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Introduccidon

A lo largo de la historia, el hombre ha tropezado innumerables veces en los diferentes
4mbitos que le rodean, en los que se ha relacionado, errores y problemas que pudieron ser
solucionados con anticipacién, ya que existia el conocimiento previo para no caer en ellos.
Lamentablemente este gran cimulo de experiencias adquiridas por el hombre dentro de su
largo periodo de existencia, a puesto de manifiesto su incapacidad para solucionar sus
problemas, hoy mas que nunca podemos observar las grandes desigualdades econémicas
existentes en el mundo, la gran pobreza en la que viven la gran mayoria de la poblacién y los
excesos de derroche de unos cuantos.

Dentro de este antagonismo existente nos encontramos inmersos actualmente, Mexico
como un pafs subdesarrollado, con grandes problemas sociales, culturales y politicos es un
reflejo de la idiosincrasia de nosotros los mexicanos, los errores y defectos de la pobre
educacién impartida durante las ultimas décadas, la falta de principios en cada uno de los
individuos han hecho lo que hoy es el pais.

Bajo este panorama, actualmente se encuentra la empresa mexicana, la cual atraviesa
por una dificil situacién, debido a una gran amalgama de factores tanto internos como
externos, que cada vez la hacen mds vulnerable tanto en los entornos internacionales como en
los nacionales, entre los que destacan los efectos adversos del Tratado de Libre Comercio, la
elevada sustitucién de productos nacionales por articulos de importacion, la inestabilidad de la
actividad econbmica, la disminucién generalizada de la capacidad de compra de la poblacién 'y
en consecuencia de la demanda; aunado a las deficiencias en la operacién y gestion de un gran
ntmero de establecimientos de diferentes sectores.

Un ejemplo de tales deficiencias es el que una significativa parte de los micros,
pequefios y medianos industriales contingan utilizando enfoques tradicionales de la
administracién, concebidos para manejar negocios en mercados estables y crecientes, en
medios con menor turbulencia e intensidad competitiva y con niveles de riesgo mas
moderados. Enfoques que no corresponden a la realidad actual, que los mantiene trabajando
bajo patrones administrativos cerrados y mecanicistas, sin modernizar sus tecnologias ni
reotientar sus actividades, lineas de productos y mercados.

Frente a escenarios de alta interdependencia, inestabilidad y complejidad, la respuesta
debe ser la implementacién de enfoques en que el proceso de cambio se convierta en la esencia
misma de las empresas mexicanas; con estructuras y estrategias dinamicas y adaptativas, con
tecnologias flexibles que se ajusten a los nuevos requerimientos del medio ambiente, que
permitan mejorar su posicién competitiva y sobrevivir y crecer.

Es por ello que la presente tesis, tiene como objetivo, buscar una renovada vision para
los diferentes factores antagénicos que se encuentran inmersos en las empresas mexicanas,
donde la productividad y la calidad sean una ampliacién de la cultura existente en el pais. Asi
mismo tratare de dilucidar el por que los programas de calidad imperantes en las empresas
mexicanas, no han funcionado correctamente en el pais.

Para ello plasmare en el primer capitulo los factores que influyen en el funcionamiento
de la empresa, como son la “cosmovisién del mexicano” es decir la forma de ver la vida del




mexicano considerando su herencia cultural y su interaccién con su medio ambiente. Para
posteriormente pasar a su interaccién con la empresa, en este mismo apartado también hablaré
del empresario, donde se plasmara su estrategia en base a la elaboracién de prondsticos para
aclarar su panorama, y por tiltimo presentare en forma breve el entorno que rodea a la empresa
mexicana y al individuo en general a partir del error de Diciembre de 1994.

En el segundo capitulo hablaré de las actuales estrategias empresariales para hacerle
frente a la actual situacién econdmico social en la que se encuentra inmersa, para ello hablaré
de las promociones y programas que ofrecen las instituciones como NAFINSA y Banco de
Comercio Exterior, y de las estrategias de las empresas en base ala realizacion de nuevos
productos.

En el tercer capitulo se plasmaran la nueva filosofia de la calidad plasmandose esta en
la insercion de las empresas mexicana principalmente dentro de la pequefia y mediana empresa
mexicana, por lo que se realizb un analisis a once empresas mexicanas donde se detectaran los
peligros de la reestructuraciones y en las fallas en los reportes de calidad.

Tomando en cuenta el entorno competitivo y globalizado en el cual compiten nuestras
empresas, en el cuarto capitulo hablare de la implementacién de la calidad, especificamente en
el caso de Xerox Mexicana, principalmente desde la imagen de la compaiifa hacia el cliente,
temiendo la colaboracién del Ing. Carlos Nava, Director Ejecutivo de Recursos Humanos y
Calidad. Donde se explicaran y analizaran a detalle todos los sistemas de calidad implantados
por esta compaiifa. En este mismo apartado hablare del concepto de certificacién y de los
sistemas de calidad ISO 9000 como se implementa esta certificacién, hasta quienes son los que
certifican, terminando por (ltimo un autodiagnostico para dicha implementacién.

Las decisiones basadas en el andlisis de datos y de situaciones juegan un papel
primordial en los proyectos y actividades para la mejora de la calidad, porque el éxito de la
mejora continua se incrementa con la aplicacion de técnicas y herramientas desarrolladas para
éstos propésitos. Por tal motivo en el quinto capitulo hablare de siete herramientas
administrativas y siete herramientas estadisticas para la implementaron de la calidad.

En el sexto capitulo presentare una perspectiva radical en la direccién de negocios
tormando como base, a tres compadifas que se encuentran en el area de la Construccion, de la
Publicidad y de la Abogacia, donde sus principios en la formacién y consolidacion de las
mismas dan por resultado una forma diferente de ver a la empresa mexicana.

En el tltimo capitulo tratare de llegar a una propuesta de calidad para la empresa
mexicana, tratando de incluir a todos los capimlos aqui nombrados Las conclusiones y
recomendaciones a las que pretenderé llegar deberan ser con una visién integral de nuestra
realidad vigente.

Cabe sefialar que se realizaran varias entrevistas y estudios de campo para la

culminacién de la presente tesis, y que la interpretacién de los datos asi como las conclusiones
y recomendaciones que aqui se presentaran es responsabilidad personal del autor.

il




Capitulo:1

Factores que Influyen en el Funcionamiento
de las Empresas Mexicanas.

;Has visto hombre solicito en su trabajo? Delante de los reyes estara; No
estard delante de los de baja condicion. PROVERBIOS 22:29




Factores que Influyen en el Funcionamiento de las Empresas Mexicanas

Capitulo: 1 Factores que influyen en el funcionamiento de las empresas mexicanas.

1.1. La cosmovision del mexicano y su impacto en las empresas

La funcién de este apartado es hacer un analisis del factor humano en el desarrollo de
la Industria en México, dentro del ritmo acelerado y cambiante de nuestra sociedad, donde se
presentan multiples incertidumbres, la informacién fluye a gran velocidad y los cambios
repentinos no llevan a tomar decisiones no planeadas, si bien muchas de ellas se realizan con,
alto grado de creatividad de vida estas no siempre son las mas convenientes a largo plazo.

1.1.1 La cultura del mexicano

Tomando como principio que la cultura japonesa y la norteamericana son
completamente diferentes a la cultura mexicana, ya que sus necesidades corresponden a otros
valores y dan como resultado diferentes formas de interpelacion.

Lo que primero que tenemos que tener en claro para comprender las relaciones
productivas dentro de nuestro contexto social es que la cultura no debe ser encasillada como
algo ajeno a los procesos productivos, si estamos conscientes que la historia de cada pueblo,
es el resultado de una serie de actos, y la decisién de llevar a cabo determinados actos o
abstenerse de realizar los mismos, esta determinada por la dimensién cultural, por tal motivo la
transformacién de ciertos objetivos en resultados, solo puede darse en unos pueblos y en otros
no.

As pues, la dimensién cultural de la existencia social esta presente en todo momento y
es capaz de frenar o promover procesos productivos, si bien todas las culturas han aparecido
como una cristalizacién de las de las diferentes técnicas y estrateglas para la supervivencia de
los de sus comunidades, estas son los resultados de que todo proceso de reproduccién social
posee necesariamente una dimension cultural.

Para explicar mas claramente las relaciones laborales se propone el siguiente esquema.
Influencia que recibe el Trabajador

Herencia Cultural
Relaciones Familiares

Cultura local

Experiencias del Sujeto

Personalidad

Relaciones Laborales

En este esquema los valores juegan un papel muy importante para entenderlos los iré
explicando a continuacion:




Factores que Influyen en el Funcionamiento de las Empresas Mexicanas

1.1.2 Herencia cultural.

_ De un modo general se puede dividir en dos grandes rublos los cuales estin
relacionados entre si, el indigena y el conquistador hispano:

A) Para poder acezar a los valores de los indigenas tenemos que sumergirnos dentro
de su cosmovision ciclica, dentro de su eterno retorno al origen, a sus rituales de purificacion,
donde su religién y su manera de vivir, se confunden dentro de su espacio y su tiempo. El
indigena que por cientos momentos histéricos ha sido negado y repudiado, y en otros
ensalzado con vehemencia, ha sido y seguiri siendo un silencioso reflejo de nuestra
personalidad.

B) Fuimos conquistados por el pueblo mas ignorante de Europa, €l cual estaba en ese
momento terminado la reconquista espafiola, contra los moros, el constante guerrear los atrajo
a nuevas tierras en busca de poder, de aventura y de riqueza; para tal aventura los misioneros
quizi "sin quererlo” fueron el instrumento definitivo de la dominacién al desarticular
intencionalmente un sistema de vida coherente estructurado, destruyendo la personalidad y las
convicciones, haciendo al indigena un ser domesticado y sujeto a sus caciques, donde los
dioses de los vencidos se convirtieron en los demonios de los vencedores. El resultado de esto
se puede llamar encuentro, conquista o evangelizacién , que dio como resultado que el nuevo
ser que estaba naciendo no tuviera identidad ni principios de lealtad.

En la actualidad la religién del mexicano vista como un fenémeno Psicoldgico, es el
resultado de la conversién masiva, acelerada y forzada que dio como resultado un
dogmatismo que llevo a las masa a una obediencia y a la sumision, en donde subsisten
conjuntamente los rituales magicos, plagados de supersticién y de resignacién y de un
fanatismo sin ninguna base biblica.

1.1.3 Relaciones familiares

A ralz de la conquista y para evitar el mal trato a los indigenas y en aras de destruir
todos los valores naturales de los indigenas se obligo a unirse a la indigena con el al espaiiol,
pese a que la mujer sentfa que estaba traicionando a su razay a su cultura, de este resultado los
hijos crecian a la sombra de una madre y lejos del padre . y desde entonces la familia mexicana
sufre de un exceso de madre y falta de padre.

Pero a la familia sigue considerando como el eje fundamenta de la sociedad, pero la
falta de cohesién dentro de las mismas, solo crea individuos con un fuerte sentido de grupo
familiar en donde lo mas importante son los afectos, la aceptacién por los mismo, pero los
principios de colaboracién y eficiencia no van mas alla de su comunidad.

1.1.4 Cultura local.

Para poder enfrentar el mexicano esta falta de identidad toma diferentes formas que
van desde el disimulo hasta la mascara de la soberbia, con las cuales el mexicano se burla de si
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mismo, utiliza un lenguaje precoz, tiene en sus mascaras la de la superioridad, la de los alardes,
y la de la rebeldia, todas estas caretas son para ocultar sus confusiones su inseguridad sus
temores busca el anonimato, el disolverse en el nosotros, es decir el mexicano siempre esta
lejos, lejos del mundo y de los demas lejos de si mismo.

