aplicadas supuestamente por profesionales;
hombres y mujeres que no son propletariocs y pueden por consigulente,
hacer Juicios profesionales, cobjetivos e independientes, En contraste
con las organizaciones innovadoras tratan de inculecar un sentimiento
de propledad, obteniendo que cada perscna plense y actué como un
duefio., porque psicolégicamente ellos son propietarios de los negocios.

1I7.98.6. Posesidn , competencia y técnica.

La competencia funcional creada por un entrenamiento técnico es un
estrecho campo de habilidades, también acompafiado de burocracia. Lla
organizacién inestable también esta fuertemente involucrada dentro del
entrenamiento y crea grandes grupos de asociaciones técnicas. Pero los
miembros de e@sos grupos sSeran entrenados dentro de grupos dinamiceos,
que tienen habilidad en la solucién en control de proceso estadistico,
en la mayoria de os campos de administracién, ellos no seran
especialistas en todos los campos, © expertos técnicos pero son
entrenados horizontal y verticalmente orientandolos hacla un
autocontrol y coordinacién, trabajando a lo largo de las lineas de
proceso y opearaciones.



ITI.9.7. Reglas y procedimientos estindares.

Es otro sello de la burocracia que es menos evidente dentro de una
organizacién creativa, Todavia dentro de muchas otras organizaciones,
la cultura estd enfocada en la creacién de estAndares para respuestas
predecibles a nuevas situaciones.

La innovacién no es preoducto de un estandar,  sino una respuesta
predecible.

III.9.8. Reglas que cubren el comportamiento de los miembros.

Otra frase usada por Weber, reglas que cubren el comportamiento de
los miembros , implica que la burocracia, espera que la gente tenga
clerto comportamiento. Esto es cierto, no solamente en el proceso que
ellos siguen, sine también en la manera de pensar, de vestir y en lo
que hacen en su trabajo.

LQué pasara si un operador para su maquina?. . Se retira y se sienta
trabajando solamente por quince minutos?. Cual sera la respuesta de la
empresa?. Qué pasara si toma un paseo por la planta?. Podra pensar
creativamnete mlentras se lieva a cabo e} Proceso. La
despersonalizacién es una de las caracteristicas dominantes de 1la
burocracia.

Las organizaciones innovadoras exitosas realzan que la personalizacidn
es el corazén de una organizacién creativa y productdva. La
personalizaciédn tiene una tendencia a hacer cosas menos estables pero
también mas efectivas, se cree que la gente es la mais importante y que
responde al reconocimiento, también so debe creor en un
entrenamiento-trabajo, asi como en la planeacidn de todos los niveles.

dentro de una organizacién.

Las expectaciones para una constante innovacién y mejora continua no
deben cambiar. Deben ser frecuentes y consistentemente comunicadas y
afirmadas a través de los sistemas de reconocimiento. El progresoc es
el producto mas importante, llega inmediatamente. La calidad es el
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‘Lrébajq numero: uno. . Estratégicamente las metas X con ,'respecﬂ.a a‘:las
exp_e-cLaLivés‘do los clientes y la excelencia de los j:rcdu;tos también
deben ser e;tables mientras se mejoran, g - :

I11Y.9.9. Creencia en la administracién o en la gerencia,

Muchos .. de. los administradores dicen: JQuién hara esto?,.Quién nos va
a  creer?. - Emn ‘una organizacién - inestable degeneraran y perderan
direccidn. Con una creencia en la gerencla, alguncs de los factores
que acompafian la inestabilidad pueden ser tolerados.

111.9.10., Confianza en la fuerza de trabajo.

La gerencia debe mostrar una confianza interminable en que la fuerza
de trabajo es una parte importante del futuro progreso de la empresa y
de todas las asociaciones sin importar su posicién presente, siendo
capaces de hacer declsiones exitosas y creativas gque pueden ayudar a

la empresa.

IIX.8.11. Ambiente de equipo.

El trabajo en equipo es esencial dentro de una organizacién. Un
amblente como estos encamina a la gente a conocerse, platicar y a
trabajar conjuntamente en problemas que suelen ser parte de la cultura

de la empresa.

I1I.9.12. Enfoque al cambio.

Cada uno dentro de la organizacién debe comprender que el cambio es
sélo una constante dentro de la empresa. Si la manufactura es para
sobrevivir y prosperar la innovacién es un mandato en muchos cases,
manufactureras norteamericanas en particular no han tenido una
participacidén competitiva de clase-mundial.



El progreso debe hacerse dentro de un desarrollc de recompensas
apropiadas y equitativas; para producir innovacién dentro de las
operaciones, los gerentes deben ser la paradoja de la inestabilidad
dentro de las mentes de la establilidad. Deben crear una organizacidn
ostable y flexible, encaminada a la creatividad, debiendo alcanzar
metas y retos dentro de un contexte de una arganizacién manufacturera
muy predecible y alta calidad.

En una palabra deben de elegir el derecho de combinacién del método.




CAPITULO" IV
PERSPECTIVA HISTORICA DE LOS RETOS DE MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL

IV. INTRODUCCION.

La década pasada tiene un testimonio de un despertar en el interés por
la preoductividad. The American Producction and Inventory Control
Society CAPICS) anuncidé en 1981 que se realizaria un estudio en el
control de inventarios, que tomaria lugar en Japdn durante Marzo de
1e82. As{ mismo que se realizarian wvisitas periddicas a Japén por
parte de compalias como Westinghouse, General Electric e Industrias
Omark deblide a que existia un deseo de estimular el conoccimienta a
cerca de las experiencias profesionales.

Hoy en dia. el desarrollo en los estindares del cliente y expectativas
de comportamiento, tienen como finalidad que los clientes sean
concientes y flexibles (concistentes).

Al mismo tiempo, muchas docenas de innovaciones internas estan siendo
puestas en marcha cada dia de trabajo Cinestabilidad). En general, es
la manufactura una organizacién que comprende ambas teorfas y las pone
en practica, en la manufactura japonesa se ha venido aplicando durante
algun tiempo la imposiciédn de la inestabilidad en medic de 1la
estabilidad.

Desde 1880, articulos, conferencias, presentaciones, seminarios y mas
recientemente los estudios hechos por APICS en Japdn, han permitido
conocer algo mas acerca del estilo Japones para hacer
administracidn, Muchos estudios han documentado las técnicas
particulares y procedimientos Japoneses para intentar conocer su
administracién de la productividad y sus sistemas de i{nventarios, que
hacen que sus productos no sclamente tengan una ventaja en cuanto al
costo, ya que de acuerdo con los clientes, también estos productos
tienen una ventaja en cuanto a la calidad.
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La implementacidn de acclones-orientadas y el heche de permanecer el

menor tiempo posible en forma tranquila y planeando las cosas debe de
cambiar. En el camino hacia resultados a corte plazo, simulados por la
evaluacién de desempefio de la misma empresa junto con una consultoria,
también debe cambiar. La manera de ilmitar en vez de innovar, modificar
en vez de disefiar, ¢l usar aNo tras afio comparaciones en vez de contar
con un sistema como base para un estudio, el aceptar que Calidad vs
Productividad es una maxima sin cambio; estas y muchas otras cosas
deben de cambiar la alternativa, poco comin segun parece, es tener un
sistema de distribucién para productos importados y un distrubuidor de

materiales de los mas avanzados industrialmente.
IV.i. ANALISIS Y EVALUACION DE LOS SISTEMAS INDUSTRIALES.

La. gerencia debe de invertir mucho tiempo en el analisis deo
materiales y flujos de distribucién dentro de su entorno
correspondiente. El analisis auxiliado por un modelo matematico de
simulacién nos dard come resultade un balance entre todos los
elementos como lo sen los proveedores, la manufactura y las lineas de
trabajo. Ademas se debe hacer con la mayor flexibilidad posible y con
un producto de alta calidad.

El énfasis en ol balance real sugiere que la especializaciédn funcional
debe ser integrada. Esto es, toda la ingenieria y la disciplina de
Planvacién deben trabajar junto con el desarrollo del producto y con
el equipo de mercadotécnia para asegurar la competitividad de los
sistemas fisicos creados analiticamente, conociendo el criterio de
aceptacidn para el producto terminado.

En sarvicios, tales productos nos proporcionarin una competitividad
esencial requerida para alcanzar el desarrollo dentro de los mercados

compartidos.
IV.i.1. La tarea de la manufactura.

Un anilisis efectivo permite a cada empresa buscar la mejor posicién
relativa para sus clientes. Una empresa puede necesitar literalmente
hablando un diselo conjunto entre el proveedor y el cliente, =ziendo
el primero el semiconductor de una industria y los clientes su
miecroprocesador.



En consecuencia deben .Vrrésrp'onder rapidamente con un amplio rango de
Ul;eﬁt,ad. c;:mé"ld es p:nr:;un negoclo que remplaza partes, un mercado
de coﬂsum.ldores competitivos que demande alta calidad y bajos costos
del pl;oduct,a como..una condiclédn de scbrevivencia. Cada una de estas
eqéas yoes Vuna definicién de la tarea de la manufactura.

B Eﬁho—:oniunpo de "condiciones de ‘sistemas de manufactura son criticos
‘bara el éxito de la estratégia de la empresa.

IV.1.2. Un sistema real.

Un elemento clave dentro del logro Japones para el analisis, es el
definir un sistema ideal para trabajar insistenlemente en lograr ésta
situacién € la situacién reald.

Existen suficientes y blen reconocidos ejemplos de calidad de cero
defectos, excelentes rangos de producelidn, o minimoc requerimiento de
flujo de materiales sin tener un {nventarlo tope, pegar partes de
ensamble con la planeacién de producclédn computarizada de sistemas de
control que ayudan a comprender los retos que se involucran en la
busqueda del ideal.

IV.1.3. Procesos y proporcidn.

El conocimiento de la aplicacién de sistemas al proceso
administrativo; come lo es el flujo de materiales resultan de gran
interéds y utilidad para las actividades de cada proceso. Asi mismo, el
diseffo del proceso dirigido al flujo de materiales, debe determinar
una proporcidn del flujo y un balance.

La clave, es que el flujo y la proporciédn en los sistemas Japoneses
por ejemplo fueron dominados por los centros de trabajo y por el
inventario tope. Los alcances llegaron ha ser importantes debido al
cambic total de los costos Ccomo en la mayoria de la manufacturad, el
cambia en los costos y el tiempo, fueron sistemiticamente atacados.

De ésta manera, la proporcién y formalidad de la produccidédn pueden

reestablecerse.



IV.1.4. Soguridad y controles.

Como ¥. Edwards Deming ha dicho durante treinta afios, las
manufactureras tienen que disefiar sistemas que hagan que la gente
trabaje mis inteligentemente, no mas duro. Los gerentes deben tomar de
afuera los elementos creativos de cero defectos que sean
sistematicos Yy requieren la intervencién de los administradores para
que la fuerza de trabajo pueda ser entrenada o capacitada para
eliminar el descanso, por ejemplo: Se puede considerar a la compafifa
Andon ; en ésta empresa Se utiliza un tablero gque usa una pantalla
a través de la cual se manda una seffal potencial de un problema actual

en los sistemas de manufactura.

La instrumentacién de la asociacién Andon consiste en un dispositivo
de medicién precisa que ayuda a encontrar los errores dentro de la
linea de ensamble.

Las seguridad y controles buscan también la manera para automatizar ia
manufactura ¥y hacer de las plantas un mejor lugar mientras los
elementos de los diferentes equipos pueden tener propiedades de
operacidn auténoma, los ultimes controles son humanos, por esa razén
las lineas pueden ser paradas por cualquier persona sin que Sse
requiera tanto de su atencién.

La creaclén de este tLipo de ambientes requiere de una nueva
orientacién tanto de parte de la gerencia como de parte de la fuerza
de trabajo, es decir; de ambas.

IV.1.5 . Fuerza de trabajo y equipo.
La wurgencia de la velocidad del flujo, nivel de carga y operaciones

auténomas, se pueden balancear atravéds de la gente, del equipo y de la
simplicidad de mantenimiento, t tizando alt nte las lineas de

ensamble.

Los Jjaponeses por ejemplo emplean la fuerza de trabajo directamente
para una u otra cosa, debido a la complejidad del mecanismo del equipo
que ellos manejan y el orden para tener otro punto de inspeccién para
la evaluacién de los procesos de salida.



La revisiones escenciales deben caracterizar a los nuevos alcances

de los sistemas de analisis y evaluacitdn los cuales deben empezar con:

1.- Un énfoque sobre una tarea de manufactura,

2. - Definiendo un sistema de manufactura ideal (o Subsistema.)

3.~ Concentrandose en los procesos y en las velociodades mas que
sobre un mayor trabajo y un inventario de seguridad.

4.~ Estableciendo la forma de improvizacién, confiabilidad y
productividad asi como también la eficliencia de la
instrumentacién y los sistemas aulédnomos.

5. - 'Perdiendo simplicidad, dependencia y balance por la
combinacidén de medios mecdnicos y humanos,

IV.2. FACILIDADES DE INVERSION DE CAPITAL

El regreso del concepto a corto-plazo en las medidas de inversién no
necesitari conocer un criterio futuro para subsistir. La gerencia debe
decidir invertir en rediseffos significantes © modificaciones de la
mayoeria de los equipos de procesos de manufactura con un criterio
aceptado fuera de lo tradicional. Alguna motivacién puede alcanzar la
mejora de la calidad,un flujo del proceso estable.o bien un aumento de
la flexibilidad,

Tales inversiones estan manejadas, no por la mejora del proceso, pero
s por un me jor desarrollo de las tareas claves en la
manufactura. Especialmente bajo estas circustancias, los siguientes
argumentos muestranuna reducciédn del trabajo © una reducién de costos.

Primero, la mayorfa de la produccién manufacturera en los -Estadoes
Unidos por ejemplo, tiene un material considerablemente alto y una
elevada estima con la gente trabajadora de produccién, ya que ahorran
los retrabajos y producen una aceptable reinversion.

