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INTRODUCCION 

El propósi t.o de ést.e t.rabajo es dar a conocor 1 os el ement.os 

necesarios que se deben t.omar en consideración para cambiar las f'ormas 

de administrar los recursos económicos. humanos, materiales y demAs 

elementos que conf'orman una industria, sin importar 

carat.erist.icas. Dichos eloment.os harAn quo las empresas lleguen a sor 

compet.it.ivas a nivel nacional y por qué no¡. a nivel internacional y a 

1 a vez cent.ar con una calidad t.ant.o en el producto como en el 

ser vicio, que sea reconocida por sus compet.idores y 

consumidores directos e indirect.os. 

por los 

Dichos elemanlos son entre et.ros; las est.ralégias empresariales, la 

calidad, la productividad, las nuevas t.ecnologias como la uAut.omalionU 

Caut.ónomo), el liderazgo Cent.endido como una act.ividad organizada y de 

comunicación abierta. y no sólo como autoridad), la mejora cont.inua, 

la innovación, la f'lexibilidad, la fiabilidad. el trabajo en equipo. 

un cambio en la cult.ura y los procedimientos de calidad,etc. 

Aunado a ésto se moncionan términos importantes y desconocidos para 

la mayoria de las empresas mexicanas corno lo son el BENCHMARk'ING 

'i EHPOWERMENT. 

Lo importante aqu1, es que muchos de los concept.os que se mecionan son 

nuevos y provocan una nueva reacción en la f'orma do administrar las 

empresas sin importar un ámbito especi!'ico. Por ejemplo. en el primer 

capitulo se hablará de las ostratégias y elementos necesarios para 

lograr una ostabilidad dErnt.ro de las empresas; dichos element.os son 

enlre olros reconocer 1 a nocesi dad del cambio, el papel del 

cat.alizador denlro del proceso de cambio, el involucramienlo de t.oda 

la organi:zación, prepararse para el cambio, et.e., hasla lograr una 

planeación est.rat.égica que nos ayude a plant.ear mejoras en las 

empresas. 



En"el segundo capit.ulo se t.ocará un tema que en los úllimos af'fos ha 

est.ado de UmodaU , la calidad~ su evolución, los dif'erentes enf'oques 

que ·le dan los dif'erentes promot.oras do la f'ilos6í'ia de calidad, como 

se pueden est.ablecer las guias de calidad y la const.rucc16n de la 

misma dent.ro del disef"io, tomá.ndo en cuent.a siempre las quejas de los 

clientes para darles un seguimiento que nos lleve a un procuram!ento 

de calidad. Para el tercer capit.ulo t.om6 como lema 1 a 

productividad. ya que exist.e un rezago en est.e aspecto en la 

mayoría de las empresas moxicanas debido a. un desconocimient.o o un mal 

enf'oque del término, pues todavia no se Loman on cuent.a elementos t.an 

impot'tant.es como l.<a. innovaci6nCpor ser costosa), la tecnologia Cpor 

ser cost.osa), la part.icipaci6n de la gerencia y sobre todo la 

comunicación verbal y direct.a por part.e de los gerentes a los 

trabajadores que son sus subordinados. En el cuarto cap! t.ulo se 

hace ref'erencia a los retos que sufren las empresas manufact.uras 

hoy on dia, est.os retos se refieron mAs que nada a lo que son los 

procosos. la f'uerza do trabajo. 1 a i nvorsi6n de capital para adquirir 

nueva y mojor Lecnologia que los permita lenor una f'loxibilidad dent.ro 

de sus procesos do producción para caminar hacia melas comunes. En ol 

quinto capit.ulo so t.oma.n en cuent.a element.os que hoy en dia son 

esenciales e indispensables como el Hardware y el Software-, cuya 

('unción es la de facilitarnos: la. organización y orientación de una 

plant..a, el manejo de los materiales. el mantenimiento, la 

administración y requerimiolos del operario, et.e; a t.ravés do los 

dif'erentos paquetes y sistemas con que a.ct.ualment.e se cuenta. Estos 

paquetes son entre et.ros ol CAD,CAM. el KANBAN. CIM. etc. Para el 

sext.o capitulo se menciona el nuevo concepto de liderazgo ent.endido 

éste como un concepto de cooperaci6n. ent.endimient.o, comunicación y 

enlaco entre la gerencia gonoral y los subordinados. entre los 

operarios y sus su por vi soros ele. 

Gracias a lo ant.erior, hoy en dia han surgido mólt.iples cambios 

la f'orma de administrar los recursos humanos. rnat.eriales y 

económicos que conf'orman el ámbito industrial. Una adecuada 

administ.rac16n ostrat.~gica de estos recursos. hace quo las empresas 

sean competitivas permit.ióndoles realizar los cambios pertinentes, 

aplicables a las diferentes a.reas dor,t.ro la industria. 
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Las personas que dirigen el cambio debErn de est.ar convencidas de que 

el cambio es necesario. proyeclá.ndolo como cualquier ot.ro proceso de 

la adminislración en f'orma organizada. sislemálica y planeada. 

Algunos elementos que se deben lomar en cuonla durante el proceso de 

cambio son: reconocer la necesidad del cambio, prepararse para el 

cambio, descongelar la organización y adm! ni st.rar la 

organización. 

En el camino hacia el cambio, la gl!'nt.o dobe do est.ar preparada para 

los nuevos: sistemas y comportam.ientoso ésto os import.ant.e para que el 

dosempef'io individual tonga la oportunidad de aprender a través de la 

experimentación y exanúnación do los nuevos procosos de desarrollo. 

Un cambio ef'oct.ivo no ocurro aut.6rnat.icamento se ne-cesit.an ciert.as 

condiciones ambientales, una conciencia de trabajo asi como una 

cultura det.erminada y el ambient.o económico. Las nuevas ideas y 

mótodos las pueden generar personas de diferentes niveles dont.ro de la 

organización, reforzando pos! t.i va.mente el desarrollo de soluciones 

generalizadas, de tal f'orma que los gerentas do alta direc:ci6n puedan 

ent.ender perf'ect.arnente el proceso de cambio y alcanzar el éxito por la 

adm.lnistraci6n estrat.égica. 

Act.ualmonte las empresas buscan eliminar procesos administrat.ivos y de 

procesos ut.ilizando el nuevo concepto del benchmarking; éste es un 

t.érm.lno que se refiere a las loorias do calidad en relación con ol 

método que puede seguirso para buscar y ser de lo mejor. conociéndonos 

bien y deCiniando qué t.ienon nuost.ros compet.idores y cómo, por medio 

de la invesligaci6n, anAlis1s. plan de ejecución y maduroz, se logra 

ser el moJ or . 

Hoy en d!a, el conceplo do Benchmarking se ha estado manejando como el 

catalizador que provoca un éxllo en la implementación de un plan 

estratégico de mejora a la calidad. Aún as!. todavía la palabra 

calidad encierra polénúca pues se considera la panacea que alivia los 
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males y que resuelve t.odo t.ipc de problemas. implant.ando y 

reeslruct.urando los procesos. Por si sola la palabra calidad implica 

at.rib~t.oS o propiedades de un objelo que permite la emisión de un 

juicio· acerca de él. 

Ahora los consumidores son mAs sensibles a la !'orma y caract.erist.icas 

de los product.os o servicios quo compran. !'ijándos& más on el valor 

que llene el product.o en ol mercado y la calidad o!'recida, desechando 

el mayor precio y una calidad de!'icienle; t.odo est.o, es consecuencia 

do una intensa competencia internacional, que obliga a las empresas a 

compelir niveles mundiales, cambiar la !'orma tradicional de 

administ.raciOn o manejar los negocios en el !'ut.uro y prepararse para 

mayores presiones compelit.ivas, mejorando continuamente la calidad y 

la productividad en lodos los aspoct.os de la empresa. 

En ol camino hacia la productividad se mencionan elementos clavo que 

permiten hacer mejoras on la empresa t.ales como: la t.ecnologla, la 

participación. la innovación y la dirección general; est.os olement.os 

deben aplicarse eorreet.ament.e través de los gerentes, cuya 

part.icipac16n t.iene un papel import.ant.e en el proceso de cambio, ya 

que deben definir claramente la dirección a ~egu!r y proporcionar las 

inicia~ivas y recursos necesarios para que la innovación y la 

creaLividad, sean un compromiso que alionLen la reest.ruct.uración de la 

empresa. creando un ambiente de equipo, una con!'ianza en la !'uerza de 

trabajo, una comunicación verbal má.s amplia y lo m:..s 1mport.ant.o una 

personalización de la gent.o on!'ocada al cambio. 

En una empresa el cambio nunca es !'á.cil, se requiero de un aná.lisis y 

de una ovaluación de los mat.eriales.i y de flujos de distribución 

correspondient.e. Un anAlisis e!'ect.ivo pormit.e a las empresas dise!'iar 

sistemas, para que la gent.e t.rabaje de una manera m.As int.oligent.e, con 

la ayuda d& inst.rument.os y con capacit.ación adecuada. 

Los procesos obsoletos no puedon crear un producto de clase mundial. 

para ello es necesario una t.ecnolog1a e ingonieria de proceso. una 

!'lex.ibilidad de product.os. y una int.egraci6n dirigida a melas comunes;. 
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para mejorar las operaciones dentro de la planta de vi tal 

import.ancia introducir la nueva t.ecnologia llamada UAut.omationu 

Caut.ónoma) que nos ayuda a lograr un mejor desempel"l'o en las t.areas 

d&. t.rabajo. 

Olro element.o import.ant.e ut.ilizado por las empresas de clase mundial 

es la llamada Tecnologia del Cambio; dont.ro do ella son punt.os de 

interés el hardware C uso duro ) • el sof"t.ware C uso suave ) , los 

mét.oc:los y procedi mi ent..os. 

Todo est..o debe ser dirigido por un lider. cuya responsabilidad 

principal es la de disel"l'ar. lmplement.ar, y desarrollar un proceso de 

calidad para la empresa. Dicho proceso debe arraigarse la 

administ.ración y cult.ura do la empresa. de tal manera que el 

mejoramiont.o cont.inuo de la calidad y de la proc:luct.ividad 

convi er t.an en el eomón denominador. 

L.os: avances dobon basarse en un proceso ovolut.ivo const.ante. para el 

bienest.ar de los clientes y de la empresa en si. Para mant.enerse como 

llder en ol mercado no bast.a con un product.o bueno, se necesita algo 

mas dentro de la empresa: se requieren lideres leglt..imos capaces de 

inf"luenciar y guiar a cada trabajador. Est.os lideres deben correr 

riesgos, const.ruir escenarios. ser agentes quo aceleren la adquisición 

de conocimient.os y ser f"acilit.adores de medios para preveor t.odo t.ipo 

de necesidades de cada uno de sus compal"l'eros. 

La implement.ación exit.osa de un proceso de calidad y product.ividad, a 

nivel corporativo requiere un cambio f'undament.al en la t"orrna do ver 

las cosas y de hacer los negocios. siendo import.ant.e ent.ender la 

cult.ura y caract.erist.icas propias de la empresa. Solament.e cuando 

ent.endemos la cul t.ura actual es quo est.amos preparados para di serrar el 

proceso do cambio; siendo t.a.mblón import.a.nto el conocor y t.rat.ar de 

aprovechar euant.o sea posible, los esfuerzos que se lleven a cabo 

las dif"orent.es areas do la empresa. 

Aqui en México un ejemplo de la aplicación de est.os nuevos concept.os 

de las t.eórias de calidad la empresa General Mot.ors Company, cuyo 
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efecto est.a· -·~aedo favorable 

obi-erOs.- o-.>ad~·OiSt.~~t.1·.~os en 

ent.en'dida :~o~·:.u~: i"o'd~:,-

t.ant.o para los trabajadores. ya sean 

general como también para la empresa 

-A" :.par_t.~r :·da _·:1a serie de cambios que se han dado denlro de dicha 

e~pr~sa, ha sido necesario crear sist.emas do t.rabajo que permitan 

adñp~ar_se a ·1as t.endencias que ahora seguirá la empresa y a las que se 

viven hoy en d1a en· el mercado mundial, 

Oe ést.a f'orma se ha puest.o en marcha el programa Synchronous 

Organi2at.ion. quo es algo mas quo el nombre de un curso•es un sist.erna. 

de t.rabajo de mejora cont.inua. quo se inst.rument.ar:.. on t.od.oa. la 

corporación y sus subsidiarias on t.odo el mundo a ]nanera de casca.da. 

es decir, de arriba a abajo. af"in de que llegue a t.odos los niveles y 

se i mpl ant.e poco a poco. 
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CAPITULO 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES 

'I.1. Admlrú.st.raei.6n est.rat.églca por calidad. 

Exist.en herramient.as import.ant.es para la adm.tnist.ración de la calidad 

est.rat.égica dent.ro de las empresas compet.it.ivas que las hacen ser 

empresas de clase mundial. algunas de est.as herramient.as se relacionan 

con los siguient.es punt.os: 

1.- t.a adminlst.rac16n de la calidad est.ra.t.égica se considera un 

arma alt.arnent.e comPQt.it.iva. más que solo una herrarnient.a 

de defensa. 

2. - La comprensión de la sit.uaci6n act.ual de las empresas dent.ro 

del ent.orno de la adm.inist.ración cont.inua de la calidad 

est.rat.égica y su movimJ.ent.o hacia el objet.ivo mAs 

3. - La mayor.fa de los procesos admin1st.rat.1vos en general 

result.an 

roali-zar los 

adminls\.rac16n 

da suina import.ancia; ya que nos perJnit.en 

cambios . necesarios dent.ro de la. 

est.rat.églca que soan aplicables a las 

dilerent.es areas dent.ro de una empresa como lo son: 

- Las dllerent..es funciones dent.ro de la organi:zaci6n como lo son 

el Diseno. la Ha.nut'ac\.ura. la Mercadot.ecnla. las Operacione-s. 

las Vent.as. los Servicios asl como la InVCt$t.lgaci6n y el 

Desarrollo. 

- Los dií"erent.es niveles de la administ.ración dent.ro de una 

organi:zac16n que involucren al President.e. Vicepresident.e. 

Profesionales de la calidad. Consejo Consult.or y al Personal 

Operat.lvo. 



La administ.ración de la calidad est.rát.egica dent.r~,"de_.una_ Organización 

debe involucrar siempre; 

L.a Formulación de Est.ral..égias. 

El Est.ablecimient.o de Mal.as y Obje~iv~s~:_ 

Desarrollo de Planes de Acción. 

Implement.ac16n de los Planes. --- - -· ~ -
:- --

Uso de Sist.emas do Cent.rol por monit.oreo P.~~a:,,·ia obl-Gn-ción- de 

una ret.roaliment.aci6n ef'ecl.iva en ~la-,' lO'rN\ de ·.-~cc.Í-~~es 
correct.i vas. 

Si la calidad es vista sólo como un sist.erna de cent.rol, nunca serA 

subst.ancialment.e mojorada. 

L.a calidad no sólo es un sis.loma de cent.rol, sino que t.ambién es una 

funci6n de administ.raci6n. 

Por lo ant.arior se puedo decir la que calidad. la inspecci6n y el 

asegurarnient.o de calidad; carecieron en un principio de los elementos 

clave necesarios para el desarrollo do una est.ralégia potencial de 

calidad complot.a. Por eso f'ué necesario enf'ocar los punt.os más 

impcrt.anles denlro de la adnúnisl.racióra de la calidad est.rat.ógica. que 

puedan asegurar un cambio exi loso tal es como: 

- La calidad def'inida desde el punto de vista del cliente. 

- La calidad siempre cst.ará ligada con la rent.abilidad y en 

consecuoncia con el mercado y los coslos. 

- La calidad est.A inmersa en un proceso de planeac16n ost.ratégica. 

1 • 2. CAMBIO DE LA ORGAHI ZACI ON - CANBI O DEL SI SfEMA. 

El cambio es general ment.e una res pues t. a a algunas amenazas 

signif'icat.ivas o a una oport.unidad originada fuera de la organi2ación. 

Las: personas qua dirigen el cambio deben de est.ar convencidas de qua 

el cambio es necesario. ademas de ser un mandat.o. Deben proyect.ar el 

cambio como cualquier otro proceso de la administ.ración en f'orma 

organizada. slst.emAt.ica y de una manera conciensudamenle planeada; 

deben d& elegir acciones ef'"eclivas de entre las dif'erenles opciones 

que se les presenlen. 
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Dirigir y administrar el proceso de cambio no es una t.area fá.c::il. El 

cambio frecuenlement.e causa conf'lict.os int.ernos en la gent.e y 

con:flict.os ext.ernos ent.re la gent.e. depart.ament.os y en general en t.oda 

la empresa. Para ef'ect.uar el cambio, el gerent.e debe t.ener una gran 

inf"luencia en la empresa; es decir, t.ener la habilidad para crear en 

et.ros la necesidad de hacor las cosas ex.it.osament.e. 

Algunos element.os que so deben t.omar en cuent.a durant..e el proceso de 

cambio son los siguient..es: 

1.- Reconocer la necesidad do cambio. 

2. - Preparase para el cambio. 

3. - UDescongelarU a la organi'Zación. 

4. - Administ.rar el cambio. 

6. - Est.abilizar a la organización. 

En el siguient.e esquema se ident.if'ican los element.os de mayor 

lmport..ancia dent.ro del proceso de cambio: 

EL MODO DE CAMBIO 

Niveles ex.ist..ent.es de act.ividad 

Cl:> Necesidad de cambio 

/ 
Ca:> Preparación para el cambio 

e 4) Movi mi en t.. o 

C3) Inest.abilidad 

3 

Nuevos (alt..os)niveles 

de act.i vi dad 

(6) Est.abilidad 



I. 3. VARIABLES CLAVE. 

Es difír:ll imaginar un proceso de cambio exitoso, que no involucre 

tecnologia. gent.e e innovación. La t.ecnologia 0 se define como la 

combinación de equipo, gent.o, procedimient.os y procesos que suelen ser 

el punt.o clave del cambio. Los avances en las microcomput.adoras y en 

la robólica t.raen como consecuencia. nuevos equipos que hacen las 

cosas de una manera mAs rápida o int.eligent.e. 

Nuevos procedimient.os. procesos y concopt.os los que se 

involucran en el Just.-ln-Time CJIT) en los sist.omas de manufact.ura; 

cambian de alguna manera la forma de pensar do la gent.e dando nuevas 

expoct.at.ivas para los t.rabajos de la gerencia. Nuevas y variadas 

oportunidades son creadas por los nuevos equipos do manufact.ura. Con 

t.odo est.o. la t.ecnologia por si sola no es suficiente para asegurar un 

cambio exitoso, pero si es necosaria para avanzar t.ocnol6gicament.e y 

reafirmar la compet.it.ividad. Est.o se hace posible siempre y cuando la 

gent.e este concient.e do su desompeNo y trabaje arduamente 

mejorarlo. 

Dent.ro de una organización, ciert.a gent.e que se avoca al cambio debe 

ser t.ambién un catalizador que asegure que el plan est.rat.égico se 

lleve a cabo~ mientras que ot.ra gente se debe encargar de implement.ar 

el cambio para que et.ros dont.ro do la misma organización se vean 

influenciados por el proceso de cambio. 

Es muy claro que cualquier programa do cambio involucra un allo grado 

de habilidad• empezando desde la gerencia hast.a las personas que est.an 

el cent.ro dol cambio. Cualquier cambio involucra innovación; y a su 

vez la innovación requiere de creat.ividad. Do ah1 que la t.area de los 

gerent.es sea crear ambiente de libertad, ent.usiasmo y 

experimentación al trabajo. Por ejemplo; en el libro La pasión por 

la excelencia • so sugiere que para crear un canúno de innovación se 

usen los sk:unlcworlcs que son peque~os grupos descent.ralizados Cde 

ayuda) que t.oman decisiones a niVel de st.a!"f. También se habla de las 

caract.erist.icas dent.ro de las organizaciones a nivel gerencial• 

aplicándose el conceplo en un clima de innovación que sea necesario 

para el cambio. 
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r. 4. RECOl!OCEf! LA HECES! DAD DEL CAMBIO 

La necesidad del cambio en la manuf"act.ura no es aparent..e ya que el 

r~Luro de la rnanufacLura involucrar~ procesos# tnat.eriales. indus~rias 

y aplicaciones de la t.ec:nolog1a que abrirán nuevos b"lercados y 
promover~ nuevos cambios. 

Respect.o a est.o.ex.ist..e una gran preocupación los Est.ados 

Unidos y aón m!:Ls en Mó-xic:o. ya que ambos paisos no cuan;t .. an eon un.a 

vent.aja consider-able sobre sus co::npet.idores para poder t..omar- la 

delan~era. sobre las oport.unidadcs da cambio. Un ejemplo claro es lo 

que le sucedió a West.inghouse Cor'J'.:lorat.ion. al sut'rir un cambio de 

filosorta que provocó cambios en sus modos de operación. como 

consecuencia de una visit.a hecha a Japón. 

Al respecto se t.uvó el siguiente impact.o en las siguient.es compaN1as: 

WUliatn A. Coat..es. vicepresidente ejecut..ivo de West..inghouse. hi26 el 

sig\Jient..o coment..ario: cuando se ...,isit.a una ihdust.ria japonesa y sao 

observa a t..odos. pero a t.odo!;, t..rabajar como t.igres par.a el"oar 

product..os mAs conf'iable-s a un menor cost..o, os asombroso. En cada 

(Abr-ica \.odo el mundo t.rat.a de mejorar. Si so mejora y se adop\.a osa 

act..it.ud, lit.eralment.e sobreviviremos. 

En la& Indust.rias Om.ark. la his~oria ~uv la sigYient.o: 

Debido al crecimient..o y rentabilidad de la empresa- el Jef'e de 

oper-aciones, Jack Warne, consideraba a Ornark como una compaf'U.a 

exi t.osa; hast.a hace dos aNos quo vi aj6 al Japón. Esa vi si t.a hiz6 que 

Jack cambiara su opinión dr~st..icament.e acerca de lo que representa un 

buen dosempef'fo para la empresa. Eso viaje y las subsecuent.os acciones 

ocasionaron Cb.rnbios dr-am:&t..icps. en las: prioridades: de la empresa. Asl 

f'ué corno progres.ivamont.e las gerencias a nivel medio. docidieron 

impl&mont.ar un programa p!lot.o del JIT en una de sus plant.b.So 

e!'ec\.uando ent.rogas a dos plan\..as subsidiadas por Aleo.a. Esas plantas 

fueron experiment.ando !'ormas para delegar responsabilidades pa.ra 

los client.es., 

product.os. 

ros.ult.ado do increment.a.r mercado para sus;, 
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I. 5. PREPARARSE PARA EL CAMBIO. 

Un punt.o 1mport.ant.e en los cambios organizacionales en--la mayoria de 

las veces copiar algo que alguién mAs est.A haciendo. lo quo si 

se puede hacer es adopt.ar sus t.Act.i cas par a adecuarlas a cada 

sit.uación. 

Hoy en dia las empresas manuf'act.ureras caminar hacia la 

excelencia, deben de hacer t.rat.os con empresas consult.oras. como son 

las vendedoras de sof'ware y asesores int.ernos para que adecuen a las 

compai''l'ias dentro do sus part.iculares sist.emas de producción. 

Mejor que comprar algo prefabricado, o sea un modelo de como debe ser 

un sist.ema de manuf'act.ura, result.a ser la t.area de adaptar y aprender 

nuevas maneras de hacer las cosas para aplicarlas después al nuevo 

modelo. Por ejemplo el CEO de West.inghouse expresó la f'ilosof'ia del 

cambio, describiendo el dise1'ío de Nissan: nosotros comenzamos desde un 

nivel de ceros t.omando algunas de las t.écnicas japonesas. las 

implementamos y después las pusimos en prá.ct.ica de acuerdo a nuost.ras 

caratGri st.i cas. 

Ahora bien una vez quo 1 a necosi dad del cambio se ha dado a conocer, 

la gerencia debe hacerse una serie de preguntas de importancia para 

todos; talos como: ¿Quién vo la necesidad de mejorar la productividad? 

¿Cómo f'omentar la necesidad del cambio? • ¿Qué t.anto soport.e se t.ieno 

para el cambio? . Despuós de estas preguntas las dimensiones de la 

tecnología y desarrollo pueden ser explorada~. ¿Qué tanto esta 

involucrada la gent.e en el procoso de cambio? • ¿Quión debo sor 

involucrado? , ¿Do qué manera?. 

La gerencia también puede explorar la dimensión de la t.ecnologia si se 

hace las siguientes preguntas: ¿Cuales tecnologías?, ¿Cómo t'uncionara 

la relación t.ecnologia-hombre?. f'inalrnente la gerencia debe de 

explorar las políticas de cada situación: ¿Cuales son los cent.ros de 

inf'luencia y poder? 0 ¿Qué se necesita para ganar?. 
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I. !J, EVITAR UNA HElfTALIDAD MEDIOCRE. 

Todos hemos si do culpables de tener una ment.al i dad mediocre. que 

dist.orsiona una solución efect.iva d&l problema.. Los gerent.es de las 

empresas cuando ven algo nuevo; ya sea una nueva t.knica o un nuevo 

proceso que aparenta ser la gran cosa, lienon el impulso de t.omarlo y 

UcorrerU a implement.arlo t.an pront.o como sea posible con t.oda la 

di f'usi ón que se pueda hacer. 

Los gerent.es t.ienen la obligación de int.eresarse en el mejorarnient.o 

do la productividad. sin import.ar que tan sencillo o complicado 

parezca el proceso, debiendo empozar por una audit.oria t"ormal de sus 

cuentas corrient.eso para determinar el punto de part.ida desde el cuil 

se medirA el progreso y se document.ara la inf'ormación de la prAct.ica 

del proceso corriente. 

Est.a auditoria puede identificar también los puntos débiles y 

f"uertes dontro de la organización sugiriendo la forma mas apropiada de 

int.roducir el cambio. 

I. 7. EL CAMBIO ES UNA AMENAZA PERO T AMBI EN UN BENEFICIO. 

El cambio debe ser arduamente dofendido dentro do la organización. Se 

origina mA.s frccucnt.emonto on un modio ambiente axt.erno 0 dont.ro do la 

compoloncia en los cambios de los requerimient.os de los client.es u 

ot.ras presiones. Para el grado en que la filosofia ext.erna y la 

pr.i.ct.ica difieren de los puntos de vista est.ablocidos. el 

f"uncionam.iento y las t.radiciones deben darnos on primer lugar• una 

perspectiva antes do que un disol"io sea adoptado. 

L..a inestabilidad de la perspoctiva 0 signif"ica el hacerse preguntas y 

dudar de las suposiciones oxist.entos. Para que ol cambio sea 

significativo. la filosof"ia d0> los recursos hum.anos requiere de una 

libertad emocional intelectual asi como t.ambién de f"uerzas 

ost.ruct.urales que motiven al cambio. 
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Los ~gerent.es y sus equipos siempre deben proponor mejoras en la 

'procÍuCt.ividad; saben que puoden resistir t.oda clase de presiones y 

ol~;va~ lo ~~~ parece sor una bandera para la organización. Algunas 

,~~ces sient.en un malest.ar. que en la mayoria de veces es causado por 

ot.ro_s _g~r~nt.es o por los t.rabajadoros, debido a que est.os expresan su 

- :c1e"recho d'e da"rensa como una rosist.encia o creyendo que el cambio es un 

~r~to_agresivo. En otros casos, esto se ve influenciado por la amona.za 

de la paz durante el cambio, t.al vez mient.ras ellos planean un 

proyoct..o. 

A cont.inuaci6n se describen algunas de las barreras que impiden que 

las empresas lleven a cabo un cambio exi t.oso: 

- Medir el desempel'fo nos llevarA a la pérdida. 

- Las consult.orias muchas vec&s no t.ienen experiencia práctica en 

la manuract.ura. 

- ¡El sindicat.o nunca lo aceptará. 

- Los gerentes deben comprender todo lo que est.o implica? 

- Los proveedores son poco confiables. 

- La morcadot.écnia no hace buonos pron6st.icos. 

- Los cambios on la ingenieria y horarios. no pernút.irá.n t.ener 

cero inventarios. 

- Nuestro equipo no puede m.a.nt.oner los requerimient.os de cero 

def'ect.os. 

- Cómo podemos t.rat.ar con la mentalidad mediocre? 

- Los gerentes no t.ionen un entendimiento o aprociación real de 

la manufactura. 

- Los t.rabajadores nunca ¡i.cept.arán cambios que t.ranst.ornen sus 

act.!vidades de t..rabajo. 

Frecuenlement.e est.os comentarios sintomát.icos, son puntos de part.ida 

hacia dif'!cult.ades dent.ro do la organización. su est.ruct.ura, su cent.ro 

de poder, su cultura; deben de est.ar encaminadas ant.es de que haya 

una inestabilidad. 

I. B. OTRAS BARRERAS PARA EL CAMBIO. 

A pesar de que algunos cambios bienvenidos, las barreras 

descrit.as ant..eriorment.e. limitan la of'ect.ividad de los esf'uerzos para 

el cambio, Algunos de los factores que ponen resist.encia al cambio. 

as1 como las repercusiones que llenen se list.an a cont.inuac16n: 
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1.- La existencia de una credibilidad entre la gerencia y la rilosoria 

que declaran lener. asi como también valores. prácticas y 

runcionamiento. Un ejemplo muy claro es la critica al desempel'fo 

del trabajador involucrado. su conf'ianza y sus programas de 

cooperación, La met.a perseguida por la gerencia corno buena. a 

través de Jos arros de experiencia y la manipulación y uso de 

la conf'ianza para ganar benericios en el contrat.o colect.ivo. 

2. - El uso de soluciones _.grabadas o pedazos de un programa de 

cambio. que no este basado en metas espec11'1cas. Comentarios como 

necesitamos sistema CAO-CAM porque lodos los demás t.ionen uno • 

no es una conduela exitosa p.ara lograr un cambio productivo, 

En otras palabras. ¿Se t.rata de imit.ar o de innovar? 

3. - Una porspect.iva cort.o plazo o una oxpoct.ativa irreal de 

rosult.ados;.. Ya que 1:11 programa. percibe como una 

cont.ribución diroct.a o inmediata para el avance o promoción. no se 

considerará como necesario. 

4. - Una sobro dependencia propensa las consultorias axt.erna~. 

Esto signif'iea comprar a la competencia. siendo incapaces de 

desarrollar• convirtiéndose en una de las peores barreras. Las 

consult.orias juegan un papel import.anto. en las sugerencias de 

cambio. pero ovontunlmont.e t.ienen poca disposición en el manejo do 

element.os clavo durant.e el proceso de cambio. 