1.1.5 Experiencias del sujeto

El individuo dentro de la empresa se siente que es un medio por el cual el patron puede
obtener una ganancia, y que puede ser ripidamente desplazado ya que la labor debe realizarse
siempre, el mexicano por lo anteriormente expuesto necesita ser reconocido, sobre la
realizacién de su trabajo, si bien el mexicano busca un ambiente amistoso y no conflictivo,
donde no exista confrontacién laboral ni competencia, ya que si no encuentra esto ningin
sueldo lo retendri en la empresa por mucho tempo.

Si bien el mexicano es motivado esencialmente por necesidades sociales, mas que
econdmicas, ya que estas le brindan una fuente de seguridad.

Todos los componentes al indigena, el conquistador hispano, el mestizaje de la religion,
la cultura local, la familia v los nuevos conocimientos del individuo en un mundo cambiante,
crearon un pueblo diferente a cual quier otro, con valores diferentes, estos no pueden ser
dejados en la entrada de una fabrica o una oficina, son introducidos, junto con las personas.

1.1.6 Personalidad

La personalidad del mexicano es el producto de su caricter o de la falta de este, al vivir
por las circunstancias y no por principios, del actuar de una manera y cambiar radicalmente
cuando las circunstancias simplemente varfan un poco, esto se ve influenciado desde la nifiez y
el entorno emocional del mexicano.

Los rencores y el amor recibido en la nifiez forma gran parte de su personalidad, el
amor paternal o la escasez de este, le seguird por el resto de su vida, el cual transmitira en su
relacion laboral.

Son muchas las fuerzas que se combinan para modelar la personalidad del individuo,
siendo el temperamento una de las fuerzas importantes.

1.2. La interelacién del mexicano y la empresa

A partir de la década de los setenta hemos estado viviendo desgraciadamente la
implementacién de modelos que no contribuyen al desarrollo social de la poblacién, si bien
los modelos econémicos han estado funcionado a niveles de eficiencia razonablemente
aceptables se han observado indices de obsolescencia ante los cambios generados por el
crecimiento de la economia, el incremento de la poblacién y el sistema de proteccionismos y
subsidios que, en muchos casos, provoco la ineficiencia industrial. La enorme dependencia del
exterior en términos de tecnologia y bienes de capital requiere que la politica de desarrollo
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apoye la integracién de la pequefia y mediana industria con programas de educacion e
investigacién que permitan la formacién de recursos humanos adecuados, para esto las
empresas tendran, ademas que orientarse sensiblemente hacia su recurso mas importante y
valioso: sus colaboradores. Esto es, debera mejorar continuamente la calidad de vida de trabajo
dentro de la organizacion.

Para ello los empresarios mexicanos primeramente tienen cuatro factores los que
influyen para que esto sucediera:

Tener oportunidades de| Deseos de crecer

negocio

Programas Presiones por calidad y
gubernamentales  de| productividad (nacionales
estimulos y extranjeras)

Para llevar a buen término la realizacién de una empresa, se tendr que requerir de un
minimo de capital para iniciar sus operaciones. Sin embargo eventualmente se necesitara de
capital fresco financiado desde fuera. Pero las condiciones crediticias en México son tan altas
que probablemente se tendr que recurrir a amigos y familiares, socios capitalistas o programas
gubernamentales. Este es el primer paso para consolidar un grupo de intereses en un
determinado mas no es el fin de la consolidacién de la empresa, por ello se tiene que estudiar
primero la forma de operar de la empresa familiar.
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Reaccidn con los
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Objetivos
Personales

1.2.1 La empresa familiar

a) La primera etapa de la formacién de la pequefia y mediana empieza con la
centralizacién y el liderazgo del fundador, el cual normalmente se caracteriza por ser creativo e
innovador. Con base en una oportunidad corre el riesgo de emprender con la esperanza de
utilidades futuras. El crecimiento de esta empresa es acelerado, pero depende del entusiasmo
del fundador, de su dedicacién y liderazgo para lograr satisfacer las necesidades de los
productos o servicios que dan origen a la empresa. Su estilo de mando es autoritario y
centraliza el procedimiento de toma de decisiones, porque asi lo demanda el negocio. El

roceso de planeacién realizado por él, se da en forma intuitiva con base en la experiencia del
fundador. E] objetivo es la supervivencia y muchas veces se logra por contactos personales.
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La empresa en muchos de los casos se convierte en una razén de vivir, mas que en una
de vida. los objetivos de la empresa y de la familia se confunden y pueden subordinarse unos a
otros, centrado en el corto plazo y en aumentar el patrimonio familiar.

La estructura organizacional se considera como "solar", pues el fundador centraliza
todas las funciones y solo delega algunas tareas o actividades sencillas. El perfil de los
colaboradores es mas el de gente de confianza que el de personal técnico.

No se necesitan muchos puestos pero el rol del fundador se vuelve casi insustituible.,
En cuanto algunos miembros de la familia se incorporan a la estructura de la empresa, esta se

confunde con la de 1a familia,

Las actividades contables y de produccién son las mas facilmente delegables, aunque
todas las funciones continden centralizadas.

Dependiendo de la etapa que vive la familia, as{ serd su posible integracién a la
empresa, 0 sea: no solo es importante conocer la etapa de la empresa familiar, sino que
también se depende de la fase familiar y de la de cada uno de sus miembros.

Si los hijos del fundador son pequefios como para poder ingresar a la empresa, puede
suceder que el padre suefie en una sociedad de hermanos y "vea" a todos trabajando en la
empresa o grupo de empresas, mientras aquellos crecen, la empresa suele crecer en esta etapa
mas rapidamente que ellos.

La evaluacién contable y el anilisis subjetivo de los demds recursos son los principales
mecanismos de control.

El contacto personal substituye a las necesidades técnicas en esta etapa . Cuando el
tiempo no alcanza para estar en contacto con todo, entonces surge la necesidad de contactar
expertos y seleccionar las técnicas mas adecuadas para cada caso.

Los sistemas de recompensa pueden estar mezclados, en todos los mniveles,
confundiéndose lo que éste obtiene por utilidades y lo que es un sueldo justo. Esto podra
complicarse mas en las etapas posteriores.

La filosoffa de la empresa es la del fundador, y aunque no esta escnta vasta con
observar su comportamiento, para asf adivinar la filosofia de la organizacion.

Durante un periodo prolongado la empresa puede seguir creciendo. Sin embargo la
necesidad de hacer cambios y ajustes se presenta cuando al director no le alcanza el tiempo y se
ve en la necesidad de delegar ciertas actividades y contratar técnicas mas adecuadas.

Es dificil saber de todo, pero afin se conserva la centralizacién de todas las areas.
La habilidad del director para administrar su tiempo puede permitir que la primera

etapa se prolongue o se acorte. De €l depende también el tomar decisiones de tecnificar la
empresa. Tal vez vea en sus hijos la oportunidad de contar con gente de confianza y asi se
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presenta la oportunidad de la incorporacién de ellos a la empresa. Si se supera la crisis la
empresa continuara; si no, desaparecera o sera vendida.

b) La segunda etapa, es donde se consolida la empresa familiar, El estilo de mando
continua siendo autoritario y todavia se centraliza la toma de decisiones. Al ingresar los hijos,
los sentimientos se mezclan y surge también la posibilidad de un estilo paternalista.

La filosofia del padre se ha vivido en casa y al incorporarse los miembros de la familia a
la empresa no es necesario integrar equipos, pues el equipo ya esta formado.

Algunas empresas familiares dividen su proceso productivo y de negocio e integran
organizaciones al tamafio que sea manejable por el director, para evitar una mayor
tecnificacion.

En su relacién con el entorno, se descubre que hay una gran cantidad de empresas
familiares en las que los problemas son semejantes. Para este momento existen estudios
incipientes sobre factores criticos, aunque en realidad no parece necesario invertir en un
analisis mas objetivo.

¢) Por tltimo la transformacién de una empresa semi-familiar a una empresa auténoma
con visién empresarial primordialmente.

Si bien es cierto la direccién puede seguir en manos de familiares, debera existir al
menos mentalmente la separacién entre propiedad y direccién para poder identificar los flujos
econémicos sanos y que cada quien sepa lo que recibe por utilidades, por sueldo y por
prestaciones, en sus respectivos papeles de socios , directivos y miembros de la empresa.

El deseo de lograr una autentica sociedad anénima es diferente a la realidad. Por eso s
que en el proceso de cambio se requiere un adecuado seguimiento a la evolucion que tiene que
vivir la cultura de la organizacién y la familia.

Se llega 2 la necesidad de cambio debido a la cantidad de conflictivos familiares y a la
insatisfaccién con la marcha del o los negocios. Una vez que el proceso se ha iniciado, es
dificil que no surjan conflictos a pesar de la buena voluntad de todos.

Una recaida podra producir una ruptura fuerte entre los familiares. Por eso es que se
necesita asegurar el éxito en este proceso de cambio de empresa familiar a autentica institucion,
en la que su manejo y cultura sean como los de una verdadera sociedad mercanul.

1.2.2 La Empresa cooperativa

Hoy en nuestro pais consideramos a las empresas cooperativas como asociaciones
hechas para servir y no para generar excedentes, la excusa es para ocultar la ineficienia dentro
de ella, las cooperativas como empresa tiene el imperativo de ser eficientes en el manejo de sus
recursos, sin descuidar desde luego, su razén de ser, que es el de proveer bienes y servidos
para satisfacer adecuadamente las expectativas y necesidades de sus asoctados.
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El origen de la cooperativa se da cuando un grupo de personas que ante necesidades
comunes o similares, toma a cuestas la determinacién de satisfacerlas conjuntamente
organizando una empresa, con los recursos existentes y bajo una organizacion administrativa.

Es decir una asociacién de personas da un capital de riesgo los cuales conforma un
funcionamiento necesario para desarrollar las actividades empresariales, para llevar a cabo la
produccién de los bienes y/o servicios que se requieren como satisfactorias de sus necesidades.
estas actividades se pueden dividir en cuatro grupos:

1.2.3 La cooperativa de proveedores.

Es la que une a los proveedores de una o varias materias, los cuales se consolidan para
asumnir la funcién empresarial. aqui los sueldos de las personas por el trabajo realizado y los
intereses del capital se les atribuyen a la eficiencia de la empresa, este tipo de empresa se puede
dar su realizacién en cualquier sector de nuestra economia, aunque se da mas frecuentemente
en las empresas cooperativas de, los ganaderos, panaderos y por lo general en materias primas.
es decir los asociados producen sus materias primas y se asocian para su comercializacion o
para la transformacién de esas materias.

1.2.4 La cooperativa de consumo

Esta formada por los consumidores de uno o varios bienes especificos, estos
compradores se unen para sumir la personalidad de empresarios. Esta cooperativa comprende
varios subgrupos segiin si los compradores son de productos terminados o si son de productos
intermedios o si se unen para alcanzar el poder de compra que les permita entrar a las
economias a escala.

1.2.5 Las cooperativas de crédito

Aqui se pueden asociar los compradores o vendedores,. esta categoria también se da en
dos subtitulos, esto depende si el crédito se considera como de consumo o de produccion, aqui
cabe sefialar que una variacién integradora de ambas es la llamada Kibutz cuya misién es la
organizacién total de la vida comunitaria en régimen de cooperacion plena y con ausencia del
mercado en el ambito de la comunidad cooperativa,

Como se pudo observar la empresa cooperativa se caracteriza en unir mediante la
asociacién, los factores, de capital y trabajo asumiendo los riesgos de la actividad econémica,
pero también distribuyendo el beneficio obtenido mediante su actividad.

1.3 El Empresario y su Estrategia en Base a Pronésticos
La planeacién es el esfuerzos del hombre para hacer el futuro a su propia imagen, solo

y asustado el hombre se ve a merced de fuerzas impredecibles y extrafias, ast que alivia su
temor cambiando los hechos. Grita sus planes en la voragine de la vida, aunque lo tinico que
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0iga sea su propio eco, eso ya no lo hace sentir solo, ya que abandonar la fe en la planeacion
s
desataria el terror encerrado en él.