Segundo, la demanda , y una produccidén no eficlente, reglamentan
claramente el volumen de produccién. El fracaso para examinar las
consecuencias totales del cambio para una parte o un sistema
generalmente se enfocan haclia el sindrome del tamafio del stock del
almacén, mistificando en consecuencia la competencia a nivel mundial.



Este sindrome asume una fuerte independencia y una fuerte demanda,
conociendo los costos estables, y e} momento de reproveer. La clase
mundial, tiene dependencias, variabilidad, costos dinAmicos y
transportaciones econdmicas como cualquier empresa, Solo que con
diferentes administraciocnes.

IV.2.1. Tecnologia e ingenieria de proceso.

Los procesos obsoletos no pueden crear un producto de clase mundial,
tal vez el flujo puede mejorarse mediante los camblios; tal vez los
trabajadores dentro de la linea ya han ijdentificade un problema
cualquiera para sus propias operaciones gracias a la observacién del
producto entrante o por las actividades de produccién. Cualquiera que
sea la dificultad, el proceso debe cambiar para alcanzar una
expectacidn de calidad flexibilidad,

IV.2.2. Flexibilidad.

La flexibilidad indica la habilidad de respuesta.

Esto frecuentemente se refiere a la habilidad para cubrir un proceso
desde un enfoque de produceién hacla otro. Algunas lineas de producidédn

estan dedicadas a un sdéic producto, existiendo una inflexibilidad

relativa, Otras pueden moverse de un producte a otro con un minime de

organizacidén o tiempo de cambio.

La flexibllidad afecta a todas las actividades que estin involucradas
en el cambio de manera directa o indirecta, Aun come una variable de
diseffo, la flexibilidad en la mayoria de las veces no esid dirigida a
los enfoques para la manufactura.

Haciendo lo contrario: Se determina un alto costo y los esténdares de
horas son desarrollados- para medir el desempeNo do la gente,para que
de esta manera se pueda hacer un balance contra los costos que se
acarrean por los inventarios. Construir la flexibilidad dentro de un
sistema de manufactura debe ser visto como un atributo esencial para
alcanzar la competitividad.



IV.2.3," Integracisn:’

'Tenfsr’ u;r anf_oqua"‘ ::ompl_et.’amo’n!.e integradoe '‘de los analisis de los

i slsten\#é 2 sugel“i»dos. - se: puede:’: hacer  mediante la formacién de grupos.
Estos ' grupes ) ‘deben 'de’ ‘involucrar ‘‘una  mezcla de actividades
esheci;llzédas como el desarrollo del producto, disefio, ingenieria de
disefo, ingenleria indusirial y de manufactura, produccién, compras,
planeacidn,’ aseguramiento de control de calidad, y distribucidn. Mover
‘a’la ‘gente mas capacitada de la orientacisén de su sile funcional,
traera como resultado la pronta identificacién de errores dentro del
sistema total.

Los cambios seran costosos, pero tal vez los grandes gastos seran una
inversién realmente integrada de equipos creativos. Estos equipos
eliminaran los errores, mediante el desarrollc comprensible y una idea
a travées de estudios de mercado, de prototipos y su escala de
producclén.

Algunas empresas ¥y plantas han tomado este enfoque de integracidn
total como un modelo de estudio existente.Un ejemplo de esto es IBM
que introdujo el EMI Interpational Manufacturing Enviroment C(Amblente
de Manufactura Mundial) a mediados de los ochenta, ¥y los esfuerzos
paralelos de los diseffadores y la gente de manufactura han continuado
para beneficio de sus propios productos,

L.a robética para el manejo del ensamble de partes, nos permite un lote
de pliezas y un equipo de operacién autébnome que controla una alta
calidad, haciendo que los sistemas de manufactura automatizadoes sean
una parte importante y tolal de un sistema ideal, En los conceptos de
la alta tecnoclogia aplicados dentro de los enfoques de los sistemas, se
pueden hacer proyectos © un ambiente de trabajo mais controlable asi
como también mas productive, Los alcances de la alila tecnologia nos
permiten identificar las igualdades escenciales entre los distintes
productos terminados,para que en consecuencia los niveles pueden
programarse para producir mediante una moezcla de velocidad y
produccién. La inversién en este tipo de planes es por naturaleza
cara, Ya que involucra software y una base de datos para computadora
aunado a los mismes cambios de proceso.



IY."B. LA INYER‘S!ON EN 'EL DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Hoy en dia 1la inversidn inadecuada en recursos humanos es un defecto
grande en 1a mayoria de las organizaciones manufactureras. cientos de
aftlos de experiencia de trabajo estan disponibles en planta, y deciden
uéar esta experiencia come un censo solamente.

Aun cuantificando los resultados es poco claro o a un largo plazo y
muchas compallas perciben estos riesgos de manera excesiva; éstas
compafiias continuan administrando con un estilo Top-Down C(de arriba
hacia bajod,y desaprovechan su fuerza de trabajo.

Los esfuerzos cooperativos entre la administracién y los trabajadores
pueden retener una compensacién substancial. La supuesta separaciédn
entre la administracidén y la fuerza de trabajo directa es un aspecto
de la oportunidad organizacional para el desarrollo de los recursos
humanos, Sin una administracién gerencial el compromisa Yy el
desarrollo cuidadoso del estilo participativo de la administracidén y
dentro de la Jjerarquia misma la probabilidad de progrese para la
supervisién y los niveles de fuerza de trabajo es muy remota.

Adn asi las organizacicnes Top-Down deben de mejorar desde arriba
hasta abajo para que puedan tener un orden y tomar estas tareas de
desarrollo de recursos humanos como parte importante de la empresa. El
clen-pies por ejemplo nos da una analegia puntual; aquf las cien
piernas (de los trabajadores) caminan torpemente y con dificultad en
direcciédn a la cabeza Ca la gerenciad.

¢ es necesario si la organizacién mas poderosa del cuerpo humano,
cuyas funciones rolativamente auténomas C(misculos que realizan
movimlentos voluntariosd Aienen dos maneras de comunicacidén
instantanéa comr el sistema nervioso central que manda pulsaciones © por
volunta proplia hace mover alguan misculo?.
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ASTECIMLENTOS:

?Tlalvvez en Hnlnguna‘par’tve' existan diferencias entre las empresas de
‘élagre l’zvxi.!"l‘:'ual yo'.ras tan ..grandes dentro del desarrollo de una
,Vérd‘ac’ier"‘ai reli:iéﬁ ente ‘el vendedor ¥ el cliente. Aungque esto es
e)d.raﬁo para la cultura nacional, las empresas deben de adoptar la

siguiente actitud:

Quienes producimos lo bueno que compras. estamos agradecidos
contige por hacernos ese honor. Haremos tode lo que este a nuestro
aleance por retener la confianza que estan mostrando en nosotros al
usar nuestro producto, a Lraves de la calidad de servicio,

Algunas veces, oSto se aplica al cliente final dentro del mercado en
América.perc en Japdén esto se aplica fuera de la cadena de proveedores
y entre todas las clases de clientes y proveedores

Como en una relacidén familiar, la verdad que se construye se reconoce
en forma significante y fragil, y si alguna es rota resulta muy
dif{cil volverla a reconstruir. Nolese esto, como en una familia, les
espiritus de confianza y cooperacidn son dos maneras de desarrollo con
responsabllidades compartidas.

IV.4.2. Cooperacién hacia metas comunes

Hay muchas maneras para cooperar. Tales como las alzas de precios.
cantidades a entregar, oportunidades y caracteristicas de empaque que
son de interés para el cliente y proveedor. La necesidad de
comunicacién, de manera detallada y leo mis oportuma posible es una
responsabllidad del consumidor. En respuesta, cantidades exactas,
requerimientos de calidad, y el justo a tiempo son responsabilidades
del proveodor. Los ajustes para los requerimientos y compromisos de
capacidad son tareas de la pareja cliente-~vendedor.
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IV.4.3. Rerconocimiento de fuerza y necesidades

Los  esfuerzos que hacen las empresas para satisfacer a sus clientes
deben’ ser constantes como se muestra en el siguiente ejemplo:

Por algunos affos Steelcase fabricante de equipo para oficina Cigual
que otras muchas ompresas) ha suministrado proveedores a través del
MRP Materials Requirements Production CRequerimientos de Materlales
para Produceidn) anteriormente Steelcase prometia comprar componentes
para los cuales el proveedor entregaba materiales de acuerdo con el

tiempo de entrega.

Steelcase ha trabajade muy de cerca con los provesdores a travées del
anAlisis de procesos, 1incluyende secuencias de fabricacién, para
ayudar a minimizar los riesgos de ambas partes para que de ésta
manera sea posible determinar exactamente cuando una manufacturera no
puede dar marcha atras, permitiendo que las &rdenes de compra se
firmen al dltimo momento, sin trabajo adicional para el proveedor, y
preparando las facturas basadas en los recibos.

El precio y la calidad son negociados semanalmente y no pueden ser
alterados por ninguna parte, a menos que exista un acuerdoe veluntario.

IV.4.4. D y iones

En Japén por ejemplo, la operacién de recibimiento se complementa
directamente con el desempefic del vendedor . La calidad, la
cantidad,costos y tiempo de lineas son medidos Yy registrados.
Mensualmonte so lleva una carta de registro, y eon algunas empresas
suelen publicarse los diez mejores Cy los diez pecresd) vendedores para
que todos lo vean. La calidad de excelencia puede traerncs siempre
recompensas fuera de los requerimientos contractuales, s6lo como una
deduccidén pueden ser hechos por abajo del estandar.
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IV.5.  AUTOMATION.
La” 'aut.omaLic‘n es la mecanizacién directa de todas las  tareas
operativas aentro de una planta; debldo a que una maquina en lugar de
“una’persona, las desarrolla tonta ¥ descansadamente. ULa Automationt
hace autdnomas: éstas tareas,de tal forma que regula su desempefio o lo
interrumpe en respuesta a alguna actividad o producto final que no
este estandarizada,

Esto es, el equipo se ha disefiado con un monitor propio en el cual se
visualizan las actividades y productos finales. Dicho monitor manda
una selfal auditiva o visual cuando los materiales se han
acabado, cuando estd cansada © cuando ©s necesaric hacer un ajuste de
maquina y en el mayor de los casos; cuando requiere una repara:iéni El
equipo para automiticamente cuando estad funcionando mal o bién cuando
un factor que esta afectando a la calidad del producto no esta dentro
de los limites permitides.

IV.6. OPERACIONES DE MANUFACTURA.

La integraciédn de todas las actividades de soporte y el enfoque para
facilitar el etablecimiento del rango perfectc de flujo en todas las
areas de la linea de produccién,es lo que nos permite hacer mejoras en
al anilisis de operacicnes,en la fuerza de trabajo, y concentrarnos en
la planeacidén y administracién de la produccién,

IV.6.1. Control del trabajador
La comunicacién de las metas Cel fantasma de la produccidn diariad y
los programas encaminados hacia ellas,Cun horario proporcional y por

medio de métodes estadisticos) son parte de lo qua los trabajadores

deben saber para poder controlar un proeceso.
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Los resultados de la planeacidn detallada como lo que se hace en el
‘JusLo a tiempo, tiene como componentes principales una determinacién y
entrega  efectivas, La instrumentacién en las plantas nos da 1la
advertencia de paros mediante sefales, el balanceo y la planeacién del
flujo  mantienen a un sistema con alta eficiencia y pequefias
dificultades  que pueden ser facilmente controladas mientras sean
pequefias; y todo este contribuye a agilizar las operacicnes
administrativas,

IV.7. PLANEACION DE MANUFACTURA.

Una de las areas débiles dentro de las areas de administraciéon de
manufactura, es la simplificacién, Al parecer los ingenieros
desarrollan sofisticados disefios dentro de los procesos de los
productos y controles; y en conse et a, son ios sistemas

cerrados asi como una alta computarizacién. Estos controles son
instalados para asegurar que el material, la produccidn y los procesos

administrativos se lleven a cabo conjuntamente.

AGn asi, el sistema es objeto de fluctuaciones tanto favorables como
desfavorables; que no son directamente coordinadas por lo que son
necesarjios controles mis complejos, para poder reprogramar y ajustar.
Lo que es peor,los supervisores atacan los sistemas informales que han
sido desarrcllados por la fuerza de trabajo.

Trabajando con realidades los procesos de manufactura estan siendo
reemplazados insistentemente por computadoras a través de una base de
datos. La pilaneacidn también es una admintstracion en general, que
busca siempre un soporte para la produccidn. Los administradores usan
en propésito de mejoras para de los trabajadores de planta, para que
de alguna manera se puedan simplificar y facllitar el control de los
requerimtentos de produccidén
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IV.7.1. Balance.

La  demanda esta dirigida a los sistemas de manufactura. El sistema se
ajusta de acuerdo a las varilaciones de la demanda, teniendo la
capacidad de ser flexible.

Los requerimtentos de produccidn,entonces se establecen de acuerdo al
pPlan maestro de produccién, y todas las partes del sistema se ajustan
para conocer sus rangos; ni mas ,ni menos. El flujo del material y el
producta final son el resultado, de cualquier range de produccidén.

Tales flujos requieren de un pequefio inventario. Todas las partes del
sistema como son los informantes, vendedores, subensamble y ensable
final son examinades y balanceados para concordar con los rangos
finales del preducto. Todos los procesos tienden a Lener flexibilidad
¥ los tiempos de entrega son exactos.



CAPITULO V
LA TECNOLOGIA BEL CAMBIO: HARDVARE

V.1, (ORIENTACION DE LA PLANTA Y ORGANIZACION DEL EQUIPO,

Si la  contrucciédn de 1a planta para las redes de transporte
Ccarreteras, rieles) no es la aproplada y si las areas de recepcion
candenes. puertas, pistasd no son planeadas, entonces la entrega de
materiales en el punto de manufactura Cusando el conceplo de Just in
Time, JITD, resulta ser caro o en algunas ocasiones imposible.

S el equipo de la planta ne es monlado en los departamentos de
procesos para un facil mantenimiento y supervisidn, entonces las
aplicaciones del JIT del grupo de tecnologia o manufactura, serin
dificiles de manejar, costosas o quizads imposibles. Los criterios de
seleccidn de equipo tienen implicaciones similares.