5. - La carencia de comunicación e interacción en los est'uerzos para el 

cambio ent.re los d!rerenlos: h.lveles de la organización. Miant.ras 

al compromiso a iniciativas para ol lanzamient.o de programas de 

mejoras a la product.ividad. vienen necesariamont.o de la gerencia 

general; las mojeras en. las operaciones vienen desde abajo. El 

desarrollo do la comunicación vert.ical y horizont.al dant.ro da la 

organización. es vit.al. Por ejemplo en Mot.orola. se establecieron 

equipos do ingenieros. cent.adores. ingenieros do manuf'actura. et.e. 

para t.anor un soport.e especial. Cada equipo se encarga de 

solucionar problemas y t.ienen la responsabilidad y autoridad. para 

actuar en la implament.ación de las soluciones. 
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6. - La bósqueda .de sol_uciof'!e~ _ rApid.as o. r_ecet.as de cocina. para una 

organi.Zaci6n- efect..i va. U~a. ~~á~t..1-ca comtln del parecer de 1 a 

gerencia~· para ,Ji~irar11 dfnero en un problema y comprar una 

_.'-1aspirin~~~ ~uy.,.~~~~~!-··- ~~_-_lugar_ de invertir t.iempo y Lalent.o en 

para buscar solución 

integradora • ."et'"eét.iva Y-f"recuent.ement.e menos cost.osa. 

OLra barrera para que se lleve a cabo un cambio, es el llamado 

sindrome de cero errores. S1 el cambio e innovación solo son esperados. 

debe ser obvio que los errores seguirán apareciendo. En Lérrninos de 

desarrollo. el viejo axioma de que la gent..o aprende mAs de sus errores 

que de sus éxi Los; os lodavia considerado como ciert..o. •i::ero errores". 

es un indicador de una tendencia para evit.ar riesgos en los niveles de 

la alt.a gerencia. el cuAl limit..a enormement.e la visión para percibir 

la act.uación de los subordinados. El punlo crucial es avilar el 

desempef"io ef"ect..ivo de los bloques. 

Tomar riesgos y t.ener rallas ocasionales acompal'fan siempre a un 

cambio ex.it..oso. Un alribut.o especial del óxit..o-orient.ado posit.ivo 0 y 

un ambient.o innovador. es t.ener una t.olerancia sust.ancial para el 

í"racaso. 

Por Olt.irno. ot..ras barreras para podar llovar a cabo el can.bio se 

pueden encont.rar en la cult.ura de la gont.e. Las reglas cult.uralos. en 

un pais como Japón. por ejemplo. son muy dit'"eren~es de las reglas 

América. En Japón la gante acept.a trabajar en equipo para alcanzar 

met.as. en América por el cont.rario. la cul Lura so basa 

individualismo y una aut.oridad superior. 

Un propósito común debo ser siempre ol alcanzar una f'recuencia. una 

consi st..enci a y cnt.endimient.o las comuni caci enes. La 

ret.roaliment.ación de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. es un 

objetivo alcanzablo. Los lidoros deben ser respetuosos con sus 

seguidores. La cooperación dirigida hacia mot.as comunes. implica la 

part..icipación do Lodos. Individualment.o hablando. debe 

positivo. mot.ivarse. involucrarse y sabor sobrellevarse. mient.ras so 

logra t..ener la seguridad respect.o al cambio. 
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:I. O. TRADA.JO DIRIGIDO HAC:IA EL CAM9:IO. 

En el camino hacia el cambio, la gente debe estar preparada para los 

nuevos comport.am.ient.os y los nuevos sist.emas. Part.e de los cambios se 

debenacept.ar 

individual. 

ef'ect.ivament.e. Est.o es import.ant.o para que el desempef'fo 

t.enga la oportunidad de aprender t.ravés de la 

experimont.ación y la examinación de los nuovos procesos de dosarrollo, 

asi como de sent.imient.os. Es al t.iempo para aprender no lomar 

decisiones ro\pidas. 

Dicho aprendizaje puede ser de dif'erent.es maneras:; una de ellas es 

por ejemplo: 

La rase de movimient.o hacia el cambio, la cual involucra 

necesariament.e a una persona tl,gu1a''• quién ent.ienda p&rfect.ament.e el 

proceso de cambio, los si st.omas y el compor t.am.1 ont.o par a el C"J.mbi o. 

Est.e es un periodo de ardua act.ividad acompaf'lado de una que ot.ra 

UcarreraU, con algunos resultados posit.ivos. ~ perspect.iva de la 

gerencia, sin embargo. asegura quo algunos exit.os pueden ocurrir 

durant.e las primeras etapas del procese, reforzAndolo posit.ivament.e. 

I.10. ELPAPEL DEL CATALIZADOR DENTRO DEL PROCESO DE CAMBIO. 

En los negocios el cat.ali:zador es un ingrediente muy import.ant.e para 

las mejoras de la productividad. La analogia con las reacciones 

qui micas que, debido al cat.al i :zador provocan cambios 

signif'icat.1 vos dentro de un proceso que pueden ret.ardar o est.imular su 

éx!t.o. 

En un cambio organizacional. ex.ist.en dos categorias de catalizadores : 

agent.es de cambio int.erno y agent.es de cambio ext.erno• el agent.e de 

cambio int.erno, t.ipicamente propone al gerente, mejoras en la 

product.ividad. ofreciendo las vent.ajas de la credibilidad int.erna, la 

existencia de relaciones con ot.ros gerentes, y una f'am.iliaridad muy 

est.recha con los product.os, tecnologia y cult.ura do la organización, 

El agent.e de cambio externo, o consult.oria, of"r&ee di:f'erentes 

vent.ajas como objet.ivos basados en una sit.uación en part.icular, y una 

que ol proyoct.o implement.ado por la consult.oria, las 

consideraciones polit.icas no t.ienen mucho peso dent.ro del proceso de 

t.oma de decisiones. 
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En muchos casos, las est.rat.égias exit.osas de mejoras la 

produC~'fvi~.ñd;·'_involucr:an de igual manera a los Agent.es extornos y a 

los ageri.t.es'= i~Í.ernoS. ·La clave es saber ident.if'icar sus f'uerzas y 

combinarlas~'ent.re si, de acuerdo a las nocesidados dol programa o 10&0 

-programas. 

Sii:-__ embargo, una -sit.uación para lograr el cambio exit.oso, es la 

p~eosen:cia de un cat.alizador int.erno. El cambio no sepuede lograr desdo 

af'uera:· -ya ·que la responsabilidad de las mejoras a la productividad 

recae, en la gerencia de la empresa y sus colaboradores. El lidera2go 

y la disposición, son elementos es:cencialos en el proceso de cambio. 

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

Un cambio ef'ect.ivo no ocurre automát.icamont.e; se necesit.an eiert.as 

condiciones ambientales para lograrlo . Las siguientes condiciones son 

producto de un ambiente económico y una cultura de conciencia: 

I • .11.1. La organJ.zac.ión esta bajo una considerable presión 1nt.orna o 

e>elerna. 

Exist.e una ruert.e concientización de la necesidad del cambio: por lo 

que los gerent.es deben ont.rar on acción y buscar soluciones. El 

ambi en le en es le punt.o ha dirigido hacia el modo 

problema-solución; oxistiéndo una gran creencia de que la mejora 

siempre es posible y ol cambio necesario. 

J • .11.2:. La d1recci0n y la involucración act.iva del gerente. 

La gerencia debe contar con equipos especializ41dos de gont.e. para que 

t.enga un soport.e confiable para cualquier sit.uación estrat.ágica que 

se presente, 
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J:~11.2. Vario.a n.ivoloca do l.a organJ.zación doben J.nvolucrarao on ol 

proceso de cambio. 

Nuevas ideas y mét.odos pueden generarlos las personas de los 

dif'erentes niveles, dentro de la organización. La implantación de los 

sist.emas, t.ienen como objetivo comprometer a la gent.e para que el 

-proCeso de cambio sea exit.oso. Para la manuf'act.ura, result.a import.ante 

buscar las operaciones mAs direct.as, con los niveles má.s cercanos.' 

X:.11.4. La experimont.ación y la innovación son acept.adas como parle 

del proceso de cambio. 

El cambio se ve ref'orzado pos! t.i va.mento con el desarrollo de 

soluciones generalizadas en t.odas las zonas que se vean a!'ect.adas por 

el mi smoo el emont.o. 

I.12. GENER.ALXZACION 'i ESTABILIDAD DEL CAMBIO. 

Una alcanzado el cambio, ést.e debe sost.enido. 

Todas 1 as e><per i ene! as pos! t.i vas y cambios de compor t. ami ent.o deben ser 

ref'orzados y celebrados, porquc:r f'orman part.e de el seguimient.o 

t.radicional de la organización. 

La t.eor!a t.ieno un éx.it.o paralelo con la práct.!ca, siempre y cuando se 

analicen las est.rat.égias a seguir. El majoramient.o de la product.ividad 

es un cambio de !'ilosof'!a, ment.alidad, y una nueva y revolucionaria 

'manera de pensar de la ma.nuract.ura. óst.a el la escenc.ia del cambio 

mismo. en vez de t.rat.arse sólo de una t.écnica o de una serie de 

proeedimlent.os 0 que necesit.an ser integra.dos dent.ro de las empresas. 

I.13. IMPACTO EN LA. ESTRATEGIA. 

El comit.é de gerentes do alta dirocción es siempre o.cosario para 

~lcanzar el éx.it.o de la administ.ración de calidad est.rat.égica, ya que 

sin un comité do soport.e 0 siempre se compart.irán mercados y las met.as 

f'inancieras sobrepasan regularmont.e a las mot.as da calidad que se 

imponga. 
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A cont.inuación t.res consejos consult.ivos y sus respect.ivos president.es 

describen· los es!'uer:zos reali:zados para mejorar en la administ.ración 

do l:i co.lidad c~t.rat.ógica en los siguient.es casos: 

El president.e y miembro del comit.é del consejo consult.ivo de 

Cat.E!_rpilla~· .. _·_~_nc; _ ~c~.':-10!-~:c:'~- en f'.'avor del proceso de calidad y siendo el 

Íider del -gr~~ t.u~O- Y llene la obligación de forjarse una buena 

imé!-géon._~~ ~ues~~¿,n.- ~~l~dad. JE»ara lograrlo. !"armó grupos de plAlica con 

la f'inalidad- de··solucionar los problemas de manu!'aclura mediante el 

diA10go. 

Por_ su part.e el presidont.e y miombro del consojo consul t.1 vo de Xerox 

C::OI'.'~·; 'dice que siempre es necesario ser muy consislent.es en los 

planes de calidad y est.ar preparados en la planoación de los proco!OOS 

y en las est.adist.icas, el presidenle de Corning Inc .• dice que se puede 

oblener un gran i nst.i t.ut.o de calidad si se educa a cada uno dentro de 

la empresa y se concient.i:za para la calidad; él 1nvirt.ió muchos meses 

hablando con la gont.e sobre lo que es el nuevo concept.o de calidad. 

Los gerentes Senior de las compaf'i1as moncionadas planelean el 

mejoramiento de la calidad afirmando que 

El enf'oque de la calidad debo ser firme, aludiendo que- la organización 

puede cuestionarlos a cerca del objel.ivo dol comit.é de calidad. Se 

deben eviar indica.clones a lodos. los niveles do la organ1:zaci6n para 

concienti:zar y f'oment<'.l.r una cultura do calidad. Su comportamiont.o 

personal debo sor un modelo para el rest.o de la organi:zación. ya que a 

través de las pregunt.as que hacen y las docisiones que t.oman. 

onvi an f'uer los sef'fal ami ent.os los niveles mas bajos de la 

adminislraci6n sobre la 1mport.anc1a que llene la calidad. También 

import.ant.o la ret.roal!ment.ación de lo que la gent.e oye y lo que hace. 

El comilé do profesionales do calidad siempre necesario. 

para alcanzar una óptima adm.1n1st.ración do C.3.lidad ost.rat.ógica. 

Ahora, en la era do la adrninist.ración est.rat.égica 0 los prof'esionales 

de 1 a cal 1 dad desempol'fan un nuevo papel ; en lugar de empezar como un 

policía de calidad. hacen lo siguient.e; 

- Consui t.an. a alguien que los pueda asesorar en ot.ros 

depart.ament.os. 



- Consult.an. a alguien que los pueda asesorar en otros 

departamentos. 

- Plantean los puntos rocales del cambio. en los cuales 

se integran esfuerzos de cal l dad dent.ro del com.1 t.é una vez 

unif"icado, 

- Opinan que 1 os i nstr uct.or es. son qui enes educan a 

et.ros en los procedimient.os y prácticas de la calidad. 

-- Dicen que los comunicadores son quiénes envian las 

iniciat.ivas de calidad que la administración propone a 

sus subordinados. comunicando los result.ados al gerent.e 

Senior. 

As! como ellos, et.ros prof"esionales en calidad describen lo que 

signif"ica el nuevo papel 1 para ellos, en la prAc:t.ica por ejemplo: 

El vicepresident.e Senior y director corporat.ivo de Corning; es la 

persona encargada de f'omont.ar la comunicación en la calidad do la 

empresa, Negocia las indicaciones hechas por la gerencia general, con 

los subordinados dent.ro de la administ..raci6n, proporcionándoles la 

ret.roaliment.ación de los rosult.ados; as! por ojemplo: 

El encargado de administ.rar la calidad en la plant..a Aurora de 

Caterpillar Inc. • t.uvó la idea de formar un equipo en colaboración con 

el gerent.e de manufactura. con la f"inalidad de enviar indicaciones 

para el mejoramiento de la calidad a et.ros niveles dent.ro de la 

organización. Todo est..o lo hizó de una manera sislemAtica y ordenada 

para que so pudiera unificar el com.it.ó do calidad. 

¿Qué es la calidad?, ¿Qué os ol ensambla?, ¿Qué es la manufact.ura? 

La diferencia que exist.e ent..re est..os t.res concept..os es que la 

manufac:t.ura se acept..a la responsabilidad de la calidad; m.ient.ras que 

el depart.amant.o do calidad t.iene el t.iempo suficient..e para mejorar 

los sist.emas y poder plantear fut.uras mejoras. 

El compromiso del personal Qe operaciones: es un crit..ico para lograr 

una buena adm.in:'.st.ración de la calidad ost.rat..ógica. Un cambio en la 

cult.ura de la calidad siempre os necesario. Por ejemplo, un est.ilo mAs 

part.icipat.ivo aquel el cuá.l el gerente escucha los 

t.rabajadores para que sur jan programas a t.ravés de concensos asi como 

act.ividades colect.ivas; en vez de que ol geront..o sea solament.e la. 

aut.or i dad mAs al la. 
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La mela de t.odas est.as act.i vidades es obtener un personal de 

operaciones capaz, un com.it.é para la mejora conlinua de la calidad. un 

adm.inist.rador Senior asi como programas para mojorar la calidad. 

Empresas import.anles como Corning Inc. y Caterpillar Inc., han 

desarrollado esf'uerzos innovadores para involucrar al personal de 

operaciones en sus programas de mejoram.ienlo de calidad. 

En Corning Inc., ol inst.ruct.or y prof'esional de la calidad plat.icó 

con el personal de operaciones acerca de lo que f'uncionaba y lo que 

no f'uncionaba en los esf'uerzos por mant.enor la calidad dent.ro de la 

empresa. 

Hablaron acerca de lo siguient.e: 

- Delegación de responsabilidades 

- Planlearon la solución de problemas en conjunto 

- Como se puede alentar la inicia.t.iva 

- Dar enlrenamienlo const.ant.e 

- Reconocimient.o al desempe"o 

El personal de operaciones consideró que esla era una buena medida do 

calidad. por lo que el lider del sindicato expresó lo siguiente: 
1\La. manera de hacer un mejor product.o es cuando est.as seguro de que 

lo vas a lograr". 

Con ost.e procedim.ient.o la gent.e sient.e la libertad de hablar 

et.ros compa"eros para disculir la solución do problemas. 

El president.e del consejo consult.ivo por su parle pregunlo a la gente 

de producción cuales cosas consideraban ellos que f'uncionaban bien y 

cuales no de acuerdo a los planes: establecidos. y donde se podrian 

hacer ajust.es benét'i ces. 

Las respuestas que obt.uvo f'ué las siguient.es: 

- Una clave imporlant.e e~ que el sindicato t.rabaje en conjunt.o. 

- Se necesit.a mAs tecnologia en las compuladoras. t.écnicas de 

enlrenamienlo y mejoras en el equipo son siempre de gran ayuda. 

- Se debe evit.ar la pérdida de la comunicación. 

- Los operarios nunca se enteran de los requerimientos del cliente 
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- S::O 'dabG maJora.r .lA. ooopvra.eión ~J..ndica.t.o.-o.dminJ..Dt.raoión. 

- se requiere mayor seguridad indust.rial. 
- Ez·necez».r1o,mejorar nuestro salario. 

- No se deben lomar proyectos nuevos si no se han ·terminado los 
primeros. 

Después hicieron una list.a de prioridades para clasit"icar por donde 

podr1an empezar a solucionar problemas. Con la participación del 

sindical.o y la adminlst.ración, los t.rabajadores se sient.en apoyados 

en el desempef'io de sus actividades. Para relacionar t"ormalmente el 

punt.o de vist.a del cliente, con las perspect.ivas del porsonal de 

operaciones; Caterpillar Inc. • opt.6 por la est.ratégia de enviar gent.e 

de la plant.a personalmente al client.e y asi poder 

desarrollar un plan que benet"iciarA a la empresa y a el personal de 

operaciones, obteniendo el programa llamado ~~Adapta una rogi6n~I. 

El direct.or de calidad en Cat.erpillar Inc., describe quo el programa 

de ~~dapt.a una r~gi ón·"· dA como resul t.ado cost.os bajos y un 

incremento al orgullo del personal operat.ivo;la idea principal de e:lt.e 

sist.ema es que una parle de la plant.a t.rabaje conjuntamento para 

solucionar los problemas. 

También eligieron gente de la plant.a para que t"uera la responsable de 

investigar las necesidades del cliente y ver el desempof'io del producto 

en el morcado, para que en un momont.o determinado se pudieran hacer 

los cambios respect.ivos. La calidad mejoró gracias a las sugerencias 

hechas por el personal de operaciones do la plant.a respecto a sus 

areas de trabajo como lo son la iluminación, los lugares de trabajo. 

la cercanla de los mat.oriales, et.e. ,que en conjunt.o contribuyen a un 

desempef'lo operat.ivo que repercutió en la calidad del t.rabajo y 

producto t.erminado. 

Todo e~to sirvió para que la gont.e cambiara el sent.imient.o de t.rabaJo 

duro y pesado hacia uno de mejora. El compromiso del posonal de 

operaciones t"ué, ir ganando más t"uer'Za en el t.rabajo por el orgullo 

quo t.enlan al reali"Zar su t.rabajo. 
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En ambos casos habia empleados involucrados y un cambio de cult.ura;. 

las organizaciones escogieron las f'ormas de lomar decisiones y la 

rn:i.n~ra de hacerlas. también lomaron en cuent.a su sensibilidad. 

habili.dad de escuchar• y el medio ambiente para motivar al nivel mas 

bajo de empleados: o el de grupos oxt.ornos. 

A continuación se sugieren cuat.ro pasos para implement.ar la 

administ.ración de la calidad est.rat.égica: 

1.- Hacer est.udios de mercado para determinar lo que el client.e 

realmente quiero. y la manera de como ellos evalt:.an la 

import.ancia de las ocho dimensiones de la calidad. 

2. - Det.erminar en dónde se encuent.ra la empresa respect.o 

competidores relat.ivos en las dimensiones de la calidad que 

son claves para ellos. ident.if'icados asi por sus clientes. 

como lo hiz6 Xerox Canadfl. 

3. - Establecer metas internas y objot.ivos para el personal de 

operaciones basados en un anlllisis compot.it.ivo y en las 

perspectivas de los clientes. 

4. - Desarrollar mecanismos y herramientas quo solucionen 

problemas. involucrando siempre al empleado para que pueda 

conocer 1 a!i molas deseadas. 

I. 14. OPORTUNIDAD DE COMPETENCIA. 

Para poder ser compet.it.ivo en cuestiones de calidad. se recomienda 

seguir las siguient.es t.res est.rat.égias: 

1. - Las empresas deban de mejorar la calidad quo ofrecen a sus 

compet.idores. en lugar de sólo igualarlos. Ade~s. deben 

t.ener un conoc:imient.o previo do la calidad con la que ellos 

compit.en. 
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a-. Todo ol t.iompo DO t.iono y Q.:0 dobo do c:ompA1'"A1" lA 4alid11111.d 

la que cuenta la empresa y la de los compet.idores. 

3. - Debe mejorarse cont.inuament.e la calidad para poder est.ar dent..ro 

de la compet.encia, debido a que la calidad se ve como 

compet.i t..i va 

Es por esas ra2ones que se comprende el cambio de la f'ilosofia de la 

calidad; ya que ant.es las empresas buscaban obtener calidad por 

ra2ones simples, una de ellas; ora reducir los defectos de una manora 

mA.s ef'ect.iva. Hoy en dia la calidad tiene otros objet.ivos y 

aplicaciones que pormite a las empresas entrar al grupo de clase 

mundial usando el BENCHMARKING como estrat.é-gia compet.it.iva. El 

BENCHMARKING es la bósqueda para la indust.ria do las mejores prAct..icas 

y procedi mient.os que nos conduzcan a un mejor desempon:o. 

Est.as mejores prAct..icas pueden ser alcanzadas en t.odas part.os en donde 

exist.an, dent.ro de las propias empresas 6 indust.rias as! como t.ambién 

f'uera de ellas. Algunas empresas usan el BENCHMARKING do f'orma 

int.erna rnediant.e la comparación de sus planes act.ualos con los ya 

exist.ent.es dent.ro del sist.ema. En ol sist.ema se compara la excelencia 

de las operaciones deservicio de los compet.idores. con las operaciones 

de servicio con que cuenta la empresa. También se puede ir f'omont.ando 

un BENCHHARKING compet.it.ivo mediante el const.rast.e con los dif'erentes 

procedim!ont.os de los compet.idores dlract.os. 

Algunas empresas van mAs lejos. buscando la manera de ser los mejores 

en calidad a'1n cuando no se t.enga un c:ompet.idor direct.o. El 

BENCHMARKING puede aplicarse en las dif'erentes aroas dentro de los 

negocios, como por ejemplo en: 

- Product.os bAsicos y sor;vicios 

- Procesos d& manuf'act..ura de esos. product.os 

- Obtención de mét..odos de soporte para los product.os y servicios 

que requieran para conocer las necesidades del client.e. 
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Un oxcelent.o ejemplo del uso de la calidad como arma compet.it.iva es lo 

hecho por Xerox, que empezó a aplicar el BENCHKARKING en los 

productos, utilizando primerZ1.menle las copiadoras Japonesas intentando 

Jnvert.ir la JngenJeria, para encontrar el porque esas máquinas eran 

las mejores en términos do rentabilidad y las má.s baratas en términos 

de cost.os. 

Un BENCHMARKING f'uncional se traduce en Ja comparación de la propia 

empresa con ot.ra que es la mejor en ol dosempef'ío de las f'unci ones en 

cuestión. sin importar la empresa de la cual so t.rate. El BENCHMARKING 

se considera también como una investigación progresiva que nos ayudarA 

descubrir, analizar. implemont.ar y adapt.ar través de la 

experiencia, para asegurarnos el mejor desempen'c de los procedimientos 

dcnt.ro de la empresa. Para realizar un BENCHMARKING f'uncional se t.iene 

que buscar afuora quién es el mejor calidad para la f'unción en 

particular. que so asta buscando mejorar; tomandóse las mejores ideas 

de los compolidores. 

Como ojempl o tenemos el sigui ente caso: 

Xorox se avoco a la tarea de buscar empresas competilivas importantes 

como Hewlelt. Packard, IBM. AT ú PT. para sustraer los mejores planes 

de aulomalización a t.ravés de la búsqueda en las bibliotecas y con 

los vendedores. 

Se dobe aprendor a adaptar procodi mi ent.os de et.ras empresas a Ja 

propia. pero nunca copiarla!> por complot.o. Una manera de sor los 

mejores dent.ro 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 dónde se encuentro. 

En la siguiente página se encuent.ra un ejemplo sencillo pero 

ilustrativo d& las preguntas que se pueden hacor dentro do una empresa 

cuando ést.a se oncuent.ra buscando un ' BENCHMARKI NG que se adecue a 

sus caract.erist.icas. 

20 



C\JESil ONAP.I O 

1 • - ¿A quién usas como t. u BENCHMARK? 

a. - ¿Cómo ident.if"icas a la empresa que es la mejor en su clase? 

a) Empezando con la bOsqueda en revist.as especializadas. en 

bibliot.ecas o en las di:Ceront.es areas de int.erés para nú. 

b) A través de vi si t.as cuando es necesario. 

3. - ¿Cómo t.e preparas para una vis! la? 

a) Haciendo un est.udio de los proeedimienlos de la empresa. 

b) Haciendo preguntas anles do la v!sit.a para :f'acilit.ar el plan 

ost.abl eci do. 

e) Disponiéndome a compa.rt.ir in!'orm.ación. 

No preguntar nada que no est.e preparado a responder. 

Enf'ocarrno principal ment.e a los procedimient.os: y no a las 

me di das o los res ul t.ados. 

4.- ¿Qué haces durant.e la visita? 

a) Una revisión de las operaciones. 

b) Observar la operación en acción. 

e) Esperar lo inesperado. 

6.- ¿Qué so hace después de la visit.a? 

a) Se haco un roport.o ,do la vis:it.a so compara y cont.rast.a ol 

report.e para visit.ar ot.ras empresas. 
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I • 15.. EL MERCADO Y LAS NECESIDAD ES DEL CLIENTE. 

'~Lá calidad eslá derinida desde- el punto do vistñ del clienlell 

Una de de.finir a la calidad desde el punto de visla del 

CliOnte -es; medianle el conocimiento de los principales component.es 6 

~~-mansiones de la calidad. que nos permitan def'inir con mAs precisión 

lo que es la verdadera calidad. Para est.e objetivo so def'inioron los 

siguientes conceptos llamados Udimensiones de la calidadU 

1. - Desemporto o caract.erist.icas de operación del producto o servicio 

Ejemplo: Para un carro estas caract.erist.icas serAn la velocidad.la 

aceleración y el manojo. Para un rest.aurant.e. os el servir una 

buena comida. 

2. -Descripción o caraclerislicas secundarias del producto o servicio 

Ejemplo: Para un t.olevisor es el tener un encendido aut.omá.t.ico. 

Costas caraclerist.icas son de alt.a calidad) 

3. - Fiabilidad o f'recuoncia con la cual un product.o o servicio ralla 

Ejemplo: Para un carro es la f'recuencia con la cual necesita 

ser reparado. Para una linea áeroa es que t.an a menudo salen los 

los vuelos denlro de los horarios &st.ablecidos. 

4. - Conf'ormidad con las especificaciones o estándares preest.ablocidos 

Ejemplo: Para un componente. es el asegurar que cuenta la 

modida y t..amarto correc.t..os. Para roslaurant.o. la cocción 

de la carne de acuerdo al gusto del cliente. 

5 .. - Durabilidad o vida del product.o 

Ejemplo: Para un componente de un f'oco el liempo que ést.e 

f'uncionarA de manera efect.iva. ant.es de que queme el 

rilamcnt.o. 

6. - Capacidad de servicio o velocidad do reparación y cornpet.oncia de 

mant.enirnient.o 

Ejemplo: Para un carro signi!'ica la rapidez y f'acilidad con las 

cuales puede ser reparado y el t.iempo que pormanocer.1 en 

estado óptimo. Para un giro post.al es la velocidad y cort.esia 

con que puede ser cambia.do. 
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7. - Estética 

Ejemplo: Para un product.o 6 servicio es la manera de 

present.arlo en el mercado para que pueda ser compet.ilivo. 

e. - Percepción do la calidad o reput.aci6n 

Ejemplo: Para un product.o o servicio se t.raduce en el sent.ir 

posit.ivo negat.ivo do la gent.e ant.e el of'recimient.o de nuevos 

product.os o servicios. basado en experiencias pasadas con la 

empresa que los of'rece. 

La comprensión exacta de las ocho dimensiones anteriores nos 

permi t.e gozar do dos vent.ajas i mport.ant.es: 

PRIMER.As Las ocho dimensiones nos dan un conjunt.o de opciones 

est.rat.égicas. Rara vez os posible compet.ir en t.odas las dimensiones al 

mismo tiempo, pues resulta ser exlremadament.e caro compararlas con 

et.ras como en el caso de la f'iab.ilidad y las especif'icaciones. Est.o 

quiere decir que se tiene que elegir una sola caract.erist.ica de ent.re 

las ocho dimensiones, con la cual se pueda dif'eronciar perCect.ament.e 

al product.o o servicio. 

SEGUNDA: Las ocho dimensiones lambión nos ayudan a provenir los 

errores de calidad; y aún con t.odo eso no todas resultan sor igual de 

import.ant.es para el client.e: por oso es necesario dist.inguir cOales 

son las mAs signiCicat.!vas para la empresa~ con la C1nal1dad de 

evitar gastos inCructuosos. si enf'at.izamos los aspect.os menos 

import.anles de la calidad. 

!'.se puede compet.ir dent.ro de la calidad de dH'erent.es maneras; ya que 

no existe una regla de c~lidad est.rat.égica, debido a que las 

empresas pueden at.acar una dimensión en part.icular y usar 4ost.a como 

baso de su compet.it..ividadl\ 

A continuación se mencionan algunos ejemplos de logres a la calidad. 

de algunas emprosas en los Est.ados Unidos de América: 
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1. P~ra L·.' L. ·sea~/ ·xn~~'. ~~_'.;~-~~·¡:~ryt.~~\~i-~~¿r~··u'e~~ la r.rl26n 
L~· meJo~:.~~-t.~a~é~1'~' t~::-~d.:;~- >.·~n .2~~~·-:-~~,r~a.;·;-

·- PrOduct.os 

-:.~_ServiciOs 

- Comunicaciones-.·_· 

Est.as areas son las de int.erés para los client.es, debido a que su 

desarrollo se basa vn el conjunt.o de mat.rices de las necesidades del 

client.e; mediant.e las cuAles se pueden disgregar las dudas de lo que 

el client.e est.a buscando dent.ro de ést.as areas. Se puede medir el 

desempeMo de cada empresa rospect.o a los at.ribut.os de cada uno de sus 

compet.idores, para poder hacer import.ant.es lomas de decisión 

ref'eront.es a las órdenes de compra. En las mal.ricos mencionadas 

siempre se deben incluir at..ributos 'de servicio que resultan ser 

import..ant.es como: 

- La garant.1 a 

- Ayuda telefónica 

- Exist.encia 

- Cost.o!:: do embarque 

Est.a etnpresa compara s:us product.os y servicios con los de sus 

compet..i dores par a observar el desempen:o de la mi sm.a • medi ant.e la 

compra a s1 mismos y a sus compet.idores simulando sor un grupo 

indopendient.e de clientes dentro de la empresa CBENCHMARKING). 