La ripida y constante expansién de los mercados como fuerza de gran importancia
, : ; X " ;
econdmica, politica y social es una de las caracteristicas mis relevantes de los afios posteriores
a la segunda guerra mundial, mis adelante, ante la crisis econémica mundial de los afios setenta
A :

y la liberalizacién de los mercados concomitantes a ella (sobre todo de los mercados
monetarios, financieros y bursatiles que se sucedieron en los ochentas), se perfilé un nuevo
proceso conocido como "globalizacién”, que para la Gltima década del siglo XX, aparece como
el punto central de todos los discursos de politica macro y microecondmica.

En suma, se gesta un nuevo mundo y una nueva vision de éste, aparecen nuevos
valores, estructuras y relaciones. Bajo esta situacién, los estudiosos de la administracion han
reconocido una gran turbulencia en el ambiente de operacién de las organizaciones modemas.
Una mayor complejidad de sus elementos, cambios acelerados e imprevisibles y una gran
incertidumbre asociada a ellos, por lo que se proponen medidas en todos los ordenes de la
gestién, con la finalidad de contender de manera exitosa con ella. Los diferentes sisternas de
prondsticos son los siguientes.

1.- Pronéstico intuitivo. Se refieren a la estimacién subjetiva o estimacion a criterio del
pronosticador, Generalmente presenta sesgos relevantes en sus resultados.

2.- Pronéstico formal. Pueden ser aplicados por diferentes pronosticadores y el
resultado debe ser similar. Consisten en técnicas bien definidas:

a) Métodos de series de tiempo. Se basan en observaciones pasadas y considera que la
tendencia de la serie presenta cierto comportamiento que podria explicar el futuro.

b) Método causal o explicativo. Son métodos de regresién, econométricos y de técnicas
bayesianas.

3.- Pronéstico a largo plazo. Abarcan desde un perfodo de dos afios en adelante, y
generalmente son menos certeros que los prondsticos a corto o mediano plazo.

4.- Pronésticos a mediano plazo. Se consideran para un periodo de tres meses a dos
afios, generalmente se conforman por medio de prondsticos a corto plazo, en éste tipo de
prondstico frecuentemente se externa las preferencias personales e ideas concebidas del
pronosticador.

5.- Prondsticos a corto plazo. Comprenden el perfodo de tres meses o menos, éstos
prondsticos aseguran mas certeza en el resultado ya que las técnicas que se utilizan se derivan
de las series de tiempo de los mismos fenomenos.

1.3.1 Elaboracién de pronostico.

Es relevante mencionar que no es suficiente la simple aplicacién de un método
matemtico o subjetivo para pronosticar, por el contrario se requiere de una visién mas amplia
del problema, ya que en general las personas que requieren de los prondsticos son tomadores
de decisiones o personas sumamente interesadas en los resultados, dichos resultados son la
orientacion acertada para la toma de decisiones.
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Los requerimientos para la obtencién de un prondstico se pueden enumerar como:

Adoptar un procedimiento espectfico.
Considerar las diversas posibilidades.
Determinar la precision del prondstico.

La experiencia profesional del pronosticador.

El método que el pronosticador utilizara sera por lo general el que mas domina, esto no
significa que es el més apropiado para el problema, atin asi los resultados seran evaluados en
términos del empleo de los prondsticos.

Propuesta de un Sistema de Pronésticos en un ambiente cambiante J
PLAN
DE
ACCION
El que toma las decigiones
prondstico de revision de lag) NO [ pronssticos
- requerimienta: trabajo suposiciones finales

fuentes I}alores j [UbjElIVDSJ [ de decisiénj de planeacion
informales de -’

informacin ry

[ b
j lineamientos
la organizacidr de planeacitn
¥ supo

Sl

¥ sU ambiente sicione: recol

prandsticos

Pronoslicador \_

exactitud limitantes
probable costofiempg

seleccidn de
las vanables
clave

fuentes
informales de
informacion

valores

ajustes
informales

Componenles principales del sistema
D para |a elaboracidn de pronésticos.

Acciones efectuadas por los
participantes, el pronosticador y el
encargado ge la toma de decislones

seleccidn de tos
procedimientos
de prondsticos

prondslico
iniclal

Variables para asegurar el éxito del método para pronosticar:

C] La Informacidn y las suposiciones.

Base de datos confiable.

Sistema de manejo de Bases de datos eficiente.

Determinacion de las Variables relevantes.

Identificar las caracteristicas estadisticas de las variables.

Considerar variables sociales, econdmicas y legislativas para prondsticos a largo
plazo.

e Sensibilidad de los resultados que modifiquen la toma de decisiones.

e Tiempo de entrega del pronostico.

Causas que afectan la veracidad del pronostico:

e Distorsién de la informactén.

10
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No considerar el futuro.

La empresa no esta relacionada con su mercado y competencia.
Emitir un resultado modificado para adular al tomador de decisiones.
Dejarse llevar por politicas internas.

En la seleccién del método se recomienda considerar la experiencia del pronosticador
en el mismo, la complejidad y facilidad de comprensién del método y las pruebas de
comparacién preliminares con resultados emitidos anteriormente. Los ajustes a los resultados
del pronéstico son validos siempre y cuando generen resultados més certeros, cumplan con las
expectativas del tomador de decisiones y se ajusten de acuerdo a un objetivo preestablecido.

Los métodos.
s Subjetivos:

Utilizan la experiencia, pueden ser individuales o por medio de un comité, en el Glimo
caso se utiliza con frecuencia el mérodo Delphi.

e  Extrapolacion:
Profundiza en una variable en particular, las técnicas mas usadas son.

1.- Curvas de tendencia.

2.- Descomposicién. No tienen explicacién estadistica. Identifican tendencias,
temporalidad y ciclos.

3.- Atenuacidén exponencial.

4.- Modelos Box Jenkins. Identifica las caracteristicas de la serie de una manera
sencilla.

5.- Bayesiano. Considera las probabilidades de los eventos.

s Causal y Estructural: Son dificiles de desarrollar, requieren de experiencia y gran
cantidad de datos.

1.- Regresion.

2.- Modelos de sistemas simultineos. Captan inter - relaciones de variables.

3.- Modelos de entrada — salida. Son practicamente obsoletos, aunque frecuentemente
usados para pronosticar productos industriales.

4.- Anélisis del impacto cruzado. Determina eventos improbables que pueden causar

gran impacto.

1.3.2 Decisiones y pronosticos

A continuacién presento algunas consideraciones y reflexiones para la elaboracion del
pronéstico. Primero, debemos justificar la realizacién del pronéstico con base en la existencia

de alternativas, las variables relevantes, la determinacién para tomar una decisién, y el impacto
de la decisién. A continuacién, determinar el tipo de prondstico y sus consideraciones, ast

11
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como, los métodos para definir que pronosticar, tales como, consultar a expertos en la toma de
decisién, encuesta entre los usuarios del pronédstico v la observacién de las practicas de los
demas.

Decisiones y Prondsticos

Necesidad de tomar una ¢ Objetivos de la empresa

"
decision ¢ Informacién (suposiciones, prondsticos)

®  Mecanismos de atraccién y decision

J L

El pronéstico debe concordar con el razonamiento y los objetivos del encargado
de la toma de decisiones

Para la elaboracién del pronéstico debemos considerar consultar a los encargados de la toma de
decisiones, y a los usuarios

Para apoyar la decisién de continuar o no, con el prondstico, el pronosticador debe
preguntarse:

¢Conduce el prondstico a una decisién identificable?, ¢Es importante el resultado dela
decisién?, es decir, ¢Es importante si se considera la recompensa o ausencia de
sanciones?,¢Existen algunas acciones alternativas?

:Se encuentra la decision dentro del horizonte de planeacion de la empresa?¢Se usard/creera en
el pronéstico?, especificamente, ¢Lo quiere asi el encargado de la toma de decisiones?, ¢Estara
el resultado del prondstico a tiempo para la toma de decisién?, ¢Es el prondstico factible con
respecto a la entrada de informacién y a los métodos?, ¢Tiene usted la opcidn de negarse a
proporcionar el prondstico?

Antes de realizar el pronéstico es recomendable considerar los escenarios multiples,
para esto, se recomienda el siguiente escenario:

¢Ayudarfa de manera significativa en la decision, el que se contara con escenarios multiples?,

. PARTI : RS :
¢Existe algtin limite exterior en cualquier direccion respecto a que grado de cambio en una
variable clave modificarfa la decisién?, ¢Es tan fuerte la decisién propuesta como para excluir la
necesidad de evaluar otras posibilidades?

12
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1.3.3 Integracién de los prondsticos en la toma de decisiones.

La relevancia del pronéstico en el campo de la Toma de Decisiones debe poseer las
siguientes caracteristicas o lineamientos:

¥
o Preparacion.

Los pronésticos deben ser oportunos; Los prondsticos deben estar en las unidades
apropiadas para la decisién; Los pronésticos deben disgregarse hasta el grado requerido por los
que toman las decisiones; Los pronésticos deben detallarse lo suficiente como para mostrar las
variaciones estacionales u otras; Los pronésticos no sélo deben incluir el valor mis probable
sino también los valores del mejor y del peor de los casos; Deben explicarse detalladamente las
suposiciones y las limitaciones del pronéstico en un apéndice.

e Lineamientos.

Los pronésticos deben contar con la aprobacién de la alta gerencia; Los prondsticos
deben distribuirse en un informe de facil comprensién para todos los gerentes apropiados;
Los prondsticos deben actualizarse y distribuirse regularmente; Los lineamientos mas
importantes del pronéstico: Oportuno. Unidades de producto, Disgregado en los diferentes
productos. Detallado para observar fluctuaciones estacionales.

En base a lo anteriormente dicho se puede considerar como un componente clave en la
toma de decisiones, los aspectos organizativos y conductuales en los prondsticos. Ya que
influyen directamente para estimar acontecimientos externos que influyen en alguna decision.
Para mejor detalle se presenta el siguiente cuadro.

13
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Obstaculos para el buen pronéstico

Aspectos organizacionales y
conductuales

Estrateglas para el mejoramiento de |
pronosticos

Situaciones de prondsticos altamente
complejas

Esfuerzo cognoscitivo o agotamiento
mental. Cuando la informacién de un
problema sobrepasa la capacidad de
procesamiento.

Orgam'zar la informacién para el
prondstico

Cla31ﬁcar la informaci6n. Dentro de
categonas significativas.

Nivel éptimo de agregacion

Descomponer el pronostico para
reducir su complejida

Factorizar el pronédstico reduce la
carga de informacién en situaciones
complejas.

Segmentar el prondstico.

Situaciones de prondsticos altamente
inciertas

Criterios probabilisticos sesgados
Representatividad. Es la probabilidad
de que un proceso dado genere un
acontecLmiento.

Disponibilidad. Es un indicio clave
para la evaluacién de la frecuencia y la
probabilidad.

Anclaje y ajuste. Implican el
establecimiento de un punto de inicio
natural y el cambio de este punto
para reflejar las implicaciones de la
informacion adicional.

Exceso de confianza. La gente tiende
a ser optumsta.

Mejorar la evaluacién de las
probabilidades subjetivas.

Técnica del camino corto. Supone
que el proceso de decision empleado
por la gente puede hacerse implicito y
que el pronosticador puede valerse
por si mismo con él,

Descomposicién del estado actual y
cambio. Los pronosticos se pueden
facilitar descomponténdolos en sus
componentes de cambio.

Indice del nivel de incertidumbre. El
prondstico se puede mejorar al
escoger informacion pertinente y
confiable.

Uso de pronésticos amalgamados. Se
puede mejorar la confiabilidad y la
validez de los pronésticos mediante el
uso de varios jueces en prondsticos

amalgamados.