V.2. FLUJO DE MATERIAL.

El flujo de los materiales a través de las instalaciones de la planta
puede Lener una dramatica influencia en la productividad; ya que el
acceso al movimiento de materiales es responsabilidad de planeacién y
control de la produccidn, entonces la configuracidn interna de la
planta sera orientada hacia la produccién, mientras que el flujo
sincronizado C(JITD de pequeflas cantidades serfa un gran problema. El
costo e infermacidn de sistemas de la gerenclia, seran similarmente
orientados, y pueden ser el principal obsticulo para llevar a cabo los
tipos de mejoramiento experimentados en las plantas Japonesas.

Finalmente, las decisiones de distribucién de planta, el movimiento de
materiales y sistemas de control tendran un profundo efecto en la
gente que opera la planta. Estas aplicaciones son para todas las
Areas: seleccidn., entrenamiento, asignacién de trabaje y desarrollo.
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La méLQ es lograr el ideal y la alta provducli.ividad'e'ptre Ya kllagnada

manuiactura de clase mundial . Asi de esta maneru.las emprésas‘ Li‘onén
“la’ posicién competitiva anhelada, Los  principales-cambies’én cuants a
‘las decisiones de manufactura deben ser hechos ¥ llevados-a cabo en el
lugar donde se va a ubicar la planta,

Un nueve pensamiento es requerido por las compafias, para considerar
la integracién que contraste con la especializacién; mezcla de
proveedores, equipo, gente y clientes; y en la planta un sistema de
conceptos amplios de admi nistracién. Estos requeriran huevas
peticionoes para liderazgo, comunicacién, desarrollo de oquipo,
educacidn y técnicas de entrenamiento, asi como el mejor entendimiento
del cambic de tecnologla.

V.3. LA TECNOLOGIA DEL CAMBIO : INSTALACIONES Y EQUIPO.

El Hardware se usa para facilitar la seleccidn de partes de un
producto, y también como una actividad planeada de produccién.
Principalmente, los conceptos de un preducto se mueven dentro del
desarrollo; ademas que el diseNo del producto se mueve dentro del
disefio de produccidén y planeacidn; para decidir como y con que rapidez
hacer el producto, para la entrega al cliente. Esta preparaclén es
crftica tanto para el producto come para el éxito de manufactura, e
implica el uso efectivo de diversas habilidades, incluyendo las
tecnologias de mercado, ingenieria, manufactura, materiales y el casto
de contabilidad., Esto es necesario para estudiar el ciclo de vida del
producto, los volumenes totales esperados, investigaclén y desarrollo,
costo, precio de vanta disefos de manufactura, exdstentes o una nueva
conversién de habllidades come s=on, el impacto en la produccidn
existente. 1la eloccién de materiales y la seleccidén, y costos
estimados.

No existe mayor controversia en la teoria de la administracién,

que la referida a los conceptos del producto ¥y a los relativos a la
planeacién de equipo, taza interna de retorno (TIR). Cuando esto
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ocurre, frecuentemente los gerentes se encueniran presionados con
conceptos opuestos a los de clase mundial. El equipo mas grande y
‘rapi do es ciertamente mas productivo que el pequefio, versiones
atrasadas indican que sif tode el rendimiento de la velocidad del
equipo es requerido, entonces se puede administrar, para que tenga una
duracidén econdmica. ¥ =i no hacen falta maAs recursos para atender el
equipo <(organizacién, mantenimiento. programacién, ingenierfa de
soported), entonces la eficiencia y los modelos de TIR producen una
declsién optima.

Desafortunadamente, estos modelos requieren un mundo predicible,
del que no siempre se dan cuenta los administradores. Por ejempla Jhon
Deere, el principal fabricante de equipo agricola, ha descublerto que
el namero de sus nusvos sistemas de manufactura flexible no estan
llevando a cabo los pagos por anticipado en el tLiempo que ellos
evaluaron para la inversién, El sistema de manufactura flexible
CFlexible Manufacturing Systems, FMS) fué un nueve y costoso concepto
para Deere -una isla de automatizacién en una planta tradicicnai. El
mejor camino para integrar el FMS en las plantas como una parte de la
planta, no corresponde con el original estudié de TIR o con la
experiencia de los encargados de planear la produccién. La activacion
del FMS reveld otro cuello de botella dentro del resto del FMS;
limitando la verdadera contribucidén de la maquina del sistema de
manufactura flexible.

Los procesos de produceidn transforman los materiales en productos.
Uno de los recursos que se necesitan es el equipo. Los procesos
tipicos son mostrados en la figura V.3.1:



'FPROCESOS  DE” MANUFACTURA

I

" PROCESO PROCESO PROCESO
T CONTINUG REPETITIVO INTERMI TENTE
T —— T
DESCOMPOSTCION | |COMBINACION | | TRANSFORMACION | [FABRI CACION | | ENSAMBLE
Separacién de Trayendo Cambios del Cambio en Agregando
comﬁonentes todos los material en la forma materiales
resul Lados operaciones del en estado
de matrles. | |sucesivas material so6lido
en un en un a una
producto producto pieza
no de como
encontrado diferontes. primer
en su edo., caracter{s- componente
natural ticas.
~Destilacién -Plasticos —~Ceramicas —Maquinado -Autos
-Comidas ~Goma -Alimentos del —Aparatos
deshidratadas sintética congel ados metal
~Refinamiento -Maderas

|

Combinacién de procesos

Combinacién de los cinco tipos

Refinamiento de Aluminio ~ Acero

- Medicina

Fig.V.3.2. Clasificacién de los procesos de manufactura.
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Los también

almacenamiento del

proceses incluyen

producto. El
necesidades de cada

1a pieza cambiada?,

paso dentro de la conversién:
siguientes preguntas: s Qué tan excelente?,

transportacion,
proceso

inspeccién b’

se especifica para las
surgiendo las

LQué tan grande?, (Cémo serd

2Qué tan rapido?,.Cémo se inspecciond y dénde?,

2Qué caracteristicas debe tener el almacén?.

Siguiendo las preguntas general
cémo, todo el proceso de conversidn

de flujo. Por ejemplo la figura V.3,

describe la fabricacién y ensamble de un producto,

relaciona con los volumenes,

es de qué&, dénde, porqué,

es diagramado con clerta secuencia

cuando y

2 muestra un proceso de flujo, que

El proceso se

velocidades y mezclas de nueves productos

existentes. Despues de todo, esta es la suma de todos los preductos y
plezas a ser convertidas, que definen las especificaciones del
proceso.

Las altermativas para cada paso del proceso, necesariamente deben

pensarse dos veces,

conjunto.

podria ser considerado.  jCudles son las
atrasado, barato, con la sola-maquina
maquinaria, que incluyen la rapldez

Con respecto al
responden a costo y valumen?,
miquinas?,

requeridos, para ponerlos en marcha?,
necesitado,
mantenimiento?. Conceptos tales como el

cambiar una plieza o producto en otro,

movimiento para equipo multiuso,
LQué tipos de controles necesitaran
LQué tipos de programacidén y Lécnicas de operacidén

dentro del contexto del sistema de manufactura en
La economia de varios hardware y combinaciones de gente

razones de romper c<on lo
de

© extonsién de otras versiones?,

de propésito y grupos

Jculdles camblios

las
serian
LQué clase deo volumones sera

para Justificar el costo del equipo mas sofisticado y su

tiempo, es necesario para

que llega a ser importante en el

aspecto de requerimientos de capacidad.

La gente desempefia varias operaciones en ese lugar,

checa o di sostén o mantenimiento
porsonal de adminisiracién mantieno
de la transferencia de informacién,
las medidas estandar.
mantenimiento,

Ninguna de
son efectivas sin el

A continuacién se muestra la figura
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el proceso a través de ingenieria,

al proceso de transformacién.

de la gerencia de produccién y de
las actividades de la gente de

uso del equipo de proceso.

antes mencionada:
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"
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e e inspeccidn e e
r r r r
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Tiempo £ Inspeccidn E E
rfinal de : final en : Empaquer : Embar quo
ensamble e el procesc e e
r r r
a a a
|Ensamble final | Prueba del Muestra
incompleto sistema AQL

Fig.V.3.2. Linea de produccién (4
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¥.3.1.: Consecuencia del Hardware

La propuesta convencional de la seleccidn de equipo, se relaciona con
los procesos visualizados por los diseladores. El equipo selecclionado
busca asegurar., que la produccién pueda tomar lugar fluidamente, a unpa
demanda excesiva y usando los procesos que nos suministran grandes

valores de costoe proporcionales al presupuesto.

Por ejemplo: Considerando solamente la capacidad de produccién de una
sola-miquina de propésito C(para camblar una pileza, para un moline, un
triturador © para un taladrod, cuatre o mas piezas distintas del
equipo, lendrin que ser compradas o asignadas para crear un producto
final.

Cada pleza de equipo, en turno, necesita ser prevista y entonces
preparada Corganizada) para llenar los requisitos especificos para la
pieza. Para planear, el analista utiliza datos antiguos para estimar
el punto de ajuste y el tiempo de corrida requerido para producir la
pieza. El costo del equipo y del proyecto, los pasos de desempefio del
proceso especificado y las operacjiones asociadas, podrfan ser usadas
para comparar este logro con otros -o quizads el uso de algunas,
maquinas mids versAtiles - como un controlador digital <Digitally
Controlled, DC) o una computadora de control hnumérico CComputer
Rumerically Control, CNC)., el centro de maquinado puede desarrollar
todas las tareas con la colocacién de una sola pleza de trabajo.

El intercambio de velocidades, habilidades, capital y costes de
ocperacidén, podrian conducir a una selecclidén dptima. Actualmente la
seleccidén puede también buscar variaciones minimas en el proceso, asi
que hay que mantener la calidad requerida desde el principio del
proceso hasta su terminacién. Las neocesidades de calidad pueden
restringir las combinacicones de equipo a seleccionar, que mis adelante
pueden ser menos econdmicas, pero con un equipo de mis capacidad.
Analisis futuros pueden revelar otras dificultades de calidad, que
pueden ser agravadas por varjlaciones asocladas junto a combinaciones
particulares en los pasos del proceso y del equipo.

o Fuente: John Burnham, UMaltory Timers8partal wn Three Fi¢d

Supplier Case Studies: Textiles, Automotive and Appliance
Industries (Falla church, Virginia: APICS, t1ppo).
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V.3.2. Diseffo y seleccién

Existe -una relacidn permanente entre el fabricante y el usuario de
,lhori-ra'n}x'ent.as de maquinas convencicnales. Los fabricantes de maquinaria
_buscan conocer el mercado del equipo, para poder disefar y encontrar

Lizlasiinecesidades. de mis de un s6lo cliente de  manufactura. Como

’féﬁultado. elles pueden encontrar un amplio rangoe de ajustes, de tal
manera que, la mis cri{tica de las dimensiones de una pleza de trabajo
sirve para una variedad de arreglos y de herramental. Estandarizar el
equipo ¥y su herramental, generalmente permiten hacer la reparacién del
motor, gracias a la lista de portes de reparacién estandar. a un
manual de operacidn simple, a una carga reducida en la herramienta del
fabricante y a un bajo costo por unidad al cliente. La estandarizacién
es especialmente provechosa ya que con frecuencia el equipo es llamado
de propésito general Ccomoe el torno horizontal, las miAquinas de
molienda, las prensas perforaderas, las trituradoras. las prensas

punzon y las prensas de frenado).

Los equipos adicionales necesarios son facilmente descritos o
especificados en términos de los estandares de la industria. E! tamaffo
¥y la estandarizacién funcional, se acomodan blen con los tipicos
grupos de maquinas en el marce de la manufactura tradiciconal. La
mayoria de los gerentes que ejorcen, han tenido experiencias poco
agradables en las maquinas de los diferentes departamentos de
fabricacién. Los operarlos de las miquinas aprenden facilmente 1la
menor variacién que pedria, ocurrir entre las maquinas de la misma
hechura y modelo, pero de diferentes affos. El mantenimiento y la
reparacién son similarmente faclles.

Sin embarge, en muchos casos, la flexibilidad de las maquinas en
términos de la asignacién de tareas para el equipo, no corresponde
bien con el deseo de la flexibilidad y la eficiencia encaminadas a las
mismas operaciones. Un infinito numero de ajustes pueden conducir a
tiempos larges de intercambleos y a 1la necesidad de una habilidad
mecanica especializada para hacer la revisién final. Los inspectores
de calidad deben de revisar con frecuencia la seffal de apagado eon la
primera pieza terminada, despues de un nueve plan de ajuste.
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Todo - el : ésruérzo Yy el tiempo requerido para levantar y obtener la
’insp_e;:ién‘f de.'la’ "primera pieza, conduce a un deseo natural de
1 z‘ar«rca'da actividad - para tener una larga produccién de la misma

:para 794]'. ‘cliente ia que puede ser especlializada en tamafNo, forma, peso
¥y ‘las:.caracteristicas de formado en las partes precisas para ser
ejecutadas. Los controles son redisefiados para eliminar ajustes, ast
que sélo las posiciones de arriba-abajo y de apagado encendido son
posibles, de manera que las herramientas pueden ser especificamente
posicionadas, de una manera rapida y precisa.

Cuando el objetivo genoral del equipo, toma un propdsiteo especial a
través de la clientela, los pascos légicos a seguir os hacer un ajuste
permanente de partes, de un sélo paso. El sigulente paso es considerar
en una esquina separada de la planta, en donde pueda estar una sola
maquina; auxiliada por otras cuando sea necesario y as{ poder llevar
afuera la producciédn completa de la pieza . Cada grupo es llamado
celda y a menudo es autdénomo. AdemAs para una demanda efectiva, las
celdas de manufactura son excelentes campos de prueba para algunas de
las brigadas de trabajo, y para la productividad basada en grupo.