2. - Por otra parte los laborat.orios Bentley. se dedicaron hacer 

inspecciones internas de órdenes de compra de los client.es para ver de 

qua manera sa estaba desempef'Sando la calidad de servicio y cuAl 

seria la percepción interna como producto final. 

Hicieron lambión un perfil ext..erno de la calidad que fuera diferen~e 

al int.erno, formulando pregunlas como: 

Si us~ed fuera el client.e. en una. escala. de uno a cién como 

clasif"icaria las ocho dimensiones y a cullles los daria prioridad?. 
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Su búsqueda la dirigieron a un mercado ext.erno pero.d.ir~.~t.-~,~-~,';- ~·~-!}:~;~~ 
desarrollando las siguient.es est.rat.égias : 

- Distinguir los atributos correspondient.es a cada una d8 l~~-· C?C.hO 

dimensiones de la calidad 

- Valorar las dimensiones y darles prioridad~. 

Encont.raron que la calidad siempre est.arA ligada con la rent.abilidad 

y ambas a la voz con el mercado y los cost.os plant.eando qu& la 

rent.abilidad de una empresa puede mejorarse f'undament.almont.e de dos 

maneras: 

1. - Bajando los cost.os de ma.nuf a ct.ur a y operación, si se logra 

increment.ar la product.ividad, haciie-ndo las cosas bien desde la 

primera vez, con la f'inalidad de evit.ar recha:z.os y ret.rabajos, 

descart.ando los cost.os de garant.1a caros.Cfig I.15.1.) 

a. - Haciendo que la administración de la calidad est.rat.égica vaya mas 

allA del simple impact.o en el mercado de la ront.abilidad; ya que 

una buena imagen on calidad puede increment.ar la demanda del 

product.o 6 servicio do la siguient.e manera: 

a) Increment.ando el volumen de venta y compartiendo mercados. 

b) Alcanzando mayores garant.ias con un mercado compartido que sea 

estable Cf'ig I.15.a) 
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Fig. I .15.1. Cal ldad y Cost.os. 

ªª 

COSTOS BAJOS 
DE 

SERVICIO 



CALIDAD V RENTABILIDAD 

~ORAMIENTO DE LA CAL~ 

1 MEJORAMIENTO DE LA I MAGEM 
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MERCADO MAS COMPARTIDO PRECIOS ALTOS 

~= ~REMENTO EN LAS GANANCIAS 1 

Fig. I.15. 2. Calidad y Rentabilidad. 



Como veremos_ a c:orit.inuación se necesit.a t.rabajar con los cost.os del 

~e~c.ad~ para_ poder t.ener_. un~ rent.abilidad f'avorable. 

1.-- Los laboratorios L. Sean. han comparl.ido grandes mercados gracias 

qUe sus servicios al client.o result.an excelentes; pero la 

productividad con que cuentan es escasa. La superioridad de sus 

servicios la han obtenido gracias a los esf"uerzos correct.ivos que se 

aplican en la empresa y no por el hecho de UHacor las cosas bién 

desde la primera vezU. Pero se olvidaron por complot.o de lo que es el 

cont.rol de calidad. asi como t.ambién de los propósit.os del 

asegurami ent.o de calidad. 

2. - Por su part.e los laborat.orios Bent.ley han logrado minimizar los 

cost.os. haciendo hincapié en la prevención de def'ect.os que pueda 

haber• ut.ili:z:ando el lema do U Hacer las cosas bién desdo la primera 

ve:z:U . Pero t.odavia no han logrado f"ort..alecer su mercado debido a que 

no usan la adm1nist.raci6n de la calidad est.rat.ógica como un arma 

cornpet.i t.i va. 

I • 1 6. PLANEACI ON ESTRA TEGI CA. 

Los procedimionlos y melas numéricas precisas suelen t.ener una gran 

importancia para poder atacar a la competencia con un arma compet.iliva 

como lo es la cal!dad. Ex!slen d!v~rsas: maneras para const.ruir calidad 

dent.ro do un proceso de planeaci6n est.rat.ég!ca; aqui sólo 

mene! onar emos algunas: 

- Para algunas empresas la const.rucci6n de la calidad t.ieno su inicio 

:fuera da la misma., con la :finalidad da croar la necesidad de 

desarrollar un plan de calidad dist.int.o a los que ya se hayan 

ost.ableeido del plan est.rat.4-gico. 

- Para et.ras empresas una ayuda muy valiosa result.a ser la inclusión 

do una sección de calidad que so encuent.ro t.ot.almont.e separada a~n 

dent.ro del plan est.rat.égico. 

- Por ~lLimo, en oLras empresas la calidad ost.A int.egrada dentro de 

t.odas •las secionos del plan est.rat.•gico y no en un documento apart.o. 

en caso de ser necesario. 
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Xer ox Ca nada. 1 ne. nos da una excel ent.e muest.r a de como la calidad 

puede ligarse con el proceso de planeación est.rat.égica~ y t.arnbién nos 

muest.ra los pasos quo son necesarios para asegurar met.as reales que 

puedan ser sat.isfact..orias. 

Se elige un servicio en especifico asi como, t.ambién met.as de 

operación basadas en 1nforma.c16n que se t.ione que incluir dent.ro del 

proyect.o dot.allado de los sist.ema.s do servicio;provoeando la necesidad 

de combinar las siguientes evaluaciones1 

1. - Ent.ender las necesidades del client.e. 

2. - Conocer donde se encuent.ra la empresa con relación a los 

compet.i dores. 

3. - Ident.ificar algunas diferencias. ¿Qué se necesit.a. hacer si so 

quiere superar la calidad de los compet.idores, mejorando lo 

que ellos oí'rocon?. 

El gerent.e de planeación est.rat..ltgica. opina que el uso de los sist.emas 

en los proyectos y su desarrollo, deben sor siempre diagramas 

det.allados de los procesos en servicio de ent.rega que facilit.en los 

cambios estrat.églcos on la prest.ación do servicios:. 

Todo est.o se puedo lograr si se t.ione un ent.ondirniento de lo= procesos 

int..ernos propios. 



CAPITULO 11 

CALIDAD 

II.1. EVOLUCION msroRICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD. 

Previament.e a la época 1ndust.r1al. los juicios emit.idos acerca de la 

calidad versaban. ent.re ot.ras cosas. sobro el aspect.o est.ét.ico y los 

gust.os de la época o sobre el prest.igio del art.esano, por ejemplo: 

Cuando con la revolución indust.rial. muchos de los pequen:os t.alleres 

pasaron a ser pequen:as f'abricas de producción masiva. dió inicio la 

pos.t.erior evolución de los procedimient.os especif'icos para valorar y 

at.ender la calidad do los prcxfuct.os !'abricados. A part.ir de ent.onces. 

dichos procedimient.os han ovolucionadi:> en t.res dif'erent.es est.adios: 

Calidad por Inspección. Cent.rol Est.adist.ico de la calidad, y Calidad 

Tot.al como Est.rat.egia Compet.it.iva. 

II. 2. CALIDAD POR l!ISPECCIOH. 

Por primera ve% se int.roducen en las empresas los depart.a.mant.os de 

cont.rol de calidad que. a t.ravés de la inspección. examinan de cerca 

los product.os t.•rminados para det.ect.ar sus do!'ect.os y errores. y asi. 

proceder a lomar las m&didas necesarias para corregirlos. En est.e 

est.adio. calidad signlf"ica at.acar los et"'ect.os mlas no la causa. a 

part.ir de un on!'oquo de acción correct.iva. cuya responsabilidad recae 

en los supervisores, quienes, adern6.s d• auxiliarse de la inspección 

visual. llegan a ut.ilixar inst.rurnent.0$ de medición para e!'ec:t.uar 

comparaciones con est.Andares prest.ablecidos. 

Al reconocer que t.oda producción indust.rial present.a variaciones en su 

proceso. se det.erntl.na la necesidad de est.udiarla con ba.se en los 

principios de la probabilidad y ost.adist.ica. Cado que os pract.ica1J'le'nt.e 

imposible producir dos parles con espocif"icaciones idént.icas, pasa a 

ser un requerim.ient.o el cent.rol de rango de variación acept.able para 

obt.enor rosult.ados sat.isfact.orios. 



XX. 3. CA.LX DAD TOTAL CONO Es:TRATEGJ:A COMPETXTIVA.. 

Se caracteriza por la concienlizaciOn de la alta dirección y por el 
compromiso de t.oda la empresa hacia la calidad. Dest.acados autores de 

es.t.e movimient..o son: Ed...,ards Oeming. Joseph JurAn. Armand Feigenbaum y 

Philip Crosby. 

DEMING sen'ala la responsabilidad do la alt..a gerencia en la 

producción de articules def'oct.uososo JURAN invest.iga los costos de la 

calidad; FEIGENBAUM responsabiliza al sistoma adm.inist.rat.ivo como 

coordinador del compromiso de t.oda la empres.a: producción. compras. 

vent.as 0 diseno. et.e. hacia la calidad. CRCGBY es el promotor del 

movimiento denominado cero def'ectos. 

Todos coinciden en la importancia. de t.rabajar muy de carca con el 

proceso de f"abricación. adaptando las posibilidades del equipo a las 

especificaciones. El proceso de t.rabajo se controla y se reduce la 

variabilidad. Se croan grupos do trabajo para la resolución do 

problemas bajo ol crit.orio de que. si t.odos los involucrados en un 

problema o una acción do mejora part.icipan en la toma de decisiones. 

•nt.onces las probabilidades de arribar a excelentes soluciones son muy 

altas. Conocer las posibilidades del proceso haco posible actuar en el 

disefto de nuovos product.os en t.érm.inos de seguridad de calidad 

confiabilidad. surge el concept.o de sat..isracción al cliente, como una 

de las met.as f'unda.mont.alos do la empresa. 

Hoy on dia, el viraje hacia la calidad lota! compromete un prorundo y 

significativo cambio en la ~orma. de pensar, de t.rabajar y de 

adm.inislrar. A la luz de oste concepto, se valora la calidad como 

est..ratégia f'undament.al para alcanzar la compet.it.ividad y, por 

consiguient.e. como al valor mAs import.ante en la conducción de las 

actividades de la gerencia, Elpunt.o de part.ida de la planeación 

estratégica es la ubicación de la emprosa dentro d•l mercado en qu• 

opera, el antt.lis:is 

consumidor y el 

de los verdaderos requerimient.os y deseos del 

est.udio sobre la calidad de lcr.;; product.os 

compet.idores. lodo lo cual se t.raduce en una planeación de t.oda la 

act.ividad de la empresa con el objelivo de ent.regar al consumidor los 
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art.ic:ulos que ef'ect.ivament.e re~pondan a s.u~ necesoidades; o deseos. quo 

superen en calidad a aquollos que le ofrece el compet.idor y que 

inclus~ vayan nl!as allá. de sus roquerimient.os. 

11. 4. LA CALIDAD TOTALa DIFERENTES ENFOQUES. 

L.os diferentes exponentes del movimient.o de calidad tot.al • con sus 

aportaciones propias. han oxpresado est..e concepto de diversas maneras. 

Citamos ahora los que. a juicio nuestro. result.an sobresalientes: 

Para Deming exist.en dos t.ipos de calidad:. primero LA CALIDAD DE 

COMPOSICIOH. que es el punt.o hast.a el cual una empresa y sus 

proveedores puedon mejorar las espoci f"i caci ones de di seno de los 

clientos. para conocer sus necesidades y segundo LA CALIDAD DE 

OESEMPERO. que es la medida a través de la cual se puede hacer un 

anAlisis de vent.a y servicios para determinar la buena aceptación del 

prodl!cto dentro del morcado. 

Para Philip Crosby. la CALIDAD os sólo la conformaciOn t..ot..al de 

los requisitos del cliente. 

Para Joseph JurAn. la CALIDAD est.A definida como la capacidad de 

uso del product.o o sorvicio. 

Para Armand Feigebaum, la CALIDAD t.iene un signif'icado mAs 

completo; def'iniéndola como la composición t..ot.al del product.o. que 

incluye caract..erist.icas de servicio. ingenieria. manufactura y 

m.anlenimient..o a t.ravós do las cuales ol produclo en uso; nos puode dar 

una perspect.iva de los cliont..es. 

Todas est.as definiciones nos indican una marcada dif'erencia con 

relación al conc::opt.o de calidad que se t.enia; dAndonos las bases para 

poder desarrollar sist.emas de control de calidad. 

Al principio el cent.rol do calidad era vist.o. como una simple 

inspección del product.o Lerminado; asignando a la Ollima persona en la 

linea de ensamble la laroa do asegurar que el producto funcionara. En 

la prAct.ic::a moderna. el conLrol de calidad comienza con el disef'io del 

proceso conLJnuando con la manufac::t.ura para finalizar con el uso del 

produc::t.o~ 1 a suma di&t t.odos osot.os osf'uor:zos os lo quo nosot.rosi 

podríamos llamar cont.rol t.ot.al de calidad CTQCJ. 
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El cent.rol de calidad puede ser cencept.ualizado como el conjunt.o de 

aet.i vidades dirigidas hacia . el desc'ubrimlent.o y cent.rol de las 

variaciones durant.e un proceso. pudiéndose aplicar de igual manera a 

product.os y servicios. 

Para poder t.ener un cent.rol t.ot.al de calidad se sugieren las 

siguient.es 2onas de acción 

1. - Mercadot.éenia 

a.- Ingeniet1a 

3.- Compras 

4.- Ingoniaria de Hanut"act.ura 

5.- Producción 

6.- Inspección y Prueba 

7.- Economia 

B.- Inst.alación. mant.enimient.o y servicio 

Clarament.e t.odas est.as areas involucran la creación de t.odo un 

sist.ema eompuest.o por varios subsist.emas a lo largo y ancho de t.oc:la la 

organización. que abarca de manera especial a la alt.a dirección y que 

por consiguiont.e. supone una profunda t.ranst"orrnación cult.ural y un 

sust.ancial cambio de act.it.ud. t.eniendo a la vtst.a en t.odo moment.o la 

sat.ist"acción t.ot.al dol client.e 0 para que en la Jn&dida de lo posible. 

sobrepasar sus expeet.at.1 vas. 

La planeaci6n de la calidad as el punt.o cant.ral del TQC. adomá.s de 

que nos ayuda a prevenir los problemas de calidad, para lo cual 

sugiere los siguient.es principios: 

Est.abl eci mi en lo de gu1 as de calidad 

Const.rucción de calidad dent.ro del disef"io 

Procuramien~o de calidad 

Calidad an el proceso y .en el product.o !'in.al 

Inspocci6n y planlf>S de pruaba 

Manejo y seguitnient.o de las quojas do los client.es 

Educación y ont.renamiont.o para la calidad 



I.l.. B. ESTABLECIMIENTO DE GUIAS DE CALIDAD. 

Las guias de calido:.d sa est.ablen para det.erminar los requerimlent.os 

~e los client.es y solo hast.a que estas est.en perf"ect.ament.e def'inidas o 

ent.endidas es posible desarrollar un signif'icat.ivo plan de calidad. El 

escuerzo conjunt.o se manif'iest.a en un mejor ent.endimient.o con los 

client.es. 

Il.8. CONSTRUCCION DE LA CALIDAD DENTRO DEL DISERO. 

El disei"lo de la calidad est.a dirigido al propósit.o de comparar los 

disenos con las necesidades de los client.es, incluyendo la Ciabilidad 

y el tnant.onimient.o; al mismo t.iempo que los disel"fos son revisados por 

producción e inspección se involucra a ot.ros depart.ament.os como 

mercadot..eenia, manuf'act.ura •. compras y cont.rol de calidad, haciendo que 

la revisión del diseno sea una act.ividad f'ormal y obligat.oria. 

II. 7. PROCUR.AMIENTO DE LA CALIDAD. 

Desde que la mayor1a de los convenios ent.re comprador-vendedor 

involucran cont.rat.os. el proeuramient.o de la calidad t.iende a ser una 

act.ividad f'orrnal. Sin embargo. la import.ancia de los aspect.os legales 

no deben t.ener mucha relevancia en las relaciones. 

I I .. e. CALIDAD EN EL PROCESO Y EN EL PRODUCTO TERMX NADO. 

Est.a act.ividad involucra las ospocif"icaciones prest.ablocidas para 

t.odas las caract.er1st.icas de calidad. y el desarrollo do est.Andares de 

los product.os. L.as inst.rucciones de t.rabajo y el det.alle de las 

operaciones son sólo parlo de est.e esf'uerzo. 

Suele ser una act.ividad cuidadosnment.o int.egrada al disol'io y 

producción, el t.rabajo consist.o dot.erminar est.aciones que 

clasi:fiquen las caract.erist.icas del product.o de acuerdo al grado de 

irnport.ancia. 
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Il.9. INSPECCION Y PLANES DE PRUEBA. 

Es t. as act.ivldades tienen un impacto direct.o en la calidad del 

product.o ent.regado al usuario 'f'inal ya que siempre se debe de procurar 

tener una inspección apropiada y un disel"So que vaya de acuerdo a las 

especif'icaciones del client.e y nos permit.an hacer pruebas con 

inst.rucciones de inspec_ción y pruebas de procedimient.o. 

Todas est.as act.ividades se realizan t.ipieament.e con la f"inalidad de 

t.ener un cent.rol de calidad lo m.As fiable posible y realizar pruebas 

especial es que la mayor 1 a de las veces se encuent.r an ene ami nadas a 1 as 

siguientes melas: 

- Det.erm!nar la import.ancia relat.iva del pr-oduct.o de acuerdo a 

los requerimientos del cliente. 

- Determinar la t'iabilidad del product.o. 

- Calificar al vendedor. 

los procesos. la maquinaria. et.e. 

- Verificar quo los requisitos so conocen y se ent.ienden. 

Todas las act.ividados de inspección y prueba siempre involucran un 

grado de error. debido a que ning1ln instrutnont.o es perf"ect.o. dando 

lugar a errores humanos de diversa indole. 

La aplicación de los principios de control de calidad la 

manufact.ura, m.at.eriales, empaquet.arnient.o y economia es la mejor 

prot.ección posible para f'ut.uras lit.igaciones. Los elementos del 

cont.rol de calidad que permiten a las empresas ser compot.it.ivos son: 

- Adm.inist.ración do calidad 

- Confi gur ación y di setfo 

- Cont.rol de nuevos mat.orialos 

- Cent.rol de procesos y .rnainuf'act.ura 

- Insopocción y pruebas do procodirn.i•nt.os 

- Cont.rol de material 

- Calibración y cent.rol do instrument.os 

- Sist.emas de 1nf'orrnaci6n do calidad 

- Sist.emas de acciones correet.ivas 



oe- acuerdo· a lo ant.erior los administ.radores en ··cualquier t.ipo de 

negoCio desCubren siempre. que el element.o humano es muy import.ant.e y 

qu~·h.ay act.ividados: o f"uncionos de la empresa que puedan ser mejoradas 

solo por ést.e, Est.o nos ayuda a ent.ender, como el element.o hum.ano es 

la mayar f'uent.e de inf'orma.ción en problemas relacionados con calidad, 

sÚ~- e~argo los sist.emas de calidad pueden ser manejados o disef'rados 

para minimizar los problemas causados por los errores humanos . 

.II.10. MANEJO Y SEGUIMIENTO DE LAS QUEJAS DE LOS CLIENTES. 

La .ln:f'ormación acerca de las quejas de los client.es. debe ser t.omada 

en cuen~a do una manera muy seria ya que; el cliont.o o consumidor 

la pieza rná.s import.ant.e dent.ro de la linea de producción. Si no hay 

nadie que compre nuest.ro product.o,m.As vale quo cerremos la plant.a. 

Pero. ¿Qué necesita el client.e?, ¿Cómo podemos serle útiles?, ¿Qué 

piensa 61 que necosit.a?, ¿Puede pagarlo? Nadie t.iene t.odas las 

rospuest.as. Af'ort.unadament.e. necesario tener t.odan las 

respuest.as para dirigir bién las quojas de los clienten. Lo 

f'undament.al es el principio de que nadie puede adivinar las pérdidas 

f'ut.uras debidas a un cliont.e i nsatisf'echo. El costo de sust..l t.uir 

art.iculo dof'ect.uoso on la 11nea de producción es bast.ant.e f'Acil do 

est.imar. pero es costo de un articulo det'ect.uoso que lle-gaa un 

cliente desat'ia las medidas. 

El objeto de los estudios de las pref'erencias de los client.es consisto 

en ajust.ar el product.o al público. y no. como en la publicidad. 

ajustar ol público al producto. La importancia desde el punto do vista 

de la rnercadot.écnia es obvio. ya, que los clientes son siempre una 

valiosa :f'uent.e de inf"ormación para f'ut.uras majoras:: de los product.os y 

los servicios. 

II.11. EDUCACION Y ENTRENAMIENTO PARA LA CALIDAD. 

Edwards Demi ng mene! onó alguna voz que 1 a mayar i a de 1 a gonto sabe 

t.odo lo que necesit.a saber acerca de su trabajo.pero. no saben cómo 

hacerlo mejor. El entrenamiento es horramient.e básica dent.ro del 

cent.rol do calidad, ospecia.lmont.e en el anAlisis est.adist.ico. 
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La -c~iida·c:i- t.~~ié~~-.s~'.-~v~-,~;i~~¡~da'.:Poi•_\a cant.idad de gent.e que recibe 
ent.re~~mient.·~;: lo.- cu~Y-debe ·de.sar··una act.ividad que empiece cuando 

', :-- -·._ ' 
el empleado ~s cont.rat.ado, ~ón.t.'1nuando a través del servicio en el 

empl~o. 

r:r.11.1. ~-~-operador y- problemas controlables del. adrninlst.rador 

La coordinación de las act.ividados de ambas part.es son de 

import.ancia ya que rorman part.e de un proceso de control de calidad. 

Un problema controlable para el operador t.iene t.res caract.er!slJcas: 

1. - El operador conoce supuest.ament.e lo que t.iene que hacer. 

2. - El oper-ador conoce lo quo está haciendo 

3. - El operador t.ieno la responsabilidad, aut.oridad. habilidad y 

herramientas necesarias para corregir los problemas. 

Si alguna do est.as caract.eristicas falla. entonces el problema puede 

ser cent.rolado por la admin!st.ración. Analizando cada una de est.as 

caraclor!st.icas tenemos que: 

1. - El operador supuest.amont.o conoce .lo quo t.J.eno que hacerz 

ant.es que el operador sepa quo es lo que- se supone que t.iene que 

hacer. la gerencia deba de dot.orminar que- os lo quo supuest.ament.e debo 

de hacar ol operador. Est.o involucra el desarrollo dot.allado de 

procedimientos para las lar-eas que deben de realizarse; as! como. un 

ent.renamient.o do los operadores para la int.erpret.aci6n de los 

procedimientos. 

Los procedimient.os doben ser eser! t.os ya que no es suf'iciente el hocho 

de sólo decir al operador. qyé es lo quo t.iene que hacor al empezar su 

t.rabajo, También res:ult.a provechoso hacer ex.Amenes durante el 

entrenamiento de las operaciones. al operador. otro aspecto import.ant.e 

os resallar lo que debe hacerse en una inspección est.Andar u operación 

def'inida como buena o mala. Para osto dichas dofiniciones deben ser lo 

mas claras posibles y menos ambigua; cosa que es muy dif"icil de 

conseguir aunque a veces no lo parozca. 



Ninguna empresa o inst.lt.ución opera solament.e con procedinúent.os 

eser i t.os • ya que mucho de 1 o que desarrollado involucra 

procodi mi ~nlos opP.rali vos. Una manera de establecer la manera de hacer 

las cosas es por medio de una operación anlecedenle; que en todas las 

empresas llenen una gran import.ancia. Si las inst.rucciones escrit.as 

cont.radicen las operaciones ant.ecedent.es. se pone a los operarios 

una sit.uaciOn muy di!'icil para la realización de su t.area. 

2. - El operador conoce lo que ost.a haciendes la ret..roaliment.ación 

una part.e !'undament.al para el cent.rol. Exist.en dos t.ipos bá.sicos de 

ret.roaliment.aci6n que son: la.s variables que se pueden medir y las 

variables por at.rlbulos. Las primeras son medidas numórlcas 

pueden ser la t..emperat.ura, el peso, et.e.; las segundas 

caract.erist.icas propias de los product.os y los procesos. 

3. - El operador t.iene la responsabilidad., habilidad., autoridad y 

horramlent.as nocosarias para corregir los problcmasCEMPOWERMENT)s 

est.o signi!'ica que cuando un problema ocurre, los operarlos saben que 

acción es requerida para corregirlo; t.eniendo la habilidad y aut.oridad 

para t.oma.r la decisi6n correct.iva. De ot.ra manera si un problema 

ocurre y el operario no sabe quo hacor, la alt.ernat.iva es parar el 

proceso o llamar al espocialist.a. Cuando una decisión es lomada por el 

opera.ria, ést.a debo dar una solución o!'ect.ivao que on la mayoria de 

los casos va de acuerdo a la medida en que el operador conozca que 

1 o que est.a haciendo en su sección. 

I I. 12. ADKI NI STRACI ON Y ORGANI ZACI ON PARA LA CALIDAD. 

El primer paso en el proceso de administ.raci6n de la calidad empieza 

en la gerencia. La polit.ica de la calidad debe ser una guia para cada 

persona dent.ro de la empresa. Si la poli t.ica nos proporciona 

una calidad compet.it.iva a precios bajos, entonces las decisiones 

t.omadas por los depart.ament.os do mercadotecnia, ingonieria y 

producción deben di!'erir de las decisiones loma.das ant.eriorment.e; 

debido a que la polit.ica de la calidad es ser lider a un precio just.o. 



Oepend.iei:-ido_ de la pol1l1ca de la empresa. el disef'fo de un producto 

puede c_ompet.ir con los ya eX1st.ent.es o aún mejorarlos. Los requisilos 

del product.o est.an basados en la búsqueda del mercado con respecto a 

las ···necesidades del clJent.e en donde los compolidoros conocen y 

descOnocen est.as necesidades. Los roquisit.os de proceso aseguran. que 

los disenos son reproducidos con un mJnimo de variabilidad; donde 

minimo so int.erpret.a como una coherencia con la polit.ica aslablecida. 

El di sef'io do los procesos la mayoria de la veces, 

responsabilidad do los ospecialist.as do ingcnioria del proceso.Por 

et.ro lado. para seleccionar a un vendedor los gcrent.os so deben basar 

en la f"iabil!dad, precio y calidad del producto.Est.o involucra la 

medición de los sistemas de calidad, ent.endiendóso ést.o; como ol grado 

en que un producto o servicio. proceso o sist.ema de adnúnist.rac!ón. 

cumplen con los requisit.os est.ablocidos. El cent.rol de calidad, la 

mol"'cadot.écnia y la manuf'act.ura evalúan el diseno para determinar las 

expect.ativas de los consumidores, está resulta ser una inf"ormaci6n muy 

valiosa, para las part.es involucradas que deben de alcanzar un 

concenso. 

Las mediciones de los product.os y los procesos est.an disef'fadas para 

asegurar que est.os cumplan con los requisitos do cent.rol de calidad. 

Est.o genoralmont.e involucra la realización de una o más observaciones 

y la comparación de las mismas con los estándares de operación; siendo 

el responsable el departament.o de cent.rol de calidad en la obtención 

do result.ados sat.isf'act.orios en los product.os y procesos. 

El eont.rol de calidad y las compras t'uoron las principales act.ividades 

involucradas en el desarrollo de sistemas de modición. en donde la 

mercadot.ecnia es la encargada de desarrollar los sistemas que nos 

proporcionan int'ormaci6n de la sat.ist'acci6n del cliente. Sin embargo. 

esto signif"ica que la mercadot.ecnia y el cent.rol de calidad siempre 

compart.on la responsabilidad.Los sist.emas f'ormales mient.ras son 

necesarios, nos proporcionan sólo una part.e de la ret.roaliment.acJón. 

De est.a manera los humanos pueden oblener una serie do !"actores de 

suma import.ancia que llegan sólo desde la primera observación. 



Existen muchos factores quo no aparecen en un roport.e f'ormal de 

calidad. :·Toda la información obtenida en el mundo es absolutamente 

·inservible sin mecanismo de información efectivo. 

ret.roaliment.ación nos permi t.e t.ener sist.emas de cent.rol do calidad con 

varios significados. Por ejemplo: si una ompresa necesit.a información 

dir~ct.a de sus client.es y proveedores es porque necesit.a darles un 

servicio y mant.enimient.o cont.1nuo de calidad const.ant.e. 

En la mayoria do las veces un pequol"ío cambio o modificación el 

di sef'S'o do 1 os si st.emas puede hacer quo una par te sea más pr oduct.i va y 

que el vendedor que conoce sus procesos sugiera est.a modif'icac16n si 

es que se le pide su opinión. La información de los clientes debe 

solicit.arse a Lravés de encuestas. revisión do carteras de clientes o 

algo similar. 

El mejoramiento conLinuo debe ser parle de la rut.ina diaria para cada 

persona dentro de una empresa aún cuando en la act.ualidad. resulte 

ext.remadament.e dificil ya que. la mayoria de las operaciones y 

procedimienLos son disel''iadas para manLener un modelo. Los si&t.emas de 

informaciones de calidad !aon establecidos para det.ecLar desviaciones 

negat.ivas del modelo y formular las posibles soluciones para lo cual 

el mojoramient.o cont.inuo. implica quo const.ant.ement.e se formulen 

cambios en el modelo para mejorarlo. 

La calidad ha suf"rido un increment.o bast.anLe import.ant.e en las 

empresas debi do a que 1 es 

donde los nuevos mét.odos 

proporciona 

t..écnicas 

una vont.aja compet.it.iva. en 

que han desarrollado 

corresponden a grandes niveles do cAlidad quo cubren las necesidades 

do los client.es y de la misma empresa. 