Situaciones no estructuradas que
requieren de prondsticos innovadores

Estimulacidn de la creatividad en los
pronosticos.

Lluvia de ideas.

Aceptacién e implementacion de los
planes.

Resistencia a los planes y actividades
de planeaci6n.

Ultilizar la participacion.
Utilizar la técnica del grupo nominal.
Utilizar la técnica Delphi.
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1.4 La economia mexicana a partir del error de diciembre de 1994

Alos pocos dias de haberse efectuado la devaluacién de diciembre de 1994, se desato el
panico en el mercado cambiario financiero de México. La causa era la percepcion de que, al
coincidir el colapso de las reservas internacionales con una extraordinaria de deuda publica a
corto plazo indexada en délares (Tesobonos), el estado estaba a punto de declararse en
suspension de pagos.

El climax de la crisis financiera se alcanzé a fines de marzo de 1995, cuando el tipo de
cambio rondé los 8 pesos por délar; a partir de entonces la presién fue cediendo gradualmente
y la bolsa de valores, el mercado de dinero y el tipo cambiario se estabilizaron. El peligro de la
ruptura de la cadena circulatoria se habfa conjurado al cabo de tercer trimestre gracias a dos
elementos.

Primero, el rescate financiero internacional por 50 mil millones de délares permitio
iniciar la redenci6n de los Tesobonos y elevar las reservas internacionales. En segundo lugar, la
expedicién de un programa de rescate permitié salvar de la quiebra a practicamente la mitad de
los bancos, con lo cual desaparecié un foco de inestabilidad que pudiera haber comprometido
a numerosas empresas productivas.

Desafortunadamente, la superacién de la crisis financiera implicé la aparicién de otra
de caricter productivo y social en virtud en que el gobierno tuvo que aplicar una politica
deflacionaria basada en la restriccién del crédito interno y el recorte del gasto pablico.

El plan de choque tuvo por lo tanto un efecto productivo devastador cuyo epicentro se
ubic en el segundo trimestre de 1995, cuando el PIB decliné en casi 10% estableciendo un
récord en los anales de los (ltimos 50 afios. Con los colapsos de la produccion y la inversion
vino el aumento vertiginoso del desempleo (la tasa de desempleo abierto se duplicd en espacio
de tres meses).

La caida del nivel de vida de los sectores mayoritarios de la poblacion se vio acelerada
por el efecto que tuvo la crisis bancaria sobre los usuarios medios y pequefios del credito.
Estos sectores de la poblacién se enfrentaron a una ola de embargos que produjo pérdidas
patrimoniales nunca antes vistas en México. Pero los efectos de la crisis social fueron mayores
porque se conjuntaron otros factores. Primeramente, se rompid el mecanismo que aseguraba la
conexién entre el sector dinimico de la economia y los mercados financieros internacionales,
relacién de la que denivé el efimero anclaje del tipo de cambio.

Ello elimind prerrogativas materiales que habfan beneficiado a la poblacion
laboralmente activa. Pero ademés, la ruptura del aparato de legitimacién y consenso en el cual
se apoy0 la reforma salinista, o sea, el Pacto, produjo resultados igualmente adversos. Al
quedar vetada por la representacién patronal la aplicacién de un control temporal de precios,
aumnentd la virulencia de la inflacién y su impacto en sectores vulnerables. La prohibicion al
aumento de los impuestos al capital restringié el margen de maniobra, determinando que el
ajuste se diera a partir de aumentos en impuestos regresivos {como el IVA).
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La prioridad absoluta conferida al rescate bancario y la aplicacién de un ajuste
monetario y fiscal, con las caracteristicas ya sefialadas, cancelaron opciones socialmente menos
regresivas.

La crisis puso a prueba la consistencia del nicleo dindmico de grandes empresas
modernizadas e internacionalizadas que habian actuado como el motor de la economia en los
seis afios anteriores. El principal peligro era que se cortara el vinculo con la economia global
que habfa jugado un papel decisivo en la expansién de este sector en el mercado internacional.

Tal cosa no sucedié primeramente porque el retiro de inversiones extranjeras de la
bolsa de valores no llegd al grado de romper los vinculos con la empresa doméstica, tal como
se temid al principio. El retiro no alcanzé mayores proporciones ya que muchos inversionistas
extranjeros fueron tomados por sorpresa y perdieron el momento oportuno para retirarse sin
dilatar sus pérdidas. Otros refrendaron su apuesta a largo plazo e intentaron compensar las
pérdidas con la compra -a precios de ganga- de acciones de empresas mexicanas.

Aungque el retiro fue sustancial, la cantidad de capital extranjero que se fugé de la bolsa
tiende a ser sobrestimado. Contablemente se estima que se retiraron, entre diciembre de 1994 y
enero de 1995, unos 33 mil millones de ddlares, pero en ese mismo periodo, la cotizacion
promedio de las acciones decliné aproximadamente un 30 %. Lo anterior significa que la salida
real de recursos fue, en realidad, de unos 23 mil millones de ddlares, cantidad que recuperd
lentamente a partir de abril de 1995.

La Gnica via posible para que las grandes empresas contrarrestaran el efecto de la
devaluacién sobre una deuda ya excesiva era aumentar los mérgenes de rentabilidad y que los
bancos postergaran los vencimientos. De acuerdo con los informes trimestrales de la BMV se
dieron aumentos importantes { aunque desiguales) de las utilidades operativas, pero no en la
medida suficiente para compensar el aumento del servicio de la deuda, de tal modo que, para el
primer semestre de 1995, aproximadamente el 70 % tenfa que canalizarse al pago de deudas a
corto plazo.

Este fenémeno de sobreendeudamiento tuvo varias consecuencias decisivas que aun se
encuentran en gestacién y que sblo es posible esbozar desde la perspectiva de mediados de
1996. Las principales son las siguientes:

a) La debilidad de los bancos nacionales obligé a los grandes conglomerados mexicanos
a frecuentar el mercado financiero internacional, pese a las condiciones mas onerosas. Lo
anterior determiné que se pospusiera la correccién del ciclo del ciclo de sobre-expansion
crediticia externa, que inicid desde 199091, con las consabidas consecuencias
macroecondmicas.

b) Las entidades bancarias y las propias empresas que mejor se desempefiaron en las
crisis estarian en condiciones de absorber a sus contrapartes mas débiles, con lo cual se
producitia un profundo reacomodo de poder econémico. Los inversionistas extranjeros, por
medio de adquisiciones accionarias de tipo mayoritario en bancos y empresas con problemas
financieros podrian ubicarse ventajosamente en este proceso, abriendo un capitulo inédito en
la historia moderna de México.
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¢) Para salvar las grandes empresas al borde de la quiebra, se requirié poner en juego un
complejo proceso de ingenieria financiera que combiné mecanismos ad hoc de coordinacion
para intercambiar acciones por deudas y, en el caso de los consorcios carreteros la
implementacién de un rescate parecido al de los bancos. El llamado rescate carretero llegd a
representar casi el 1% del PIB.

En contraste con la gran empresa las de tamafio pequefio y mediano de caracter
independiente poseen una capacidad mucho menor para absorber los impactos negativos
provocados por el encarecimiento del crédito y la contraccién de la demanda interna. A su vez,
su capacidad para aprovechar las oportunidades creadas por la devaluacién también es inferior.
En consecuencia, a todo lo largo de 1995 se produjo un proceso de cierre masivo de empresas
de este tipo.

No se dispone de informacién detallada que permita hacer comparaciones a escala
global, pero por los datos proporcionados por las camaras empresariales como la del vestido y
Ia del juguete, se estima que hacia fines de 1995 habfan cerrado o estaban en peligro de cerrar
entre el 40 y 60% de estos establecimientos.

Debido a su escaso poder de representacién, el rescate de la pequefia empresa fue muy
limitado y sujeto a términos estrictos. Nacional Financiera puso en marcha un plan de
y . .
reestructuracién de adeudos aplicados en UDIS, o sea, estaba orientado a proteger el valor real
de las deudas de la erosién provocada por el aumento repentino de la inflacion. El mayor
beneficio que obtenfa el deudor era una redistribucién de las amortizaciones que permitirfa
disminuir el peso de los primeros afios, aumentandolo en los dltimos.

Junto a la debacle de la pequefia empresa se produjo el desmoronamiento de su agente
financiero por excelencia, las uniones de credito. Las uniones comenzaron a operar como parte
de un plan muy ambicioso para integrar a la pequefia empresa al proceso de modernizacién
desde el inicio del sexenio de Salinas de Gortari. Su apogeo lo alcanzaron con el bienio 1993-
94, pero su expansién ocultaba enormes irregularidades que limitaban su impacto entre el
conjunto de las impresas de menor tamaiio.

Se recordar4 que el gobierno de Salinas logrd conferir un corte especifico a su proyecto
de reforma, en el que se amalgamaban elementos ya presentes en el periodo preparatorio, es
decir, entre 1983-87, como otros que constituyeron innovaciones desarrolladas por su propio
equipo, al aprovechar condiciones favorables a nivel internacional. El autoritarismo se mitigd
en la forma pero no el fondo, produciéndose, mas bien, un cambio en la relacién entre los
distintos agentes productivos.

Ese cambio a favor de los agentes monopdlicos privados se reflejé en la gestion
macroecondmica. Entre los principales elementos que determinaron la politica de
sobrevaluacién fue acelerar y modular la apertura financiera de México; favorecer la expansion
internacional de los grupos empresariales y atraer capital de corto plazo a la Bolsa de Valores.

Esto configuré un circuito de orientacién marcadamente especulativo, que propicio el
sobreendeudamiento en délares de las grandes corporaciones y los desequilibrios crecientes en
el intercambio con el exterior {lo que a su vez reflejaba el rezago de la tasa de ahorro

doméstico).
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La debacle mexicana tuvo una serie de implicaciones internacionales que tomaron por
sorpresa a los gobiernos de las naciones mis poderosas y a los organismos de supervision y
control internacional. La opinién de que la crisis mexicana anticipaba los problemas del siglo
XXI reflejaba, no sélo el asombro, sino también la incapacidad para dar respuesta a situaciones
semejantes. La constatacién més importante fue que el sistema de pagos internacionales carecia
de recursos para afrontar los problemas de liquidez en los cuales se hallaban involucrados
varios miles de agentes privados.

Estrechamente relacionado con lo anterior, se reconoci6 la existencia de un "riesgo
moral" si se efectuaba un rescate que beneficiara a agentes financieros que habian quedado
sobreexpuestos en la prosecucién de lucro privado. En virtud de la existencia de problemas tan
complejos sblo se efectuaron definiciones generales y el amplio debate que se verificé no llego
a resultar concluyentes. No obstante, existié la conviccién de que un gobierno que se habia
expuesto a riesgos tan grandes y subestimado sefiales internas de alerta debia ser
"disciplinado”, si querfa seguir gozando de apoyo internacional.

El plan disciplinario que se impuso a México entre otras disposiciones, obligaron al
gobierno mexicano a liberar los flujos de informacién, especialmente los concernientes a las

reservas internacionales y, adicionalmente, llevar un registro mas estricto de la situacidn
financiera del sector publico.

El monto de las reservas internacionales anteriores a este acuerdo era practicamente un
secreto de estado cuya difusién estaba sometida a un ritual muy elaborado. La crisis cambiaria
probablemente no hubiera tenido la virulencia que adquiri6 si el monto de las reservas durante
1994 no hubiera sido mantenido en secreto, Incluso el capitulo de filtracién de informacion
proporcionada que condujo al saqueo de las reservas no se hubiera producido en un régimen
de informacién abierta. De este modo la liberacién de informacién que se impuso al gobierno
mexicano es un hecho con una clara repercusion social positiva.