V.3.3. Organizacién y Layout

Los grupos de equipo como en casl todas las plantas de manufactura.
pueden beneficiarse de diferentes maneras, en las cuales la variacidén
de procesos son Pplaneadas por produceidn y administracién. Las
generalizaciones siempre tienen excepciones, pero la layout para un
producto continuo es la mis frecuente, con varios tipos de equipo
organizado a lo large de la linea de flujo de material (productod. En
la distribucién de procesos, los grupos do equipo similar desarrollan
un tipo parecido de pasos de proceso Cen la sierra, el torho y
molines) en que todos son agrupados, tendiendo a ampliar la
utilizacién directa del operario para facilitar la supervisién y
asignacién de trabaje. La mayorfia del ¢tipo de instalacicnes de
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procesb-contlhpo Cacero o refinacidn de.ms‘tal ne ferroso y moldeado,
LestiTes, “Cabricaciens de ﬁapei;— sustanclas  quifmicas, energiad son
plineadas en linea, reflejando' el flujo invariable del material desde
@l ‘paso de un proceso a el préximo. Esta organizacidédn légica del
producte,” facilita la coordinacién y la visibilidad por la gerencia,
ademss de simplificar ‘la planeacién de materiales y el control de
actividades, Jjunto con el manejo de materiales. Esto es efectivo
porque todas las variaciones de los productos basicos. se producen de
manera altamente similar.

La mayoria de talleres Chacen una orden, con demandas especificas sin
conocer hasta que orden es cubiertad, fabricantes Crepitiendo pequefias
porciones con diferencias conocidas entre ellas), y una variedad de
instalaciones de productos hibrides Calguna mezcla de trabajo o linea
continua, cambiando a las etapas diferentes del proceso de producciénd
tienen tradicionalmente facilidad de apoye y control, estando
organizados dentro de los preocesos do departamento haciende cosas
similares, Tales controles tienden a ser evaluados con el cliente
¢ trabajo ) por lo tanto taller 3> y no se percatan de la repeticidn
posible de este trabajo particular.

Sin embarge, varios fabricantes discretos tienen una gran proporcién
de repetir frecuentemente el trabajo. Estos fabricantes pueden ganar
organizando (o reorganizando) a lo largo de las lineas el flujo del
proceso dominante involucrade. Una planta de bebidas, por ejemplo,
tendrad lineas llenas que sSon especlalizadas en el tamafio particular y
tipo de envase, sin preocuparse por el contenido. El contenide tendra
que ser mezclado en grandes lotes y aRejado, hasta que este listo para
el embalaje y embarque.

Similarmente, las plantas de latas producen cilindros de metal para
ser llenados y empalmados con la tapa en la linea de llenado, estan
epecializades para la alta-velocidad de llenado y envasado que
entregan a los contenedores para limpieza y para velocidades de
moldeado compatible. A pesar de las caracteri{sticas del lote, deo las
actividades, de el mezclado y preparado de las bebidas, la exdstencia
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de latas se pueden cambiar nivelando y cortando las largas actividades
que preceden a 1a formacidn de la lata moldeada; la lata y la linea de
lieéenade seran planeadas y controladas asi como el flujo de lineas,
integrando los pasos del proceso y el movimiento de materiales dentro
de una continua confusién. Aunque lento y mas complejo, un motor de un
auto u otro componente principal de instalacién serad facilmente
configurado y administrado como un proceso del flujo, como el ensamble
final de instalacién que liga todos los subensambles del automévil y
sus componentes totales, dentro de un vehiculo terminado; llamado
manufactura repetitiva, tal trabaje involucra pasos similares de
proceso y alta estandarizacién de las partes o subensambles. Esto es
clerto ya que hay una variedad infinita en la combinacién de opcliones
para diferentes vehiculos individuales dentro de un mismo modeleo de
automévil.

Y¥.3.4. Sistemas de manejo de materiales

Es axiomaitico en una planta. que el flujo de materiales de scporte y
el equipo de manejo de materiales; esté¢ suficientemente definido {por
ejemple, en un taller con el tipo de procese de los departamentos),
una parte o movimiento de pleza tendria lugar, usando el carro del
taller o© 1la plataforma y el equipo de montdcargas, © vagones
especiales e instalaciocnes que gulen el vehiculo; a donde el equipo
esta agrupado © a donde las familias de productos tendran que
considerarse, para el tipo de movimiento de fluje a lo large del
caminoe planeado con el transportador o rodilleo de gravedad (o con la
fuerza humana) que realizaran el movimiento necesario. En el caso de
la manufactura repetitiva, siempre es mejor mover una pleza al mismo
tiempo, de manera que la gente o el equipo ligero puedan ser usados.
Las consideraciones de volumen y peso también afectardn la seleccidn
de equipo para el manejo de materiales.

La distancia afectari los tipos de controles y la informacidn
necesaria para llevar a cabo la coordinacién a lo largo y ancho de la
planta y monitorear la ejecucién de los horarlos de produccidn,



,lgualmn\-e. J.a distancia afec(.ara el arreg].o de .\a llegada ‘a u.empo def-‘,

V’;los mat.er].ales correct.os para el: proceso. La: conflguraci

flals velccxdad “de’ produceion Cvolumen‘por periodo de' Liempo) i

T
»so‘ en ‘general Co rutad a’'través de la p].an(.a. afecbara Lodos los
tos de la administracién de materiales.

Pei-/o la gran . desviacién de la organizacién tradicional es el concepto
bajo el cual la planta operara, come si esto estuviera afectado por el
volumen de los negocios para un producto © para una familia de
productos. Por ejemplo, para un molino de aluminio en tres diferentes
compafifas se usa un lote de sistema de control para cada orden de
lingote, con la finalidad de mantener la identificacién con el cliente
y llevar un registro do las propiedades metalurgicas del lingote desde
el momento en que la pieza es fundida. Cada vez mas, las plantas de
aluminio se estan especializando en sus aplicaciones y mercados. Esto
ha conducido de un 60 a un 100%, el enfoque de un solo producto.

Por ejemplo las latas para almacenar bebidas son elaboradas con metal
delgado. En el control de este lote, un taller debe al cliente
integridad, que en algunas ccasiones llega a ser superflua. Una de las
plantas modificé el concepto que determina la manufactura, el control
de produccidén y el grupo de planeacién y transportacién. El resultado
fué un flujo mas balanceado a través de toda la planta, con pausas
sé6lo en las transformaciones metaldrgicas Ccrecimlento cristalino,
consigulende temperaturas balanceadas y reconociendo despues el
embobinado). El manejo de materiales paso por una modificacién muy
significante para proporcionar el flujo deseado a través de las
instalacicnes. Una inversidn importante en ol equipo de transformacién
Cpieza fundlda y embobinade) acempafada de un cambio en el concepto de
manufactura, como ol hecho por la administracién del sistema de
transportacién (maneojo de materiales fuera de la plantad.

v.3.5. Mantenimiento y soporte
Un criterio importante para la seleccién del hardware es la fiabilidad

-que es la capacidad del equipo para marchar en forma coherente,
ejecutando un pasc del proceso Yy creando un valor— de elementos
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agregados 'en’. el producto. La fiabilidad llega a ser cada vez mas
importante cuando existe poco o no hay inventario como amortiguador
Ccomo en el medic ambiente del Just-in-Timed.

La fiabilidad del equipo avanzado consiste en la excelente combinacién
del disefio original y 1la manufactura de precisidén, dicho objetivo
se logra a través del mantenimiente aproplado del equipo, de manera
que las caracteristicas de desempefio original se mantengan
satisfactorias o a veces mejoradas.

Los mejores fabricantes proveen buen equipo y buenos manuales para
opaeraciones y mantenimiento. El accesc a escuelas técnicas o de
entrenamiento es frecuentemente una de las condiciones de venta, de
este moda es posible disefiar un programa de mantenimiento preventivo
que mantendrid la magquinaria filable (con la minima probabilidad de
fallad. En resumen, los operarios del equipo desarrollarin sus propias
ideas acerca del! porqué y cuindo la maquinaria necesita ser parada,
ajustada o aceitada. Tales procedimientos pueden ser integradoes
mediante el control de proceso estadistico (Statistical Process
Control, SPC)., De aqu{ que la cperacién de manlenimiento, toma un
lugar muy importante antes de que el proceso empiece a lanzar plezas
defectucsas.

La rutina para el entrenamiento del operario y la disposicién de la
ingenieria de mantenimientc para las modificacicnes mencres siempre
mejoran el desempofio. El desempefio del operaric y el equipo,
accescrios y herramientas, calibradores, asi como una prueba del
proceso mediante el control de proceso estadistico ayudan a mantener
los productos y los procesos en concordancia con sus especificaciones;
dandonos también una evaluacidn periddica de su desempefico de los
operarios y de como los procesos de un equipo se pueden integrar, para

un mejoramiento continuo real.
V.3.8. Administracién y requerimientos del operario

La eleccion del proceso y equipo definen la manera de crear el
producto. La distribucién de la planta definird el patrén de




R mvgmienlo“de fmaLer;lales. el manejo de materi yles,rl'égig‘o Y el Ci_po de
(controles’ de Tproduceion que :er"'a'riyrn‘ec
. también definiran las necesidades

stas  mismas ‘elecciones

ni#tracién y del" operario.

Los buenos sistemas de produ:cién fectivamente . a.la gente y

‘al ‘equipo hacia la meta, para 1 cipn de. un. preducte libre de
desperdicio. Tampeco esta creacién “es accidental .ni  ficil., Los
administradores y operarios deben ‘de ‘ser involucrados de manera que

usen su astucia.

Asi de nolable., la distribucién de proceses y equipo esta influenciada
no solgmente por el equipo. sino también por la forma de como sera
usada. Las operaciocnes requeridas para mantener los procesos de
manufactura, seran desempefiadas por gente quien monitoree y controle
las maquinas. Ellos se encargan de alimentar el material, checar las
piezas con especificaclones, sefialar la necesidad para mis material
Cpara ir a obtenerlo), mantener el equipo, ensamblar herramientas,
ademas lograr una coordinacidn y una realimentacidn con otros

operarios.
V.3.7. Otros Factores

Frecuentemente las preguntas acerca de como una pieza de equipo
ajustarad con el reosto, no son completamente consideradas. Comunmente
sc¢ examinan menos los cambios en Lécnicas, entrenamiento y en las
agrupaciones que definen la organizacién de la fabrica, algunas de las
cuales podrian ser afectadas por 91 cambio. Hay una tendencia para
buscar una sola mega-maquina C(que pueda hacer un amplio rango de
tareasd. en lugar de un grupo pequefio de maquinas de una sola funcién
que pueden lograr el mismo resultado, aungue con menos sofisticacién y
quizAds con maAs participacidén del operaric. En consecuencia son
aspectos ne financieros la flexibilidad Cla rfacilidad de camblar el
equipo para otro propésitod, la fiabilidad y comodidad de uso.

Hoy en dia el medio ambiente. el enfoque de la fabrica, la maquinaria
de la planta y la tecnologia de grupo de distribucién de planta son
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alternativas para las mega-maquinas. Sin embargo, el capital es uno de
los. aspectos importantes para. la seleccidén de equipo; aunque otros
snéluyen preductos y  volumenes de piezas, rutas similares,
flexibilidad, herramientas, entrenamiento y mantenimiento.

La decisién del enfoque de la fabrica, incluye un deliberado
movimiento lejos de la diversidad del producto para que de ésta manera
se pueda crear una concentracién natural del equipo Ccon frecuencia
puesto bajo un supervisor © gerente, para conocer la limitacidén de
los requerimientos. El nueve enfoque de las Instalaciones de
manufactura (de tamafio moderado, mezcla ¥y volumen de produccidénd han
sido construldas, reemplazando a las viejas tales COmo el
multi-propésito de cada una de las plantas gigantes, ejemplo de esto
son: Black and Decker, Alcoa e IBM.

En la celda de manufactura se reune un equipo altamente eficiente
para trabajar con un solo producto © con un grupo extremadamente
limitado de productos. En la celda de manufactura, la gente y el
equipo estan normalmente dedicados a la celda ¥y a los productes. La
capacidad del equipo se elige, de manera que la produccién pueda
salisfacer la demanda en algun horizonte razonable de planeacién.

El grupo de tecnologia CGTD, otra alternativa para las mega-maquinas,
llega a sor mis significative en el incremento de la eficiencia.
asociada con pequefios lotes de fabricacidén de plezas heterogéneas o
productos, una situacion a menudo se refiere al problema tradicional
del taller. Aqui los procesos generales son buscados por medio del
analisis de las operaciones rutinarias para las piezas. Otros
factores, de este tipo come el tamafio, peso, materiales, aplicacién
Ccalidad y acabade comin) o aspecta, pueden ser también significativos
en la determinacién del equipo y en la agrupacién de técnicas para las
celdas de hombre-miquina, y para el grupo de tecnologla celda.

Los procedimientos son preparados al gusto del comprador, para
encontrar las necesidades del cliente por pequefios lotes y en el menor
tiempo requerido. La fluidez de la precisién del lote de partes



requiere de una pequeffia y detallada hoja de trabajo, -para proporcionar
un. trabajo cempleto, una variedad e interesante asignacién de trabajo
Y una mejor respuesta para el cliente. El grupo de tecriclogia puede
aplicarse raeil y Justamente al equipo existente. a través. de las
reagrupaciones, y la capacidad puede ser . ajustada por  el- despido o
adicién de gente o equipo. Algunas formas para  comparar. estas
alternativas de configuracidn - de equipo” se muestran en:. la figura
V.3.7.1
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Los impactos de los conceptos de manufactura.




Y. 4..-EL.PAPEL DE LA GENTEHEN LA SELECCION DE EQUIPO

En la compra de maquinariay equipo las empresas suelen ser rigurosas
“en cuanto a ' las especiricAcL ohes * y manuales que ofrecen los
proveedores, ya que e§ muy importante gque los operarios de los equipos
se’ familiaricen con Va.llcs y sean una gula precisa en caso de una
emergencia o duda que los ayude a solucionar cualquier problema que Se
les presente en el equipo, .Per ejemplc, en Steelcase no se ordeha un
equipo nuevo si é¢ste no trae las especificaciones necesarias para que
el operario las pueda entender y as{ manejar el equipo.