La calidad comionza con la idea. la cual es est.ablecida por la 

dirección; los ingeniaros y. otros deben t.raducir la idea a planes. 

especif'icaciones, ensayos y producción. Hablar da calidad no es 

t.ipico de idealisLas. ni t.ampoco es una plAt.ica de ut.opias~ es 

raalment.e nombrar un concepto complejo. no por lodos comprendido 

aunquo si conocido. 
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Todo esto nos conduce a afirmar que la calidad. es el mejoramient.o 

conlt nuo: buscando incasablement.e mejoras,adelant.andose las 

t.endencias. De est.e modo la calidad adquiere elnlvel de ES'IRATEGIA, 

los planes de desarrollo de los paises que quieran implantar un 

si st.ema de cal 1 dad. 
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CAPITULO lll 

PRODUCTIVIDAD 

nr.1. ELEMENTOS DE PRODUCTIVIDAD GERENCIAL. 

¿Cuáles son las salidas direccionales signif"icat.ivas para una empresa. 

en el proceso de cambio organizacional?. Se cree que esas salidas son 

universales y se centran en la t.ec.nologia, medio ambient.e,innovacJ.ón y 

mejora continua. Est.os son. los elament.os clave la 

admni st.rac! ón de 1 a prodUC'li vi dad y el cambio. Las nuevas t.ecnol ogi as, 

son los catalizadores que ayudan int.roducir cambio 

organizacional. La gente. incluyendo, a gerent.es y trabajadores; son 

los vehtculos del cambio. Su involucram.iant.o t.ot.al en el proceso de 

mejora cont.inua os el ingrediente vital para el óxilo y los resultados 

de la innovación son consecuencia de una necesidad de mejoras. 

III. 2. TECNOLOGIA. 

Tecnologla: ciencia aplicada. método cient.lrico para alcanzar un 

propósito prAct.1co 0 es la totalidad dfl' los medio:;; empleados para 

proporcionar los objetos necesarios al sor hum.ano para su subsistencia 

y com.f'ort. 

Cualquier persona en el ambiento de la manuf'act.ura. ha estado 

inf'luenciado por el cambio t.ecnol6gico. La t.ecnologia inf'luye en la 

mejora de la productividad. especialmont.e si se ve • como se reririó 

ant.eriorment.e: La t.ot.alidad de los medios empleados para hacer algo. 

MJ.ent.ras el equipo y ol hard ... are son ejemplos de t.ecnologia. 

entonces podernos decir que la t.ecnologia t.ambién es la combinación de 

procesos y equipos. a t.rav6s de la cual un product.o o servicio se 

produco o entrega. El sistema de combinar. equipo y procesos es do 

gran Jnt.er0s para hacer mejoras en la productividad aderná.s de ser uno 

de los ingredlent.es clavv on la mejora cont.Jnua.. 
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III. 3. PARTICIPACION. 

La part.icipación Cel aclo de empezar a participar) es una clave para 

el éxit.o de la mejora en la product.ividad. Las empresas de clase 

mundial involucran siempre a la gent.e. haciéndola part.e de la 

solución. en voz de hacerla part.e del problema. L.a part.icipación es un 

proceso que compromet.e a la gent.e como part.icipanles en el proceso de 

mejoras. compromete t.ant.o a su ment.e como a su cuerpo, en hacer un 

mejor lugar de t.rabajo y mejorar un product.o. Cuando las 

part..icipaciones est.rat.égicas i mpl ement.adas:. especJ f' 1 cament.e 

absorben gente, se comprometen con ellas y para que los cambios tengan 

lugar. se involucran ernocionalment.e dentro de la empresa y su f'ut.uro. 

III. 4. INNOVA.CION. 

La innovación comunmont.e se conoce corno la int.roducci6n de algo nuevo. 

una idea nueva o un método. La mejora de la productividad implica 

siempre un cambio positivo. 

Todos los conceptos de mejora. sugieren la introducción de algo 

nuevo.una nuova manera de hacer las cosas. la mejor idea. etc;.En la 

siguiente Cigura se muestra ol modelo ic6nico usado para caracterizar 

los elementos esenciales dentro de la administración de la 

productividad y el cambio CChange Productivity and Administ.rat.ion 

CPA). 
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FLECHA DE MEJORA CONTINUA 

o 
ME.JORA 

Como se muoslra en el modelo CPA, la locnologia es por un lado la que 

encabeza los esf'uerzos para la mc-jora continua de la productividad. 

Por el olro lado. la innovación y la participación son necesarias. y 

en muchos: casos son parles imporlanlos do los esf'uerzos do mejora a la 

producli vi dad. 

III. 5. DIRECCION GERENCIAL. 

La parlicipaci6n y la innovación so pueden mencionar para ropresent.ar 

ópoca.s dei'inidas como umozasU. 

Después de quo se han doscri lo los osf'uorzos de mejora de un modelo 

puede loma.r diforonlos cursos:; los gorenles deben def'inir. 

claramenLe la dirección a largo plazo y proporcionar las iniciaLivas. 

as1 como los recursos. para lograr que se ponga an marcha el proceso 

de cambio. La implicación ·es que el cambio se dé primero en la 

gerencia y lener el principio clavo en el cambio. que es la 

lecnologia. 

Siempre se debe enf'alizar, en las claves necesarias para el éxilo de 

los: principios de la gerencia, combinando la lecnologia, la 

participación y la !novación y enf'ocándose a una b~squeda conslanle de 

mejoras continuas. 



III. 6. PARADOJAS EN LAS MEJORAS DE MANUFACTURA: INESTABILIDAD EN LOS 

MI TOS DE ESTABILIDAD._ 

~é'~i~a-, ··d~Ja que algo grande se escape. Todavia lenemos con que 

crear. ·Todos necesit.amos regresar a los principios bAsicos; porque 

t.od:avJ.a se _son~e~ al mundo_en ciencia y t.ecnologia. 

La 1nnovac~'6n en América no ha muert.o todavía, Lo que pasa es que ha 

est.ado- dormida. pero se est.á. levant.ando. en México son muy pocas las 

ompresas que est.an innovando pero la necesidad del cambio est.a lat.ent.e 

para poder sor compeli t.1 vos. 

I I I. 7.. TOPI COS TRADICIONALES EN MANUFACTURA. 

L.os t.6picos tradicionales en manuf"act.ura est.An basados en la adopción 

de los sistemas cerrados, aislados de las f'uerzas ext.ernas, c!onde los 

gerentes de plant.a se esfuerzan por elirnirnnar los disturbios y 

acrecent.n.r la ost.abilidad, Hist.6ricamente. quizas. hubo ciert.a lógica 

para hacer las cosas asi da esta manara: f'u& necesario para obtener 

los grandes benef'1c1os de lodos los fact.ores de la producción 

disponibles y el pensamiont.o común implicó que las cosas se hicieran 

do manera planeada y no solamente para reaccionar hacia fluct.uaciones 

dont.ro del ambi ent.o. 

La sobro est.ruct.ura, 

variaciones en la demanda, 

usó para amort.iguar event.ualmont.e la.s 

la prácti Có:t. de la capacidad• on la 

calidad y para empozar las mediciones y checar los proyectos reales. 

Las recompensas se basaron en los resultados obtenidos. 

Este dise~o lógico produce una polit.ica a lo largo de las lineas de 

producción. en los est.á.ndares do ingenier!a de disef"ío. on el balanceo 

de lineas• dividiendo las la.reas que so llevan a cabo en f"orma 

pacifica y progresiva• expres:á.ndo las comparaciones en términos de 

porcentaje de los estándaros. 

La estabilidad en los horarios ref"leja un pronóst.ico regular de la 

demanda y la capacidad. El poder del hombro y la planeación de 

sistemas de materiales buscan siempre a la gent.e mejor capacitada para 
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hacer ,los procedim.iont.c!:.s y ·est.Andares de operación que t.ienen ciert.a 

import.LLncia., La disponibilidad de ·est.os planos produce sist.emas 

p_redeCibles. coilsisi.:ant.es y cont.rol~bles. 
-- ·-· . 

' ', 
La _predicció':' ~ .. d&l_ desemPe~o. y el est.ablecimient.o de medidas. pueden 

ser alcanza~os. La salida ef'icient.e da est.a est.abilidad hace que el 

a:~~e~_t:e -~- t.Odas las cosas empiecen a ser iguales y los result.ados 

obt.enidos 

arcánzados. 

puedan ser usados para predecir si en el rut.uro serAn 

III .. B., AMBIENTES PSEUDO-ESTABLES. 

Muchos ambientes de manufact.ura operan dentro de una estabilidad 

ilusoria. Se Uarrullanu con el movimient.o de los productos bajo la 

linea y f'uera de la puerta. haciéndolo de una manera aparent.ement.e 

est.able y predecible. Son product.ivos lo que significa enteramente 

ef'icientes: pero no se puedo sor product.ivo en el rut.uro si se t.rabaja 

de esa manera &st.ando definitivamente f'uo-ra de clase mundial. 

En el diccionario Webst.ern se de!'ine la est.ruct.ura corno el arreglo do 

las partes y la creación de los modelos la innovación y la 

creat.ividad de las estruct.uras de las organizaciones deben 

considerarse. Las est.ructuras modelos de act.i vi dad, 

comport.amient.o y compromiso, y sus modelos alent.an o inhiben la 

producción de clase mundial. 

Enf'at.izando la import.ancia de la est.ruct.ura tenemos que: 

Las polit.icas, pr.á.ct.icas y medidas. hacen posible la innovación, 

o reducen los posibles impediment.os, creando una act.it.ud 

propia y proporcionando las herramient..as necesarias. Pero la 

innovación es hecha por la gont.e, y la gent.e t.rabaja dent.ro de una 

est.ruct.ura. 

Con respeet.o a la creat.ividad e innovación so t.ieno que pagar algo por 

ollos, as! como por los disef'ios de manuf'act.ura, que deben estar 

encaminados correct.ament.e. Se debe dejar de hablar en t.érminos de 
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exacl.il.ud porque los result.ados son impredecibles. Los 
procedimient.os y est.Andares pueden crear un pron6st.ico y no se puede 

minimizar la innovación. Hist.6ricament.e t.oda la innovación dent.ro de 

una organización se supuso para que t.uviera lugar la invest.igaci6n 

y el desarrollo, mJ.ent.ras que le depart.ament.o de cent.rol de calidad 

el responsable direct.o de la calidad. 

¿De d6ndo vione la innovación?. Ciert.ament.e no viene de una 

est.ruct.ura o dent.ro de un ambiont.e de producción formal en las plant..as 

de manufaet.ura. Todavia las evidencias nos muest.ran que la innovación 

y la creat.ividad pueden venir do adent.ro de la plant.a;. dondo ha 

ocurrido la clavo siempre han sido las est.ruct.uras que aseguran y 

soport.an los comport.amlent.()S necesarios para la innovación. 

La paradoja nos ofrece dos desafios, uno de concept.o y ot.ro de 

definición: como son las condicionas bajo las cuales los client.es 

t.ienen una expect.aci6n real de los proveedores de manufact.ura. en 

t.érminos de calidad, cant.idad, ent.rega y cost.os; y ¿cuáles pert.enecen 

simult.tlneament.e a la creat.ividad int.ernay a la mejora cont.lnua del 

proceso'?. La est.abilidad oxt.erna os vil.al para el client.e. Pero la 

1'"lexibilidad int.orna Ccon el equipo, la gent.e y los planes:> 

t.ambién nocesari.o para que el medio ambient.e responda y no sea 

ca6t.ico. est.a inest.abilidad es la consocuencia de rr.ent.es est.ables , 

El modelo simple do una organización puede mant.enerla operando 

a!'ect.ivament.ü, micnt.ras t.oma caminos hacia las mejoras. 

~II. 9. PLAN DE ACCION PARA LA INESTABILIDAD. 

l..as organizaciones inest.ables y su est.ruct.ura, pueden ser doscrlt.as 

usando un nlunoro de diferent..es parámét.ros. La list.a siguient.e no es; 

complet.a, poro sugiere muchas do las caract.erist.icar. quo puedan sor 

dise~adas dent.ro de una est.ruct.ura organizaclonal en un ambient.e de 

manufact.ura. En muchas maneras. la organización inest.able se compara 

con la : adhocracia· de Alvin Tofflert" un t.érrnino usado en ·.shock' 

f'ut.uro para describir la ant.i t.esis de la burocracia. 
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Lo mAs que se conoce .de la burocracia es gracias a Max Weber. el 

sociOlógo" que hiz6 f"aiito-sO el t.érmino. Weber describió a t.odas las 

organizaciones en t.erminos. del grado de poseer ciert.a maquinaria como 

caract.erist.ica. 

L.a burocracia de Weber t.iene una alt.a y f'uert.e jerarquía con una 

aut.oridad cent.ralizada, f'uert.e especiali-z.ac16n y est.andarización, un 

énf'asis en el t.rabajo y los procesos, y un sist.ema que clasif'ica y 

separa a los jaf'es y a los t.rabajadores. En una palabra t.iene mucha 

est.ruct.ura. Un ambient.e inestable se caract.eriza por la contradicción 

a la burocracia de Wabor. 

III. 9.1. Pequel"ia jerarquía/enf'"Asis de autoridad. 

Un ambiente inestable no depende de la alta jerarquia y aut.oridad. L..a 

gente creat.iva no t.rabaja bién en la jerarquía !'ormal, y una jerarquía 

f'ormal no hace a la gent.e creat.iva. 

IXI.9.2. Enriquecimient.o del t.rabajo/Pequef'ia división del t.rabajo. 

Weber recalcó que la burocracia debe> hacer án!'asis la 

especialización. Y aún asi la creat.ividad individual debe de sor libro 

de especialización. libre para trabajar est.rechament.e mt..s allá de las 

especif'icaciones de t.rabajo. Creemos que la gent.e rosponde al 

reconocimiento, a la libertad de part.1cipaci6n y a la oport.unidad de 

desarrollo. Es necesario que la gent.e se mueva a t.ravés de- las lineas 

de producto, disciplina y organizac16n. Est.e movimient.o no debe ser 

cont'lic::t.ivo con la e!'iciencia de las operaciones. La gont.e también 

debe involucrarse y t.onor sus propias met.as juzgando su propio 

desempel1o. La gent.e que conoce mejor su t.rabajo deben ser los primeros 

para eso• •• 
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La burocracia de Max Weber estimula el desarrollo de los 

especialislas con est.recho campo de enf'oque. Est.o es vist.o en 

muchas organizaciones manuf"act.ureras. provocando el llamado silo del 

slndrome f'uncional • Los silos f'uncionales son lo que su nombre 

implica; grupos con un est.recho enf"oque de la gent.e dent.ro de una 

especialización. 

Los gerent.es de producción siempre miran denlro de las planlas. 

eoncent.rAndose en un silo f"uncional. y no piensan en los client.es y su 

desarrollo. La innovación y crealividad, se encuent.ran solo en areas 

prot.egidas. llamadas islas do invest.igación y desarrollo, rodeadas de 

la disposición do un equipo especial sólo para rest.ringir al grupo de 

gent.e que lienen condiciones de t.rabajo especiales, como horas y 

salarios. Esla alt.a est.ruct.ura y un ambient.e separado, est.able, no es 

innovat.ivo, por lo que los silos f"uncionales nocesit.an ser devuellos. 

III. 9. 4. Comunicación verbal. 

Las burocracias prosperan en una comunicación f"ormal escrit.a, las 

organizaciones empresariales produclivas no. Las comunicaciones deben 

ser f'recuent.emcnt.e verbales y muy personales. 

La comunicación t.Act.!ca puode !'ort.alecer las creencias bAsicas acerca 

de la empresa. La burocracia t.arnbién est.A caract.erizada para 

recompensas en la of"ic!na. 

Est.o es un product.o del nuevo eslilo de liderazgo llamado 

Adm.inist.ración a t.ravés de viajes . Algunas '!'rases ineslables suelen 

sor .campeonos .• basla '. enc;arar. Otros ejemplos de su lenguaje son: 

Asociación 

Aut.onomia 

Vias de acción 

Empresarial 

Productividad a t.ravés de la gent.e 

El 11 der como al ent.ador 

Dol'inición do la mJ.s:ión 

Valores 
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Una frase que describe el pago y los simbolos que una oficina usa 

dent.ro de una organi:taci6n los chicos y las chicas buenas usan 

sombrero blanco hacen mAs dinero. usan ropa bonit.a para t.rabajar. 

t.ienen espacios do est.acionam.ient.o reservados. se sient.an en oficinas 

con aire acondicionado Los 11'1As osados hacen lo mismo pero bajo 

condiciones menos cómodas . Como puede ent.onces un gerent.e pedir a la 

gent.e que sea creat.iva. innovadora y con un ospirit.u empresarial 

mientras cont.inóa demost.rá.ndolos que no son part.e de los apremiados. 

En las organi:taciones innovadoras. est.o result.a dificil de explicar a 

la gent.e que t.oma part.o en el juego. 

III. 9. 5. Administradores profesionales/No ducf"íos. 

1-as burocracias son aplicadas supuest.ament.e por profesionales; 

hombres y mujeres que no son propiet.arios y pueden por consiguient.e 0 

hacer juicios pro'fesiona.les. objet.ivos e indepondlent.es. En cont.rast.e 

con las organi:zaciones innovadoras t.rat.an de inculcar un sent.imient.o 

de propiedad. obteniendo que cada. persona piense y act.uié- como un 

duel'fo. porque psicológicamente ellos son propiet.arios de los negocios. 

III. g. 6. Posesión ,, cosnpet.encia y l@cn.ica. 

La compet.encia f'uncional creada por un ent.renamionto téc:nico es 

est.recho campo de habilidades, t.ambién acompanado de burocracia. La 

organización inestable t.ambién esta fuert.oment.e involucrada dentro del 

ent.renamient.o y crea grandes grupos de asociaciones t.écnicas. Poro los 

miembros de osos grupos serán ent.renados dent.ro de grupos dinámicos, 

que t.ienen habilidad en la solución en cent.rol de proceso est.adist.ieo. 

en la m.ayoria de los campos de administ.ración, ollos no serán 

especialist.as en t.odos los campos. o export.os técnicos poro son 

ent.renados hori:zontal y vert.icalment.e orient.Andolos hacia 

aut.ocont.rol y coordinación. t.rabajando a lo la:-go de las lineas. de 

proceso y operaciones. 
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III. 9 .. 7. Reglas y procedimientos estándares .. 

Es ot.ro sello de la burocracia que es menos evidente dentro de una 

organización creat.iva. Todavía dent.ro de muchas ot.ras organizaciones. 

la cult.ura est.A enCocada en la creación de est.Andares para respueslas 

predecibles a nuevas si luaciones. 

La innovación no es produclo de 

predecible. 

est.Andar • sino una respuest.a 

III. o. e. Reglas que cubren el cornportamient.o de los miembros. 

Ot.ra frase usada por Weber. reglas que cubren el comport.am.ienlo de 

los miembros • implica que la burocracia. espera que la gent.e tenga 

cierto comport.amient.o. Esto es ciert.o. no solamente en el proceso que 

ellos siguen. sino también en la manera de pensar. de vest.ir y en lo 

que hacen en su t.rabajo. 

¿Qué pasará si un operador para su maquina?. ¿So relira y se sient.a 

t.rabajando solamente por quince mlnut.os?.¿Cuál serA la respuest.a de la 

empresa'?. Qué pasara si loma un paseo por la plant.a?, Podré. ponsar 

creat.ivamnet.e mient.ras lleva cabo al proceso. 1..a 

desper5onali:zaci6n es una do las caract.erist.icas dominant.es de la 

burocracia. 

Las organizaciones innovadoras exit.osas realzan que la personalización 

es el corazón de una organ1:zaci6n creat.iva y product.iva. L.a 

personalización t.iene una t.endencia a hacer cosas menos est.ables pero 

t.ambién más eroctivas. se cree que la gent.e es la ro.As import.ant.e y que 

responde al reconocimiento. t.ambién debe un 

ent.ronamienlo-t.raba.jo, as! c9mo en la planeaci6n de lodos los niV&ll>!!il. 

dant.ro de una organización. 

Las expect.ac!ones para una const.anle innovación y mejora cont.tnua no 

deben cambiar. Deben ser rrecuent.es y consist.ent.ement.e comunicadas y 

aCirmadas a t.ravés de los sis.t.emas de reconocimient.o. El progres;o 

el prod.uct.o mas import.ant.e. lloga inmediat.ament.e. La calidad es el 
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t.rabajo ntlmero uno. Est.rat.égicament.e las met.as con ·respect.o a las 

exp_ecl.at.iv~s do los c11enl.es y la axcelencia de los produ~t.os también 

deben ser estables mient.ras se mejoran. 

III. 9. g. Creencia en la adrninist.raci6n o en la gerencia. 

Muchos de los adm.inist.radores dicen: ¿Quién harA est.o?.¿Quién nos va 

a creer?. En una organización inestable degenerarán y perderán 

dirección. Con una creencia en la gerencia. algunos de los ractores 

que acompaf''ian la inestabilidad pueden ser tolerados. 

III.9.10. Cont"ianza en la ruerza de t.rabajo. 

La gerencia debe mostrar una conf'ianza int.errnina.ble en que la f'uer:za 

do t.rabajo es una part.e i mport.ant.e del Cut.uro progreso de la empresa y 

de t.odas las asociaciones sin import.ar su posición presont.e, siendo 

capaces de hacer decisiones ex! t.osas y creat.i vas que pueden ayudar a 

la ompresa. 

III.9.11. Ambient.e de equipo. 

El t.rabajo en equipo es esencial dent.ro do una organización. Un 

ambJent.e como est.os encamina a la gent.e a conocerse. plat.icar y a 

t.rabajar conjunt.ament.e on problemas que suelen ser part.e de la cult.ura 

de la empresa. 

III.9.12. Enf'oque al cambio. 

Cada uno dentro de la organ1:zac.16n debe comprender que el cambio es 

sólo una const.ant.o dant.ro de la ompresa. Si la manuf'act.ura es para 

sobrevivir y prosperar la innovación. es un mandato en muchos casos, 

manut'act.ureras norteamericanas part.icular han tenido 

par li ci pac.1 ón compeli t.1 va de el ase-mundial . 



El progreso debe hacerse dent.ro de un desarrollo de recompensas 

apropiadas y equit.at.ivas; para producir innovación denlro de las 

operaciones. los gerent.es deben ser la paradoja de la inest.abilidad 

dent.ro de las ment.es de la est.abilidad. Deben crear una organización 

est.able y f'lexible. encaminada a la creat.ividad. debiendo alcanzar 

met.as y ret.os dent.rc de un cont.ext.o de una organización manuf'act.urera 

muy predecible y alta calidad. 

En una palabra deben de elegir el derecho de combinación del mOt.odo. 
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CAPITULO . JV 

PERSPECTIVA HISTORJCA DE LOS RETOS DE MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL 

IV. INTRODUCCION. 

La década pasada t.iene un t.est.imonio de un despert.ar en el int.er-és por 

la product.1 vi dad. The American Producclion and Invent.ory Cent.rol 

Societ.y CA?ICSJ anunció en 1981 qua se realizarla un estudio en el 

control de inventarios, que t.omaria lugar en Japón durante Marzo de 

1982. Asi mismo que se reali"Zarian visitas periódicas a Japón por 

part.e de compal"tias como West.inghouse, General Eleet.ric e Indust.rias 

Oma.rk debido a que exist.ia un deseo de estimular el conocimiento a 

cerca de las exp..;)oriencias profesionales. 

Hoy en dia. el desarrollo en los e~t.ánclares del cliente y expect.at.ivas 

do comport.amiont.o. tienen como finalidad que los client.os 

conciont.es y f'lex.iblos Cconcist.ent.es). 

Al mismo t.iempo. muchas docenas do innovaciones int.ernas est.á.n siendo 

puest.as en marcha cada dia do t.rabajo Cinestabilidad). En general• es 

la manuf'act.ura una organización que comprende ambas teorias y las pone 

en prActica. en la manuf'act.ura japonesa se ha venido aplicando durante 

algún t.iempo la imposición do la inest.abilidad en medio de la 

estabi 1 i dad. 

Desde 1980, art.iculos. conf'erencias 0 presentaciones. seminarios y mAs 

recient.oment.e los est.udios hechos por APICS en Japón, han permitido 

conocer algo m.á.s acerca del e~tilo japones para hacer 

adm1 ni st.ración. Muchos estudios han document.ado 1 as técnicas 

particulares y procedimient.os japoneses para int..entar conocer su 

administ.ración de la product.ividad y sus sist.emas de invent.arios. que 

hacen qua sus product..os no sol amente t.engan una vent..aja en cuant.o al 

cost.o, ya quo de acuerdo con los clientes. t.ambién est.os productos 

t.ienen una vent.aja en cuanto a la calidad. 
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La implementación de acciones-orient.adas y el hecho de permanecer el 

menor tiempo pos! ble en f'or ma tranquil a y planeando 1 as cosas debe de 

cambiar. En el camino hacia resultados a cort.o plazo. simulados por la 

eval uaci 6n de desempef'fo de 1 a misma empresa j unt.o con una consul t.or i a, 

t.ambi én dobo cambiar. La manera de i mi t.ar en vez de innovar • modi f' i car 

en vez de diseNar, ol usar ai1o tras af'l'o comparaciones en vez de contar 

con un sistema. como base para un est.udio, el acept.ar que Calidad vs 

Product.ividad es una mAxima sin cambio; cst.as y muchas et.ras cosas 

deben de cambiar la alternativa, poco común según parece, es t.ener 

sistema de dist.ribución para productos import.ados y un dist.rubuidor de 

materiales de los más avanzados indust.rialmont.e. 

IV.1. ANALISIS 'i EVALUACION DE LOS SISTEMAS INDUSTRIALES. 

La gerencia debe de invertir mucho tiempo en el análisis do 

materiales y f'lujos de distribución dentro de su entorno 

correspondiente. El aná.lisis auxiliado por un modelo matemát.ico de 

simulación nos dará como rosul ta.do un balance ent.re todos los 

element.os como lo son los proveedores, la ma.nuf'actura y las lineas de 

trabajo. Además se debe hacer con la mayor f"lex.ibilidad posible y con 

un producto de alta calidad. 

El énf'asis en ol balance real sugitl'.lro que la ospec1alizac16n funcional 

debe ser integrada. Est.o os, toda la ingenieria y la disciplina de 

planeación deben t.rabajar junto con ol dosarrollo del producto y con 

el equipo de mercadotécnia para asegurar la compet.itividad do los 

sistemas f'isicos creados analiticamente, conociendo el crit.erio do 

aceptación para el product.o t.erminado. 

En servicios, t.ales product.os nos proporcionarán una competit.ividad 

esencial requerida para alcanzar el desarrollo dent.ro de los mercados 

compart.idos. 

IV.1.1. La t.aroa do la manuf"act.ura. 

Un anAlisis ef'ect.ivo perm.it.o a cada empresa buscar la mejor posición 

relat.iva para sus clientes. Una empresa puede necesit.ar lit.oralmente 

hablando un disen'o conjunto entre el proveedor y el client.e, siendo 

el pr 1 moro el 

microprocesador. 

semi conduct.or de una industria y los client.es su 
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~n .consec~e.ncia. deben . __ re~¡::ionder rápidament.e con 1Jn amplio rango de 

liber_t.a.d, como lo e:: po.ró.l. un negocio que rempl&>.:za parles, un mercado 

de consumidores compelit.ivos que demande alt.a calidad y bajos costos 

del product.o .como una condición de sobrevivencia. Cada una de est.as 

cosas,· es una def"inici6n de la t.area de la manufactura. 

Est.e-conjunlo de condiciones de sist.emas de manuf"act.ura son crit.icos 

para el éxit.o de la est.rat.égia de la empresa. 

Iv.1. 2. Un sist.ema real. 

Un element.o clave dent.ro del logro japones para el anAlisi s, es el 

def'inir un sist.em.a ideal para t.rabajar insist.ent.ement.e en lograr óst.a 

sit.uación C la sit.uación real). 

Exist.en suf'icient.es y bien reconocidos ejemplos de calidad de cero 

def"ect.os, excelenles rangos de producción, o mlnimo requerimiento de 

f'lujo de mat.oriales sin t.onor un inventario tope, pogar parles de 

ensamble con la plane~ción de producción computarizada de sistemas de 

control que ayudan a comprender los retos que se involucran en la 

bOsqueda del ideal. 

IV.1. 3. Procesos y proporción. 

El conoci mi ent.o de la aplicación do sist.emas al proceso 

administ.rat.ivo; como lo es el f'lujo do mat.orialos result.an do gran 

int.erés y ut.ilidad para las act.ividados de cada proceso. Asi mismo. ol 

disel'ro del procaoso dirigido al !"lujo de ma.t.eriales. debe determinar 

una proporción del !"lujo y un balance. 

La clave, es que el flujo y la proporción en los sist.emas japoneses 

por ejemplo ruaron dominados por los cent.ros de t.rabajo y por el 

inventario t.ope. Los alcances llegaron ha s.er import.ant.es dobido al 

cambio t.ot.al de los cost.os Ccomo en la m.ayoria de la manuf"act.ura), el 

cambio en los cost.os y el tiempo, f"ueron sistemát.icament.e atacados. 

Do ést.a manera, la proporción y f"ormal t. dad do la producción pueden 

reest.ablecerse. 
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:IV .. 1. 4. Soguridad y cont.rolcna. 

Como W. Edwards Deming ha dicho durante t.reint.a arios, las 

manufact.ureras t.ienen que disei"iar sist.emas que hagan que la genle 

t.rabaje mAs int.eligenlement.e, no má.s duro. Los geront.es deben t.omar de 

af'uera los elemenlos creat.1 vos de def'eclos que 

sislemá.t.icos y requieren la int.ervenci6n de los administ.radores para 

que la fuer:i:a de trabajo pueda ser ent.ronada o capaci lada para 

eliminar el descanso, por ejemplo: So puedo considerar a la compaf'ria 

Andon ; en ést.a emprfl'sa se ut.ili:za un t.ablero que usa una pantalla 

a t.ravés de la cual se manda una seffal pot.encial de un problema actual 

en los sist.em.as do manuf'act.ura. 

La inst.ruménlaci6n de la asociación Anden consist.e en un disposit.ivo 

de medición precisa que ayuda a encont.rar los errores dent.ro de la 

linea de ensamble. 

Las seguridad y cent.roles buscan t.ambién la manera para aut.omali:z:ar la 

manuf'act.ura y hacer de las planlas un mejor lugar mient.ras los 

elomont.os de los di'f'erent.es oquipos pueden t.ener propiedades de 

operación autónoma, los úl t.imos cent.roles son humanos, por esa razón 

las lineas pueden ser paradas por cualquier persona sin que se 

requiera t.ant.o. ~~º su at.ención. 