Una leccién cuya unanimidad es ya exigente en los circulos internacionales es que el
enfoque puramente econémico es insuficiente y que los diferentes paises requieren elevar la
calidad del consenso politico para resolver los conflictos que se presentan a lo largo del
proceso de modernizacién a través de instituciones socialmente aceptadas (modernizacion
politica).

Este cambio de posicién es importante si se toma en cuenta que la opinién que regia
hasta principios de los afios noventa era que el éxito de la reforma requeria un liderazgo tuerte,
pero no seriamente democratico. Junto con esta leccion - que podemos llamar democratica - va
unida otra que se perfilaba con claridad antes de la crisis mexicana pero que, después de los
acontecimientos de diciembre de 1994 pasd a ocupar un plano mas destacado.

A partir de esta necesidad se establecieron mecanismos de gestion econdmica y social
que intentan subsanar las fallas existentes en el mercado, como son, el nivel tolerable de déficit
en cuenta corriente, la composicién de los flujos de capital (largo plazo vs. corto plazo), los
riesgos del anclaje del tipo de cambio y la respuesta a los flujos de capital a corto plazo
(especulativos).
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Actuales Estrategias Competitivas

El caballo se alista para el dia de la batalla; Mas Jehova es ¢l que da la
victoria. PROVERBIOS 21:31




Actuales Estrategias Competitivas

Capitulo: 2 Actuales Estrategias Competitivas
2.1. Introduccién

A nivel empresarial se considera que una empresa posee una ventaja competitiva
respecto a sus competidores, cuando ha logrado reforzar su posicién en el mercado mediante
la incorporacién a sus productos y servicios de un valor agregado que es superior al de los
demis negocios rivales. Para el logro de este mejor desempefio competitivo se pueden, por
ejemplo, seguir las estrategias genéricas de liderazgo en costos, de diferenciacion o de alta
segmentacion.

La estrategia de liderazgo en costos se orienta al logro y conservacién de una posicion
de menores costos, y por consiguiente de precios de venta mas bajos, respecto a los rivales. La
de alta segmentacién consiste en enfocarse exclusivamente a un grupo de compradores en
particular, en un segmento especifico de mercado, apoyandose en las estrategias de
diferenciacion o de liderazgo en costos.

Con la estrategia genérica de diferenciacién se busca crear algo que sea percibido en el
mercado como tnico o distinto, que los compradores consideren como importante. Por
ejemplo, innovadoras formas de comercializacién o de servicios al cliente o mediante el
desarrollo e introduccién de nuevos productos. Ya sea porque los productos actuales de una
empresa hayan dejado de ser novedosos y estén siendo sustitwdos por otros, se encuentren en
su etapa de madurez o declinacién o se haya intensificado la competencia.

Con el desarrollo de nuevos productos una industria puede perseguir objetivos de
mercado como los siguientes:

a) retener a los consumidores o usuarios de su mercado actual;

b) atraer nuevos compradores en su mercado actual con el fin de sustituir a los que se van
perdiendo;

c) aumentar las ventas en su mercado actual, o

d) incrementar las ventas, incursionando en nuevos mercados.

Aunado a esto en nuestro pais el més alto porcentaje de empresas se encuentra ubicado
en el rango de la micro, pequefia y mediana, las cuales, en la actualidad, enfrentan una gran
cantidad de problemas, entre ellos el de financiamiento, situacién por la cual el gobierno, por
medio de diferentes organismos de fomento, entre los que destacan por su impacto e
importancia Nacional Financiera y el Banco de Comercio Exterior, ha disefiado diferentes
esquemas de financiamiento para el apoyo y ayuda de estas empresas.

2.2 Estrategias en Base al Comercio NAFIN
2.2.1 Programa Unico de la Modernizacién Industrial (PROMIN)
Integra en un solo programa los apoyos a la micro y pequefia empresa, de

mejoramiento del medio ambiente, de desarrollo tecnologico, de infraestructura industrial y de
modernizacién, ofreciendo recursos para:
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Capital de trabajo
Activos fijos
Reestructuracion de pasivos
Desarrollo de tecnologias
Mejoramiento del medio ambiente
Contratacién de asesorias
Infraestructura tecnologica.
En este programa son sujetos de crédito los:

Proyectos de empresas micro, pequefias y medianas del sector industrial, asi como del
sector servicios que sean proveedores de la industria.

Proyectos de empresas micro, pequefias y medianas de los sectores comercio y
servicios, ubicados en los estados de la Repiblica con menor desarrollo relativo.

Proyectos de ampliacién de grandes empresas que favorezcan el desarrollo de
proveedores o la creacién e integracién de cadenas productivas en las que participen micro,
pequefias y medianas empresas.

Los créditos que ofrece el Promin estan sujetos a las siguientes caracteristicas:

a) Plazos: Podran ser de hasta 20 afios, incluyendo el periodo de gracia.

b) Tasa de interés al intermediario (puede cambiar segun lo determine Nafin):

Moneda nacional MicroTasaNafin -1Pequefia
TasaNafinMedianaTasaNafin+ 1GrandeTasaNafin+2

Moneda extranjera en funcién de los plazos

¢) Tasa de interés al usuario final: Tasa Nafin o Libor, mas el margen que determine el
intermediario financiero.

d) Montos maximos de crédito:
Micro:  $ 1,200,000
Pequeria:$12,000,000
Mediana: $26,000,000

2.2.2 Esquema de Reestructuracion de Pasivos

Mediante este esquema se apoya a las empresas para mejorar su estructura financiera,
obteniendo mejores condiciones y plazos adecuados para enfrentar sus compromisos.
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Entre los sujetos de crédito, en este programa encontramos a las micro, pequefias y
medianas industrias que hayan o no redescontado con Nafin, asi como las grandes industrias
de los sectores prioritarios o que integren cadenas productivas.

Las caracteristicas y condiciones de financiamiento que ofrece este instrumento son las
siguientes:

Puede descontarse hasta 100% del crédito objeto de la reestructura. Las tasas de interés
y los plazos son los que establece el Promin.

2.2.3 Apoyo Extraordinario para Capital del Trabajo en UDI’s

Tiene como objetivo proporcionar liquidez para apoyar necesidades de capital de
trabajo para la adquisicién de insumos, refacciones y el pago de sueldos y salarios, entre otros.

Son sujetos de crédito en este esquema las micro, pequefias y medianas empresas de
todo el pais por medio de la banca comercial.

Sus condiciones de crédito son las siguentes:

El limite miximo de financiamiento es el equivalente en pesos de 500 mil UDI’s y el
plazo méximo de los créditos revolventes que otorguen los bancos comerciales es de dos afios.

Nafin puede otorgar su garantia a los bancos hasta por 50% del monto de crédito.

2.2.4 Financiamiento al Comercio Exterior

Como complemento a sus programas de descuento crediticio, Nafin ofrece a empresas
mexicanas financiamiento en moneda extranjera, a tasas y plazos preferenciales, por medio de
los siguientes instrumentos:

a) Lineas globales de crédito, para importacién de bienes y servicios con recursos a
mediano y largo plazo, y

b) Lineas de comercio exterior a corto plazo, para la preexportaaon, exportacidn e
importacién de materias primas, insumos, refacciones maquinarias y equipo, entre otras.

Plazos:

En el caso de lineas globales, pueden ser desde 180 dias hasta 10 afios, dependiendo del
tipo de bienes y del monto de la operacion.

Para lineas de corto plazo, varfa de 90 a 180 dias, segtin el tipo de operacion a realizar.
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2.2.5 Programas de Garantias

Facilita a las empresas el acceso al financiamiento de inversiones en activos fijos y
capital de trabajo.

Tiene dos opciones:
1. Garantla sobre créditos. En donde son sujetos de apoyo las micro, pequefias y
medianas empresas del sector industrial, asi como empresas grandes de las ramas

manufactureras prioritarias.

En esta primera opcidn se contemplan la garantia automatica y la selectiva.
a) Automatica:

El porcentaje miximo de garantia es de 50%

El monto méaximo de los créditos garantizados es de 4.5 millones de pesos.

El banco podri solicitar la garantfa correspondiente, y Nafin, después de una
evaluacién en un plazo no mayor de 48 horas, resolvera sobre la misma.

b) Selectiva:

Porcentaje méiximo es de 50%, excepto en los casos de proyectos de desarrollo
tecnoldgico y de mejoramiento del medio ambiente, que puede ser:

— Para micro empresa, de 75 a 80%

- Para mediana empresa, de 70 a 75%

- Para empresa grande, hasta 70%.

Esta modalidad se aplica para montos mayores a 4.5 millones de pesos.

2. Garantia sobre titulos de crédito bursatiles.

Se apoya a los emisores de titulos de crédito de mediano y largo plazo

El porcentaje méximo de garantia es determinado caso por caso sin rebasar 50%.

2.2.6 Programa de Participacidn Accionaria

Incentiva la inversién privada con la participacién temporal de Nafin como socio de
empresas pequefias, medianas y grandes, entre sus caracteristicas encontramos las siguientes:

a) Los recursos cubriran necesidades de capital de trabajo, adquisicién de maquinaria y
equipo, modernizacién y/o reubicacion de plantas.

b) La aportacién se dard en forma directa, mediante la suscripcion de acciones, o
indirecta, por medio de las SINCAS o Fondos Multinacionales.

Estas aportaciones deberan ser minoritarias y temporales, hasta por 25% del capital
social de la empresa y la presencia de Nafin como accionista no podré ser mayor de cinco afios.
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2.2.7 Programa Extraordinario de Capital de Riesgo
Nafin-banca comercial

Es un esquema por medio del cual Nafin y la banca comercial se asocian en forma
temporal y minoritaria con empresas viables que enfrentan problemas de endeudamiento
exCesivo.

En este esquema se apoya a empresas pequefias y medianas, el banco comercial
e
capitaliza créditos y Nafin aporta recursos frescos.

La aportacién accionaria de Nafin no excede de 24.5% del capital social pagado por la
empresa y la aportacién del banco y de Nafin no supera 49% del capital social pagado por la
empresa.

La aportacién de Nafin en cada empresa tiene como monto méximo 65 millones de
pesos; los recursos deben ser aplicados a capital de trabajo, adquisicién de maquinaria y equipo,
modernizacién o reubicacién de plantas. La permanencia de Nafin en la empresa no excedera
de cinco afios.

2.2.8 Servicios de Banca de Inversion

Apoya a las empresas mediante el disefio y operacién de instrumentos de mercado de
dinero y capitales.

Las areas con las que tiene relacién son:

Finanzas corporativas

Proyectos de larga maduracion
Proyectos de infraestructura.

Acceso al mercado de valores
Emision de instrumentos financieros
Mercado Intermedio.

Brinda apoyo a las empresas para captar recursos de mediano y largo plazo por medio
de colocaciones de capital en el mercado de valores.

Realiza inversiones en instrumentos con operaciones en directo o en reporto en el
mercado de renta fija.

Promociona y apoya al mercado de valores, por medio del Fondo de Desarrollo del
Mercado de Valores y del Fondo de Apoyo a Casas de Bolsa.

Brinda administracién y custodia de titulos para titulos de emisiones gubernamentales y
de algunas emisiones de empresas mexicanas.
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4 - ~ . . .
Asesora técnicamente a compafifas que estan en proceso de desincorporacion, fusion o
compraventa.

Evalia proyectos de capital de riesgo.

Presta titulos de distintas emisoras con el objeto de darle una mayor bursatilidad y
estabilidad al nivel general de cotizacién.

2.2.9 Operaciones Internacionales
Bninda los siguientes servicios:

a) Mercado de divisas: transferencia de fondos a tipos de cambio competitivos a cualquier
parte del mundo;

b) Coberturas cambiaras;

c) Promocié6n en el exterior, y

d) Alianzas estratégicas entre empresas mexicanas y extranjeras por medio de conversitn,
subcontratacion, licencia de fabricacién, alianza comercial entre productoras, fusiones y
adquisiciones.