La planta Incorporada de Control JhensonsGrupo Automotriz CJohnson
Control Incorporated. JCI> en Pikeville, Tenncssee, alguna vez
involucrdé activamente a la administracién en productividad. el gerente
de coperaciones de la CJCI)., describié como hicleron la colocaeién de
una nueva celda de manufactura. El concepto de celda fué bien
establecido en la planta y cada uno rué usado para Lrabajar con
celdas, Los ingenieros empezaron con una estimacién de las necesidades
desde el punte de vista del proceso, desarrollaren dibujos, cambiaron
el proyecto. A los operarios se les pidié que pensaran bien los
detalles de las operacliones y que hicleran preguntas. Cuando el
detalle de la celda se completd, se obtuvd el equipo. Una vez que
llega al taller, la mano de obra tiene el ceontrol; teniendo mucho o

poca movimiento de varias plezas de la maquinaria,

Cuando los operarios fueron convencidos, el equipo fué anclado -pero
solo temporalmente. Ingenieria entonces mantuvéd otros ajustes como son
las solicitudes de ios operarios. Los ingenlieros y los operarios se
enfocaren en el mejoramiento continuo del proceso, durante toda la
vida de la celda. En las plantas Japonesas, para llevar a cabo el
control de 1inventariocs se hacen estudios de estandarizacién y
simplificacién a través de un intercambio del trabajo, mejorando las
operaciones y desempefflo de los operarios, enfocindose hacia una

integracidn de equipo dentro del sistema.
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Otro mensaje firme fue el de, hazlo tu mismo en lugar de alquilar lo
ya hecho, El administrador contactaria a un fabricante de herramientas
o a un ingenierc de manufactura, explicaria la necesidad y discutiria
posibles solucicnes., Esto no solo acorta el tiempe requerido para
completar el proyecto sino que también reduce los costos Csin dibujos.
sin ofertas), une a los operarios, a los ingenieros y el resultado
seria en conjunto y con un mejoramiente continuoc y confiable. El
operario fortalece la propiedad de los procescs. Esto previene las
nuevas ideas graclas a =su capacitacién, encontrande su propla manera
para pensar competitivamente, buscande un proveedor foraneo para

vender otra unidad mejorada.

La gente entrenada es el medio por el cual los productes son
conceblidos y disefiados, el equipc es selecclonade, la distribucién es
decidida y realizada., ¥ las operaciocnes de manufactura son planeadas y
llevadas a cabo,

V.5. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

En el pasado los microprocesadores y compuladoras personales, el campo
de los andlisis de sistemas. y los resultados de tales anAlisis fueron
llamados un Usistemall, En algunos libros se lleva a los lectores a
situaciones complejas, proporcionandoles las instrucciones necesarias
para poder representar un sistema mediante la diagramacién.

Hoy en dia los diagramas de instalacién de tuberias para
construcciones comerciales y residenciales; asi como la distribucioén
de planta para las industrias manufactureras, todavia usan el analisis
de sistemas en lugar de consultar con ingenieros y hacer mesas de
trabajo para utilizar las computadoras y realizar los diagramas
necesarios. Los ingeniercs i{ndustriales elaboran manuales para flujo
de materiales, flujos de proceses Yy hacen diagramas de los
procedimientos que la gente debe seguir durante el desempefo de sus
labores, con el objetivo de mejorar el proceso de trabajo. En la
figura (V.3.2) ya mencionada se muestra el flujo de procesa en una
fabrica de ensamble de crondmetros., en la linea de produccidn.



Otro.uso: . frecuente del estudio y alcance de la diagramacién es la
‘flu]dc: légica de un programa de computadora que nos proporcicona una
pros’entaclén clara de como un programador-analista intenta desarrollar
Lun broér;ma de software. El resultado del sistema o© programa , es
suprimir.. errores estandarizande el uso para toda la gente que
"realizara la actividad.

Tanto el Hardware como el Software se consideran la gufa principal en
lugar de la herramienta de manufactura; esto es, la gente podria
aceptar el método del sistema que ha sido definido y la manera en que
oeste se relaciona con el hardware, producto o servicio. Los ingenieros
mas capacitados o los sistemas de gente tienen siempre un interés en
el disefic y la aplicacién del software. El reto para el producto es de
que el esfuerzo pedria evocar una alta defensiva y avasallador tipo de
respuestas, causando menos tecnicismos y mas resultados orientados a
personas, para aceptar el sistema como es y seguir el Lrabajo. En
relacién con profesionales se escuchan frecuontemente comentarios como
el siguiente: Nos gustarfia cambiar eso, pero jel sistema no nos lo
pormited.

El resultade puede ser menos satisfactorioc que cuando un supervisor
selecciona el equipo para el maquinista. Porque la probabilidad de las
corrientes y las conexiones futuras con el resto de los nogoclos, los
resultados de sistemas mediocres y las decisiones de software pueden
tener repercuciones amplias e impredecibles y por otra parte
desagradables.

V.6. EL MODELO MPC Y EL SOFTWARE.

El software, sistemas, y procedimientos son un importante aspecto de
la tecnologia que sostiene la fabricacién, dentro de todos los
elomentos del sistema de manufactura. El desafioc es autorizar
innovacién en disefos usando el software. Al primer bochorne . parece
facil cambiar procedimientos, comparado con el cambio de equipo
costosc. De hecho, esto es cierto, proporcionande lo necesario a toda
la gente que esti afectada dentro del acuerdo.
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El mejoramiento de las operaciones (reduccién de planes, practicas de
mejora en mantenimiento o una decisién para usar las - siete
herramientas de control de proceso estadistico [Statistical Process
Control, SPC1) algunas veces puede ser implementada a travées de un
acuerdo informal. Sin embarge, con frecuencia el procedimiento de
mejora puede afectar muchas areas.

Por ejemplo, el cambio del concepto de trabajo de taller y el amblente
de control de la muestra para un flujo de piso, asi como el concepto
de homogeneidad del producto tienen un marcado efecto sobre: ol
producto contable, control de produceidn, 1la gerencia de cada
departamento de manufactura, mercadotecnia. el cliente, y la
transportacién del proveedor. En resumen varios elementos corporativos
tienen un interes en qué hacer. Por ejomplo para la empresa Alcoa,
casi sels meses de planeacién y ceoordinacién y un mes vivido de
pruebas fué necesarioc para establecer la viabllidad del cambio
propuesto. Todo esto es obligatorio, en orden para Lener innovacién en
la tecnologia software, para una amplla confianza e involucramiento de
la administracién, en el establecimiento de la direccidén y en el
soporte de los procesos de cambio, que llegan a ser la clave para
mejorar la productividad,

El concepto de disefo del software puede tener enorme efecto en ellos,
el costo de desarrollo y la comodidad con la cual cambia se lleva a
¢cabo. Antiguamente variocs sistemas viejos eran puestos en un lugar
céntrico para proveer informacién procesada, usando el equipo de
computadora muy caro y una aplicacién software preparada al gusto del
comprador . El equipo y el software fueron mantenidos por un
departamento central especializado, que analizé las aplicaciones y el
desarrollo de programas, corride en el equipoc de computadora y
programas existentos de mantenimiento y equipo. El sistema corporativo
central fué sostenido por una base comin de datoes. El acceso a
informacién actualizada y protocolos de seguridad fueron centralmente
desarrollados y guardados para asegurar la integridad de los datos del
sistema de la gerencia,
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M;A;. L r;g-cv.\re“n'\.eméhto.' un’ revolucionaric cambio en los sistemas de la
‘computadora ha ‘ocurrido. El hardware se acerca al astado, en que la
vqlocidad, la memeria y el coste estan camblande muy favorablemente

para:ila aplicacién del wusuario. El micropr d y el
‘;_aleatﬁ.m‘jo de memoria chips, la mias nueva y pequefia de las
'?omputadbras. se ha convertido en la mis potente. El software. de otra
'manel"a ha seguido una labor intensiva y consume muchos miles de horas
costosas en programadores Yy analistas, desarrollando paquetes de
aplicacién y sistemas de operacién. Pero con la oportunidad de una
distribucién a gran escala para los vastos dias de mercade de la PC.
donde el costo unitario puede ser bajo. Los usuarios compran una
computadora personal, compatible con paquetes de software para
configurar un sistema personalizado que haga Jjuego con sus actuales
necesidades., Las PC’s unicas pueden llegar a las redes del area local,
enlazando a leos usuarios. La red do aplicacidén software puede ser
reparada desde el servicio de una PC, reducliendo en software los
costos de disponibilidad.

V.7. SOFTWARE DE MANUFACTURA.

Cuando el software os considerado en el contexto de manufactura,
numerosos sistemas vienen a la memoria, comprando, pronosticando,
planeando materiales e inventarios. controlande el trabajo de planta,
distribucién, contabilidad financiera y contabilidad de costo,
ingenieria y funciones de calldad pueden tener pregramas de software

integramente asociados cen ellos.

En los modelos de optimizacidn, la mayoria de la variedad de
programacién matemadtica, se usa para la asignacién de recurseos. El
objetivo es elegir combinaciones de variables controlables dando la
mas grande contribucidn o el mas bajo costo. Modelos de este Lipo son
usados rutinariamente para controlar la generacién de potencia
eléctrica y la distribucién, para establecer Yy ajustar instalaciones
quimicas, Y Planear un horaric de produccidn principal para
instalaciones discretas de manufactura. Usando datos y procedimientos
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,eépaﬁd:ar,es. v,eAl modelo presenta mejores soluciones para el problema
: asi,;midb" yimuestra-:la sensibilidad  de la "solucidn a errores o

Var}acioneé en los datos empleados.

'Erri"al.gunas éituaciones el sistema de software, en realidad de accidén

directa por el sistema de manufactura; por ejemplo, la respuesta de
carga de una planta generadora de equipo de potencia o ajustes para
disminuir la velocidad e incrementar el uso de herrramienta dentro del
equipoc de la computadora de control numérico C(Computer Numerical
Control, CNC>. Perc 1la mayoria de los modelos de optimizaclén
suministran un lazo de informacidn ablerto, esto es, gente en lugar de
sistemas de software, hace la evaluacién y decisién. Estos sistemas
estan proporcionande un soporte de decisiéen. El aprendizaje do los
usuarios, como en la inteligencla artificial CArtificial Intelligence,
AIY o sistemas expertos, es también una actual capacidad de software.

La mayoria de modelos descriptivos, acoplados con la capacidad masiva
de manipulacién de datos son ligados junto con la planeacién de la
necesidad de material C(Material Requirements Planning, PNM) y con la
planeaciédn de recurseos de manufactura C(Manufacturing Resources
Planning, MRPII) de sistemas de software. Este tipo de sistemas de
planeacidn de necesidades usa datos externos acerca de la demanda, de
la capacidad de recursos financieros. disponibilidad de los materiales
y los elementos necesarics de tiempo requerido para compra o
fabricacién, describiendo las necesidades de manufactura u ordenes de
compra,

El modelo frecuentemente se encarga de varias tareas complejas y
estratificadas, de a manipulacidén de datlos, del inventario de
articuloes, de la 1lista de materiales en el producto, de la
organizacién de maquinaria y del manejo de necesidades. El sistema MRP
propone accicnes de manera que los recursos Ssean aplicados
apropiadamente a la mas alta pricridad de articulos en el inventario.
Estos son sistemas de mias alta categoria manejados desde el inventario
principal ¥ tienen una estructura jerarquica.
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ovros . modelos) | gerenciales ' de “"informacién - mas especialmente

. descriptivos  han ‘sido aplicados  a ‘las necesidades del servicie al

cli‘gntg,r(‘orden :de. entrada,’ localizacién, paquete de embarque vy

fa::ti.urac;éﬁ’) 'Qbrds sistemas y modelos fijos se ocupan del

ma‘h’tier’d miento, compra y de 1a maquinaria automitica.

A - continuacison - se menclonan algunos ejemplos de software de
U manufactura. Estos  ejemplos seoran familiares para estudiantes o
prbfnslonales de produccién y administraciédn de operaciones. Las
descripciones PI;OVGeh un resumen para aquellos que quieren una opinidén
de la profesidén y para aquellos quienes qulieren revisar lo que ellos
conocen.

Los sistemas de compra mantienen una gran base de datos, organizado
para una pieza, componente © materia prima, que con frecuencia
contiene: un gran ntmere de proveeedores potenciales, el contacto con
informacidn, el tiempo requerido para terminar el proyecto y los
precios para uno o un grupo de articulos. El tradicional sistema de
compra ofrece caminos para comparar vendedores en base a precic y
plazo, de manera que el precio unitario mis bajo pueda ser buscado. La
mayoria de sistemas actuales, los cuales entre la apariencia con la
estructura de planeacidén de la necesidad de material son también
Jerarquicos: el articulo esta relacionado con el producto de linea o

con el articuleo final como uno de sSus componeontes.

Pero el =sistema natural de compra debe de definirse, de acuerde a la
forma en que sera usado. Por ejemploe, la calidad, la disponibilidad de
capacidad, la proximidad de proveedores y el Liempo requerido para
terminar el proyecto son consideraciones significantes muy apropiadas,
en lugar del precio de compra. El sistema tradicional do compra
Jerarquico no esta organizado para presentar estos datos rapidamente,
¥y con una direccién continua, <on pocos proveedores y conlratos a
largo plazo; un numero de otros sistemas atribuides también
necesitaran modificacion,



Los usuarios del sistema necesitaran también cambiar su criterio y su

‘‘sistema personal. Esta sugerencia que relaciona una base de datos,
para selecclonar a los proveedores, mercancias y otros elementos
diferentes como el tipo de lugares o productos; sera un requisito para
el mejoramiento de la productividad. Las compafias de clase mundial
buscan consolidar proveedores e mercancias proplias o procesos
simitares, para conducir una produccién mas econdmica para los
proveedores y componentes miAs econdmicos para el cliente.

Una vez mas, la habilidad para relacionar los elementos dentro de la
base de datos que no son ligados al nombre de los proveedores o al

numero de partes, seri importante para mejorar la productividad.