L..a creación de est.e t.ipo de ambiont.es requiero de una nueva 

orient.ación t.ant.o do parle de la gerencia como do part.e de la f'uer:za 

de t.rabajo. es decir; de ambas. 

IV.1. 5 • Fuerza de lrabajo y equipo. 

La urgencia de la ve-locidad del !'lujo. nivel de carga y operaciones 

autónomas, se pueden balancear at.ravés do la gent.e, dol equipo y do la 

simplicidad de m.a.nt.enimient.o, a.ut.oma.t.izando allamant.o las lineas de 

ensamble. 

Los japoneses por ejemplo emplean la !'uerza de t..rabajo direct..ament.e 

para una u ot..ra cosa. debido a la complejidad del mecanismo del equipo 

quo ellos manejan y el orden para t..ener ot.ro punt.o de inspección para 

la evaluación do los procesos de salida. 
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La revisiones escenciales deben caract.eri::z:ar a los nuevos alcances 

de los sistemas de ants.lisis y evaluación los cuales debon empezar con; 

1. - Un enroque sobre una t.area de manuf'act.ura. 

a. - Oef'iniendo un sist.om.a. de manufactura ideal Co subsist.ema,) 

3. - Concentrandose en los procesos y en las velociodades mAs que 

sobre un mayor lrabajo y un inventario de seguridad. 

4. - Est.ableciendo la f'orma do improvi::z:ación. conf'iabilidad y 

product.ividad asi t.ambién la eficiencia de la 

inst.rumentaci6n y los sist.emas autónomos. 

9. - Par di ando si mpl 1 ci dad, dependonci a y bal anee por 1 a 

combinación de modios mecánicos y humanos. 

IV. 2. FACILIDADES DE INVERSIOH DE CA.PI TAL 

El regreso del concept.o a corto-plazo en las medidas do inversión no 

necesit.arfl conocer un crit.orio ful.uro para subsist.ir. La gerencia debe 

decidir invert.ir en rodisorios signiricanles o modificaciones do la 

mayoria de los equipos de procesos de manuract.ura con un crit.erio 

aceptado ruera do lo t.radicional. Alguna mot.ivación puede alcanzar la 

mejora de la calidad.un rlujo del proceso est.ablo,o bien un aumento de 

la f'lexibilidad, 

Tales inversiones est.an manejadas, no por la mejora del proceso. pero 

si por mejor desarrollo de las t.areas claves la 

manufact.ura. Espocialmonlo bajo est.as circust.ancias. los siguient.es 

argument.os muest.ranuna reducción del t.rabajo o una redución de cost.os. 

Primero, la mayoria de la producción manuract.urera en los -Est.ados 

Unidos por ejemplo, tiene un mat.erial considerablomonte alto y una 

elevada est.ima con la gente t.rabaja.dora de producción. ya que ahorran 

los ret.rabajos y producen una acept.able reinversión. 

Segundo. la demanda • y una producción no ericient.e. reglament.an 

claramente el volOman do producción. El fracaso para examinar las 

consecuencias t.ot.ales del cambio para parle sist.ema 

generalment.e se enrocan hacia el sindrome del t.amaf'lo del st.ock del 

almacén. mist.ificando en consecuencia la competencia a nivel mundial. 



Esle síndrome asume una fuerte independencia y una :fuert.e demanda. 

conociendo los cost.os est.ables. y el momento de reproveer. La clase 

mundial. tiene dependencias. variabilidad. costos diná.micos y 

t.ransport.aciones económicas como cualquier empresa. solo que con 

diferent.es administraciones. 

IV.2.1. Tocnologia e ingenleria de proceso. 

Los procesos obsolet.os no pueden crear un product.o de clase mundial• 

t.al vez el !'lujo puede mejorarse modiant.e los cambios; t.al ve:z los 

t.rabajadores dentro de la linea ya han ident.it'icado un problema 

cualquiera para sus propias operaciones gracias a la obsorvación del 

producto entrante o por las actividades de producción. Cualquiera que 

la dif'icult.ad. el proceso debe cambiar para alcanzar 

expect.aci6n de calidad f'lexibilidad, 

IV. 2. 2. Flexibilidad. 

La f'lexibilidad indica la habilidad de respuest.a. 

Est.o f'recuentemente se ref'iere a la habilidad para cubrir un proceso 

desde un enfoque de producción hacia et.ro. Algunas lineas de produción 

est.an dodi cadas a un s6l o producto, exi st.i ando una i nt'l exl bi 1 i dad 

relativa. Ot.ras pueden moverso de un producto a ot.r"o con un mlnimo de 

organi:zación o t.iempo de cambio. 

La f'lexlbilidad afecta a t.odas las acLividades que est.An involucradas 

en el cambio de manera diroct.a o indirect.a, Aón una variable de 

disefto. la ~lexlbilidad en la mayoria de las veces no est.A dirigida A 

los ent'oques para la manul'act.ura. 

Haciendo lo contrario: So de~erm.ina un alt.o cost.o y los est.•ndaros de 

horas son desarrollados· para medir el desempef'fo do la gente.para que 

de esta manera soe pueda hacer un balance cont.ra los costos que se 

acarrean por los invent.arios. Construir la f'lex.ibilidad dent.ro de un 

sist.ema de ma.nufact.ura debe ser visto como un at.ribut.o esencial para 

alcanzar la compoti t.i vi dad. 
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IV. 2. 3. Int.Ogración. 

Tener un onroqua•- complelamonle integrado de los análisis de los 

-º sist.emas sugori.dos, se .. puede hacer mediant.o la f"ormación de grupos. 

Est.os grupos deben de involucrar mezcla de act.i vidades 

especializadas como el desarrollo del product.o, disei'io, ingenieria de 

disei'ío, ingenieria indust.rial y de manufact.ura, producción. compras, 

planeación, aseguramiento de cent.rol de calidad. y dist.ribución. Mover 

a la gont.e m:.s capacit.ada de la orientación de su silo !"unciona1. 

t.raerá como result.ado la pronta idontif'icación do errores dentro del 

si st.ema total. 

Los cambios serAn costosos, pero t.al ve:z los grandes gastos serAn una 

inversión realrnent.e int.egrada de equipos creat.ivos. Estos equipos 

eliminaran los errores. mediante el desarrollo comprensible y una idea 

a través de estudios de mercado, do prototipos y su escala do 

producción. 

Algunas empresas y plantas han t.omado est.o enf"oquo do int.ogración 

tot.al como un modelo de est.udio exist.ento. Un ejemplo de ost.o es IBM 

que introdujo el EMI Int.ernat.ional Manuf"act.uring Enviroment CAmbient.o 

de Manufact.ura Mundial) a mediados de los ochenta, y los esf"uorzos 

paralelos de los diseMadores y la gont.e de manufactura han cont.inuado 

para beneficio de sus propios productos, 

La robOt.ica para ol manejo del ensambla de parles, nos pormito un loto 

de piezas y un equipo do oporaci6n autónomo quo cent.rola una alta 

calidad, haciendo quo los sistemas de manuf"act.ura automat.izados sean 

una part.e important.o y t.ot.al de un sistema ideal. En los concopt.os de 

la alt.a tocnologia aplicados dont.ro do los onf'oques de los sist.emas,se 

pueden hacer proyect.os o un ambiente de t.rabajo má.s controlable as1 

como tOlmbión más product.ivo. Los alcances de la alt.a t.ecnologia nos 

pcrmit.en ident.ificar las igualdados esconciales ont.re los distint.os 

productos t.orminados,para que en consecuencia los nivoles pueden 

programarse para producir mediante mozcla do velocidad y 

producción. La inversi6n en ost.e t.ipo de planes: es por naturaleza 

cara~ ya quo involucra sof"t.ware y una base de dalos para comput.adora 

aunado a los mismos cambios de proceso. 
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IY. 3. LA IllYERSION EN EL DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Hoy en dia la inversión inadecuada en recursos humanos es un def'ect.o 

grande en la mayoria de las organizaciones manuf'act.ureras. cient.os de 

af'fos de experiencia de t.rabajo ost.An disponibles en planta, y deciden 

usar est.A exper i ene! a como un censo sol amente. 

Aón cuant.if'icando los resultados es poco claro o a un largo plazo y 

muchas compal'Uas perciben est.os riesgos de manera excesiva~ éslas 

compafUas cont.inuan administrando con un estilo Top-Down Cde arriba 

hacia bajo) ,y desaprovechan t::.U f'uerza de t.rabajo. 

L..os esf'uerzos cooperat.ivos ent.re la administ.raci6n y los trabajadores 

pueden retener una compensación substancial. La supuest.a separación 

ent.re la. administ.ración y la fuerza do trabajo direct.a os un aspect.o 

de la oport.unidad organizacional para el dosarrollo de los recursos 

humanos. Sin administ..ración gerencial el compromiso y el 

desarrollo cuidadoso del est..ilo part.icipat.ivo de la administ.raci6n y 

dent..ro de la jerarquia misma la probabilidad de progreso para la 

supervisión y los niveles do f'uerza de t..rabajo es muy remot.a. 

AOn as! las organi2aciones Top-Do....n debon de mejorar desde arriba 

hast.a abajo para que puedan tener un orden y t.omar estas tareas de 

desarrollo de recursos humanos como part.e import.ant.e de la empresa. El 

cien-pies por ejemplo nos da una analogla punt.ual: a.qui las cien 

piernas Cde los trabajadores) caminan t.orpement.e y con dif'icult.ad en 

dirección a la cabeza Ca la gerencia). 

¿Qué es necesario si la organización m:ts poderosa del cuerpo humano, 

cuyas !°unciones rolat.ivamonto autónomas Cmúsculos que realizan 

movim.ient.os volunt.arios) .t.ienen dos de comunicación 

inst.ant.anéa con- el sist.ema nervioso cent.ral que manda pulsaciones o por 

volunta propia haco mover algOn músculo?. 
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.Tal:.·~~~ ... ~~ nin~~na ~~rt.;, exist.an dif'erencias ent.re las empresas de 

C1aSG ·mundial y ._.ot.ras t.an _grandes dent.ro do-1 desarrollo de una 

verdadera relación ente el vendedor y el cliente. Aunquo osto 

ext.rai'fo para la cultura nacional, las omprosas doben de adoptar la 

sigui ente actitud: 

Quienes producimos lo bueno que compras. estamos agradecidos 

contigo por hacernos ese honor. Haremos t.odo lo qua eslo a nuest.ro 

alcance por retener la conf'ianza quP. estAn most.rando on nosot.ros al 

usar nuestro product.o. a través de la calidad de servicio. 

Algunas veces. os:t.o se aplica al cliente f'inal dentro del mercado on 

América. pero en Japón esto se aplica f'uera do la cadena de proveedores 

y ent.re todas las clases do el ient.os y proveedor os 

Como en una relación familiar. la verdad que se construye se reconoce 

on f'orma significante y frágil. y si alguna es rola resulta rnuy 

dificil volverla a recons:t.ruir. Nót.ese ost.o, como en una f'amilia. los: 

espirJtus de confianza y cooperación son dos maneras do do~arrollo con 

responsabi 1 i dados compar t.i das. 

IV.-'• 2. Cooperación hacia metas comunos 

Hay muchas maneras para cooperar. Tales como las alzas de precios. 

cantidades a entregar. oportunidades y caracterist.icas de empaque que 

son de inlorés para ol cliente y proveedor. La necesidad de 

comunicación. de manera detallada y lo más oportuna posible es una 

responsabilidad del consumidor. En respuesta. cant.idades exactas, 

requerimientos de calidad. y el just.o a tiempo son responsabilidades 

del proveodor. Los ajust.&s para los requerimient..os y compromisos de 

capacidad son tareas do la pareja cliente-vendedor. 
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IV. 4. 3. Ren:onocimiento de f'uerza y necesidades 

Los esf'uerzos que hacen las empresas para sat.isf"acer a sus client.es 

deben ser const.ant.es como so muest.ra en ol siguient.e ejemplo: 

Por algunos arres Stoolcase !'abricante do equipo para ot'icina (igual 

que et.ras muchas ompresas) ha suministrado proveedores a través del 

MRP Mat.erials Requirements Production CRequerimlent.os de Hat.eriales 

para Producción) ant.eriorment.e St.eelcase promel.ia comprar component.es 

para los cuales el proveedor ttntrogaba mal.eriales de acuerdo con el 

t.iempo de entrega. 

Steelcase ha trabajado muy do cerca con los prove&doros a través dol 

anAlisis de procesos. incluyendo secuencias do t'abricaci6n. para 

ayudar a minimizar los riesgos de ambas parles para que do ésl.a 

manera sea posible determinar exact.ament.e cuando una manut'acturera no 

puede dar marcha atr-'.s. permitiendo que las órdenes de compra so 

f'irmen al último momento. sin t.rabajo adicional para el proveedor, y 

preparando las t'act.uras basadas en los recibos. 

El precio y la calidad son negociados ::om.analmonto y no pueden ser 

alt.erados por ninguna part.e, a monos que eXisl.a un acuerdo volunt.ario. 

IV.4.4. Dosempono y compensaciones 

En Japón por ejemplo, la operación de recibimiento so compl•ment.a 

direct.amonl.e el desampef"t'o del vendedor. La calidad. la 

cant.1 dad, e os los y t.i empo de 1 i neas son medidos y regi st.rados. 

Mensualmont.o ce lleva una cart.a do rogiat.ro, y on algunas empro11a11 

suelen publicarse los die2 1n$Jores Cy los diez peores) vendedores para 

que Lodos lo vean. La calidad de excelencia puedo t.raernos siempre 

recompensas fuera de los requerimient.os cont.ract.uales, sólo como una 

deducción pueden ser hechos por abajo del est.Andar. 



IV. 5. AUTOMATION. 

La aut.omat.ion es la mecanización direct.a de t.odas las t.areas 

operat.ivas dentro de una plant.a; debido a que una máquina en lugar de 

una persona 1 las desarrolla t.ont.a y descansadamente. ULa Aut.omat.ionu 

hace autónomas ést.as t.areas.de t.al Corma que regula su doso~pef"io o lo 

int."errumpe en respuest.a a alguna actividad o product.o f'inal que no 

est.e est.andarizada. 

Est.o es. ol equipo se ha dlsef"iado con un monit.or propio en ol cual se 

visualizan las act.ividades y product.os finales. Dicho monitor manda 

sei'ral audi t.i va visual cuando los mat.oriales har. 

acabado, cuando est.á cansada o cuando os necesario hacer un ajust.e de 

máquina y en ol mayor de los casos; cuando requiere una reparación .. El 

equipo para aut.omát.icament.e cuando est.á funcionando mal o blén cuando 

un f'act.or que est.a afect.ando a la calidad del product.o no est.A dent.ro 

de los limiles permitidos. 

IV. 6. OPERACIONES DE MANUFACTURA. 

La int.egraci6n de todas las actividades de soporte y el enfoque para 

Cacilit.ar el et.ablecimient.o del rango perfecto de '!'lujo en t.odas las 

areas de la linea de producci6n 0 os lo que nos permite hacer mejoras 

al análisis de operaciones.en la f'uerza do t.rabajo. y concent.rarnos en 

la planeaci6n y adnúnlst.ración de la producción. 

IV. 6. 1. Control dol trabajador 

L.a. comunicación de las rnet.as Cel f'ant.asma do la producción diaria) y 

loa programas ancanúnados; hacia ollas;,Cun horario proporcional y por 

modio da rn6lodos esot.ad1st.icosi.) EOn part.o de lo quo los t.rabajadores 

deben saber para poder cent.rolar un proceso. 
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Los resul t.ados de la planeación det..allada como lo que se hace en el 

just.o a t.iempo. t.iene como componentes principales una det.erminaci6n y 

ent.rega ef'ect.ivas, La inst.rument.aci6n en las planlas nos da la 

advert.encia do paros medianle sertales. ol balanceo y la planeaci6n del 

f'lujo manlienen sislema con alt.a ef'icioncia y pequoi'Sas 

dif'icult.ades que pueden ser f'ac:ilmenle cent.roladas mienlras sean 

peque"'as; y lodo est.o eont.ribuye agilizar las operaciones 

administ.rali vas. 

IV. 7. PLANEACI ON DE MANUF' ACTUR.A. 

Una de las a.reas débiles dent.ro de las areas de admin1st.raci6n de 

manuf'act.ura. la simplif'1caci6n. Al parecer los ingenieros 

desarrollan sof'ist.icados disef'(os dont.ro de los: procosos de los 

product.os y cont.roleso y en consecuencia. son necesarios sist.emas 

cerrados asi como una alt.a c:omput.arización. Est.os cent.roles son 

inslalados para asegurar que el malerial • la producciOn y los procesos 

administ.rativos se lleven a cabo conjuntament.o. 

Atln asi • el sistema es objoto do f'luctuaciones tanto f'avorables c:omo 

desf'avorables; que no son direct.amente coordinadas por lo quo son 

necesarios cent.roles mAs complejos. para poder reprogramar y ajust.ar. 

Lo que es peor.los supervisoros at.ac.:in lo:; sistema:; !nf'ormales que han 

sido desarrollados por la f'uerza de t.rabajo. 

Trabajando con realidades los procesos de manuf'actura estan siendo 

reemplazados insist.ent.cment.e por comput.adoras a t.ravé-s de una base de 

dat.os. La planeación también es una administración en general, quo 

busca siempre un soport.e para la producción. Los: administradores usan 

en propósit.o de mejoras para de los lrabajadoros de plant.a. para que 

de alguna manera se puedan simpl!f'icar y f'acilit.ar el cent.rol de los 

requerimient.os de producción 



IV.·7.1.. Balance. 

La domanda est.A dirigida a los sist.emas de manuf'act.ura. El sist.ema se 

ajust.a de acuerdo a las variaciones do la demanda. t.oniendo la 

capacidad de ser f"lexible. 

Los requerimientos de producc16n.ent.onces se establecen do acuerdo al 

plan maost.ro de producción. y t.odas las part.es del sist.oma se ajustan 

para conocer sus rangos; ni mAs .ni monos. El !"lujo del mat.orial y el 

product.o f'inal son el result.ado. de cualquier rango do producción. 

Tales !"lujos requioren do un pequei"ío lnvont..ario. Todas las part.es del 

sist.ema como son los inf'ormant.es 0 vendedores. subensamble y ensablo 

f'inal son examinados y balanceados para concordar con los rangos 

f'inales del product.o. Todos los procesos t.ienden a tener f'lex.ibilidad 

y los t.iempos de entrega son exact.os. 



CAPITULO V 

LA TECNOLOGIA DEL CAMBIO: HARDWARE 

V. 1 • ORI ENT ACI ON DE LA PLANTA Y ORGANI ZACI ON DEL EQUIPO. 

Si la contrucción de la plant.a para las redes de t.ransport.e 

Cearret.eras, rieles) no es la apropiada y si las Areas de recepción 

(andenes, puertas, pist.as) no son planeadas, ont.onces la entrega de 

materiales en el punto do manuf'act.ura Cusando el concepto de Just. in 

Time, JITI, resulta sor caro o en algunas ocasiones imposible. 

S1 el equipo do la plant.a no es monlado on los depart.amont.os de 

procesos para un f'á.cil mantenimiento y supervisión, entonces las 

aplicaciones del JIT del grupo d~ t.ecnolog1a o m.anuf'act.ura, será.n 

dif'iciles de m.anojar, costosas o quizás imposibles. Los crit.erios de 

selección de equipo tienen implicaciones similares. 

V. 2. FLUJO DE MATERIAL. 

El Clujo de los materialos a través de las instalaciones de la planta. 

puede tener una dramática inCluencia en la productividad; ya que el 

acceso al movimiento de materiales es responsabilidad de planeaci6n y 

control de la producción, entonces la conCiguraci6n interna de la 

planta serA orientada hacia la producción, mientras que el flujo 

sincronizado CJIT) de pequef'las cantidades seria un gran problema. El 

costo o información de sistemas de la gerencia, será.n sim!larmenle 

orient.ados, y pueden ser el principal obst.Aculo para llevar a cabo los 

t.ipos de mejoramient.o experimont.ados en las pla.nt.a.s .Japonesas. 

Finalmont.o, las decisiones de distribución de planta, el movimiento de 

materiales y sist.emas de cent.rol t.endrfln un prorundo ereclo en la 

gont.e que opera la planta. Est.as aplicaciones son para t.odas las 

Arcas: selección. enlrenamient.o, asignación de t.rabajo y desarrollo. 
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La met.a os lograr el ideal y la alta product.ividad enl.re la llamada 

11wr1uf ·••.Lura du el.-..::;.,_,. inun,lt.."11 . As! de est..n maracr:i l:is empresas lionen 

la posición compet.it.iva anhelada. Los principales Cambios en cuant.o a 

las decisiones de manufact.ura deben ser hechos y llevados a cabo en ol 

lugar dondo so va a ubicar la plant.a. 

Un nuevo pensamiento es requerido por las compatUas. para considerar 

la int.egrac::i6n que cont.rast.e con la especiali:zaci6n; mo:zcla de 

proveedores, equipo, gent.e y client.es; y en la plant.a un sist.oma de 

conc::ept.os amplios de administ.raci6n. Est.os requerirá.n 

pet.icionos para lidera2go, comunicación, desarrollo de oquipo, 

oducaci6n y t.6cnicas de ent.ronamient.o, asi como el mejor ent.endinúent.o 

del cambio do t.ecnologia. 

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

El Hardware se usa para facilit.ar la solecc16n de part.es do un 

product.o, y t..ambién como una actividad planeada de producción. 

Principalmente, los conceptos do un product.o so mueven dont..ro del 

desarrollo; ademá.s que el disei"io del producto se mueve dont.ro del 

disei"io do producción y planeación; para decidir como y con que rapidez 

hacer el product.o, para la entrega al client.e. Est..a preparación es 

crit..ica t.ant..o para el product.o como para el éxit.o do manuf'act.ura, e 

implica el uso efectivo de diversas habilidades, incluyendo las 

t.ocnologias de morcado, ingeniería, manuf'act.ura. mat.eriales y el cost..o 

de cont.abilidad. Esl.o os nocesario para est.udiar el ciclo de vida del 

product.o, los volumenes t.ot.ales espora.dos. invest.igación y desarrollo. 

cost..o, precio de vonta disof'íos do manufact.ura. exist.ent.es o una nueva 

conversión de habilidades como son, el impact.o en la producción 

exist.ent..o, la elección do mat.crialc~ y la selección, y cost..os 

est.imado~. 

No oxist.e mayor controversia en la t.eoria de la administ.ración, 

que la referida a los conceptos del product.o y a los relat..ivos a la 

planoación de equipo, t.a:za int..erna de ret..orno CTIR). Cuando est.o 

68 



ocurre. f'recuent.ement.e los gerent.es se encuent..ran presionados con 

concept.os opuest..os a los de clase mundial. El equipo má.s grande y 

rápido es ciert..ament..e mas productivo que el pequefro. versiones 

al.rasadas indican que si t..odo el rendlrnient..o de la velocidad del 

equipo es requerido, entonces se puede administ.rar. para que t..enga una 

duración econórni ca. Y si no hacen fal t.a más recursos para at.ender el 

equipo (organización, mantenimiento. programación, ingenier!a de 

sopor-t.e), entonces la eficiencia y los modelos de TIR producen una 

decisión ópt.ima. 

Oesaf'ort.unadamenle, ost.os modelos requieren un mundo predicible. 

del que no siempre se dan cuenta los adminis:t.radores. Por ejemplo Jhon 

Oeere, el principal fabricante de equipo agrícola, ha descubiert.o que 

el nómero de sus nuevos si st.omas de manuf'act.ura f'l ex! ble no está.n 

llevando a cabo los pagos por ant.icipado en el t.iempo que ellos 

evaluaron para la inversión, El sistema de manufact.ura f'lex.ible 

CFlexible Manuf'act.uring Syst.ems, FMS'J fué un nuevo y cos:t.oso concepto 

para Deero -una isla de aut.omatización en una plant.a t.radicional. El 

mejor camino para integrar el F'HS en las plant.as como una part.e do la 

planta. no corresponde con ol original est.udió de TIR o con la 

experiencia de los encargados de planear la producción. La act.ivación 

del FMS reveló ot.ro cuello de botella dent.ro del rest.o del F'HS; 

limitando la verdadera contribución de la máquina dol sist.ema de 

manufact.ura floxible. 

Los procesos de producción t.ransf'orman los materiales en productos. 

Uno de los recursos que se necesitan es el equipo. L.os procesos 

t.ipicos son mostrados en la figura V.3.1: 



1 PROCESOS DE· MANUF AC11.JRA 1 
.· 1 

·. 1 1 

1 
PROCESO 

1 
1 PROCESO 1 1 PRCX:ESO 1 

c6NTINUO REPETITIVO I NTERMI TENTE 

1 1 1 1 1 
OESCOMPOSI CI ON COMBI NACI ON TRANSFORMACI ON F ABRI CACI ON ENSAMBLE 

Se par aci 6n de Trayendo Cambios del Cambio en Agregando 

componentes t.odos los mat.erial en la f'orma mal.eriales 

rosullados operaciones del en est.ado 

de mat.rles. sucosivas mat.&rial sólido 

en un en un a una 

producto producto pieza 

no de como 

encont.rado dif'eront.es. primer 

en su edo. caract.eris- componen le 

nat.ural t.icas. 

-Dest.ilación -Plast.icos -Cerámicas -Maquinado -Aut.os 

-Comidas -Goma -Aliment.os del -Aparat.os 

deshi drat.adas sinlélica congelados mol.al 

-Re!'inamient.o -Maderas 

L 1 1 1 ~ Combinación do procesos 

CornbinaciOn de los cinco t.ipos 

Re!'inam.1 ent.o de Aluminio - Acero Medicina 

~. 

FJ.g .. V. 3.1. Clasif'icación do los procesos de manuf'.oct.ura. 
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Los procesos 

almacenamiento 

también incluyen 
del producto. El 

t.ransport.ación. inspección 

proceso se especifica para 

y 

las 

necesidades de cada paso dent.ro de la convorsión: surgiendo las 

siguientes prcgunt.as: ¿Qué t.an excelont.e?, ¿Qué t.an grande?, ¿C6mo será 

la pie:za cambiada?, ¿Qué t.an rápido?,¿Córno se inspeccionó y d6nde?, 

¿Qué caracterlst.icas dobe t.enor el almacén?. 

Siguiendo las preguntas generales de qué. dónde. porqué. cuándo y 

cómo. t.odo el proceso de conversión es diagramado con ciort.a secuencia 

de flujo. Por ejemplo la figura V. 3, 2 muesl.ra un proceso de flujo, que 

describe la fabricación y ensamble de un product.o. El proceso se 

relaciona con los volumenos. velocidades y mezclas de nuovos product.os 

exist.ent.es. Oespues de t.odo, ost.a es la suma de t.odos los product.os y 

piezas a converl.idas. que def'inen las ospeeif'icaciones del 

proceso. 

Las alt.ernat.ivas para cada paso del proceso, nocesariament.o debon 

pensarse dos veces, dont.ro del cont.ext.o dol sistema de manufact.ura en 

conjunto. La econom.ia de varios hardware y combinaciones de gent.c 

podria ser considerado. ¿Cuá.les son las ra:zonos de rompor con lo 

at.rasado. barat.o, con la sola-máquina do prop6sit.o y grupos do 

maquinaria, que incluyen la rapidez o ext.onsi6n de et.ras versiones?. 

Con respect.o al .movimiont..o para equipo multiuso. ¿cuAles cambios 

responden a cost..o y volumon?. ¿Qué t..ipos do cent.roles necesit.arAn las 

máquinas?, ¿Qué t.ipos de programación y t.ócnicas de operación serAn 

requeridos, para ponerlos en marcha?, ¿Qué clase do volumonos serA 

necesit.ado, para just.if'icar el cost..o del equipo mas sof"ist.icado y su 

mant.enimient.o?. Conceptos t.ales corno el t.iempo. es necesario para 

cambiar una pieza o producto en et.ro, quo llega a ser import.ant.e en el 

aspect.o de requerimientos de capacidad. 

1-a gent.e desempel"'ia varias operaciones en ese lugar• t.raslada, ajusta. 

checa o dti. sost.én o ma.nt.enimient.o al proc:eso de t.rans!"ormaci6n. El 

porsonal do administ.raei6n ~nt.ieno ol procoso a t.rav•si do ingonioria, 

de la transf"erencia do inf'ormaci6n, de la gerencia de producción y de 

las medidas es t. Andar. Ninguna de 1 as act.i vi dados de 1 a gent.e de 

mant.enimlent.0 0 son ef'ect.ivas sin el uso del oquipo do proco:o. 

A continuación se muestra la figura antes mencionada: 
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Fig.V.3.a. Linea de producción C•l 
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V. 3.1. Consecuencia del Hardware 

La propuesta convencional de la selección de equipo, so relaciona con 

los procesos visualizados por los disel"iadores. El equipo seleccionado 

busca asegurar. que la producción pueda t.omar lugar f'luidament.e. a una 

demanda excesiva y usando los procesos que nos suministran grandes 

valores de cost.o proporcionales al presupuesto. 

Por ejemplo: Considerando solamente la capacidad de producción de una 

sola-máquina de prop6sit.o Cpara cambiar una pieza, para un molino. un 

t.rit.urador o para un la.ladro)• cuat.ro o más pie%as dist.int.as del 

equipo, t.endr:1n quo ser compradas o asignadas para crear un product.o 

.final. 

Cada pieza de equipo, en t.urno, necesi t.a ser previst.a y ent.onces 

preparada (organizada) para llenar los requlsit.os especi.ficos para la 

pieza. Para planear, el analist.a ut.iliza dat.os ant.iguos para est.imar 

el punt.o de ajust.o y el t.iempo de corrida requerido para producir la 

pieza. El cost.o del equipo y del proyect.o, los pasos de desempof'io del 

proceso especif'icado y las operacionos asociadas. podrían ser usadas 

para comparar est.e logro con olros -o quizás el uso d& algunas, 

mllquinas ~s vorsát.ilos - como un controlador digital CDlglt.ally 

Cont.rolled, OC) o una computadora de cent.rol numórico CComput.er 

Numerically Cent.rol, CHO, ol cent.ro do maquinado puedo desarrollar 

t.od.as las t.areas con la colocación de una sola pieza de t.rabajo. 