2.2.10 Servicios Fiduciarios de Valuacién y Diagnosticos

Nafin ofrece a las empresas diversos servicios fiduciarios, asi como asistencia
especializada en materia de valuacién y diagnostico, como:

Fideicomisos

Fomento a la asociacion empresarial
Desarrollo de negocios

Administracion de recursos

Promocion de la inversidn y el ahorro
Servicios de valuaci6n y diagnostico
Avallios sobre bienes muebles e inmuebles
Justipreciacidn de rentas

Diagnésticos industriales.

2.2.11 Programa de Desarrollo Empresarial (PRODEM)
Otorga servicios especializados de capacitacién y asistencia técnica a las empresas por

medio de una red de desarrollo empresarial integrada por instituciones de educacion media y
superior, centros e institutos de investigacién, expertos y firmas de consultorfa, entre otros.

2.2.12 Programa de Desarrollo de Proveedores
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Facilita el desarrollo de una red de proveedores para las grandes empresas,
favoreciendo la articulacién de cadenas productivas por medio de esquemas integrales de
atencién que respondan a necesidades especificas tanto de las micro, pequefias y medianas
empresas proveedoras, como de las grandes firmas de compradores.

Nafin actia como enlace entre las grandes empresas y sus proveedores para detonar
oportunidades de negocios entre éstos por medio de diagndsticos técnicos practicados a los
proveedores, se detectan sus necesidades en materia de financiamiento, capacitacién y/o
asistencia técnica y se promueve su atencién, a fin de que puedan cumplir con los
requerimientos técnicos exigidos por las grandes empresas compradoras.

2.2.13 Programa de Apoyo a ta Construccién y Desarrollo de Empresas Integradoras

Con este programa, Nafin fomenta la asociacion de micro y pequefias empresas, que
dadas sus caracteristicas y la creciente globalizacion de los mercados, son incapaces de
competir en lo individual en términos de volumen de produccién y precios estandares de
calidad, poniendo a su disposicién toda la gama de productos y servicios institucionales.

2.2.14 Programa de Fortalecimiento para Uniones de Crédito

Con el fin de mejorar y fortalecer la estructura financiera de las uniones de credito,
Nafin ha puesto a su disposicién un programa de reciclaje de recursos y de lineas de liquidez,
asi como créditos de largo plazo para financiar el desarrollo de su infraestructura fisica, con
recursos del Banco Interamericano de Desarrollo.

Adicionalmente, para apoyar el fortalecimiento de su personal técnico y operativo, se
estan desarrollando cursos de capacitacidn en areas como: andlisis de crédito y evaluacion de
proyectos, administracién y control de cartera, supervisién y seguimiento, marco legal y fiscal,
administracion de tesoreria.

2.2.15 Operacién Regional

Para facilitar el acceso a sus programas, Nafin estd orientando su promocién hacia
proyectos de inversion en funcién de las necesidades de las distintas regiones y entidades
federativas, por medio de seis direcciones regionales, 31 representaciones estatales, nueve
representaciones de plaza y 11 oficinas de presencia, a donde podra acudir si desea
informacién adicional.

2.2.16 Politica de Financiamiento para las Operaciones de Crédito de Primer Piso
El otorgamiento de créditos de primer piso por parte de Nacional Financiera, solo se aplica al
financiamiento de nuevas inversiones y esta orientado a la creacion y/o modernizacion de

empresas del sector industrial; asi como a la conformacién de su capital de trabajo permanente,
que asegure la continuidad de su produccion.
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Este tipo de créditos se canalizarn primordialmente en favor de las empresas que
contribuyan al desarrollo de proveedores, a la articulacién de cadenas productivas, a la
generacién de empleo y al fortalecimiento del sector externo, mediante la generacién y/o
ahorro de divisas, via sustitucidn eficiente de importaciones.

Las empresas del sector industrial elegibles para recibir este tipo de créditos son las
siguientes:

_Pequefias, medianas y grandes cuyo giro de actividad pertenezca a las ramas de la industria
manufacturera, consideradas como priontarias.

-Se excluye a la micro empresa, ya que se le apoya mediante un esquema de atencién mas
expedito, como es el caso de la garantia automatica.

-Empresas industriales que utilicen recursos de las lineas globales para la importacién de
maquinaria y equipo para la modernizacion de sus proyectos.

_Proveedores de entidades del sector piiblico que cuenten con contratos de abastecimiento.

- Empresas, particularmente medianas y grandes industrias, que propicien esquemas de
desarrollo de proveedores, que favorezcan la articulacién de cadenas productivas nacionales.

Nota: No son sujetos de apoyo aquellas empresas que no cuenten con una probada solvencia
moral y crediticia, que se encuentren en quiebra técnica, tengan cartera vencida y/0 hayan sido
demandadas por algin otro banco.

2.2.1.7 Caracteristicas Generales de los Créditos de Primer Piso

Podran ser en ddlares o pesos

La tasa de interés se determinara en funcién del riesgo y su base sera la tasa Nafin en pesos o
Libor para operaciones en dolares

Se financiara hasta 75% de monto de la inversién

El monto minimo ser4 de 2 millones de pesos y el maximo de 50.

El plazo podré ser de 20 afios, con un periodo de gracia maximo de tres afios.

Los acreditados deberan otorgar cuando menos un aforo de garantias de 1.75 a uno,
preferentemente hipotecarias.

Las empresas solicitantes de créditos deberan ser econémica y financieramente viables,
lo cual tendr que quedar demostrado mediante un estudio de viabilidad, formulado con base
en los términos de referencia que para este propésito ha elaborado Nacional Financiera.

2.3 BANCOMEXT (Apoyos Financieros al Exportador)

Bancomext apoya a los sectores de manufacturas y servicios, minerometalirgico,
agropecuario y agroindustrial, pesca y turismo, siendo las actividades apoyables al aclo
productivo y ventas de exportacion de corto y largo plazo, la ampliacién, modernizacion y
equipamiento de la planta productiva nacional, la consolidacién y fortalecimiento financiero de
las empresas y las acciones promocionales encaminadas a incrementar y consolidar la presencia
de los bienes y servicios mexicanos en los mercados internacionales.
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Los créditos se otorgan conforme a las caracteristicas de cada etapa y se pueden
4 . . =
conceder en ddlares y/o moneda nacional, asi como en cualquier otra divisa.

Los apoyos son a bienes y/o servicios no petroleros, al ciclo productivo y a las ventas;
se otorgan créditos cuando se producen y/o comercializan bienes y servicios que cuentan con
un grado de integracién nacional o generen un ingreso neto de divisas minimo de 30%,
respectivamente, De lo contrario, el apoyo se otorgara iinicamente sobre la parte mexicana.

Se financia la importacién de materias primas, partes, componentes, refacciones,
empaques y embalajes que se incorporan a bienes de exportacién directa e indirecta, también la
compra de maquinaria y equipo nacional o de cualquier parte del mundo, asi como la
importacion de insumos basicos.

Bancomext da garantfas de crédito que protegen a empresas mexicanas y a
intermediarios financieros de los riesgos en sus actividades de comercio exterior.

Bancomext pide al beneficiario:

Mantener a disposicién del Bancomext y del intermediario, en su caso, la
documentacién comprobatoria del crédito.

Aplicar los recursos al destino especificado en cada producto financiero.

No exceder los montos maximos de responsabilidad por empresa establecidos en cada

producto financiero.
No duplicar el fondeo de las operaciones con otras fuentes de recursos.

Tasas de interés, comision y primas

Se aplicaran las vigentes al momento de llevar a cabo la operacién; en el caso de las
tasas de interés, se encuentra con un programa de incentivos que opera con base en la
calificacién financiera y crediticia del solicitante.

2.3.1 Operaciones del Sector Turismo

Para la preexportacién y exportacion, las empresas del sector turismo deben presentar al centro
Bancomext al que pertenezcan la documentacién requerida para cada operacién.

2.3.2 Operaciones Pre - Exportacidnes

Se apoya la produccién, acopio y existencias de bienes terminados o la prestacion de
servicios, asi como mantenimiento estratégico de existencias de materias primas.

En este apartado se encuentra comprendido el mecanismo de tarjeta exporta.

Importacién de insumos: materias primas, partes, componentes, empaques, embalajes,
refacciones y materiales auxiliares que se incorporan a bienes de exportacion directa o
indirecta, mediante el mecanismo de desembolso y reembolso.
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’ Adaquisicién de productos basicos de Estados Unidos y Canada por medio de las lineas
de crédito de importacién garantizadas por la Commodity Credit Corporation (OQC) y la
Export Development Corporation (EDC).

Moneda: Para exportadores directos, délares estadounidenses, y moneda nacional para
s . )

exportadores indirectos. Si éstos cuentan con facturas denominadas en dolares o con soporte

de cobertura cambiaria, pueden solicitar el apoyo en dolares, previa consulta con Bancomext.

Porcentaje de financiamiento: Hasta 100% del precio de ventas de los bienes y servicios de
iy o i . ’
exportacion directa o indirecta de los insumos importados.

Plazo: Hasta 180 dias para los sectores manufacturero y de servicios, minerometalargico y
turismo, asi como para la importacién de insumos.

Hasta 360 dias para los sectores agropecuarios y pesca, bienes de capital, editorial, jugos

concentrados y aceites esenciales de citricos, asi como para las importaciones al amparo de las

lineas de la CCCy de la EDC.

En plazos mayores hara una revisién caso por caso. El plazo se contard a partir de la
fecha en que Bancomext realice ¢l desembolso.

Amortizaciones: Una sola al vencimiento.

Comisiones: De disposicién, la de cartas de crédito para la importacion de insumos y, en su
caso, la que determine la fuente de recursos.

2.33. Operaciones de Ventas

Son susceptibles de recibir apoyo las ventas al exterior de corto plazo, tanto directas
como indirectas.

Moneda: Délares para ventas de exportacién y pesos para ventas de exportadores indirectos.

Si el exportador indirecto factura en délares o cuenta con soporte de cobertura
cambiarfa, puede recibir apoyos en esta moneda, previa consulta con e} Bancomext.

Porcentaje de Financiamiento: Hasta 100% del valor de factura de los bienes y servicios
exportados durante el mes anterior a la fecha de presentacion de la operacién a descuento, de
la aceptacién bancaria, carta de crédito o documentacién soporte.

Plazo: Hasta 180 dias, contados a partir de la fecha de descuento de la operacitn, o bien de la
fecha de embarque cuando se trate de aceptacién bancaria o carta de crédito, de acuerdo con la
vigencia de estos documentos.

Tratindose de bienes intermedios o de capital que requieran de financiamiento a
mediano o largo plazo, debera presentarse la consulta en el centro Bancomext respectivo.

Amortizaciones: Una sola al vencimiento.
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2.3.4 Unidades de Equipo de Importacion
Importaciones de Estados Unidos (por medio de Eximbank).

Adquisicién de maquinaria y equipo, nuevos o usados y con un Grado de Integracion
Nacional (GIN) minimo de 50%, cuyo pago se haya pactado con financiamiento de las lineas
de crédito de importacién garantizadas por el Eximbank, en la modalidad de reembolso por
medio de carta de Crédito Comercial Irrevocable (CCI) con base en lineas de crédito de
importacién que el Bancomext ha establecido con instituciones financieras internacionales y
para lo cual los bancos mexicanos establecen directamente el CCL

Importaciones de otros paises.: Adquisicién de maquinaria y equipo, nuevos y cuyo pago se
haya pactado con financiamiento de las lineas de importacién garantizadas por los Eximbank
de los paises correspondientes, en la modalidad de desembolso por medio del CCL

Moneda: Délares, nuevos pesos o moneda del pais de origen de la importacién, para empresas
generadoras de divisas. Moneda nacional para empresas que no generen divisas.