La mayoria de los sistemas de prontdstico usan datos histéricos para
estimar la demanda futura. El programa software sigue procedimientos
de tipo estandar y presenta informacidn en un perfodo estindar para la
evaluacldn y decisién. Usando este modelo, el gerente puede delegar la
manipulacidén de datos y de computacién a el software, pero conservéd la
interpretacién y decisién de fabricacién Cel lazo de sistema abierto
de decisidén de soported. Estos modelos incluyen descripciones
estadisticas de error © una variacién no planeada, de manera que el
gerente puede evaluar el valor del presupuesto. Todo esto, esta basado
en la suposicidén de que la futura demanda serid como en el pasado y
serd explicada con la misma eficacia fundamental.

La eleccidn de un sistema de prondstico se hace en la suposicién de
proceder acerca de la variacidn de demanda. El horizonte de planeacidn
depende del tiempo requerido para terminar el proyectoc haecia una
respuesta eficiente, a l1a demanda del cliente. El mis grande horizonte
de prondstico, es el mis difundido e impreciso prondstico. En el
siguiente ejemplo se considerara un concepto diferente de prondstico.

La Divisién de Control de Westinghouse en Asheville, Caroclina del
Norte, tiene un directo vinculo con el cliente del grupo de ventas; y
las ordenes del cliente, aunque sean pequeffas, llegan hasta la planta
después de ocho minutos de haber sido confirmada la existencia del
producto por el vendedor.
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La plaﬁea:ién 'de p}oduccxén principal C(Master Producc\.&on Planning.’

VMPPJ ‘es algunas Vveces manejada - por moadelos de optim&zaciﬁn
- lnventarsos vy Tos sist.emas de planeacién de materfales: son T carnbio,'
'kdlrlgido por, las proyecc!ones de la MPP. Estos sls\.emas des:r!.ben los
: mat.erx les,: ol LrabaJo ¥ las necesidades de equipo en’ el horizonte mas

'mAs de!.al.le que el agregado al’ plan-iprincipal: de

: Cde imanera que la correspondiente compra, produceidn
cfabr!.cacién y ensambled y las necesidades de la mano de obra. puedan
ser. planoadas.

El. i inventario,. factura de materiales, el numero de equipo, la
_qcndiclén ¥y la capacidad podrian ser detalladas a este nivel o
aparecer solamente en promedio, en forma agregada, para satisfacer las
necesidades planeadas,

A continuaclén otro concepto de cambio: Supongase que en un proceso
los i{inventarios son reducidos, y €50 nos conduce a Liempos miAs cortos
para terminar el proyecte y la aproximacién del tamafio del lote a la
primera vez. Muches de los MRP’s involucran complejamente las
necesidades netas y compensan el tiempe requerido para completar el
proyecto que pueda ser eliminade. Un ejemple de esto lo tenemos en
Black and Decker donde este tipo de procedimientos reduce las
necesidades de procesamiento en computadora, aproximadamente eon un
80 %. Por lo que surge la siguiente pregunta: jQué elementos del MRP y

del software, en sus datos fueron afectados para traer este cambio?.

Los horizontes y dates necesarios para las firmes industrias en
procese, difieren significativamente de los fabricantes pequefics,
quienes basan su planeacién, en el trabajo u ordenes de produccidn, y
los fabricantes organizados en el grupo de tecnolegia y celdas de
manufactura. Otras plantas orientadas alrededor del grupe de
tecnologiascelda de manufactura, estructurara sus familias de
productos agregados y la factura de materiales, de una manera mucho
muy diferente que con sus similares de trabajo de taller.

Claramente, para proveer informacién apropiada. el sistema debe ser
estructurado para conocer el método de manufactura, en lugar de lo



contrario. La relacidn de bases de datos orientados a sistemas MRP,
fueron alcanzando los sistemas de manufactura dentro del mercado en el
afio de 1989, Estos nuevos sistemas MRP permiten una investigacién
horizontal esencial que llega a través de diferentes elementos como
son:. el equipo, 1a maquinaria, talleres rulinarios, especificaciones
de ingenieria y la factura de materiales. Surgiendo la siguiente
pregunta: ,Cémo usaran mejor é&stas capacidades los profesionales de
manufactura?

Los sistemas de Control de planta (Shop Floor Control, SFC) son
altamente complejos y necesitan una alta capacidad de procesamiento de
datos con una rapidez como la de los sistemas MRP. El MRP genera
ordenes planeadas para la fabricacién ¥y trabajo de ensamble
Clanzard, y siendo éste el fundamento principal para el plan de
requerimentos de capacidad del centro de maquinas. Con ésta
informacién basada en el tiempo requerido para terminar el proyecto,
la trayectoria del sistema SFC libera ordenes de piezas en la planta y
mantiene el estado de las cosas dentro del proceso y su prioridad
relativa,

Primeramente se dirige a lo que esti fuera de la primera base de datos
en el tllempo de trabajo requerido, para compararle con el tiempo
ordinario restante. Este tipo de sistema involucra colecciédn de datos,
acceso de rutina y operacién de datos., informacién de materiales, la
capacidad dtil de las maquinas y el trabajo critico. Un sistema
aefectivo regenera diariamente una 1lista de prioridades para el
departamento o centro de maquinas y produce un plan mucho mis
responsable para el camblo.

Considerar un cambio an. el conceplto de manufactura para implantar e}l
sistema de tarjetas llamada. KANBAN, nos conduce a tener tiempos de
produccién mas cortos, una capacidad adecuada y conocer la demanda con
precision. La informacidén es mucho mAs visible con éste sistema. La
ingeniaeria ha estado invirtiendo considerables sumas en la busqueda
para mantener un sistema flexible y balanceado o nivelado, de tal
manera que el impacto de los cuellos do botella sea minimo. La tar jeta
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kanban tiene informacién del numero de piezé{ ‘del ‘numero en el -envase,
del ndmero de envases dentro del sistema. donde se ;écip«in las plezas,;
y donde sera usada dicha pieza. Graclas-a es‘t.ef si’st.e’ma las nec’esikdades
del centro de produccién, sélo responden 'ala’ demanda de calidad
requerida de la pieza deseada o ensamble... Sin  kanban .no hay
producelién, .

Hoy en dia hay exitosos sistemas de kanban operando en Estados Unidos
Yy en otras plantas come en Hewlett Packard, Johnson Ceontrols
Incorporataed, Westinghouse y General Electric, entre otras.

Algunas empresas han encontradc maneras para operar sin el tradicicnal
SFC o KANBAN, siendo estas compafilas manufactureras adyacentes que
usan un control visible. La produccidédn y la velocidad de consumo son
balanceadas entre la fabricaclén y los pasos de ensamble relacionados
entre si.

Los sistemas de contadurfa financiera C(Financlal Accouting, FAY, los
datos de evaluacidn del producto para las actividades de manufactura,
las unidades de evaluacidn de datos Junto con ordenes de compra
pagables y ventas recibidas, se combinan con varios activos. La FA nos
proporciona una hoja de balance, el estado de pérdidas y gananclas,
fuentes y usos de fondo. Esta informacidén va dirigida a los
accionistas como reguladeres y autoridades mas importantes.

Los sistemas de costos contables CCost Accounting, CAd, nos
proporcionan informacién acerca del comportamiento de los costos
internos de la empresa y para que el gerente pueda tomar decisiocnes.

Los sistemas FA y CA describen y consolidan varios resultados
econdémicos para el reporte. En afos recientes, los sistemas de costo
contables han sido desafiades para proporcionar mas resultados. Los
sistemas CA tienen en varias formas, sus pérdidas relevantes en las
practicas de manufactura. Los sistemas de contaduria interna se
sobrellevan con un re-estudio sustancial y una revisién del uso de

sistemas de costos bisicos, los cuales necesitan informacldn interna
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< importante de parte de los gerentes de la compafifa. Este cambio de
“concepto-ha creado una considerable confusitn dentro de la profesién
.,dei conLyadar. Estos sistemas de ingenieria, introducen todavia otra
clase de software, esto apunta al disefio de mejora y productividad de
'inéenlersa de manufactura. Los sistemas de disefie asistide por
" computadorasmanufactura asistida por computadora C(Computer Alded
‘‘Design/Computer Aided Manufacturing, CAD/CAM) tienen hoy en dia gran
parte de la capacidad necesaria para convertir las ideas de ingenieria
¥ los detalles de diseffo en grificas dentro de una pantalla y asi
poder dibujar. EL CAD/CAM puede crear instrucciones para el uso en
maquinas programables y los pasos en un proceso de fabricacién.

Convertir las ideas de un producto dentro de una base de datos de una
computadora hace la informacidén disponible, para el uso que sea, en
los sistemas de manufactura dirigiéndose haecia la meta de la
manufactura integrada por computadora C(Computer —-Integrated
Manufacturing, CIM.

Los sistemas operacionales (CIM) de hoy en dia podrin permanecer en
las siguientes diez décadas. Pero acompafiandeo al concepto de cambio,
siempre esti la reduccidn gradual del equipo necesario. Existen
algunas plantas dentro de los Estados Unides y en Europa que trabajan
en la noche con las luces apagadas. El equipoc hace todo apagan las
luces . Esto tncluye a nuevas plantas como son: Allen Bradley en
Milwaukee, Wisconsin; el Fanuc en Florence, Kentucky; Yy Motorola en
Phoenix, Arizona; as{ como también un gran numero de compafifas se
estAn moviendo en la misma direcciédn. La combinacidn propia del

Hardware, Software y Brainware hacen un sistema efectivo.
V.8. CALIDAD HARDWARE Y SOFTWARE.

Las herramientas de calibraclén y medicidn pueden cuantificarse en
variables relacionadas con la calidad; estos rangos de herramientas de
tamafic simple y equipo de calibracién, y en general la resistencia de
materiales de equipo de laboratorio (dureza, ductibilidad, tensién



resistencia, flexibilidad, fatiga), dentro de la base de datos de la
computadora, sén para la medicién del color y las propiedades
melalurgicas 'y para peder controlar las mediclones quimicas. Les

" centros de maquinas pueden tener una calibracién referente a los
puntos . en los cuales, los sensores pueden proporcionar instrucciones
breciias para finalizar un procesamiente de maquina. Estas son
herramientas del SPC, asf{ como tLambién del TQC.

Les elementos hardware de la calidad estiAn integrades dentro de la
mejora de la productividad y los sistemas de calidad; de tal manera
que los procedimientos deben ser utilizados en todo esfuerzo. Los
procedimientos estandarizados son establecidos para proporcionar
rasul tados consistentes a partir de una colecclién y analisis de datos.
La meta es mantener un proceso capaz y mejorarle continuamente con un
costo total minime de calidad.
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CAPITULO VI

ueroni consider ados
onsiderados

ser.:capaces -de

. @rjap:;jar :muy ‘de cerca :Lamﬁdo en 9°"§, Fier:éf:lél:':' opiniones “de“fuera.

VI.1. Liderazgo, estilo y autoridad

Para anteﬁder esta aproxdmacién hacia un estilo de liderazgo, se
deben estudiar varios factores de influencia en el estilo y algunas de
las herramientas disponibles para ser lider. Se considerard primerc el
siguiente ejemplo de Peyton Holiday.

LQué es lo que te da la razon?

Peyton Holiday, un supervisor de tercer turno en una planta de la
compafia del Lagoe Arnold en Orlando, estaba atendiendo a un equipo de
supervisidédn y desarrollo en un seminario, con miembros de su equipeo de
trabajo. Otros cinco supervisores con otras cuatro personas de
cuadrilla también estaban atendiende a la sesién. Katheleen Rachels,
Robin Raye, Donald Kent y Nancy Kay, toudes ellos miembros del equipo
de Peyton, estaban alrededor de la mesa junto con Peyton y uno de los

lideres del seminario. discutian acerca de como dar ordenes , Peyton
tratando de llevar la conversacidn objetivamente menciond: Cuando yo
doy una orden, yo Se que ésta serd chedecida Gus Kent Ctodos lo

conocfan come Gus y no como Donald) se sacudid en su silla, se cruzo
de brazos y fruncidé ¢l entrecejo. Poyton sonrid y dijo: miren a Gus,
por ejemplo: cuando le dige toma el clevador de carga y...... + Gus no
lo dejo terminar. Saltande de su silla (la cual cayo sobre el pisod, y
plantande ambas manos firmemente scbre l1a mesa, dijo, Mr Holiday .
LQué es lo que le hace pensar que tiene usted el derecho de decirme
que es lo qué tengo gue hacer?.
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El dere:ha tradicional de un. lider para dirfgir a otros ha sido
derlnido como . autoridad.

Como Vést,e‘ka;ridente lo demuestra, muchas person:s ne entienden de
dor‘mde,vie‘nen las ordenes ¥y entonces se cuestionan los derechos de su
‘lider.i ,:A.lgunas' ‘ocasiocnes; como. en el caso de Peyton el lider crea un
prqbl‘ema usando uﬁ particular acercamiento de autoridad. En teoria
c%ésiéa de direccién, la autoridad fué vista como un mecanismo de
cobrdinac1¢n. 1o que significa que un gerente la debe utilizar para
obtaneri la cooperacién de los miembros de su equipo como unidad.

¥I.1.1. Obediencia genéticamente determinada.