El int.orcambio de velocidades:, habilidades. capit.al y cost.os de 

operación. podrian conducir a una selec:c16n 6pt.1ma. Act.ualment.e la 

selección puode t.ambién buscar variaciones mínimas en el proceso. as! 

que hay que mant.ener la calidad requerida desde el principio del 

proceso hast.a su terminación. Las nocesidades de calidad pueden 

restringir las combinaciones .do equipo n seleccionar, quo más :idolant.o 

pueden se"r menos económicas, pero con un equipo de más capacidad. 

Aná.lis:is .fut.uros pueden revelar ot.ras dit'"icult.ades de calidad, que 

pueden ser agravadas por variaciones asociadas junt.o a combinaciones 

particulares en los pasos del proceso y del equipo. 

.J'ohn •urnha.m, UMo.Uory Ti.m•r,.Spa.rla.U Three .J'JT 

lluppli.er Co.ae Qludi.e•: T•Mli.l••• Aulornoli.v• Appli.a.nc• 
lndu•lri.•• CF'a.\.L• Church. Vi.rglni.a: APICC, lPPCn. 
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V. 3. 2. Oi'so~o,_ y selección 

Existe una relación pormanento enlre el fabricant.e y el usuario de 

_horr_a~ent..as de mtlquinas convoncionalos. Los fabricant.es de maquinaria 

buscan conocer el morcado del equipo. para poder disei"rar y encont.rar 

las -necesidades de m.\s de un sólo cliont.e do manufactura. Como 

resultado. ellos pueden encontrar un amplio rango de ajust.es. do t.al 

manera que. la más crilica de las dimonsiones do una pieza de t.rabajo 

sirve para una variedad de arreglos y de horrament.al. Estandarizar el 

equipo y su herrament.al, generalmont.e permit.en hacer la reparación del 

mot..or, gracias a la list.a do p~.rt.es de reparación oslAndar. a un 

manual de operación simple. a una carga reducida en la horramient.a del 

fabricant.e y a un bajo costo por unidad al cliente. La est.andarización 

es especialmente provechosa ya que con frecuencia el equipo es llamado 

de propósit.o general Ccomo el t.orno horizontal. las mAquinas de 

molienda, las prensas per!'oradoras, las trituradoras. las prQnsas 

punzón y 1 as prensas de fr onado). 

Los oqui pos a.di ci onal os necesarios fAci 1 ment.e descri t.os 

especificados on t.érminos de los eslá.ndaros do la industria. El t.am.a.i"ro 

y la est.andari2.:aci6n funcional, se acomodan bien con los t.1p1cos 

grupos de máquinas en ol marco de la manufact.ura tradicional. La 

rnayor!a do los gerentes que e-Jorcan. han tenido &xpciriencias poco 

agradables las má.quinas de los dif'eront.es depart.amont.os de 

fabricación. Los operarios de las máquinas aprenden fAcilment.e la 

menor variación que podria. ocurrir ent.re las máquinas de la misma 

hechura y modelo. pero do di fer en t. os a~os. El mant.eni mi ent.o y la 

reparación son similarment.o !"Acilos. 

Sin embargo. en muchos casos. la flexibilidad de las máquinas en 

t.érminos do la asignación do t.aroas para el equipo. no corresponde 

bien c:on ol deseo do la flexibilidad y la eficiencia encaminadas a las 

mismas operaciones. Un in!"init.o número de ajust.es puodon conducir a 

tiempos largos de int.orcambios y a la necesidad de una habilidad 

mecánica especializada para hacer la revisión final. Los inspectores 

do calidad deben de revisar con !"recuencia la sei"ral de apagado en la 

primera pieza t.ernúnada. despues do un nuevo plan de ajuste . 
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Todo el esfuerzo y el t.iempo requerido para levant..ar y obt.ener la 

inspección· de. la primera pieza. conduce a un deseo nat.ural de 

,~ryi~zar cada aet.1Vidad para t.ener una larga producción de la misma 

part.e. 

Hoy_.~~n. dia. muy f'recuent.ement.e 0 es la mfiquina de prop6sit.o general 

para el client.e la que puede ser especializada on t.am.ano, forma. peso 

y las caract.erist.icas de formado en las part.os procisas para 

ejecut.adas. Los cent.roles son redisenados para eliminar ajust.es. asi 

que sólo las posiciones de arriba-abajo y de apagado encendido son 

posibles. de manera que las herramienlas pueden ser especificament.e 

posicionadas. de una manera r~pida y precisa. 

Cuando el objot.ivo general del equipo. t.oma un propósito espéeial a 
t.ravés de la client.ela, los pasos lógicos a seguir os hacer un ajust.e 

permanent.o de part.es. de un sólo paso. El slguient.e paso es considerar 

en una esquina separada de la plant.a, en donde pueda est.ar una sola 

má.quina; auxiliada por et.ras cuando sea necesario y asi poder llevar 

afuera la producción complot.a de la pieza . cada grupo es llamado 

celda y a menudo es aut.ónomo. AdomAs para una demanda e!"ect.iva, las 

celdas de manufact.ura son excelentes campos de prueba para algunas de 

las brigadas de t.rabajo. y para la product.ividad basada on grupo. 

V. 3. 3. Organización y Layout. 

Los grupos de equipo como en casi t.odas las plant.as do manuf'act.ura. 

pueden bene!"iciarso de diferont.es maneras, on las cuales la variación 

de procesos son planeadas por producción y administ.ración. Las 

generalizaciones siempre tienen excepciones. pero la layout. para un 

product.o cont.lnuo es la ~s !"recuente. con varios t.ipos de equipo 

organizado a lo largo de la linea de f'lujo de mat.erial Cproduct.o). En 

la distribución de procesos. los grupos do equipo sirnilar desarrollan 

un t.ipo parecido de pasos de proceso Con la sierra, el t.orno y 

molinos) en que todos son agrupados, t.endiendo a ampliar la 

utilización diroct.a del operario para f'acilitar la supervisión y 

asignación de t.rabajo. La mayoría del t.ipo de instalaciones de 
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proceso-continuo (acero o refinación de.metal no ferroso y moldeado. 

LvxL.il"'h, ·fdbr.icación -do papel;- sust~nci,as quimieas, onergia.) son 

planeadas en linea. reí"lejando el í"lujo invariable del material dosde 

el_ paso de un proceso a el próximo. Esta organización lógica del 

producto. facilita la coordinación y la visibilidad por la gorencia, 

además de simplif'icar la planeaci6n de mat.eriales y el cent.rol de 

act.ividades, junt.o con el manejo de materiales. Esto es ef"ect.ivo 

porque todas las variaciones de los productos bAsicos. so producen de 

manera al ta.mento si m11 ar. 

La mayoria de talleres (hacen una orden. con demandas ospeciflcas sin 

conocer hast.a que orden es cubiert.a), fabricantes <repitiendo pequof"ías 

porciones con direrencias conocidas entre ellas). y una variedad de 

inst.alaciones de productos hlbridos <alguna mezcla de t.rabajo o linea 

cont.inua, cambiando a las etapas diferent.es del proceso de producción) 

llenen t.radicionalmonte facilidad do apoyo y cent.rol, est.ando 

organi:zados dent.ro de los procesos da depart.ament.o haciendo cosas 

sim.ilarcs. Tales cont.rolos t..iondon a ser evaluados con ol client.e 

C t.rabajo J por lo tanto t.aller ) y no se percat.an de la repetición 

posible de est.e trabajo part.icular. 

Sin embargo, varios fabricantes discret.os t.ionen una gran proporción 

de repetir frocuent.ement.e ol trabajo. Estos t'abricant.es pueden ganar 

organizando (o reorganizando) a lo largo do las lineas el !'lujo del 

proceso dominante involucrado. Una planta de bebidas, por ejemplo. 

t.endrA lineas llenas quo son especializadas on el tamal'ro particular y 

t.ipo de envase, sin preocuparse por el contenido. El cont.enido t.endrA 

que ser mo:zclado en grandes lotos y af'iejado. hast.a que esto list.o para 

el embalaje y embarque. 

Similarmente~ las plant.as de lat.as producen cilindros de met.al para 

ser llenados y empalmados con la t.apa en la linea de llenado. est.an 

epeciali:zados para la alta-velocidad do llenado y envasado quo 

ent.regan a los cont.onedores para limpieza y para velocidades de 

moldeado compat.ible. A pesar de las caract.erlst.icas del lot.e, do las 

actividades. de el mezclado y preparado de las bebidas, la éxist.eneia 
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de latas se pueden cambiar ni velando y cortando las largas act.ividades 

que preceden a la formación de la lat.a moldeada: la lat.a y la linea de 

llenado serán planeadas y cent.roladas asi como ol flujo de lineas, 

integrando los pasos del proceso y el movimiento de materiales dent.ro 

de una continua confusión. Aunque lent.o y m:..s complejo, un motor de un 

auto u otro componente principal de inst.alaciOn sera f'Acilment.e 

configurado y administrado como un proceso del !'lujo. como el ensamble 

final de instalación que liga lodos los subensamblos dol aut.om6vil y 

sus componentes totales. dentro de un vehiculo t.erminado; llamado 

manuf'act.ura repet.it.iva. lal trabajo involucra pasos similares de 

proceso y alta estandarización de las parles o sube11sambles. Esto es 

ciert.o ya que hay una variedad inf'init.a en la combinación de opciones 

para dif'erent.es vehiculos individuales dentro de un mismo modelo de 

aut.oméivi l . 

V.3. 4. Sislemas de manejo de mat.criales 

Es axiomá.t.ico en una plant..a. que el !'lujo de materiales de soport..e y 

el equipo de manejo de mat.erialos; est.ó suficient.emont.e def'inido Cpor 

ejemplo, en un t.aller con el t.ipo de proceso de los depart.ament.os), 

una part.e o mov!rnient.o de pieza t.endrá lugar, usando el carro del 

t.aller o la plat.aforma y el equipo de mont.3.cargas, o vagones 

especiales e inst.alaciones que guien el vehiculo; a donde el equipo 

est.a agrupado o a donde 1 as f'ami 1 i as de prod.uct.os t.endr An que 

considerarse. para el t.ipo de movimiont.o de flujo a lo largo del 

camino planeado con el t.ransport.ador o rodillo de gravedad Co con la 

f'uerza humana) quo realizarán el movimient.o necesario, En el caso de 

la manuf'act.ura repet.it.iva, siempre es mejor mover una pieza al mismo 

t.iempo. de manera que la gent.e o el equipo ligero puedan ser usados. 

Las considera.cionos de volu~n y peso t.ambión afoct.arAn la selección 

de equipo para el manejo de mat.erialo~. 

L.a. dist.ancia at'ect.arA los lipos de cont.roles y la inf'ormación 

necesaria para llevar a cabo la coordinación a lo largo y ancho de la 

plant.a y monit.orear la ejecución de- los horarios de producción, 



lgualment.e.·'lá- di°st.ancia af'ect.ar:.. el arreglo_de la i1e9ada·,~á t.i'empo'de-·· 

l~·=mat.~;falé~ cOrrect.os- para el proceso. L.a_co'nt:,19ur~~i6fÍ·-·dei:;·_~q,.Ji-·po. 
1~ velocidad: d~ producción Cvolumi.:-ri por peri6do. d~- t.Í:;,~~o·)~·- ;- -~l 
~nómer_o d~ dif'erent.es part.es o product.os quo se~uir_Án ""

0

el :rl~jo' de 

"j:irO~~-sO_ en ·general Co rut.a) a t.ravés de la plant.a, af'ect.ar:.. t.o~os los 

_as~~~~os_ de ·_1a administ.raci6n de ma.t.oriales. 

Per"o la gran -desviación de la organización t.radicional es el concept.o 

bajo el cual la plant.a operará, como si est.o est.uviera a:rect.ado por el 

volumen de los negocios para un product.o o para una familia de 

product.os. Por ejemplo, para un molino do aluminio en t.res dif'eront.es 

eompafUas se usa un lot.e da sist.ema de cent.rol para cada orden do 

lingot.e. con la finalidad do rna.ntener la ldent.if'icación con ol client.e 

y llevar un rogist.ro do las propiedades met.alt'.lrgicas del lingot.e desde 

el moment.o en qua la pie'Z.'l. es f'undida. Cada voz mAs, las plant.as de 

aluminio se c-st.An especializando en sus aplicaciones y mercados. Est.o 

ha conducido de un 60 a un 100Y., el enf'oque de un solo producto. 

Por ejemplo las lat.as para almacenar bebidas son elaboradas con mot.al 

delgado. En el cont.rol de este lot.o, un taller dobo al cliente 

int.ogridad 0 quo on algunas ocasiones lloga a sor superf'lua. Una do las 

plantas modif'ic6 el concepto que determina la manuf'actura. el cent.rol 

de producción y ol grupo de planeación y t.ransport.aci6n. El result.ado 

f'ué un f'lujo mAs balanceado a t.ravés do t.oda la plant.a, con pausas 

sólo en las t.ransf'ormaciones mt:tt.alórgicas Ccrocimient.o cristalino. 

consiguiendo t.cmperat.uras balanceadas y reconociendo despuos el 

embobinado:>. El manejo do mat.oriales paso por una modif'1caci6n muy 

signl f'icante para proporcionar el !lujo deseado a t.ravós do las 

instalaciones. Una inversión import.ante en ol equipo do t.ransformación 

Cpieza fundida y embobinado) acompai"íada de un cambio en el concepto de 

manufact.ura. como ol hocho por la administ.ración del sistema de 

t.ransport.ación (manojo de mat.criales f'uora de la plant.a:>. 

V. 3. 5. Mantenimiento y soport.e 

Un crit.erio import.ant.o para la selección dol hardware es la !'labilidad 

-que es la capacidad del equipo para marchar en forma coherent.e, 

ejecutando un paso del proceso y creando un valor- de element.os 
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agregados en el product.o. La fiabilidad llega a ser cada vez mAs 

import.ant.e cuando exist.e poco o no hay invent.ario como amort.iguador 

Ccomo en el. medio ambient.e del Just.-in-Time). 

La f"iabilidad del equipo avanzado consiste en la excelente combinación 

del diseno original y la manuf'actura de precisión. dicho objetivo 

se logra a través del mantenim.ient.o apropiado del equipo. de manera 

que las caracterist.icas do desempel"ío original 

satisf'actorias o a veces mejoradas. 

mantengan 

Los mejores fabricant..es proveen buen equipo y buenos manuales para 

operaciones y mantenimiento. El acceso a escuelas tknicas o de 

ent.renamient.o es frecuentemente una de las condiciones de vent.a. de 

este modo es posible disef'{ar un programa de mantenimienlo prevent.ivo 

que mantendrA la maquinaria fiable Ccon la m.inima probabilidad de 

falla). En rosumon. los operarios del equipo desarrollarán sus propias 

ideas acerca del porqu6 y cuándo la maquinaria necesita ser parada, 

ajustada o acollada. Tales procedimientos puodon ser integrados 

mediante el control de proceso estadist.ico CSlat.ist.ical Process 

Cont.rol. SPC). De a.qui que la operación do mant.enim.ient.o, toma un 

lugar muy import.ant.e ant.os do que el proceso empiece a lanzar piezas 

de!'ect.uosas. 

La rut.ina para el entrenamiento del operario y la disposición de la 

ingenieria de mantenimiento para las modif'icaciones menores siempre 

mejoran el dosempeno. El desempeffo dol operario y el equipo • 

.accesorios y herrarn.ient.as, calibradores. asi como una prueba del 

proceso mediante el cent.rol de proceso est.adistico ayudan a mant.oner 

los productos y los procesos en concordancia con sus especif'icaciones; 

dandonos t.ambi én una evaluación por i 6di ca de su desompeft'o de los 

operarios y do como los proc9sos;; do un oquipo s• puodon intograr • para 

un mejorarn.ient.o eont.inuo real. 

V.3.6. Adm1nist.raci6n y requerinU.ent.os del operario 

La elección del proceso y equipo def'inen la manera de crear el 

producto. La distribución do la planta def'inirA el patrón de 



movim.ien.to ·de .materiales, el manejo, d~:_.mai.;f.ial'~s·'.-}ógico y el tipo de 

cO'ñ~r-~1 ei: · de ~-Pr odÚcci óñ ~ue -::ocr án 'ne~-~~-a!"·.1~~ .. ~-~~-~:as_ .nli S-~as_ el ec~l ones 

también ·definirán las .necesidades -de la-:adminiSt.ra~·ión y dél operario. 

L.;,s buenos sistemas de produc.cióri:Í~·t.·~~~·a~-:~'feet.ivament.e ~ la gente y 

a"1 equipo- hacia la meta, par.~ _l~_-._~r.:~~ci.6~ de_ un. 'product.o libre de 

desperdicio. Tampoco est.a creación accidental ni f'ácil. Los 

administradores y operarios deben de ser involucrados de manera que 

usen su ast.ucia. 

Asi de nol.able. la dist.ribuci6n de procesos y equipo ost.A influenciada 

no sol~ment.e por el equipo. sino t.ambién por la forma do como será 

usada. Las operaciones requeridas para m.ant.ener los procesos de 

manuf'act.ura. serAn desempef'\adas por gent.e quien moni t.oreo y cent.role 

las máquinas. Ellos so encargan de alimentar el mat.erial. checar las 

piezas con especificaciones. seríalar la necesidad para más material 

Cpara ir a obt.enerlo). mantener el equipo, ensamblar herramientas. 

ademas lograr una coordinación y 

operarios. 

V. 3. 7. Ot.ros Fact.oros 

realimentación con otros 

Frecuentement.e las pr-egunt.as acerca de como una pieza de equipo 

ajust.arA con el rosto, no son complet.ament.c consideradas. Comunment..e 

so examinan menos los cambios en t.écnicas, entrenamiento y en las 

agrupaciones que deflnon la organización de la fá.brica, algunas de las 

cuales podrian sor afoct.adas por el cambio. Hay una t.endencia para 

buscar una sola moga-má.quina Cque pueda hacer un amplio rango de 

la.reas). en lugar de un grupo peque~o de máquinas de una sola función 

que pueden lograr el mismo result.ado. aunquo con menos sofisticación y 

quizAs con má.s participación dol operario. En consecuencia son 

aspoct.os no t'inancieros la flexibilidad Cla facilidad de cambiar el 

equipo para et.ro prop6sit.0) 0 la !'labilidad y comodidad de uso, 

Hoy on dia el medio ambient.e. el enf'oque do la fá.brica, la maquinaria 

de la plant.a y la l.ecnoiogia de grupo de distribución de plant.a son 
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alt.ernat.ivas para las mega-máquinas. Sin embargo. el capital es uno de 

los aspect.os importantes para la selección de equipo: aunque et.ros 

incluyen productos y volumenes de piezas. rutas similares. 

flexibilidad, herramient.as. ent.renamient..o y mantenim.iont.o. 

L.a docisión del enf'oque de la f'é.brica. incluye doliberado 

movimiento lojos de la diversidad del producto para que de ésta manera 

se pueda crear una concent.raci6n natural del equipo Ccon frecuencia 

puesto bajo un supervisor o gerent.e), para conocer la 11mit.aci6n de 

los requerimientos. El nuevo enfoque de las inst.alaciones de 

manufact.ura Cdo lama~o moderado, mezcla y volumen de producción) han 

sido construidas, reemplazando las viojas t.ales corno el 

mult.i-prop6sito de cada una de las plantas gigantes, ejemplo de esto 

son: Black and Decker, Al coa o IBM. 

En la celda de manuf'actura so un equipo altamente ef'iciento 

para trabajar con un solo producto o con un grupo ext.remadament.e 

limitado do productos. En la celda de manufactura, la gente y el 

equipo estAn normalmenlo dedicados a la colda y a los product.os. La 

capacidad del equipo se elige, de manera quo la producción pueda 

sat.isf'acer la demanda en algún horizonte razonable de planoación. 

El grupo de tecnología CGD, ot.ra alt.ernat.iva para las mega-m.lquinas. 

llega a sor má.!:: significativo Ern el incremento de la eficiencia. 

asociada con pequet'fos lot.es de f'abricación de piezas heterogéneas o 

product.os. una situación a menudo se re!"iere al problema t.radicional 

del t.aller. Aqui los procesos generales: son buscados por medio del 

análisis de las operacionos rutinarias para las piezas. Otros 

!"act.ores. de esto t.ipo como el t.amaf'lo. peso, materiales, aplicación 

(calidad y acabado común) o aspect.o. pueden ser t.ambién significativos 

en la delorminación del equipo y en la agrupación de técnicas para las 

celdas de hotnbre-rná.quina, y para el grupo de t.ecnolog1a celda. 

Los procedimiont.os son preparados al gust.o del comprador• para 

encont.rar las necesidades del cliente por paquol"l'os: lot.os y en el 

tiempo requerido. La f'luidez de la precisión del lote de partes 
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requiere de una pequef'ia y delallada hoja de t.rabajo. para proporcionar 

un t.r.ab.:ajo complot.o. un.a variedad e int.aresa.nt.e =isigna.ci6n de t.rabajo 

y una mejor respuesta para ol client.e. El grupo do t.ecnologia puede 

aplicarse f'ts.cil y juslament.e al equipo exist.ont.e a t.ravibs de las 

reagrupaciones. y la capacidad puede ser ajustada por el despido o 

adición de gent.e o oquipo. Algunas í"ormas para comparar est.as 

alt.ernat.ivas de conf"iguración de equipo se muest.ran en la f'igura 

V.3.7.1 
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Fig.V.3.7.1. Los impact.os: de los conceptos do manuf'act.ura. 
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V. 4.. EL PAPEL DE LA GENTE EN LA SELECCION DE EQUIPO 

En la compra de maquinaria y equipo las empresas suelen ser rigurosas 

cuanlo a las especificaciones y manuales que ofrecen los 

proveedores. ya que es muy import.ante que Jos operarios de los equipos 

se familiaricen con ellos y sean una guia precisa on caso de una 

emorgencia o duda que los ayude a solucionar cualquier problema que se 

les presente en el equipo, Por ejemplo. en Sleelcase no se ordona un 

equipo nuevo s! éste no lrae las especit'icaciones necosarias para que 

el operario 1 as pueda ent.ender y asi manejar ol equipo. 

La plant.a Incorporada do Cent.rol Jhonson/Grupo Aut.omolr!z CJohnson 

Control Incorporat.ed. JCI) Pikeville. Tennossee. alguna vez 

involucró aclivamento a la adm1nist.raci6n en productividad. el gerent.e 

de operaciones de la CJCI), describió como hicieron la colocación de 

una nueva celda de manufactura. El concept.o de celda t'ué bien 

establecido en la planta y cada uno ru& usado para t.rabajar con 

celdas. Los ingenieros empozaron con una estimación de las necesidades 

desde el punto de vista dol proceso, desarrollaron dibujos, cambiaron 

el proyecto. A los operarios so les pidió que pensaran bien los 

det.alles de las operaciones y que hicieran progunt.as. Cuando el 

detalle de la celda se complet.ó, se obtuv6 el equipo. Una vez que 

llega al t.aller. la mano de obra t.iene el cent.rol; t.cniendo mucho o 

poco movimiento do varias piezas do la maquinaria, 

Cuando los operarios f'ueron convoncidos. el equipo fué anclado -poro 

solo temporalmente. Ingonioria entonces mant.uv6 otros ajustes como son 

las solicitudes de los operarios. Los ingenieros y los operarios 

enfocaron en el mejoramiento continuo del proceso. durante toda la 

vida de la celda. En las plant.as Japonesas. para llevar a cabo el 

cont.rol de inventarios so hacen est.udios de estandarización y 

simplit'icaci6n a través de un intercambio del t.rabajo. mejorando las 

operaciones y desempef't'o de los operarios, ent'ocAndoso hacia una 

int.egraci6n de equipo dent.ro del sislf:tma· 
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Ot.ro mensaje !"irme rué el de. hazlo t.u mismo en lugar de alquilar lo 

ya hecho, El administ.rador conlact.ar!a a un fabricant.e de herramient.as 

o a un ingeniero de manuf'act.ura. explicaria la necesidad y discut.lria 

posibles soluciones. Est.o no solo acorta el tiempo requerido para 

completar el proyecto sino que t.ambién reduce los cost.os Csin dibujos. 

sin ofert.as). une a los operarios. a los ingenieros y el result.ado 

seria en conjunt.o y con un mejoramient.o continuo y conf'iable. El 

operario fort.alece la propiedad de los procesos. Est.o previene las 

nuevas ideas graci.<'1.S a su capaci t.aci6n. encont.rando su propia manera 

para pensar compet.ilivament.o. buscando un proveedor forAneo para 

vender ot.ra unidad mejorada. 

L.a gent.e ent.renada es el medio por el cual los product.os 

concebidos y disof'iados. el equipo es solocclonado. la dist.ribución es 

decidida y realizada. y las operaciones do manufact.ura son planeadas y 

llevadas a cabo, 

V. 5. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

En el pasado los microprocesadores y comput.adoras personales, el campo 

de los análisis de sist.emas. y los result.ados do t.ales anAlisis ruaron 

llamados un Usist.emaU. En algunos libros se lleva a los lect.ores a 

sit.uacionos complejas:. proporcionAndolos las inst.ruccionos necesarias 

para poder r-epresent.ar un sist.ema modiant.e la diagramación. 

Hoy dla los diagramas de inst.alaci6n 

const.rucciones comerciales y residenciales; asi 

de 

como 

t.uberias para 

la dist.ribución 

da plant.a para las indust.rias manut'act.ureras. t.odavia usan al anAlisis 

de si st.emas en 1 ugar de consul t.ar con 1 ngeni eros y hacer mesas de 

t.rabajo para ut.ilizar las comput.adoras y realizar los diagramas 

necesarios. L.os ingenieros 1.ndust.riales elaboran manuales para t"lujo 

de mal.eriales, flujos de procesos y hacen diagramas de los 

procedimient.os que la gent.e debe seguir durant.e el desempeno de sus 

labores. con el objet...ivo de mejorar ol proceso de t.rabajo. En la 

:figura CV. 3. 2) ya mencionada se muest.ra el flujo de proceso en una 

t'Abrica de ensamble do cron6met.ros, en la linea de producción. 

B5 



ot.ro 0-,uso f'r:ecuente del estudio y alcance de la diagram.ación es la 

fluJdnz lógica de un programa do <::omputa.dora. qua nos proporciona una 

prosent..a7ión clara de como un programador-analista int.ent.a desarrollar 

-. un programa de software. El resul t.ado dol sis lema o programa • es 

suprimir errores est.andarizando el uso para t.oda la gente que 

reali2arA. la act.ividad. 

Tanto el Hardwaro como el Sof"Lwaro se consideran la gula principal en 

lugar de la herramient.a de manuf"act.ura; esto es. la gente podria 

acept.ar ol mét.odo del sistema quo ha sido dof"inido y la manora en que 

est.e se rolaciona con ol hardware. producto o servicio. Los ingenieros 

más capacit.ados o los sistemas de gonle t.ienen siempre un interós en 

el disef'ío y la aplicación dol software. El rot.o para el product.o es de 

que el esf"uerzo podria evocar una alta dof"ensiva y avasallador t.ipo do 

respuest.as. causando 1nonos tecnicismos y más resultados orient.ados a 

personas. para acoplar el sistema como es y seguir el trabajo. En 

relación con profesionales se escuchan f"recuont.emont.e- coment.arios como 

el siguiente: Nos gustarla cambiar oso. pero ¡el s1st.ema no nos lo 

por mi t.eá. 

El resultado puede ser menos sat.isfactorio que cuando un supervisor 

selecciona el equipo para ol maquinist.a. Porque la probabilidad de las 

corrientes y las conexionos futuras con el rosto do los nogocios. lo~ 

result.ados de sistemas mediocres y las decisiones de sof"t.ware pueden 

t.oner repercuciones amplias 

desagradables. 

V. 6. EL MODELO MPC Y EL SOFTWARE. 

impredecibles y por otra part.o 

El sot't.ware 0 sist.omas. y procedimientos son un import.ante aspecto de 

la lecnologia que sost.ieno la f"abricaci6n 0 dentro de todos los 

eloment.os del sist.om.a. do ma.nufact.ura. El desafio aut.ori:zar 

innovación en disones usando el sof'tware. Al primor bochorno • pareca 

f".á.cil cambiar procedimientos. comparado con el cambio de equipo 

cost.oso. De hecho, est.o es cierto. proporcionando lo necesario a toda 

la gent.e que est.A afectada dent.ro del acuerdo. 
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El mejoramient.o de las operaciones Creducci6n de planes. prtt.ct.icas de 

mejora en ma.nt.enimient.o una decisión para usar las siet.e 

herramient.as de cont.rol de proceso est.adist.ico CSt.at.ist.ical Process 

Cont.rol. SPC]) algunas voces puede ser implement.ada a t.ravés de un 

acuerdo inf'ormal. Sin embargo. con f'recuencia el procedimiont.o de 

mejora puede af'ect.ar muchas areas. 

Por ejemplo, el cambio del concept.o de t.rabajo de t.aller y el ambiente 

de control de la muest.ra para un !'lujo de piso. as! corno el concepto 

de homogeneidad del producto tienen un marcado ef'ecto sobre: ol 

product.o cont.able. control do producción. la gorencia de cada 

depart.amento de manuf'act.ura. mercadot.ecnia. el client.e, y la 

t.ransportaci6n del proveedor. En resumen varios element.os corporativos 

tienen un int.eres en qué hacer. Por ejomplo para la empresa Alcea, 

casi seis meses de planeaci6n y coordinación y un mes vivido do 

pruebas f'ué necesario para establecer la viabilidad del cambio 

propuest.o. Todo est.o es obligatorio. en orden para tener innovación en 

la tecnologia sof't.ware, para una amplia conf'ian::za e involucramient.o de 

la administración, en el est.ablecim.lent.o d& la dirección y en el 

soport.e de los procesos do cambio, que llegan a ser la clavo para 

mejorar la productividad. 