Monto méximo de Financiamiento: Hasta 85% del valor de factura de la unidad. En el caso de
importaciones de Estados Unidos, el monto por operacién va de 50,000 a 5 mullones de
délares, y para importaciones a otros paises, el que indique la fuente de recursos.

Plazo: Hasta cinco afios a partir de la fecha de negociacién del CCJ, o bien de la presentacion
de la operacion.

Amortizaciones: Semestrales en créditos otorgados en délares o en la moneda del pais de
origen, o trimestrales en moneda nacional, sucesivas y por igual valor de capital, de acuerdo

con los lineamientos que establezca el Bancomext.

Comisiones: Las de cartas de crédito o pago directo al proveedor, en el caso de las
importaciones en la modalidad de desembolso y las que aplique la fuente de recursos.

2.3.5 Proyectos de Inversién

Construccién, equipamiento, ampliacibn, modemizacién, desconcentracidn,
reubicacién o adquisicidn de instalaciones productivas.

Desarrollo tecnolégico y disefio.
Desarrollos inmobiliarios, industriales y de servicios.

Construccidn de parques industriales y de servicios.

Infraestructura de megaproyectos turisticos o superestructura en unidades de tiempo
completo.
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Moneda: Délares para exportadores directos y moneda nacional para exportadores indirectos.
Cuando éstos cuenten con facturas de venta denominadas en dolares, o bien con el soporte de
cobertura cambiaria, podran recibir apoyos en dicha divisa.

Porcentaje de Financiamiento: Hasta 70% del valor de la inversidn. El beneficiario debe
aportar cuando menos 30% de la inversién y demostrar que cuenta con capital de trabajo para
operar el proyecto.

Plazo: Se determina en cada caso, a partir del flujo esperado y de la fuente de recursos.

Amortizaciones: Mensuales, trimestrales, semestrales o anuales, o bien conforme a un
calendario de pagos que se determine en funcién de los flujos de efectivo del proyecto.

Comuisiones: Por saldos programados no dispuestos.

2.3.6 Consolidacién Financiera

Reestructuracién de pasivos de créditos onerosos otorgados por instituciones de
crédito intermediarias.

Pueden incluirse amortizaciones o créditos vencidos, integrados por el capital, mas
intereses normales devengados no pagados, sin considerar intereses moratorios.

Moneda: Délares, moneda nacional o mezcla de monedas.
Porcentaje de financiamiento: Hasta 100% del monto a reestructurar.
Plazo: En funcidn del flujo de recursos esperados.
Amortizaciones: Mensuales, trimestrales, semestrales, anuales, o de acuerdo con el calendario
de pagos determinado en funcién de los flujos de efectivo de la empresa.
2.3.7 Acciones Promocionales

Se financian acciones y actividades dirigidas a promover, difundir y comercializar
productos y servicios mexicanos, con el propésito de iniciar y/o aumentar exportaciones; asi
como consolidar su permanencia en los mercados internacionales y, en su caso, realizar
inversiones en capacitacion del recurso humano.
Moneda: Délares o moneda nacional.

Porcentaje de Financiamiento: Hasta 85% de los gastos.

Plazo:Hasta cinco afios, a partir de la fecha de presentacion de la operacion a descuento.
Hasta un afio, en ¢l caso de apoyo a los fondos mixtos de promocién turistica.
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Amortizaciones: Mensuales o trimestrales, sucesivas y por igual valor de capital.

Comisiones: De apertura.

2.3.8 Inversiones Accionarias
Se financia a personas fisicas 0 morales para la aportacion al capital social de empresas,
, - : ! ;
asi como empresas comercializadoras proveedoras de insumos que se incorporen a bienes y/o
servicios de exportacion, directos e indirectos, ubicadas en el pais o en el extranjero.
Moneda: Moneda nacional.
Porcentaje de financiamiento: Hasta 50% del monto de la operacion.
Plazo: En funciéon del flujo de recursos esperado.
Amortizaciones: Mensuales, trimestrales, semestrales o anuales, o conforme al calendario de
pagos que se fije en funcién del flujo de recursos esperados.

2.3.9 Garantias Contractuales

Mediante este esquema se podra financiar la emisidn de cartas garantias usuales en el
comercio exterior.

Moneda: Délares o moneda nacional, dependiendo el monto en que se establecié la carta.
Porcentaje de financiamiento: Hasta 100% del monto de la carta de garantia.

Plazo: Se determina caso por caso, en funcién del flujo de efectivo.

Amortizaciones: Mensuales o trimestrales, sucesivas y por igual valor de capital.

Comisiones: Las que fije el Bancomext o bien la fuente de recursos.

2.3.10 GARANTIAS

2.3.10.1 Garantia de Pre-embarque

Con esta garantia se protege al exportador contra la pérdida neta ocasionada por la
imposibilidad de exportar los bienes como consecuencia de riesgos (politico, catastrofico y
comerciales) en el pais del importador, a los que se encuentra expuesto durante el proceso
productivo de su oferta exportable.

A los intermediarios financieros se les protege contra la falta de pago de sus acreditados
debido a la configuracién de riesgos de caracter comercial,
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Base garantizable: El equivalente al costo directo de produccién de los bienes que se
! . 2 . . . . .
exportaran. En el caso de los intermediarios financieros, el monto del crédito, mas los intereses

ordinarios que, en su caso, se generen.

Cobertura: Hasta 90% de la base garantizable.
2.3.10.2 Garantias de Pre-Entrega

Con esta garantfa se cubre al exportador mexicano contra los riesgos de tipo pelitico,
catastréfico y comerciales que enfrenta en el pais el importador durante la fase de ejecucion de
la obra o de la prestacion de los servicios.
Base garantizable: El monto que resulte de sumar la factura de materiales, el pago de servicios,
honorarios y salarios en México y en el extranjero; asi como el valor de depreciacion y
amortizacién de activos fijos, menos cualquier cantidad que el exportador hubiere recibido por

concepto de anticipos de avance de obra o de la prestacion de los servicios.

Cobertura: Hasta 90% de la base garantizable.

2.3.10.3 Garantia de Posembarque
Se garantiza al exportador o a la institucién de crédito intermediaria contra los riesgos
de tipo politico y catastréfico a los que se encuentra expuesto en el pais importador durante la

fase de venta al exterior.

Base garantizable: El monto del crédito, mis sus intereses ordinarios en caso de que la garantia
se otorgue en favor de un banco comercial, o bien el valor de factura de los bienes que se
exportaran, en el caso de que la garantia se otorgue a favor de una empresa exportadora.

Cobertura: Hasta 90% de la base garantizable.
2.3.10.4 Garantia de Posentrega

La garantia cubre al exportador o a la institucién de crédito intermediaria contra los
riesgos de tipo politico y catastréfico al concluir la fase de estimacién o certificacion de la obra
o la prestacion de servicios.

Base garantizable: El monto del crédito, mis los intereses ordinarios cuando la garantia se
otorgue a favor de un banco comercial, o el valor de factura de los servicios que se exportaran

en el caso de que la garantia se otorgue a favor de una empresa exportadora.

Cobertura: Hasta 90% de la base garantizable.
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2.4 Estrategias en Base a Nuevos Productos.

Quizs el criterio clave para saber si determinado producto se puede considerar como
nuevo, reside en la forma en que el mercado lo percibe. Es decir, si los compradores advierten
que un articulo es significativamente diferente en alguna de sus caracteristicas a los existentes
en el mercado.

O tal vez, con fines précticos y para delimitar el concepto de nuevo producto, es mas
conveniente referirse a las principales alternativas estratégicas que puede seguir una empresa
para obtener productos novedosos:

1. Por medio del desarrollo de productos originales, totalmente nuevos, que empleen nuevas
tecnologfas, sin sustitutos que se consideren satisfactorios para el mercado actual y/o nuevos
mercados de una empresa.

2. Mejorando los productos de una empresa, haciéndolos mas ttiles y atractivos para sus
clientes actuales o nuevos, asi como perfeccionando algunas de sus caracteristicas,
incorporandoles un mayor valor agregado, ya sea mediante tecnologias renovadas o con las
mismas tecnologias con que cuenta.

3. Mediante el mejoramiento o imitacién de productos novedosos que son nuevos para una
empresa, no asi en el mercado, dirigidos a sus clientes actuales o nuevos, siguiendo el
procedimiento anterior.

4. Por medio de la bsqueda de nuevos usos y aplicaciones de los productos de una empresa
destinados a los clientes actuales y/o nuevos, esencialmente sin incorporar cambios en su
tecnologia.

El desarrollar productos totalmente nuevos generalmente es un proceso muy costoso,
lento y expuesto. Aunque esta es una de las posibles vias que los micro y pequefio industriales
no deben desechar, lo mas conveniente ser agotar las posibilidades de los productos actuales,
introduciéndoles cambios, retocindolos e identificando nuevos usos o, en su defecto,
sustituyéndolos por productos novedosos mejorados.

Las innovaciones que pueden realizarse son diversas y dependen del articulo de que se
trate. Lo anterior puede complementarse con innovaciones que pueden ir dirigidas a agregarles
valor a los productos mediante la prestacién de servicios al cliente originales, fuera de lo
comtin para el mercado que atiende o espera atender la empresa; introduciendo cambios en las
formas de organizacién de la fuerza de ventas y en los medios y técnicas de comercializacion.

De los datos de la Gltima Encuesta Nacional de Empleos, Salario, Tecnologia y
Capacitacién en el Sector Manufacturero, realizada por el INEGI conjuntamente con otras
instituciones, se deriva que en promedio solamente en 5% de las micro y pequefia industrias su
principal producto se catalogaba como novedoso; en 17% de los establecimientos estaba
siendo desplazado, en 72% se encontraba en la etapa de madurez y en el restante 6% el
entrevistado no sabia.
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Generalmente, la fase de madurez de un producto se caracteriza por alcanzar la curva
de ventas su nivel miximo y por el inicio de su declinacién conjuntamente con las utilidades,
debido a la introduccién de nuevas marcas y productos y como resultado del desarrollo de
nuevos productos, de la evolucién de la tecnologfa, habitos de consumo y necesidades de la
produccién de bienes y servicios. Por consiguiente, dado que la inmensa mayoria de las microy
pequefia industrias operan con productos que estin en la etapa de madurez, sera de vital
importancia para su supervivencia y crecimiento el incorporar en forma sistematica actividades
de innovacion.

2.4.1 Ciclo de Vida de un Proyecto de Desarrollo de Nuevos Productos

Desde su concepcidn hasta su materializacién, un proyecto de inversién para el
desarrollo de nuevos productos pasa por una serie de etapas interdependientes que reciben el
nombre de "ciclo de vida del proyecto". Este ciclo se integra, esencialmente, por las fases de
generacién y definicién de las ideas de nuevos productos, evaluacién y seleccion de la mejor
idea; estudio preliminar del mercado, desarrollo del producto, prueba del producto,
preparacién del programa de produccién, formulacién de la estrategia comercial, estudio
financiero, ejecucién del proyecto y la fase de control del producto durante su vida comercial.

El desenvolvimiento de las etapas del ciclo de vida previas a la ejecucion del proyecto
pueden considerarse como una bisqueda racional, mediante aproximaciones sucesivas, de un
nivel aceptable de certidumbre sobre los resultados que se obtendrin. O bien, como la
disminucién, hasta limites razonables, de la incertidumbre sobre el éxito o fracaso de una
iniciativa de desarrollo de un nuevo producto. Los recursos que se invierten en estas fases son,
por consiguiente, el precio que se paga por disminuir esta incertidumbre.