Algunos estudios sugleren que la gente espera ser sometida, que la
necesidad de estar sujelos a una autoridad esta profundamente ligada a
los humanos. Estudios de Stanley Milgram son clasicos dentro de la
psicologia organizacional cuyos experimentos muestran que la gente fué
sometida a creer que fueron tratados doloresa y peligrosamente a
shocks electricos,siendo paclentes renuentes a estos tratamientos. ElL
experimentador actué como un supervisor, y como una figura con
autoridad, en este caso, un doctor. Milgram encontré que bajo las
érdenes de un doctor algunas personas continuarfan administrando
shock a sus pacientes en voltajes mas altos cada vez, aun cuando los
pacientes fueron chillenes o renuentes. Milgram c<reyd que este
comportamiente fué¢ el resultade de la aceptacién de una autoridad

legitima aun cuando las condiciones fueran inhumanas,

De acuerdo con Milgram, existe una relacién genédticamento forzada
entre una autoridad jerarquica y la obediencia. lLa tendencia humana a
formar una subordinacién superior como una relacidn, es un trato
genéticamente desarrollado dentro de un proceso evolutivo, debido a
que #sto ayuda a las especies a sobreviwvir, Mlgram sugiere que
conforme una sociedad progresa y las organizaciones emergen, la gente
gustosamente deja que las organizaciones impongan ciertas condiciones
a sus conciencias individuales. La aceptacién de una autoridad fué

bienvenida y premiada.
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Un rechazo hacia lba'autoriaad'os condenado 'y castigado., De aqui, que
gonte condleionada’a ‘cumplic "con los desecs de figuras con autoridad,
como -pueden s@er pariontes, doctoren, massiros o Jefea ooto o3 una
imposicidén. de ; autoridad, osto pusde ser contrastante con una
aceptacién de -autoridad,

‘Vi.1.2. Autoridad bajo consentimiento

Cuandc se va a revisar el concepto de liderazgo efectivamente Cla
habilidad en influir sobre otros) debe ser reconccido que la posicién
© jerarquia y autoridad son sélo una vista de la moneda. En vez do:
dQué le da el derecho al lider para dirigir? deberia ser : gQué da ese
derecho?. La respuesta, en gran parte, es lo que los subordinados
hacen. ya que ellos deciden obedecer © ne obedecer al 1lider. Una
dependencia es imposible sin el buen consentimiento de cooperaclién de

los subordinados.

El daltimo presidente de la compafifa Lelefénica de Now Jersey Chester
Barnard, es quizas el mejor ejempla del saber-como poner la
aceptacidén o consentimiento en-la teoria de autoridad. El definid a la
autoridad como un caracter de la comunicacién que hace que los
miembros de la organizacién lo acepten como una forma de gobierno a
sus acciones. Barnard sugiere que deben existir cuatro condiciones en

una orden para que ésta sea autoridad:

1.~ La persona puede recibir (y lo haced el entendimiento de 1la

comunicacién.

2.~ Al momento de la decisidn, la persona cree que no estd concliente
con el propdsito de la organizacidn.

3.~ Al momento de la decisién, la persona cree que debe ser

compatible con sus interéses personales.

4.- La persona es mental Yy fisicamente capaz de cumplir con lo

anterior.
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¥1.1.3. Caracteristicas del poder

Una ‘aprox‘in'\acién‘a 12 definicién de autoridad, sugiere que el 1lider
.puedé Y. debe tener:la apariencia de conciencila y aceptacién, este es,
el lxder puodo construir una ‘base de liderazgo efoctivo hacia sus
'subcrdinndos haciéndolo importante para los domds lideores.

Para hacer - esto el lider debe de tener o desarrollar ciertas
caracteristicas., Es asi como una amplia gama de categorias que

describen las caracteristicas del poder fueron desarrolladas.

Poder pecompensado: La habilidad de premiar., Los directivos
frecuentemente tienen que recompensar el poder; como puede ser un
incremento de salarlio o proposicién de una promocidén. Elles también
pueden dar (o nod premios psicoléglicos ~acciones que hagan sentir bién
a alguien-—.

Poder gbligatorio: Habilidad de manojar o castigar. Los
directivos frecuentemente tienen que imponer su poder, ellos pueden
dospedir, degradar a sus subordinados o tomar otras clases do acciones
disciplinarias. También pueden imponer castigos psicolégices de 1a
misma manera que dar premios.

Poder leaitimo L.a autoridad es una forma especial de poder;

normalmente el derecho de poder sobre otras personas deriva de la
posiciédn ocupada por la persona con la autoridad.

Poder de informacidn: El sentimiento de identificacidn v deseo de
identificarse con la persona que tiene el poder.

Boder de expertos: Es cuando otros individuos atribuyen gran
conocimiento, caracteristicas o experiencias hacia los directivos.
Este poder de expertos esti normalmente limitado a un 4rea en
especifico. En muchas plantas los ingenieros tienen gran poder y
experiencia denitro de su laboratorio, perce no sucede asi fuera de
éste.
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Algqn‘as Ye;éﬁ. Slos c‘ambi’os‘r P Spueécos por una.persona © un grupo de
ellas;&erﬁn .{rpp].e’mem.adosrﬁan otra parL’el dg' ‘Vla organizacién.

El - éxito de la implementacion de ‘la . innovacién depende de la
dcepLacLbn da los ~miembros de  la organizacién, catalogades como

"yrusuérlos finales de la innovacién , Individuos en los niveles bajos de
la organiiaciﬁn Jerarguica pueden retrazar o disminuir el proceso, si
ellos se rehusan a aplicar la innovacién,

VI.2. LAS CUATRO CARAS DEL LIDER.

De cara a la gerencia. Una de las grandes habilidades politicas que

deben tener los gerentes aes poder influenciar a la gerencia general.

En muchos casos, estos gerentes deben de convencer a sus gerentes
senlior de que el mayor interés de la empresa es el de mejorar la
productividad. En otras situaciones. el gerente Liene la oportunidad
para pedir ayuda del gerente senior y ast poder influenciar a los

demas para que se involucren el el proceso de cambio.

Obviamente, un gerente que quiere introducir un camblio tecnolégico o
una nueva filosofia de calidad, debe tener una gran habilidad en las
relaciones interpersonales.Para influenciar a los gerentes senior, el
gerente debe usar una scerie deo politicas sensitivas. Algunos estudios
han mostrade que la influencia en los gerentes senior,se percibe por
otros como un  articule variado, adaptado socialmente,popular y
autosuficiente, Desde un punto de vista, los gerentes con tales
atributos en diferentes grados pueden desarrollar nuevos estilos de
liderazgo si es que quieren 1nf;uenciar a otros.

De cara a los subordinados.Gran parte del tiempo de los gerentes es
destinado a mejorar las relaciones entre sus superiores C(gerentes
senior) y sus subordinados, tratando de interpretar claramente las
metas y reades de trabajo organizacional establecidas, que permitiran
ajustar los objetivos de la productividad,
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En ot.x;c's caﬁds, el tiempo del gererﬂ.e se  plerde persuadiends a otros
para’ que -“acepten-las metas &y ob‘JeLivos‘;' El‘-,prc;mecuo" de los ‘gerentes
alcanza buenos resultados a través d‘e‘ otras gentes. Su trabajo con los
subordlnadcs raquiere una estrecha comunicacién, acerca de una postura
de soporte. Por esta razén,los gerentes son-llamados en el medio como
v los bilinglles , quienes -tienen la habilidad de traducir las metas
estratégicas de la gerencia ‘en 'un lenguaje entendible para los

subordinados y viceversa.

Un buen gerente se percibe come un miembro en buen lugar. El o ella es
visto como un pilar de la empresa tanto por los superiores como por la
fuerza de trabajo; que integra las necesidades de ambos.Este estilo no
siempre aparece como compromiso pero a veces lo llega ser gracias a la
coocoperacidén sincera de los subordinados. El compromiso mas efectivo,
es cuando el gerente desarrella concliensudamente @l papel de liga
entre el grupo de empleados ¥y el grupo de suberdinados, obteniendo un

soporte y dando soporte a los subordinados y a los subalternos.

Do cara o sus subaltermnos.El éxito de un gerenie que desea implementar
la productividad dependeri de la cooperacién y soporte de mucha otra
gente. Un nuevo sistema del Just in Time, por ejemplo, afectara
virtualmente a cualguier Area de aetividad de la planta,
Consecuentemente los deseos del gerente para implementar los sistemas,
se Lraduciran en la invorsion de tiompo, hegoclaciones laterales y un
soporte mutuc . En la busqueda de repories, un buen gerente gasta una

tercera © cuarta parte de su tiempo en las relaciones laterales,

Estas relacicnes nos permiten tener presentaciocnes personales, tener
discusiones, escuchar las quejas, aportar ideas, etc; para poder

formar un cquipo.

De cara a los clientes, proveedores y demis. El papel del gerente
requiere de grandes relaciones externas. Hoy en dia, las mejoras de
la productividad involucran a clientes y provecdores. De ahi que
esti gente sea llamada agentes externos.

102



' Es gracias ‘a estagente’ que otros’ miembros - dentre. de la empresa,
conocen el medio “ambiente de ‘las’

‘organizacliones. ‘como . lo . es

los:clientes;; proveedores y publico.en general. ¥ os también a través
de ellos -que lalgente de: afuera recibe. informacién y una imagen del
“medio ambiente ;ntérno" ‘ v

~Estos.. gerentes.  escuchan. las criticas de afuera, viendo a la empresa
eon‘otros - ojos, - estando mas - aptos para .ver los defecteos de la
organizacidén y la necesidad de cambio que sus colegas. Cuando se tiene
la oportunidad de construlr buenas relacicnes entre los clientes y
.loé proveedores, los gerentes deden estar listos para proponer cambios
significantes en las operaciones de la planta.

VI.3. HABILIDADES CLAVES DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES.
PRODUCTIVAS,

Los modelos descritos son muy Utlles, pero el liderazgo debe ser
combinado con una administracién de productividad. lo cual requiere de
nuevas ¥y refinadas i{niciativas de liderazgo. La habilidad de los
directivos para comblinar estos requerimientos con los conceptos
basicos orientardan a la gente, para determinar el éxito en los
esfuerzos por incrementar la preductividad. En pocas palabras: Por
suys frutoes serin conocldos.

Creando visiones: Hoy en dia, los lideres deben ser visionarios,
capaces de crear imagenes de lo qué hay en la mente de otras personas.
La habilidad de influenciar a otros mediante la palabra debe ser
una capacidad del lider para crear visiones como una habilidad de
manejar el poder.

Metas f{jas: Las meta s son una forma de vis{én, ellas guardan
esfuerzos dirigidos hacia algo prefijado, colocande el escenario para
1a accidn. AGn mas las metas sirven como coaccidn, ahogando o
asfixiando potencialmente las ideas creativas porque no encajan dentro

del cuadro organizacional. El lider debe ser capaz de dirigir al
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: l‘imiit‘env la: innov: “cior‘:‘.y' el kCanii:‘-l‘d. Hablando acerca -de
Hikichi’de Hitachi Ltd. dijo lo’ sigule

Dale ideas.a la gente y después, aﬁéyalos

Correr riesgos: El mundo de hoy implica ser competitivos. En el
mundo de los yates, como esos que corren en la Copa America,
incorporan excelencia, comenzando con disefos 4innovadores, sus
disefiadores toman riesgos, alargando los disefios, princlpalmente hasta
el limite,y el capitan del yate corre riesgos durante la competencia,
St las organizaciones se deciden a ser actualizadas C(Clase Mundlald
todos los que trabajan en ellas deben tener el coraje para tomar

riesgos.

Las habilidades del liderazgo descansan sobre la exactitud de crear un
ambiente para influenclar a los demis para avehturarse a tomar un
cambio.

Patrocinios: El directivo debe también derivar un estilo que
desarrolle aptitudes a los subordinados. Un directivo puede apoyar.
cultivar y a veces proteger a un subordinado que aporta grandes ideas,
dando tiempo a esa persona para que crezca y madure junto con la
organizacisén. El patrocinio también se puede referir a un proceso en
el cual el lider lance una hueva idea © proceso, desde el inicio, Cuya
implementaciédn debe contar con el apoyo suficliente para que el cambio
resulte un éxito.

Funcionanda c¢omo un catalizador: El directive debe ser capaz de

servir comc un catalizador, como un agente de cambio. El ¢ ella deben
aestar a gusto con el estilo que proyectan, el coraje, aceptacién y
apoyo pueden camblar, por lo tanto la decisién cambia también.
Convertirse en empresa actualizada significa usar una combinaciédn de
liderazgo y apoyo.
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Cdnstfu@hdo un egquipo: Un estilo de liderazgo puede dirigirse al
dgsarrollo’—de la productividad, desarrollando un eguipo de trabajo.
Hoy en dlﬁ las empresas crean un ;‘xmbient.e con personhas que nho sSean
'L.lmldas. esto es para ser efectivas. Los directivos deben ser capaces
“de ‘crear y trabajar con equipos de asoclaciones para disefiar
-innovaciones en ol producto © en calidad.

Facilitando las cosas: Actualmente el directivo debe ser capaz de
facilitar las cosas, ser un apoyo para el cambio. Esta facilidad
implica diferente tipo de liderazgo y diferentes caracteristicas de
mando, El facilitar las cosas, es el medio por el cual las personas
pueden provoer las necesidades del equipo. El papel de un
facilitador como sea, es como el de un sirviente y por mucho, el
papel requiere una revisién del estilo de liderazgo.
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CAVITULO VI,

_ CONCLUSIONES

plgn\entﬁqiép dé- un programa de calidad y productividad

d§1ic§dn que implica un cambio cultural en la

anto. no puede ocurrir de la noche a la maNana.
el tamafo' de la organizaecién, dicho cambio puede tomar
‘dibz ‘affos, aunque los beneficios se emplezan a ver en el

“El"-Involucramiento ¥y el apoyo del 1liderazge de la empresa es
Vlndlspensabla para el éxito. La regla de » 857185 indica que solamente
quince por clente de los errores o problemas de calidad son
atribuibles a los Lrabajadores, mientras que en promedio el ochenta y
cinco por ciento provienen de procedimientos y sistemas, tantc de
produccion como administrativos, y del amblente de trabajo. Como estos
procesos y sistemas pertonecen a la gerencia, su participacién en

equipos de mejora es indispensable.

Hoy en dia. los gerentes deben de adaptar un conjunto de actividades
Yy habilidades que las administraciones tradicionales no han
desarrollado. El cambio organizacional se basa en las personas o en
la tecnolégia, por ejemplo: una empresa puede comprar una nueva
computadora ©o un nuevoe software, pero la necesidad de sistemas de
informacién puede no estar implementada efectivamente, hasta que las
personas destinadas a este campo estan propiamente entrenadas
Cempowerment).