El concepto de disef'ro del soft.ware puede tener enorme ef'ect.o en ellos. 

el costo de desarrollo y la comodidad con la cual cambia se lleva a 

cabo. Ant.iguamente varios sist.emas viejos eran puest.os en un lugar 

cént.rico para proveer información procesada. usando el equipo de 

comput.adora muy caro y una aplicación software preparada al gusto del 

comprador. El equipo y el sof't.ware Cueron mantenidos por un 

depart.ament.o central ospociali::zado. quo anali%6 las aplicaciones y el 

desarrollo d& programas. corrido en el equipo do comput.adora y 

programas existont.os de m.antonimicnt.o y equipo. El sist.ema corporat.ivo 

central f"ué sostenido por una base comlln de dat.os. El acceso a 

inf'ormac16n act.uali%ada y prot.ocolos de seguridad f'ueron centralmento 

desarrollados y guardados para asegurar la int.egridad de los dat.os del 

sist.ema de la gerencia. 
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M~1~ f_~c..1_~r1t...z:ment..~. un révolucionario cambio en los sislemns de la 

compu:t.ad_ora ha ocurrido. El hardware se acerca al est.ado. en que la 

velocidad, la memoria y el cost.o est.án cambiando muy favorabloment.e 

par~-- la_ aplicación del usuario. El microprocesador y el acceso 

. aleat.orio de memoria chips. la más nueva y pequei'ía do las 

comput.adoras, se ha convertido en la mAs polenle. El soft.warc. de ot.ra 

manera ha seguido una labor int.ensiva y consumo muchos miles de horas 

cost.osas en programadores y analistas. desarrollando paquoles de 

aplicación y sist..omas do oporación, Pero con la oport.unidad de 

dist..ribuclón a gran escala para los vast.os dias do mercado de la PC, 

donde el cost.o unlt.ario puede- ser bajo. Los usuarios compran 

comput.adora personal. compalible paquetes do software para 

configurar un sistema personalizado que haga juego con sus act.uales 

necesidades. Las PC's únicas pueden llegar a las redes del área local. 

enlazando a los usuarios. La red do aplicación software puedo ser 

reparada desde el servicio de una PC. reduciendo en soft..ware los 

cost.os de disponibilidad. 

V. 7. SOFTWARE DE MANUFACTURA. 

Cuando el soft.ware es considerado en el cont.ext.o de manuf'act.ura. 

numerosos sistemas vienen a la memoria, comprando, pronosticando, 

planeando materiales o invent.arios. controlando el t.rabajo de planta, 

dist.ribuci6n, cont..abilida.d financiera y cont.abilidad de costo, 

ingenieria y funciones do calidad pueden t.enor programas do software 

int.egramont.e asociados con ellos. 

En los modelos de opt.irnización, la mayoria de la variedad de 

programación mat.emat.ica, se usa para la asignación de recursos. El 

objelivo es elegir combinaciones de variablos controlables dando la 

mAs grande conlribuc16n o el m...'\s bajo cost.o. Modelos de esle t.ipo son 

usados rutinariamente para conlrolar la generación do pot.encia 

eléct.rica y la distribución, para ost.ablecer y ajustar instalaciones 

qulmicas, y pl.anear un horario de producción principal para 

instalaciones discret.as de manuf'aclura. Usando dalos y procodimionlos 
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eSt.andar_es, el modelo present.a mejores soluciones para el problema 

asumido y_ muest.ra la sensibilidad de la solución a errores o 

variaciones en los dat.os empleados. 

En algunas sit.uaciones el sistema de sot't.ware, en realidad de acción 

directa por el sist.ema do manufactura~ por ejemplo, la respuesta de 

c8.rga da una plant.a generadora de equipo de potencia o ajust.es para 

disminuir la velocidad e increment.ar el uso do herrramiont.a dentro dol 

equipo do la comput..adora do control numérico CComput.er Numorical 

Cent.rol. CNC). Pero la mayoria de los modelos de optUnizaclón 

suminist.ran un lazo do información abiort.o, esto os, gente en lugar de 

sistemas de sortwara, hace la evaluación y decisión. Estos sistemas 

est.An proporcionando un soporte do decisión. El aprendizaje do los 

usuarios, como en la lnt.eligencia artif'icial CArt.ificial Int.olligence, 

Al) o sistemas expertos, es tambión una actual capacidad de sortware. 

La mayoria de modelos descript.ivcs, acoplados con la capacidad masiva 

de manipulación de dat..os son ligados Junt.o con la planeaci6n de la 

necesidad de mat.erial CMat.erial Requirements Plnnning, PNIO y con la 

pl aneaci 6n de de manuf'act.ura CManuf'acturing Resources 

Planning. MRPII) de sistemas de sort.ware. Est.e t.ipo de sistemas de 

planeación de necesidades usa dalos ext.ernos acerca de la demanda, de 

la capacidad do recursos f'inancieros, disponibilidad de los mat.oriales 

y los elementos necesarios: de tiempo requerido para compra 

f'abricaci6n, describiendo las nece!lidades de m.anuf'actura. u ordenes de 

compra. 

El modelo f'rocuent.ement.e se encarga de varias t.areas complejas y 

est.ratif'icadas, de la manipulación de dalos. del invent.ario de 

art.Jculos:, de la list.a do materiales on el producto, do la 

organización de maquina.ria y .del manejo de necesidades. El sist.ema MRP 

propone acciones do manera que los recursos sean aplicados 

apropiadament.e a la mas alt.a prioridad de art.iculos on el inventario. 

Est.os son sistemas de m.As alt.a categoria manejados desde el inventario 

principal y t.ienen una est.ruct.ura jerArquica. 
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Otrn~ modelo~ (lerenciales de información mAs especialment.e 

de&cript.ivos. han &ido a.Plica.dos .a las necesidades dol servicio al 

client.9- (orden .de_ ent.rada. localizac16n. paquete de embarque y 

f'ac'luraci6n);__ ot.ros sist.crmas y modelos fijos ocupan del 

mant.enlmiant.o. compra y-de la maquinaria aut.omAt.ica. 

A cor.t.i nuaci on mencionan algunos ejemplos do sofl1o1are do 

manuf'.áct.ura. Est.os ejemplos során !'"a.miliares para ost.udiantes 

profesionales de producción y admlnislrac16n do operaciones. Las 

descripciones proveen un resumen para aquellos que quieren una opinión 

de la prof'esión y para aquellos quienes quieren revisar lo que ellos 

conocen. 

Los sist.emas de compra mant..ienen una gran base de dat.os. organizado 

para una pieza, eompononlo o malaria prima, que con f'recuencia 

cont.iene: un gran númoro do proveoedor&s pol.enciales, el cent.acto con 

inf"ormaci6n, el t.iempo requorido para terminar el proyoct.o y los 

precios para uno o un grupo de articules. El tradicional sistema de 

compra of'rece caminos para comparar vendedores en base a precio y 

plazo, de Jl\.3.nara que ol precio unitario má.s bajo pueda sor buscado. La 

mayoria do sist.ema.s act.uales, los cuales entro la aparioncia con la 

est..ruct.ura de planeac16n do la necesidad de mat.erial son también 

jerárquicos: el art.iculo oslá rolacionado con el producto do linea o 

con el art.iculo f'inal como uno do sus cornpononto!:. 

Pero el sistema natural de compra debe de dofinirse, de acuerdo a la 

forma en quo será usado. Por ejemplo, la calidad, la disponibilidad do 

capacidad, la proximidad do provoedores y el t.iompo requerido para 

t.orminar el proyect.o son consideraciones significant.es muy apropiadas, 

en lugar dol precio do compra. El sist.em.a t.radicional do compra 

jerárquico no est..A organizado para presentar ost.os dat.os rApidament..e, 

y con una dirección cont.inua. 

largo plazo; nllmero de 

necesi t.ar tln modi f' i cae! ón. 

con pocos proveedores y conlrat.os a 

olros sist.emas at.ribuidos t.ambién 



L.os usuarios del sistema necesit..arán t.ambién cambiar su criterio y su 

sistema personal. Est.a sugerencia que relaciona una base de dat.os, 

para seleccionar a los proveedores. mercancias y otros element.os 

diferent.es como ol lipo de lugares o product.os; sera un requisit.o para 

el mojoramlont.o de la product.ividad. Las compaf'Uas de clast?o mundial 

buscan consolidar proveedores de morcancias propias procesos 

similares. para conducir producción mAs económica para los 

proveedores y component.es más económicos para el cliente. 

Una ve:z má.s. la habilidad para relacionar los elementos dentro de la 

baso de dat.os que no son ligados al nombre de los provoodores o al 

número de parles. será. lmportant.e para mejorar la product.ividad. 

t.a mayorla do los sistemas do pronóst.ico u:;an dat.os hist.óricos para 

est.imar la demanda rut.ura. El programa soft.ware sigue procedimient.os 

de t.ipo est.á.ndar y present.a información en un periodo est..Andar para la 

evaluación y decisión. Usando este modelo, el gerent.e pueda delegar la 

manipulación do dat.os y do comput.aci6n a ol software, pero conservó la 

interpretación y decisión de fabricación Cel lazo do sist.ema abierto 

de decisión de soporte). Estos modelos incluyen descripciones 

estadist.icas de orror o una variación no planeada. de manera que el 

gorent.o puede evaluar el valor del presupuesto. Todo osto, est..A basado 

en la suposición de quo la fut.ura demanda será como on el pasado y 

serA explicada con la misma eficacia fundamental. 

L.a elección de un sistema de pronóst.ico se hace en la suposición de 

proceder acerca de la variación de demanda. El horizont.e de planoa.ción 

depende del t.iempo requerido para t.erminar el proyecto hacia una 

respuesta ericient.e. a la demanda dol cliont.e. El mAs grande horizonte 

de pronóstico. es el mAs difundido e impreciso pronóstico. En el 

siguiente ejemplo so considerará un concept.o diforenle de pronóst.ico. 

La División de Cent.rol de Wost.inghouso en Ashevillo. Carolina del 

Nort.e. tiene un direct.o vinculo con el cliente del grupo de ventas; y 

las ordenes del cliente. aunque- sean pequef'\'as. llegan hasta la plant.a 

después de ocho minut.os de haber sido conf'irmada la exist.encia del 

producto por el vendodor. 
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La planeación de producción principnl CM.a.st~r Producct.~on Pla~~ing. 

HPP) es algunas veces m:inejada por modelos de oPt.i mi zaci ón.- - Los 

1n..;~nl.ários -y ,-i~s sist.emas- de planeaci6n do materiales ·Son: u,r:· cambio 

dirigido por. las proyecciones de la MPP. Est.os sist.emas describen !Os 

~t.er.iales. el~.t.rabajo y las necesidades de equipo en el horizont.e má.s 

cort.o·--.-y .·con ~~ det.alle que el agregado al plan principal de 

-pr_~ucc:_~~.L~ ~~ -~---m~:'era qua la correspondiente compra. producción 

Cf'abricación y ensamble) y las necesidades de la mano de obra puedan 

ser pl anoadas. 

El_ invent.ario. f'act.ura de mat.eriales. el nó.mero de equipo, la 

c:;ondición y la capacidad podrían ser detalladas a esle nivel o 

aparecer solamente en promodio, en .forma agregada. para satisf'acer las 

necesi dados planeadas. 

A cont.inuaci6n et.ro concepto de cambio: Supongase quo on un proceso 

los ir"llvent.arios son reducidos, y eso nos conduco a t.iempos mAs cort.os 

para terminar el proyect.o y la aproximación del tamai"ío del lote a la 

primera voz. Muchos de los MRP"s involucran complejamenle las 

necesidades netas y compensan el t.iempo requerido para complet.ar el 

proyecto que pueda ser eliminado. Un ejemplo do est.o lo t.enemos en 

Black and Deckor dando esl.e tipo de procedimientos reduce las 

necesidades de procesamient.o en comput.adora. aproximadament.e on un 

80 ~. Por lo que surgo la siguiente pregunta: ¿Qué elomonto!: del MRP y 

del software. en !>us dalos fueron afectados para traer est.e cambio?. 

Los horizontes y datos necesarios para las f'irmes industrias en 

proceso, di:fieren signi:f'icat.ivamente de los f'abricantes pequef"ios. 

quiene!: basan su planeación. en el trabajo u ordenes de producción. y 

los :f'abricant.es organizados en el grupo de t.ecnolog!a y celdas de 

manufactura. Ot.ras plantas oriont.adas alrededor del grupo de 

t.ecnolog!a/colda de ma.nufaclura, estructurará. familias de 

productos agregados y la factura de materiales, de una manera mucho 

muy diferent.e que con sus similares de t.rabajo do taller. 

Claramente. para proveer información apropiada. el sistema debe ser 

est.ructurado para conocer el método de manuf:u:t.ura. en lugar de lo 



c:ont..rario. La relación de bases de dat.os orientados a sist.emas MRP. 

fueron alcanzando los sist.ornas de manuf'act.ura dent.ro del mercado en el 

ario de 1989, Est.os nuevos sist.emas MRP permit.en una invest.igación 

horizont.al esencial que llega a través do diferent.es element.os como 

son: el equipo, la maquinaria, talleres rut.inarios. especlf'icaciones 

de ingenieria y la fact.ura de m.at.oriales. Surgiendo la siguiente 

progunt.a: ¿Cómo usarlln mejor ést.as capacidades los prof'esionales de 

manufact.ura? 

Los sist.emas do Cont.rol de plant.a CShop Floor Cent.rol• SF'C) son 

alt.ament.e complejos y necesit.an una alt.a capacidad de procesamient.o de 

dat.os con una rapidez como la de los sist.emas HRP. El HRP genera 

ordenes planeadas para la f'abricación y t.rabajo de ensamble 

(lanzar)• y siendo ést.e el f'undament.o principal para el plan de 

requerimont.os de capacidad del cent.ro do mAquinas. Con ést.a 

inf'orrnaci6n basada en el t.iempo ri&querido para t.orminar el proy&e.t.o. 

la t.rayect.oria del sist.ema. SFC libera ordenes de piezas en la plant.a y 

mant.iene el ost.ado de las cosas dent.ro del proceso y su prioridad 

relat.iva. 

Primerament.e se dirige a lo que est.• fuera de la primera basa de dat.os 

en el t.iempo de t.rabajo requerido, para compararlo con el t.iempo 

ordinario rest.ant.e. Est.e t.ipo de sist.ema involucra colección de dat.os. 

acceso de rut.ina y operac16n de dat.os. información de mat.eriales, la 

capacidad Ot.il do las máquinas y el t.rabajo crit.ico. Un sist.ema 

efect.ivo regenera diariament.e una list.a de prioridades para el 

depart.ament.o o cent.ro de maquinas y produce un plan mucho rnás 

responsable para el cambio. 

Considerar un cambio en el concopt.o de manuf'act.ura para implant.ar el 

sist.ema de t.ar jet.as llamado. KANBAN. nos conduce a t.ener tiempos de 

producción mAs cort.os, una capacidad adecuada y conocer la demanda con 

precisiOn. La inf'ormaci6n es mucho mas visible con Ost.e sist.ema, La 

ingenieria ha est.ado invirt.1endo considerables sumas en la bósqueda 

para mant.ener un sist.ema f'lexible y balanceado o nivelado, de t.al 

manera que el impact.o de los cuellos do bot.ella sea m.inimo. La t.ar jet.a 
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kanban t..iene información del nOmero de pieza. c:tel -n(uner:o en el envase, 

del número de envases dent.ro del sistema donde se f'OCiben las pie:z.as. 

y donde será usada dicha pieza. Gracias a est.e sist..ema las necesidades 

del cent.ro de producción. sólo responden a la demanda de calidad 

requerida de la pie:z.a deseada o ensamble. 

producción. 

Sin kanban no hay 

Hoy en dia hay exit.osos sist..emas de kanban operando en Estados Unidos 

y en ot.ras plant..as como en Hewlet.t.. Packard. Johnson Cont.rols 

Incorporat.od. Wost..inghouse y General Elect.ric. ont.re ot.ras. 

Algunas empresas han encont..rado maneras para operar sin el t.radicional 

SFC o KANBAN, siendo est.as compaf'51as manufact.ureras adyacent.es que 

usan un cent.rol visible. La producción y la velocidad de consumo son 

balanceadas ent.re la fabricación y los pasos de ensamble relacionados 

ent.re si. 

Los sist.ernas do cont.aduria f'inanciora CFinancial Accout.ing, FA), los 

dat.os de evaluación del product.o para las act.ividades de ma.nufact.ura, 

las unidades de evaluación de dat.os junt.o con ordenes de compra 

pagables y vent.as recibidas, se combinan con varios ac:t..ivos. 1-a FA nos 

proporciona una hoja de balance, el est..ado de pérdidas y ganancias, 

fuont.es y usos de fondo. Est.a información va dirigida los 

acci oni st.as como regulador es y aut..or i dades más i mpor t.ant.os. 

Los sist.emas de cost.os cont.ables CCost. Aceount..ing. CA), nos 

proporcionan información acerca del comport.amient.o de los cost.os 

int.ernos de la empresa y para que el gerente pueda t.omar decisiones. 

Los sist.emas FA y CA doscriben y consolidan varios result.ados 

económicos para el report.e. En arios reciont.os, los sist.emas de cost.o 

cont.ables han sido desaf'iados para proporcionar l'l'\Jt.s result.ados. Los 

sist.ornas CA t.ienen en varias formas, sus pérdidas relovant.es en las 

pract.icas de ma.nufact.ura. Los sist.emas de cont.aduria int.erna se 

sobrellevan con un re-est.udio sust.ancial y una revisión del uso de 

sist.emas de cost.os bft.sicos, los cuales necesit.an información interna 



imporlant.e de parle de los gerent.es de la compafUa. Est.c cambio de 

concept.o ha creado una considerable confusión dent.ro de la prof'esión 

del cont.ador. Est.os sist.emas de ingenier1a, introducen t.odavia ot.ra 

clase de soft.ware, est.o apunt.a al disel"io de mejora y productividad de 

ingenier1a de manufact.ura. Los sist.emas de disei"í9 asist..ido por 

comput.adora/manuf'act..ura asist.ida por computadora CComput.or A!ded 

Design/Computer Aided Manufaet.uring, CAD/CAM) t.ienon hoy en dia gran 

parte de la capacidad necesaria para convert.ir las idoas de ingeniarla 

y los dot..allos de disei"ío en grAficas dont.ro de una pant.alla y as! 

poder dibujar. EL CAD/CAM puede crear instrucciones para el 

mAquinas programables y los pasos en un proceso de f'abricaci6n. 

Convert.ir las ideas do un producto dentro de una baso de dalos do una 

computadora haco la información disponible, para el uso que sea. en 

los sist.emas de manuract.ura dirigiéndose hacia la met.a de la 

manufact.ura int.egrada por computador a CComputer-Integrat.ed 

Hanufact.ur i ng • CI M). 

l..os sist.emas operacionales CCH-0 de hoy en dia podrAn permanecer on 

las siguientos diez décadas. Pero acompal"iando al concepto de cambio, 

siempre est.A la roducción gradual del equipo necesario. Ex1 st.en 

algunas plantas dentro de los Estados Unidos y en Europa que trabajan 

en la noche con las luces apagadas. El equipo hace lodo apagan las 

luces . Eslo incluye a nuevas plant.as como son: Allen Bradley 

Milwaukee, Wisconsin; el Fanuc en Florence, Kent.ucky; y Mot.orola en 

Phoenix. Arizona; as! como t.ambión un gran número de compafUas se 

est.An moviendo en la misma dirección. La combinación propia del 

Hardware. Soft.ware y Brainwaro hacen un sistema ef'ect.ivo. 

V. e. CALIDAD HARDWARE Y SOFT"ARE. 

Las herramientas do calibración y medición pueden cuant.if'icarso en 

variables relacionadas con la calidad; est.os rangos de herramient.as de 

t.amai"ío simple y equipo de calibración, y en general la resist.encia de 

materiales de equipo de laboratorio (dureza, duct.ibilidad. t.ensión 



resist.encia. rlexibilidad, rat.iga). dent.ro do la baso de dat.os do la 

comput.adora, para la medición del color y las propiedades 

met.altlrgicas y para poder cent.rolar las mediciones quimicas. Los 

cent.ros de máquinas pueden t.enor una calibración rof'erent.e a los 

puntos en los cuales, los sensores puedan proporcionar instrucciones 

precisas para finalizar procosamient.o de mtsquina. Est.as: son 

herramiont.as del SPC, asi como también del TQC. 

L..os elementos hardware do la calidad est.án integrados donlro do la 

mejora de la product.ividad y los sist.emas de calidad; do t.al manera 

que los procodirnient.os deben ser utilizados en lodo esfuerzo. Los 

procedimient.os estandarizados establecidos para proporcionar 

resultados consistent.es a partir de una colección y análisis de dalos. 

La met.a es mant.ener un proceso capaz y mejorarlo cont.inuament.e con un 

costo t.ot.al mi ni rno de cal 1 dad. 
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CAPITULO VI 

LIDERAZGO DIRIGIDb HACIA EL CÁMBJO Y LA· PRODUCTIVIDAD 
~· . . 

':.-' 
vi~ ,__IITTRciDucciON; 

:,~~ ,~Y-~,- . -~_:_:~: ->·'.; 

Tradi~~ o~~~ m?~~-~·~;:f--~~~'~-~'.~~~-;~~i ~-~'.;~~-~t~::-;~f~~~-:;~_;:·-~~~~ \ ~~~r~,~:. --é~~-~iderad~s --
miembros del: · '~qu~. ~-: _",~~ · ~n':'~-~~-t.~-~-~--'.-~ ~~ _-.~ ~º- :'. _ ~udi ,ª~ -~-~-! _ s~r c:=i:=>nsi der a dos 
dent.ro -de~ un'a ':: · ~(lu;.Ción': ~--ª~(~·:·" ~~,~r-~J'~or~u:at~:U1 ef .. :·. mai:'e~a -_el equipo 

t.ie_!"e ·una nueva'.~--dec1n1c16n ·:-y· foS . dire-C'.t.i v:oS-::-~d_!_ben :- ·ser-· .capaces de 

t.i:-ab:ijar _'!'UY ~e -~-e~c-~·_l~~~d~- ~n- ~~~~-i:d~~~~J.-6~ opiniones de ruara. 

VI.1. Liderazgo. est.ilo y autorid&lld 

Para 0nlender est.á aprox.11naci6n hacia un estilo de liderazgo. se 

deben est.udiar varios factores de influoncia on el es:t.ilo y algunas de 

las herr.:imient.as disponibles para ser lider. Se considerará. primero el 

siguient.e ejemplo de Peylon Holiday. 

¿Qué es lo que le da la ra26n? 

Poylon Uoliday. un supervisor de t.ercer t.urno en una plant.a de la 

compaf"ila del Lago Arnold en Orlando, estaba at.endiendo a un equipo do 

supervisión y desarrollo en un seminario. con miembros de su equipo do 

t.rabajo. otros cinco supervisores con et.ras cual.ro personas de 

cuadrilla t.ambión est.aban at.endicndo a la sesión. Kat.helocn R;ichels. 

Robin Rayo, Donald KenL y Nancy Kay, Lodos ollas miembros dol oquipo 

de Peyt.on, ost..aban alrededor do la mesa junlo con Peyt.on y uno de los 

lideres del seminario, discut..ian acerca de como dar ordenes , Peyt.on 

t..rat..ando do llevar la conversación objet..ivamenlo mencionó: Cuando yo 

doy una orden, yo se que iésLa serA obedecida Gus Kont. Ct.odos lo 

conocian como Gus y no como Donald) se sacudió on su silla, se cruzo 

do bra:zos y f'runc16 ol ont.rccojo. Poylon sonrió y dijo: miren 3. Gus, 

por ejemplo: cuando lo digo t.oma el olovador de carga y ... , ..• Gus no 

lo dejo t.er minar. Sal t.ando do su s:i 11 a C la cual ca.yo sobro el pi se), y 

plantando ambas manos firmemente sobre la mesa, di.jo, Mr Hollday , 

¿Qué es lo que le hace pensar que t.ione ust.ed el derecho de declrmo 

que es lo qué tengo que hacer 7. 
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El derecho tradicional de un l1der para dirigir a otros hoi sido 

def'.inido como .aut.or!dad. 

Como _ ést.e inc_idenle _lo domuest.ra, muchas persor1:,s no entienden de 

donde_ vienen las órdenes y ent.onces se cuest.ionan los derechos de 

lider ... --Algunas ocasiones, como en el caso de Poyt.on al lider crea 

problema usando un particular acercam!ent.o de autoridad. En t.eoria 

clá.sica de dirección, la autoridad fué vist.a como un mecanismo de 

coordinación, lo que signif'ica que un gerent.e la debe ut.ilizar para 

obtener la cooperación do los miembros de su equipo como unidad. 

VI.1.1. Obediencia genét.icamantc determinada. 

Algunos est.udios sugieren que l.cr. gent.e espera ser sometida, que la 

necesidad de est.ar sujet.os a una autoridad ost:a. profundamont.e ligada a 

los humanos. Est.udios do Stanloy Milgram clásicos dentro de la 

psicologia organizacional cuyos oxperimcnt.os muest.ran que la gente f'ué 

sometida a creer que f"ueron tratados dolorosa y peligrosamente a 

shocks oleclricos,siondo pacientes renuenlos. a eslos trat.amientos. El 

experimentador actuó como un supervisor, y como una figura con 

aut.oridad, on esto caso. un doctor. Milgram encont.ró que bajo las 

órdonos de un doct.or algunas personas continuarian administrando 

shock a sus pacientes en v~ltajcs más allos cada vez, aún cuando los 

pacientes fueron chillonos o renuent.es. Mi lgram creyó que est.e 

comport.amiento f'uó el resultado de la aceptación de una aut.oridad 

legitima aún cuando las condiciones fueran inhumanas. 

De acuerdo con Milgram, existo una relación genét.icamento f"or:z:ada 

entro una autoridad jerarquica y l.3. obodioncia. La t.endencia humana a 

f"ormar una subordinación superior como una relación, es un lrat..o 

genéticamonle desarrollado dentro de un proceso evolutivo, debido a 

que ésto ayuda a las especies a sobrevivir. Milgram sugiere que 

conrormo una sociedad progresa y las organizaciones emergon, la gont.e 

gust..osament.e deja quo las organi::aciones impongan ciertas condiciones 

a sus conciencias individuales. La aceptación de una autoridad f'ué 

bienvenida y premiada. 
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Un rochazo hacia l.a · aut.oridad es condenado y east.igado, De aqui • que 

gQnt.e condicionada a cumplir ·con los: dos:eos. do t'igura- con autoridad. 

como puodo:;;in aor pariont.oa, doct.oroa 0 maoat..roa o Jof'oa oat.o os;a 

imposición de aut.oridad. 

acept.ación de aut.oridad, 

est.o puode ser 

-VI.1.2. Aut.orJ.dad bajo consenlimienlo 

cont.rast.ant.e con una 

Cuando se va a revisar el concepto do liderazgo erect.ivamenle Cla 

habilidad en inf'luir sobre et.ros) debe sor reconocido quo la posición 

o jerarquía y aut.oridad son sólo una vist.a do la moneda. En vez do: 

¿Qué le da el derecho al lider para dirigir? deberla ser : ¿Qué da ese 

derecho?. La respuest.a, en gran parle, es lo que los subordinados 

hacen, ya que ellos deciden obedecer o no obedncer al lider. Una 

dependencia os imposible sin el buen consenlimient.o de cooperación de 

los subordinados. 

El ól t.imo president.o de la compafHa telof"ónica do Now Jersey Chost.or 

Barnard, es quizas el mojor ejemplo del sabor-como poner la 

acopt.ación o consent.imienlo en· la t.eoria de aut.oridad. El definió a la 

aut.oridad como un carácter de la comunicación que hace que los 

miembros de la organización lo acoplen como una f'orma de gobierno a 

acciones. Barnard sugiere que deban exist.ir cuat.ro condiciones en 

una orden para que ést.a sea aut.or i dad: 

1. - La persona puede recibir Cy lo hace) el enlondimiont.o de la 

comunicación. 

2. - Al moment.o de la decisión, la persona cree que no est..á concienle 

ol prop6sit.o de la organización. 

3. - Al moment.o de la decisión, la persona creo que debe ser 

compat.ible con sus int.eréses personales, 

4. - La per5ona es rnent.al y f1 sicamonle capaz de cumplir con lo 

anterior. 
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v1.1. 3. CaractCr~sf:..ic~s del poder 

Una aproXimac16n"·a la definición de aut.oridad, sugiere que el lider 

P,u~e· y, debe t.ener·· la apariencia de conciencia y acept.ación. est.c es. 

el 11,der· pu.ad~ ~onst.ruir una base de liderazgo efoct.ivo hacia sus 

subordinado~ haci4"ndolo import.o.nt.o para los dorn:t.s lidoros. 

Para haCer est.o el líder debe de t.enor o desarrollar ciert.as 

caract.erist.icas, Es asi como una amplia gama de cat.egorias que 

describan las caraet.erist.icas del poder fueron desarrolladas. 

Poder recompensado: La habilidad de premiar, Los direct.ivos 

frecuent.ement.e t.ienen quo recompensar ol poder; como puede sor un 

increment.o do salario o proposición de una promoción. Ellos t.ambién 

pueden dar Co no) premios psicológicos -acciones que hagan sent.ir bién 

a alguien-. 

Poder obligat.orio: Habilidad de manejar cast.igar. Los 

direct.ivos frecuent.ement.e t.ienen que imponer su poder, ellos pueden 

dospodir, degradar a sus subordinados o t.omar et.ras clases do acciones 

disciplinarias. También pueden imponor cast.igos psicológicos de la 

rnisma manera quo dar premios. 

Poder !..!!.gi!::.!.!!!Q: La autoridad es una f"orma e:;pecial de poder; 

normalmenl.o el derecho do poder sobro et.ras personas deriva de la 

posición ocupada por la persona con la aut.oridad. 

~ ~ informa.ció[!.: El senl.imiento de identificación o deseo de 

ident.ificarse con la per$ona que t.ieno ol poder. 

Podor ~ ~ert.os: Es cuando otros individuos at.ribuyen gran 

conocirnienlo. caract.erislicas o experiencias hacia los direct.ivos. 

Est.o podor do expert.os est.á normalment.e lirnilado a un Atoa en 

especifico. En muchas plantas los ingenieros t.ienen gran poder y 

experioncia dunlro da su laborat.orio, pero no sucede as! fuera de 

ést..e. 
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Algun~s vec::e's, lc:is Cambi'oS_ pri:>puest.os por una p$rsona. o un grupo de 

ellas ser:..n- i~pl~ment.ados_·Em ~t.ra part.e_ ~e la organización. 

El éxi 1..o de la implement.ación de la innovación depende de la 

&cept.ación de los miembros de la organización. cat.alogados como 

usuarios 'f'inales de la innovación • Individuos en los niveles bajos de 

la organización jerarquica pueden ret..razar o disminuir el proceso, si 

ellos se rehusan a aplicar la innovación. 

VI.. 2. LAS CUATRO CARAS DEL LIDER. 

De cara a l.a geroncia. Una de las grandes habilidades polit.icas que 

deben Lener los gerent..os es poder inf'luenciar a la gerencia general. 

En muchos casos, est.os gerenles deben de convencer a sus gerenles 

senior de que el mayor int.orés do la empresa es el de mojorar la 

product.ividad. En olra.s situaciones. el gerente tiono la oport.uni.dad 

para pedir ayuda del gerent.e senior y as1 poder inf'luenciar a los 

domas para que se involucren el el proceso do cambio. 

Obviament.e, un gerent.e que quiere introducir un cambio t.ecnológlco o 

una nueva f'ilosofia de calidad, debe tener una gran habilidad en las 

relaciones int.orporsonalos.Para influenciar a los gerent.es senior, el 

geront..o debe usar una sor!o do polit..icas sensit.ivas. Algunos est.udios 

han most..rado que la inf'luoncia en los gerent.es senior .se percibe por 

et.ros un art.lculo variado, adapt.ado soclalmont.e.popular y 

aut.osuficiente. Desde un punt.o do vist.a. los gerentes con t.ales 

at.ribut.os on dif'crent..es grados pueden desarrollar nuevos estilos de 

liderazgo si es que quieren inf'luenciar a et.ros. 

De cara a l.os subordina.dos. Gran parto del t.iempo de los goront.cs os 

destinado a mejorar las relaciones ent.re sus superiores Cgerontes 

senior) y sus subordinados. trat.ando do .lnterpret.ar cl.arament.o l:a.& 

melas y redes do t.rabajo organ1zaciona.l ost.ablocidas. que pormitir~n 

ajustar los objet.ivos de la product.ividad. 
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En ot.ros ca:so:s. el t.iempo del gerent.e :se pierde persuadiendo a otros 

p.:lra que ;!Ccpt.en las mela:: y objot.ivo?>; El ·promedio de los g"7r-entes 

alcanza buenos result.ados a t.ravés de olr-as gent.es. Su trabajo con los 

subordinados requiere una est.recha comunicación. acerca de una post.ura 

de soport.e. Por esta razón.los gerent.es -son llamados on el medio como 

los bilingües , quienes t.ienen la habilidad de t.raducir las melas 

est.rat.égicas de la gerencia 

subordinados y viceversa. 

un lenguaje ent.endible para los 

Un buen gerente se percibe como un miembro en buen lugar. El o ella es 

vist.o como un pilar de la empresa tanto por los superiores como por la 

f'uerza do t.rabajo¡ que int.egra las necesidades de ambos. Est.e est.ilo no 

siempre aparece como compromiso pero a voces lo lloga ser gracias a la 

coooporaci6n sincora de los subordinados. El compromiso mfls; ef"ec:t.ivo, 

os cuando el gerente desarrolla conciensudamont.e ~l papel de liga 

ont.re el grupo do empleados y ol grupo do subordinados, obt.eniando 

soporte y dando soport.e a los subordinados y a los subalt.ernos, 

De cnra a sus suballornos.El ó:<llo de un gerente que dos.ea implement.ar 

la product.1vidad doponderA de la cooperación y soport.e de mucha ot.ra 

gente. Un nuevo sistema del Just. in Timo, por ejemplo, at'ect.ará 

virt.ualment.e cualquier área do .-:ict.ividad de la plant.a. 

Consocuant.ement.e los deseos del gerente para implomont.ar los sislemas, 

se lraducirán en la invorsión do t.iompo. nogociacionos lat.erales y un 

soport.e mutuo . En la búsqueda de reporles, un buen gerente gasla una 

t.ercora o cuart.a parlo de su t.iempo en las relaciones laterales. 

Est.as rolaciones nos permiten t.enor present.acionos personales, lener 

discusiones, escuchar las quojas, aporlar ideas, et.e; para poder 

f"orrnar un equipo. 

Do cara a los clientes. proveedores y domas. El papel dol gerenta 

requiere dQ grandes relaciones externas. Hoy en dia, las mejoras de 

la product.ividad involucran a clientes y proveedores. De ahl que 

est.á gent.e sea 11 amada agentes externos. 
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Es g:~cias a esta gif!nl.e que otros miembros dentro de la. empresa. 

conocen el modio, ambiente· de las or9anizaciones lo 

los clie!lt.és.- proveedor~s y· póblic~ ;~n gGne:ral .. Y os t.ambi_én a t.ravés. 

de ellos qtie la· gont.e de af'uera recibe inf'ormaci6n y una imagen del 

medio ambient.e interno. 

Estos gerentes escuchan las criticas de a~uera. viendo a la empresa 

con otros ojos. est.ando mft.s apt.os para ver los def'ectos de la 

organización y la necesidad de cambio que sus colegas. Cuando se tiene 

la oportunidad de const.ruir buenas relaciones entre los client.es y 

los proveedores, los gerent.es deden est.ar listos para proponer cambios 

signif'icant.es en las operaciones do la plant.a. 

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

PRODUCTIVAS. 

Loso modelos doscrit.0$ son muy útiles. pero o-1 liderazgo debe ser 

combinado con una administ.raci6n do product.ividad. lo cual requiere de 

nuevas y ref'inadas iniciat.ivas de liderazgo. La habilidad de los 

direc:tivcs para combinar estos requerim.iont.os con los concoptos 

bAsicos orientarán a. la gente, para determinar el éxito en los 

esf'uerzos por increment.ar la product.ividad. En pocas palabras: Por 

frut..os serán conocidos. 

Creando visiones: Hoy en d1a. los lideres deben ser visionarios. 

capaces d& crear imAgenes da lo qué hay en la monto de ot.ra.s personas. 

L.a habilidad de inf'luenciar a otros mediante la palabra debe ser 

una capacidad del 11der para crear visiones como una habilidad de 

manejar el poder. 

Met.as: ~: Las meta .s son una f'orma de visión. ellas guardan 

esf'uGrzos dirigidos hacia algo pref'ijado, colocando el escenario para 

la acción. Aún mtt.s las met.as sirvan como coacción, ahogando o 

asf'ixiando pot.encialment.e las ideas creat.ivas porque no encajan dent.ro 

del cuadro organizacional. El 11der debe ser capaz de dirigir al 
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equipo:mov.iénd01'0 en·· __ utlil··sOla dii-ección. Los direct.ivos· deben ~aminar 

cu1da.do~-~~~~~~.~;'.;~~b~·~:~é~~. i '.1 nea.'. d~l~i~:da _.~vi t.atid'? ~1._j.1 I?i~~-d~-'.-~~~.~-~· ._q~e 
limiten- la'-.innovación· .y el cambio. Hablando acerca de esto. el 

ge~~.~t."~.·Se.ni'o~. °>T~_~o 'H1kich.( de Hitachi Lt.d. dijo lo· sig~iá~l~: 

Dale ideas a 1 a gonte y después• ap6yal os 

Correr riesgos: El mundo do hoy implica ser compet.it.ivos. En el 

mundo de los yat.es, como esos que corren en la Copa America. 

incorporan excelencia, comenzando di senos 1 nnovadores. sus 

di senadores t.oman riesgos, alargando los. __ dis~i"io~._principalmonle hast.a 

el limito.y el capit..án del yalo corre riesgos durant.e la competencia. 

S1 las organizaciones se deciden act.uali'Zadas CClase Mundial) 

t.odos los qua t.rabajan on ellas deben t.ener el coraje para t.om.a.r 

riosgos. 

Las habilidades del liderazgo descansan sobre la exact.it.ud do croar 

ambienle para inf'lucnciar a los domA.s para avont..ura.rso a lomar 

cambio. 

Pat.rocinios: El diroct.ivo debe t.ambién derivar un est.ilo que 

desarrolle apt.it.udos a los subordina.dos. Un directivo puede apoyar. 

cultivar y a veces prol.eger a. un subordinado quo aport.a. grandes ideas, 

dando liempo a esa persona para que crezca y madure junto con la 

organización. El patrocinio t.ambién se puede referir a un proceso en 

el cual el l!der lance una nueva idea o proceso, desde el inicio, Cuya 

implement.ación debe contar con el apoyo suf"icient.o para que el cambio 

rosul lo un éxi t.o. 

Funcionando s.2.!!!Q !:!!2 cat.ali2ador: El direct.ivo debe ser capa:z: de 

servir como un cat.alizador. como un agent.e de cambio. El 6 ella deben 

est.ar a gust.o con el est.ilo que proyact.an. el coraje. aceplación y 

apoyo pueden cambiar, por lo t.anto la decisión cambia t.ambién. 

Convertirse en empresa act.uali:zada signit'ica usar una combinación de 

lidera2go y apoyo. 
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Const.ruvendo Y..!l. ~: Un est.ilo de liderazgo puede dirigirse al 

desarrollo -de la product.ividad, desarrollando un equipo de t.rabajo. 

Hoy en dia las empresas crean un ambient.e con personas que no sean 

t.1midas, est.o es para ser efect.1vas. Los direct.ivos debel'\ ser capaces 

de crear y t..rabajar con equipos de asociaciones para disef'íar 

innovaciones en ol product.o o en calidad. 

Eacilit.ando las ~= Act.ualment.e el direct.ivo debe ser capa:z. de 

!'acilit.ar las cosas, ser un apoyo para el cambio. Est.a !'acilidad 

implica di!'orcmte tipo de liderazgo y dif'eront.es caract.erlst.icas de 

mando. El facilitar las cosas, es el medio por el cual las personas 

pueden provoer las n&cesi dados del equipo. El papel de 

f'aci 1 i t.ador sea. es como el do un sir vi ent.e y por mucho, ol 

papel requiere una revisión del est.ilo de lidera:zgo. 
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Ci\l'ITULü Vil 
. CONCLUSIONES 

El.·-_d·~~~-~~-:·~~;~~i-~·~~~-~-~~~-'?i_ón de un programa de calidad y product.ividad 

os:;~ll~_·:-~·~r~A:~'.·CC~-P1.e}~:·_y "d811cada que implica un cambio cult.ural en la 

_ ~~~~~-1,~-~~-~--~!i~!~~~=~r::\~_:c.lant.o no puede ocurrir de la nocho a la marrana. 
eepe·ndi'EtndÓ :.del· (amarró de la organización. dicho cambio puede lomar 

en~re d0s- Y,dioz -arros. aunque los beneficios so empiezan a ver en el 

primer ·á.f'So. 

El involucramient.o y el apoyo del liderazgo de la empresa 

indispensable para el éxit.o. L.a regla de * 86/15 indica que solamont.e 

quince por el en lo de 1 os o problemas de calidad 

at.ribuibles a los t.rabajadores. mientras que en promedio ol ochenta y 

cinco por cient.o provienen de procedimient.os y sist.emas, tanto de 

producción como adm!nist.rat.ivos, y del ambiente de t.rabajo. Como estos 

procesos y sistemas pertenecen a la gerencia, su participación en 

equipos de mejora es indispensable. 

Hoy en dia, los gerentes deben de adaptar un conjunto do act.ividados 

y habilidades que las administraciones t.radicionales han 

desarrollado. El cambio organizacional basa en lns personas o en 

la lecnológia, por ejemplo: una empresa puede comprar una nuova 

computadora o un nuevo sof"t.ware, pero la nocosidad de sistemas de 

i nform.ación puedo no estar i mplomentada efoct.i va.monto, hasta que las 

personas des ti nadas 

Ccmpowerment.). 

este campo ost.án propiament.e entronadas 

Para manejar una buona product.ividad los gerentes debe de tener un 

conocimiento y un ~ntendimienlo correcto de lo que os el proceso y 

las politicas de cambio. De est.os dos Oltimos aspectos es de donde se 

deriva la inquietud do sor una empro::oa de claso mundial y buscar 

opci onos, medios y est.rat.égi as para lograrlo , tales el 

Benchmarking. Este oxt.arlo término para la mayoria do las empresas hoy 

Demi.n9 lo La 9run muyoriu .. ·~ 
oporlun~du.de• de rnejorQ e11lQn en lo11 llllllema,g y loa proceaoa. 
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en dia no se ref'iere a ningUn sist.ema electrónico para mejorar la 

calidad. es simplemente un término dentro de la.s t.eOrias de calidad 

que se refiere al mét.odo que se puede seguir para buscar y ser de lo 

mejor. conociéndonos bien y definiendo qua t.ienen nuest.ros 

compet.idores, para det.erminar quó, c6mo, cuAndo y quién debe realizar 

det.Cl!minadas act.ividades quo dirijan al éxilo y para mant.onorse en él. 

ot.ra est.rat.égia de gran Ulilidad para las empresas es, sin lugar a 

dudas el t.rabajo on equipo, ya que es la mejor manera de lograr los 

result.ados y alcanzar las molas fijo:i.das. La experiencia y 

conocimientos que cada miembro de los equipos adquiere se refleja en 

los problemas de t.rabajo que so solucionan, aument.ando asi la 

ef'iciencia y la calidad del producto. Por eso decimos que el vivir con 

calidad, significa exigirnos lo mejor on nuest.ra vida p&rsonal, 

f'amiliar, amistosa, deportiva, esl.udiant.il, y laboral, y la sencilla 

manera do conseguirlo os ejocut.ando cada act.o con la conciencia de que 

lo debemos hacer bien a la primor a vez, es decir; convert.irnos en 

client.es y proveedores de nosot.ros misrr.os, como en los casos que se 

mencionaron nombrando a empresas de clase mundial como lo son Xerox, 

Wost.inghoui.e. Alcea; ole. 

No es necesario que salgamos a la libreria mAs cercana y compremos 

esos libros que nos dicon ser mejores en 100 pá.ginas yo 

soy el mejor. Est..os libros no dicen qui6nos somos, t.an solo est.ablecen 

guias para ejecut.ar. muy poco relacionadas con nuet.ra idiosincracia. 

La 1.lnica f'orma do saber que somos los mejores comion2a con nueslro 

t..rabajo y hacia nosotros mismos. 

Existen muchos esludios y muchos métodos para eliminar las mermas en 

la manu!'aet.ura pero lo ciert.o es. que en cada empresa de bienes o 

sor vicios es import.anle la Cl.Jl t.ura de cada una de est.as. 

Los aná.lisis y sislemas industriales debe de t.rabajar siempre 

conjunt.ament.e con los equipos de mercadot.ecnia y producción asegurando 

as1 • quo est.os sist.emas trabajen bien. elaborando una est.rat.égia plena 

para la manufact..ura. 

107 



Lo rnft.s import.ant.e. de.nt.ro de una _empres~:.~- 'os t.odO." el. conjunt.o de 

pr vc~so::._ p_ar_Li~.i p~Í.-Les :en ,1.a !"ª!t~f~c;~.uf·~,,.- s!~~p~:~:-··.t.~~-n~?- ~f'.l-~ C~ez:tl_a 
la ~eguridad que debe t.ener la fuerza de t.rabajo y el equipo· adecuado. 

Al paso d&l t.iempo los procesos d0ben de mejorar cambiar para que 

siempre se t.enga una calidad de clase mundial, t.al vez será cost.oso 

pero la inversión sera int.egrada a las ut.ilidades. 

La época en que la información sólo la t.enia el duen:o y los 

accionist.as os t.otalmont.o ob!>olet.a, ya que hoy en dia las empresas. 

deben t.ener f'luidez de ciert.a 1nf'ormaci6n para t.odos los 

depart.ament..os, empezando desdo la gorencia hast.a t.erminar en el nivel 

minimo que exist.a en la empresa. Dando de est.a manera conf'ianza a cada 

uno de sus t.rabajadores para que se pongan la camiseta do la empresa a 

que pert.enecen que necesila de su cooperac16n para llegar a melas 

comunes. Y solo haciendo t.odo bien a la primera vez se lograrAn las 

mejoras, dando a cada t.rabajador compensaciones por su desempef'ío. 

El a.vaneo de la tecnologia dia a dia es mayor por lo que las máquinas 

ost.an disef'íadas para manejarse solas y el cent.rol del t.rabajador 

sea mínimo, ya que éste solo tendrA que est..ar at.ent.o a los programas 

de operaciones para obt.enor un balance adecuado a los rangos del 

proceso. 

Podemos decir que la capacidad de percepción de las necesidades del 

clionle, aunado a la capacidad do traducir osa!: noco:;idados a los 

productos y servicios y a la capacidad do la organi:zaci6n para 

adaptarse a los cambios en los deseos dll' los consumidores, le dan a 

cualquier empresa verdadera vent.aja competit.iva. 

1-a si mul aci 6n de en condiciones similares a las que ulili:za ol 

consunúdor. es muy út.il para determinar posibles f'allas en nuest..ro 

product.o o servicio. Aqui es vit.al poder det.orminar ol verdadero uso 

quo ol consumidor lo va a dar a los productos o sorvicios, simular la 

gama de manojos a los que puodan sor somot.idos Ccobre lodo si no '"º 
llegA al consumidor directo), dif"eront.os condi ci anos de 

almacenemient.o, la duraci 6n do nuestros produclos en uso, ent.re et.ros. 

Ent.re más roalos .;;ean las condiciones de simulaci6n más ef"oct.ivos 

serA.n los resul t.ados. 
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Una herramient.a sumament.e Ut.il es violentar el sistema • -entendiendo 

por ello someter a los productos y servicios a condiciones ext.remas de 

uso para poder verif'icar su comport.am.iento en sit.uaciones di:f'iciles y 

comprobar el grado de flexibilidad y adaptación dif'erentes 

si t.uaciones y ent.ornos. 

Ant.e est..as sit..uaciones y las nuevas necesidades de los consumidores 

quiénes son bombardeados const.ant..ement.e con todo t.ipo do publicidad 

la.s ompro!i9as deben de reaf"irmar cuatro aspect.os import.ant.es: 

-J:ntormacións RecabO\r in!'ormación y usarla corroct.amont.e debe ser un 

aspecto cot.idiano do la empresa. Es: fundamental ost.ar inf"ormado 

oport.unament.e de los product..os desarrollados por la 

competencia, de las polit.icas de gobierno, de proveedores. de nuevos 

mercados, del ent.orno de la empresa. et.e. 

-Recurso Humano: El recurso humano os la parte mAs import.ant.e de la 

empresa, siempre y cuando est.é debidamente capacit..ado y mot.ivado. Solo 

con el equipo ef'icaz y ef"ociont.e se puede responder ant.e cambios 

compot.1 t.i vos del morcado. 

-Innovación const.ant.ei Entendida como la búsqueda constante de nuevos 

product.os. desarrollo da alribut.os distintos product.o ya 

existent.e o una nueva forma de prest.ar el servicio o de of"recer un 

product.o. 

-Flexibilidadi Entendida como la f'acilidad de adaptación de la empresa 

cambio el mercado. Aqui import.ant.e mant.ener 

organización delgada (con pqcos mandos intermedios y areas limit.adas 

de st.af"f') para poder asimilar los cambios y adaptarse a las nuevas 

condiciones impuest.as por los clientes 

En relación a México ancont.ramos en uno de los moment.os más 

imporlant.es de la economia nacional• ya que existen negociaciones con 
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.:tlguno~_-_p,."),i,so:o. esl..'l!;. _-fic-gociacion~s :soi:"_ u~; pa_~~ -~mporlan~e Y~. q~~ 
marcan la paut.a para seguir incrementando los niveles de ·compet.i~idad 

y calidad eri. todas las areas de producC:ión • servicio, et.e. 

Un -á.mbit.o import.ant.e para México es la industria aut.omot.riz,. que como 

ya -lo- mencio~amos en la int.i;oducción, est.a int.egrAndose a la economia 

y a los patrones sociocult.urales del pais. 

Como un caso part.icular mencionarmos quo General Mot.ors de Móxico, 

sogón dalos de la Asociación Mexicana de la Industria Aut.omot.riz 

CAMIA). marcó signi f'icat.i va vent.aja do venta de camiones 

respect..o a su compet.idor má.s cercano y cuyos dat.os son los sigulent.es: 

Camiones comerciales: 29,448 unidades 

Camiones ligeros: 24.,118 unidades 

Tot.al: 53.566 unidades 

En est.os report.es se indica que so t.uvó el porcent.aje mft..s alt.o de 

part.1c1pac16n en el mercado on cuant.o a vehiculos comoreiales so 

re!'iere C30. 7 Y. de part.1eipaci6n en ol morcado en el al"ío de 1gga) 

siendo asi el primer lugar en la indust.ria aut.omot.riz a nivel mundial 

y el t.ercero en la indust.ria nacional. 

Todo est.o hubiera sido posiblo sin la coopernci6n d& los 

t.rabajadores CRecurso humano) que son de suma import.ancia ya que 

experiencia en el t.rabajo los enserio quo t.odo debe de salir a la 

primera voz y que de est.a manera se ahorraran ret.rabajos y pérdida de 

t.iempo. La empresa los capacita !'recuent.ement.e mot.ivAndolos con premios 

especiales por su cooporación y les inculcan la convicción de 

mant.ener siempre una ment.e rocept.iva, capaz do procesar las cosas que 

ocurren diariament.e y t.ransf'orh'l!lrlas on posit.ivas hacia su t.rabajo y 

hacia ellos mismos, por lo que de est.a manera cada dia que pasa 

t.endrá. mas calidad lo quo desempel'l:en al ponerse la camiseta de la 

empresa. 
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Para ellos t.ambién es una prioridad conocer como se est.an 

desarrollando las demás empresas con respect.o a la innovación y 

cambios que puedan sufrir los camiones que pongan en el mercado sus 

compet.idores por lo que siempre est.án muy pendientes de que su 

product.o t.enga calidad por t.odo lo al t.o. 

El innovar para ellos es la búsqueda sin descanso que dia a dia 

reali"Zan on el interior de la empresa como por ejemplo el ¿Cómo 

reducir los costos?. 

L.a reducción de cost.os es una de las prioridades de GMM y t.ambién do 

muchas ot.ras empresas a nivel mundial en sus estratégias para ser 

competit.ivas. Realizar accionos con ést.e objetivo. sin embargo no 

puede ser en detrimento de la runciOn que debo realizar el producto, 

proceso o procedimiento. Es decir, que si lo visualizamos como una 

balanza, la reducción do costos es un ext..remo de ella y la calidad el 

opuest.o, debiéndo guardar ent.re ellos un equilibrio; por lo t.ant.o, el 

objetivo de un negocio compet.it.ivo debe ser lograr la excelencia en 

la calidad al menor cost.o posible. 

Bajo t.ales premisas so han venido desarrollando una serie do 

actividades que se oncaminan hacia la manuraet.ura sincronizada, quo 

consist.e en reducir al desperdicio en t.odos sus aspect.os, est.o as 

sinónimo de roducci6n de cost.os; pero se hace un énf'asis en no a!'ect.ar 

el nivel de calidad. Algunas actividades son: 

- Trabajar en equipo c:on ingenieria del producto, manuf'actura y 

operaciones. 

Se han olim.1ninado di!'erentes partes del mot.or y operaciones de 

manu!'aet.ura y ensambl.e sin a!'ect.ar la calidad, simpli!'icando 

asi los procesos product.i vos. 

- Se ha t.rabajado en la roduccu6n de st.ock de mat.erial de 

f'undición en las diferent.es part.es del mot.or, mejorando de 6st.a 

manera el dosempet'fo de las herramient.as y maquinarias. 

111 



- La-dist.ribución -de la. maquinaria e insLalaciones han ent.rado en 

un P.roc~so.de._e~olución .cont.lnua que ha originado mejoras en el 

f'~uj? y __ e~ manejo_ del_ mat.~rial 

Es_. i_mpor~ant.e sei"ialar que est.as act.ividades no son product.o de la 

casualidad ni de una persona especif'ica. sino que son result.ado de un 

enf'oque·preciso de la necesidad de ser compeLit.ivos. bajo las premisas 

adecuadas de calidad y cost.o. con un t.rabajo 100 por cienLo en equipo 

i nol ucrando a t.odas 1 as Arcas af'ect.adas. 

Por Olt.imo. debemos sei"ialar que est.o es sólo una parle de lodo un 

proceso cont.inuo, por lo que no se debe caer en ol conf"ormismo o 

f'rust.ración al pensar que es f'ácil o que ya es t.odo lo que se puede 

hacer. 

La f'lexibilidad de GMM est.a lat.enle en cada proceso ya que los cambios 

que pueda suf'rir el mercado inf'luye la innovación que haya t.onido el 

camión. t.ambién est.a presont.e la publicidad pues os un f'act.or 

import.ant.e para la conquista da· compradores o client.es f"ut.uros, en 

ot.ro de los casos puede ser la moda de cier_t.o sector de la sociedad o 

el simple gust.o de compra del consumidor. 
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GLOSARIO DE TERMINOS 

CAD: ·i::use"'o·AS1st.ido por -Computadora CComput.er Aided Desig) 

~Eñ'-'~Us9nL.ié:IO má.s· moderno Cad. signi:f'ica el proceso del disel'ío 

que emplea sof'ist.icadas t.écnicas grá.f'icas de un ordenador que se 

apo)ran :- en P:aquet.es do sof't.':"'~r~, para_ la ayuda de problemas 

analit.!cos. deSarrollo de costo ·y ergonómicos asociados con el 

-~ra~~do ·de di5:e~o. 

CAH: Manuract.ura· Asistida por Computadora. CComput.er Aided Manufact.re) 

Se ref'iero a- cualquier proceso de-f"abricación aut.omá.t.ica que est.é 

cont.roladapor ordenadores. Los e~ement.os mAs import.ant.es de un 

CAM-son: 

1. - Tócnicas de programación y rabricación de cent.rol numérico 

por ordenador . 

2. - Fabricación y ensamblaje mediant.e robot.s cent.rolados por 

ordenador. 

3. - Sislom.as de f'abrica.ci6n f'lex.J.ble. 

4. - Técnicas do inspección asistidas por un ordenador. 

5. - Tócnicas do ensayo asist..idas por un orderiador. 

CEO; Chiar Execut.ive Off'icer 

CIM: Manuract.ura Integrada por Computadora CCompuler lnt.egrat.ed 

Manufacture), 

La filosof'1a do éste sistema es aumentar el rendimient.o a t.ravés 

de un f'lujo de productos c::onsislente y de una información 

comorcial. 

CNC1 Comput.adoras do Control Numórico CCompuler Uumer!cal Control) 

L.a función de CNC la do cent.rolar bloque do 

inst.ruccJonos quo comanda.n a una máquin.a. p.ara riaalizar 

runci 6n especJ f'i ca.. 
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PLEXIBILIOAD: Disposición de ceder y. acomodarse· ó inica; la habilidad 

-~~ res'puest.a. 

FLUCTUACIOHESi Son ·las variaciones- que -exist.en. dent.ro de ,cualquier 

sist.ema. 

GERENTE: Encargado de una dirección o est.ablecinúent.o o soeiedad 

est.ablecida por accionist.as o int.eresados. 

LAY-OUT (Distribución do Planta>s Es una act.ividad de la ingenieria 

indust.rial la cual la experiencia y los amplios 

conoci mi ent.os 

t'uert.ement.e. 

do la información general cuent.en 

Probablemente es mAs un art.e que una ciencia. aunque los 

principios c!ent.if'icos y el enf'oque sist.om.At.ico juegan 

papel en la obt.ención de una cercana aproximación a la 

dist.ribuc16n 6pt..1ma. 

MARKETING: Es un sist.oma t.ot.al de actividades empresariales on 1nt..1ma 

1 nt.era.cci6n dost.inadas plo.nif"icar • f'ijar procios 0 

promover y dist.ribuir productos y servicios que sat.ist'acen 

necesidades de los clientes actuales y potenciales. 

MICROPROCESAOOR1 Es un circuit.o int.egrado que cont.ieno una gran parle 

o o-1 t.ot.al de la CPU CUnida.d do Procesamient.o 

Central) de una comput.adora. 

MODELO I:CONICO: Son réplicas físicas a ascala de objot.os o procesos. 

PRONOSTI:COz En los negocios {!st.e término se re!'iere a predecir o hacer 

una est.1maci6n de los posibles event.os 1"uluros. var1an en 

so!'ist.Jcaci6n desde est.imaciones int.uit.ivas hasta modelos 

economét.ricos y est.adist.icos complejos. 
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SEMICONDUCTOR: C';Jer-p~, no · met.álico que cc:mduce imper-i:-eet.ament.e la 

re:::istencia disminuye ,al aum0nt.ar 

t.e~perat.ura. 

TIR: Tasa I nt.~rna. de Retorno. 

115 



IllE\U(l(;RAFIA 

Dur'nhan Bell "".!an~g_i_ng 'p'r~d~Cti~it.y 
and Chan9e_";· Edit~~lá1 50~-th.::-we&t~~-n 

u.s.A. 199L 

Garvin A. -ó~~id- ... ··C·~~'.~~~:~:ri4;r:~h~ough 
Ouai, i ~y:"~ _-:~-~~;,l-~s·' d·~l·. curso~ MÍ.ch·. 

u.s.A. 1990; 

Py zdek Thomas, "What every Manager 

shuold kncw about Ouality", Edit. 

Prince Hall, Milwau,...ee, Wisconsin, 

E.U.A. 1991. 

Vi 11 a lobos Miguel "Actualidades" 

Statistical Methods Manriger, 

Michigan 1990. 

Deming Edwars, "Calidad Competitividad 

y Pr"oductividad la !lalida de la cri11iw" 

EdiL Mac Gr.J.ww Hil l 1991 

E.U.A. 

Bura.tti Váldes Luigi, .. Ou4' es la Calidad" 

CONACOMEE, M•xico 1991. 

Am;iulo Jo5é Ma., "Microprocesadore~" 

(Oisef'fo prá.ctic? de sistemi:"ls),Edit. 

Para.ninfo. 

Madrid 1983-. 

Adam E. Evertt., Ebert .J. Reni'ld, 

"Admon. de la producción y las 

operaciones", Edit. Pr""entice-Httl 1 

Hispanoi\mer icana. 

Méxieo D.F • .iq95. 

117 



Hawkes B., "CAO-CAM" 

Edit. Paraninfo, 

Es;paffa 1989. 

Reitz John. f'li1ord Frederik 

"Fundamentes de 

electrornagnétic"", 

E.U.A. 198b. 

Vaughn L. Richard, "Introducc:iOn 

a l~ ingenier~a industria~.·~.· E~it.·. 

Reverté S.A. 

Espal'Sia 1981. 

Kotler Philip, "Dirección de 

mercadotécnia", Edit. Prentice-Hal l 

E.U.A, 1980, 

118 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Estrategias Empresariales
	Capítulo II. Calidad
	Capítulo III. Productividad
	Capítulo IV. Perspectiva Histórica de los Retos de Manufactura de Clase Mundial
	Capítulo V. La Tecnología del Cambio: Hardware
	Capítulo VI. Liderazgo Dirigido hacia el Cambio y la Productividad
	Capítulo VII. Conclusiones
	Glosario de Términos
	Bibliografía