Para manejar una buena productividad los gerentes debe de tener un
conocimiente ¥y un entendimiento correcto de lo que es el procesa y
las peliticas de cambio., De estos dos Ultimos aspectos es de donde se
deriva la inquietud de ser una empresa de clase mundial y buscar
opciones, medios y estratégias para lograrlo , tales como el
Benchmarking. Este extafio términe para la mayoria de las empresas hoy

Sawgun Deming lo wmportante o que la gran mayoria de laa

oporlunidades de mejora estan en low sistemas y low procesos.



cen. dia- no se refiere a ningun sistema electrdénico para mejorar lia
calidad, es simplemente un término dentro de las tedrias de calidad
que 'se teflere al método que se puede seguir para buscar y ser de lo
mejor, conociéndeonos bien y definiendo que tienen nuestros
competidores, para determinar qué, cémo, cuindo y quién debe realizar
deteminadas actividades que dirdijan al éxito y para mantenerse en &l1.

Otra estratégia de gran utilidad para las empresas es, sin lugar a
dudas el trabajo en equipe, Ya que es la mejor manera de lograr los
resul tados ¥y alcanzar las maetas i jadas. La experiencia Y
conocimientos que cada miembro de los equipos adquiere se refleja en
los problemas de trabajo que se solucienan, aumentando asfi 1la
eficiencia y la calidad del producte. Por esc decimos que el vivir con
calidad, significa exigirnos lo mejor on nuestra wvida personal,
familiar, amistosa, deportiva, estudiantil, y laboral, y la sencilla
manera de conseguirlo es ejecutando cada acte con la conciencia de que
lo debemos hacer bien a la primera vez, es decir; convertirnos en
clientes y proveodores de nosolros mismos, como en los casos que se
mencicnaron nombrando a empresas de clase mundial come lo son Xerox,
Westinghouse, Alcoa; eotc.

No es necesario que salgamos a la libreria miAs cercana y compremcs
esos libros que nos dicen como ser mejores en 100 paginas o© yo
soy el mejor. Estos libros no dicen quiénes somos, tan solo establecen
gulas para ejecutar, muy poco relacionadas con nuetra idiosincracia.

La unica forma de saber que somes los mejores comienza con nuestro

trabajo y hacia nesotros mismos.

Existen muchos estudios y muchos métodos para eliminar las mermas en
la manufactura pero lo clerto es, gque en cada empresa de bienes o
servicios es importante la cultura de cada una de estas,

Los analisis y sistemas industriales debe de trabajar siempre
conjuntamente con los equipos de mercadotecnia y produccién asegurando
asi, que estos sistemas Lrabajen bien, elaborando una estratégia plena
para la manufactura.
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I Lo mas xmporténLe deh\.rc de una_.empres. ‘s todo el‘,«t’:onJ’unLo’ de .

25 uu==u.. par. Lim pante ‘en la manufactura 5

Al - 'paso del !.Lempoylos procesos deben de mejorar o cambiar. para qde
siempra se tenga una calidad de clase mundial, tal vez sera costoso
pero la inversidén.serd integrada a las utilidades.

La época en que la informacidn sélo la tenita el dueflo y los
acclonistas es totalmente obsoleta, ya que hoy en dia las empresas
. deben tener fluidez der cierta informacidén para todos los'
departamentos, empezandoc desde la gerencia hasta terminar en el nivel
minimo que exista en la empresa. Dando de esta manera confianza a cada
uno de sus trabajadores para que se pongan la camiseta de la empresa a
que pertenecen que necesita de su cooperacién para llegar a metas
comunes. Y solo haciendo tode bien a la primera vez se lograran las

mejoras, dando a cada trabajador compensacliones por su desempefio.

El avance de la tecnologia dia a dia es mayor por lo que las maquinas
estan disefladas para manejarse solas y el control del trabajador
sea minimo, ya que éste solo tendrid que estar atento a los programas
de operaciones para obtenor un balance adecuadoe a los rangos del
proceso.

Podemos decir que la capacidad de percepcién de las necesidades del
cliente, aunade a la capacidad de traducir eosas necesidades a los
productos y servicios y a la capacidad de la organizacidn para
adaptarse a los cambilos en los deseos de los consumidores, le dan a
cualquier empresa una verdadera ventaja competitiva.

La simulacidn de uso en condicicnes similares a las que utiliza ol
consumidor, es muy util para determinar posibles fallas en nhuestro
producto o servicio, Aqui es vital peder determinar el verdadero usco
qua el consumidor le va a dar a leos productos o servicies, simular la
gama de manejos a2 los que puedan sor somotldoes C(sobre tode sl no se
llega al consumi dor directod, diferentes condiciones de
almacenemiento, la duracién de nuesires productos en uso, entre otros.
Entre mas reales sean las condiciones de simulacién mas efectivos

seran los resultados.
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Una herramienta sumamente Gtil es violentar el sistema .., entendiendo

por ello someter a los productos y servicios a Eondlciones extremas de’

uso para poder verificar su comportamiento en  situaciones dificiles y
comprobar el grade de flexibilidad y adaptacién a diferentes

situaciones y entornes.

Ante estas situaciones y las nuevas necesidades de los consumidores
quiénes son bombardeados constantemente con todo tipo de publicidad
las ompresas deben de reafirmar cuatro aspectos importantes:

=Informacidnt Recabar informacién y usarla correctamente debe ser un
aspecto cotidiano de la oempresa. Es fundamental estar informado
oportunamente de los nuevos productos desarrollados por la
competencia, de las politicas de gobierno, de proveedores. de nuevos

mercados, del entorne de la empresa, etc.

~Recurso Humano: El recurso humano es la parte mas importante de la
empresa, slempre y cuando esté debidamente capacitado y motivado, Solo
con el equipe eficaz y efeciente se puede responder ante cambios

competitives del mercado.

~Innovacién constante: Entendida como la blsqueda constante de nuevos
productos, desarrollo de atributos distintos a un producto ya
existente © una nueva forma de prestar el servicio o de ofrecer un

producto.

=Flexibilidad: Entendida como la facilidad de adaptacidn de la empresa
a un cambio en el mercado. Aqui es importante mantener una
organizacidén delgada (con pacos mandes intermedios y areas limitadas
de staffd para poder asimilar los cambios y adaptarse a las nuevas

condiciones impuestas por los clientes

En relacién a México nos encontramos en uno de los momentos mas
importantes de la economia nacional, ya que existen negociaciones con
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algﬁr{ce ‘paiso.., V,e:‘:t..:u-, 'negocinclonel‘ scan un paso importante ya que‘
marcan ia’pauta para seguir incrementands”los niveles de compeuvidad
y calidad en‘todas las areas de produceiédn servicio. atle.

Un —Ambn.o importante para México es la industria‘ automolriz, .que como ‘
ya'lo menclonamos en la introduccidn, esta integrandose a: la  economia
y.a.los patrones socioculturales del pais.

Coma un caso particular mencionarmos que General Molors de México,
segun dates de la Asociacidén Mexicana de la Industria Automotriz
CAMIAY, marcéd wuna significativa wventaja de venta de camiones
respecto a su competidor mis cercano y cuyos datos son los siguientes:

Camiones comerciales: 28,448 unidades
Camiones ligeros: 24,118 unidades
Total: 53,566 unidades

En estos reportes se indica qua se tuvéd el porcentaje mis alto de
participacién en el mercado en cuanto a vehlculos comerciales so
refiere €30.7 % de participacién en el mercado en el afio de 1682)
siendo asi el primer lugar en la industria automotriz a nivel mundial
y @l terceroc en la industria nacicnal.

Todo esto no hubiera sido posible sin la cooperacién de los
trabajadores C(Recurso humanoed que son de suma importancia ya que su
experiencia en el trabajo les ensefo que todo debe de salir a la
primera vez y que de esta manera se ahorraran retrabajos y pérdida de
tiempo. La empresa los capacita frecuentemente motivandolos con premios
especiales por su cooperacién y les inculecan la convicecidn de
mantener siempre una mente receptiva, capaz de procesar las cosas que
ocurren diariamente y transformarlas en positivas hacia su trabajo y
hacia ellos mismos, por lo que de esta manera cada dia que pasa
tendri& mas calidad lo que desempefien al ponerse la camiseta de la

empresa.
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Para' éllos “también es una prioridad conocer como se estan
i desarrollando las demas empresas con respecto a la innovacién y
‘cambios que puedan sufrir los camiones que pongan en el mercado sus

competidores por lo que siempre estan muy pendientes de que su

producto tenga calidad por todo lo alto.

El innovar para ellos es la busqueda sin descanso que dia a dia
realizan en el interior de la empresa como por ejemplo el JCémo
reducir los costos?.

La reduccién de costos es una de las prioridades de GMM y también de
muchas otras ampresas a nivel mundial en sus estratégias para ser
competitivas. Realizar acciones con éste objetive, sin embargo no
puede ser en dotrimenta de la funcién que debo realizar el producto,
proceso o procedimiento. Es decir, que sl lo visualizames como una
balanza, la reduccidén de costos es un extremc de ella y la calidad el
opuesto, debiéndo guardar entre ellos un equilibrio; por lo tanto, el
objetivo de un negocic competitivo debe ser lograr 1la excelencia en
la calidad al menor costo posible.

Bajo tales premisas se han venlido desarrollando una serle de
actividades que seo oncaminan hacia la manufactura sincronizada, que
consiste en reducir el desperdicio en todos sus aspectos, esto es
sinénimo de reduccidn de costos; pero se hace un énfasis en no afectar
el nivel de calidad., Algunas actividades son:

- Trabajar en equipo con ingenieria del producto, manufactura y
operaciones.,

Se han elimininado diferentes partes del motor y operaciones de
manufactura y ensamble sin afectar la calidad, simplificando
asl los procesos productivos.

- Se ha trabajado en 1la reduccuén de stock de material de

fundicidén en las diferentes partes del motor, mejorando de ésta
manera el desempefio de las herramientas y maguinarias.
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- La:distri bucidn'’de l.a", méquinacia é AnsLa’laciones han entrado en
un’ p'Aro‘césof de \re‘{él ucién continua que ha eriginado mejoras en el
if1ujor y el manejo! del material :

Es L_rﬂpdrg.anbe seffalar ‘que estas actividades nc son producto de la
casualidad;‘ni de una perscna especifica, sino que son resultade de un
enfoque ‘preciso de la necesidad de ser competitives, bajo las premisas
adecuadas de calidad y costo, cen un trabajo 100 por cliento en equipo
l.l;olucrando a todas las arecas afectadas.

Por dltimo, debemos seffalar que esto es sélo una parte de todo un
procese continue, por lo que no se debe caer en el conformismo o
frustracién al pensar que es ficil o que ya es todo lo que se puede
hacer.

La flexibilidad de GMM esta latente en cada proceso ya que los cambios
que pueda sufrir el mercado influye la innovacién que haya tenido el
camién, también esta presente la publicidad pues es un factor
importante para la conquista de compradores © clientes futuros, en
otro de los casos puede ser la moda de cierlo sector de la socledad o
el simple gusto de compra del consumidor.
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TABLA DE: CUADROS Y DIAGRAMAS

.Calidad y Costes...i:

iCalidad y Rentabilidad.
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GLOSARIO DE TERMINGS

CAD

CAM:*

Diserfo A...lsudo pcr Computadora CCamput.er Alded De 195

usentido mas” moderno Cad. slgn&fica el proceso del disefio

‘que emp.lea ‘sofisticadas técnicas: gréficas de un ordenador que se
"apoyan Zen paquete-‘ de scﬁ.wara.r para_-la ayuda de problemas
= Snaix{icos. desarrollo de cosLo v ergoném.lcos asociados con el

t.raba_lo de diseﬁo.

'Max;.urac!.ura' Asistida’ por -Computadora’ CCom’puLer‘ Alded Manufactred

Se refiere a:cualquier proceso deé-fabricacisn automatica que esté

‘g:}on!.’roladapor ordenadores. L’c’-s',el;emem.es mas - importantes de  un

CEO:

CIMs

CNC3

CAM - son:

1;— Técnicas de programacién 'y fabricacién de control numérico
por ordenador.

2.~ Fabricacién y ensamblaje mediante robots controlados por
ordenador,

3. - Sistemas de fabricacién flexible.

4.- Técnicas de inspeccién asistidas por un ordenador.

8. - Técnicas de ensayo asistidas por un ordenador.

Chief Executive Officer

Manufactura Integrada por Computadora CComputer Integrated
Manuractured,

La filosofia de éste sistema es aumentar el rendimiento a traves
de un flujo de productos coeonsistente y de una Ainformacidén

comarcial,

Computadoras de Control Numérico C(Computer Numerical Control)
La funcién de un CNC es la de controlar un bloque de
instrucciones que comandan a una maAquina para realizar una

funclién especifica.
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FLEXIBILTDAD: D’i“spprs'iclén de ceder" y . acomodarse 6 “inicaiida habriu‘dadf: %

respuesta

FL}J{:TUACIONIS: Son -las »variyéclor’nas’ que. ‘existen’ dentro‘de '_cualcig.x_'ieri

sistema.

‘GERENTE: ~ Endargado  de ‘una direccién o establecimiento o soclregad
= establecida por accionistas o interesados. N

. LAY=-0UT - (Distribucién de Plantad: Es una actividad de la ingenieria

industrial en la cual la experiencia y los amplios
conocimientos de la informacidn general cuenten
fuertemente.

Probablemente es mis un arte que una ciencia, aunque los
principios clentificos y el enfoque sistemidtico juegan un
papel en la obtencidn de una cercana aproximacién a 1la
distribuclién Sptima.

MARKETING: Es un sistema total de actividades empresariales en {ntima
interaccion destinadas a planificar, i jar preocios,
promover y distribuir producteos y servicios que satisfacen
necesidades de los clientes actuales y potenciales.

MICROPROCESADOR: Es un circuito integrado que contiene una gran parte
o el total de la CPU (Unidad do Procesamiento
Central) de una computadora.

MODELO ICONICO: Son réplicas fisicas a escala de objetos o procesos.
PRONOSTICO: En los negoclios éste término se refiere a predecir o hacer
una estimacién de los posibles eventos futuros, varian en

sofisticacién desde estimacicnes intuitivas hasta modelos

econométricos y estadisticos complejos,
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SEMI CONDUCTOR: - Clierpé ‘ne mei..‘uico que conduce Amper{ectamente la

nloLercidad ¥icuya. re—isLencLa derinuye al aumentar

“la’i temperatura,

"TIR: Tasa Interna de Retorno.
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