A continuacién se presentan los principales elementos comprendidos en cada una de
las fases del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo de nuevos productos. Lo anterior con el
fin de poder puntualizar los problemas y aspectos relevantes de este proceso innovador. Para
su estructuracion, tanto de las fases como de sus contenidos, se han introducido ajustes,
ampliaciones y adaptaciones para hacerlas compatibles con las caracteristicas y recursos con
que cuentan normalmente las micro y pequefias industrias. Metodologicamente, el ciclo de vida
debe seguir un proceso de evaluaciones continuas de los resultados que se vayan obteniendo
para tomar decisiones respecto a la continuacién o cancelacion del proyecto o busqueda de
nuevas ideas.

Es muy importante subrayar que la profundidad y amplitud con que se acomete cada
fase depende del nivel de complejidad de los productos, de su novedad, de la magnitud de las
mejoras a incorporar, de los usos y aplicaciones a que se destinaran, de sus costos de
desarrollo, de las caracteristicas del mercado al que se pretende llegar y de las inversiones
requeridas para su produccién a escala industrial.
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2.4.2 Generacién y Definicién de Ideas

El desarrollo de nuevos productos comienza con la generacién de ideas provenientes
de fuentes internas o externas a la empresa. Entre las principales fuentes de ideas utilizadas por
los industriales se encuentran las descritas a continuacion:

En primer lugar, el empresario es una de las principales fuentes de ideas de productos
por la experiencia acumulada, los conocimientos y habilidades adquiridas y los contactos
establecidos.

Los agentes y los intermediarios mayoristas, distribuidores y minoristas por medio de
los cuales los micro y pequefios industriales venden sus productos son particularmente itiles.
Cuentan con informacién de primera mano sobre las necesidades insatisfechas, deseos y quejas
de los clientes y de las recientes innovaciones de la competencia. Es comin que un buen
nimero de industrias desarrollen las capacidades de sus vendedores para identificar ideas de
productos novedosos, y los recompensen, tanto a ellos como a los otros intermediarios
mencionados por las aportaciones en tal sentido. Derivado del contacto permanente que tienen
los proveedores de los establecimientos micro y pequefio con una gran diversidad de clientes,
de su conocimiento sobre la introduccién de nuevos productos y de las cambiantes exigencias
del mercado, éstos, normalmente, son una fuente destacada de ideas de nuevos productos.

La aparicién en el mercado de nuevos procesos, materiales o equipo son fuente
relevante de ideas en los casos en que hacen técnica y econémicamente viable el desarrollo de
productos que con anterioridad no lo eran.

La contratacién de asesores privados o el recurrit a centros de investigacion y
desarrollo tecnolégico, especialmente de instituciones piiblicas, en busca de asistencia para
llevar a cabo el proceso de generacién, identificacién y evaluacién de ideas es otra de las
alternativas existentes, aunque poco aprovechadas.

Las modificaciones a leyes y reglamentos, la presién social, las recomendaciones de
organismos nacionales e internacionales, orientados a prohibir o restringir el empleo de
tecnologias o el uso de productos contaminantes que afectan la salud de las personas o el
ambiente, han cobrado auge como fuentes de ideas de articulos novedosos.

Igualmente, los cambios sociales, culturales y econdémicos, las fluctuaciones en los
niveles de ingresos de la poblacién, las modificaciones en la estructura del gasto familiar, las
tendencias de la moda, la forma de emplear el tiempo libre, el incremento en el numero de
persornas que viven solas, la creciente incorporacién de la mujer al trabajo, la falta de seguridad,
originan ideas de productos novedosos.

Uno de los sistemas mas eficaces para obtener ideas sobre productos novedosos se ha
logrado a través del mantenimiento de contactos con los mercados extranjeros, asistiendo a
ferias y exposiciones comerciales, revisando periédicamente publicaciones de diversos paises o
por medio de Internet.
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En el caso de las empresas que cuentan con personal o una pequefia area dedicada a la
Y : «
investigacién y desarrollo tecnolégico, por pequefia que sea, se tendra una fuente natural de
propuestas de ideas.

El Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM), de reciente creacion y a
cargo de la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial, cuenta con registros computarizados
referentes a los bienes y servicios que ofrecen y requieren empresas comerciales, industriales y
de servicios del pais y a las demandas de las dependencias gubernamentales, los cuales
constituyen una fuente muy importante de deteccién de ideas de productos.

Todo lo descrito anteriormente no significa que la investigacién de mercados, aplicada
profesionalmente, no se emplee como fuente de propuestas de nuevos productos. Ya sea
mediante el analisis de informacién estadistica, de las tendencias del entorno econémico y
social o la captacién, a través de encuestas, de las necesidades, deseos, preferencias y
percepciones de los consumidores.

Esta primera etapa del ciclo de vida de un proyecto concluye con la identificacion de
una o varias ideas de productos a desarrollar y la definicién preliminar de sus principales
caracteristicas: formas, colores, tamafios, acabados, medios de empacado y envasado,
durabilidad, usos, propiedades, materias primas, mercado al que iran dirigidos, posibles
competidores, etcétera.

2.4.3 Evaluacién y Seleccién de la Idea

La segunda etapa del ciclo de vida comprende el someter cada una de las ideas
identificadas a una primera evaluacién para determinar, en forma preliminar, su potencial y
compatibilidad con los recursos y actividades de la empresa, decidir si se acepta o no alguna de
ellas, se buscan nuevas ideas o se suspende el proceso de desarrollo de nuevos productos.

Esta primera evaluacién incluye el definir y aplicar los criterios que se utilizardn para
analizar 1a viabilidad de cada una de las ideas. En funcién de las necesidades de cada caso en
particular, del tipo de desarrollo de que se trate (productos totalmente nuevos, mejorados,
etcétera), de las caracterfsticas de los productos, el mercado, la competencia, los procesos
productivos, factores criticos de éxito (disefio, canales de distribucién, calidad, compras,
sistemas de venta, servicios, costos, publicidad, personal, etcétera) y relevancia de las
inversiones, se determinan los criterios que se incorporarin al proceso de evaluacion,
Generalmente, en la micro y pequefia industria, esta evaluacién se realiza en forma tal que no
implique gastos excesivos.

2.4.4 Estudio Preliminar de Mercado

El hecho de que una idea logre ser seleccionada no significa que ser materializada; solo
indica que las apreciaciones preliminares respecto a su viabilidad son positivas. Por
consiguiente, una vez concluida la fase anterior, el concepto preliminar que la empresa tiene
del producto, de su empaque y envase debe ser sometido, mediante entrevistas, a la
consideracién de consumidores o usuarios potenciales y posibles distribuidores para

36




Actuales Estrategias Competitivas

incrementar la concordancia de los atributos del producto con sus expectativas y para poder
perfilar, sobre bases mas sélidas, las caracteristicas que deben reunir los prototipos 0 muestras
del producto a desarrollar y el resto de los componentes de la mezcla de marketing. O sea,
definir cémo los consumidores o usuarios y distribuidores potenciales perciben el producto, su
empaque y envase; cambios que se les deben hacer, su grado de aceptacién, intenciones de
compra y alternativas de nombres; identificar las formas alternativas de uso, beneficios
esperados, probables puntos de venta, precios que estin dispuestos a pagar y fortalezas y
debilidades del producto frente a los de la competencia.

La dificultad de este tipo de andlisis es precisamente que, al no existir fisicamente el
producto, su empaque y envase, no son faciles de concretar a los ojos de las personas a
entrevistar; sin embargo, normalmente se recomienda hacer todo lo posible en este sentido
presentando una ficha descriptiva del producto y sus elementos complementarios. Desde
luego, si se trata de un producto totalmente nuevo, en el que el sujeto a encuestar debe tener
ideas abstractas, tendra poco sentido este tipo de investigacion.

En funcién de lo favorable o desfavorable que sean los resultados obtenidos se toman
decisiones sobre el posterior desenvolvimiento del proyecto.

2.4.5 Desarrollo del Producto

Hasta ahora solamente se cuenta con una descripcién verbal, un dibujo o un esbozo
preliminar de prototipo o muestra del producto. Por consiguiente, en esta etapa y con base en
las conclusiones derivadas de fase anterior, se desarrollan una o mas versiones fisicas del
producto, de su empaque y envase. Lo anterior, con el objeto de estar en condiciones de
someterlo a una serie de pruebas que permitan obtener un prototipo o muestra que satisfaga
requisitos como los siguientes: a) que retina los atributos clave deseados por los clientes
potenciales; b) que bajo las condiciones normales de uso cumpla debidamente con las normas
oficiales establecidas y con las funciones a las que estd destinado; c) que sea factible su
produccién desde el punto de vista técnico, y d) que su costo sea competitivo y la magnitud de
las inversiones para su produccién a escala industrial se encuentre dentro de un rango
aceptable para la empresa.

2.4.6 Prueba del Producto

Las pruebas a realizar del producto, las cuales generalmente se llevan a cabo tanto en el
interior como en el exterior de las empresas, dependeran del tipo de producto de que se trate y
usos a que se destinara. Estas pueden abarcar pruebas fisico-quimicas, biologicas, estructurales,
ergonométricas, de percepcién formal, funcionales del concepto del disefio, de uso o consumo,
etcétera.

Las pruebas en las que deben participar los consumidores o usuarios y distribuidores
potenciales requieren de la produccién de lotes de prueba y se implementan de formas
diversas. Ya sea llevindolos a la empresa para entrevistarlos, abordandolos en lugares externos
diversos (en la calle, centros comerciales, en sus casas, etcétera), o entregandoles muestras o
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prototipos para que los usen en sus hogares o negocios, segiin el caso, los evaluen y den sus
puntos de vista.

Estas pruebas permiten, asimismo, obtener informacién complementaria sobre el perfil
de los clientes potenciales, conocer su reaccién en el manejo y uso del producto real, de sus
intenciones de compra, de la mezcla de marketing,

Una vez concluidos y analizados los resultados de las pruebas se hace una valoracién
integral de las mismas y se toman decisiones sobre la continuidad del proyecto. De ser positiva
la decisién se procede a seleccionar el mejor prototipo o muestra, se introducen los cambios
necesarios, se elabora el modelo que serd producido en serie y se afinan los prondsticos de
ventas.

Dado que en los estratos de industrias de menor tamafio frecuentemente no se cuenta
con todos los recursos técnicos y de infraestructura necesarios para llevar a cabo las actividades
de desarrollo y prueba de nuevos productos, es necesario apoyarse en servicios especializados
externos.

Segin datos de la Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacién
en el Sector Manufacturero, mencionada anteriormente, en el periodo 1996-1998, las
actividades de investigacién y/o desarrollo tecnolégico realizadas por las micro y pequefia
plantas, referidas al disefio de nuevos productos, mejoras en su calidad, en los procesos, en la
maquinaria y equipo, se llevaron a cabo dentro y fuera de la empresa. En promedio, 69% de las
industrias micro y pequefia realizaron estas actividades dentro de la empresa {en el mismo
establecimiento 0 en otro de la misma empresa), 13% en empresas consultoras, 7% en
universidades o centros tecnolégicos piblicos y privados, 1.3% en el extranjero o en empresas
extranjeras y el restante 9.7% en otros.

En la actualidad, el sector de la micro y pequefia industrias, el cual constituye alrededor
de 97% de los establecimientos manufactureros, atraviesa por una excepcional y dificil
situacion. Lo anterior, debido a factores tanto internos como externos a las empresas, entre los
que destacan los efectos adversos del TLC, la elevada sustitucién de productos nacionales por
articulos de importacién, la inestabilidad de la actividad econémica, la disminucién
generalizada de la capacidad de compra de la poblacién y en consecuencia de la demanda; la
acumulacién de adeudos con la banca y las deficiencias en la operacién y gestion de un gran
nimero de establecimientos del sector.

Un ejemplo de tales deficiencias es el que una significativa parte de los micros y
pequefios industriales contintan utilizando enfoques tradicionales de la administracion,
concebidos para manejar negocios en mercados estables y crecientes, en medios con menor
turbulencia e intensidad competitiva y con niveles de riesgo mis moderados. Enfoques que no
corresponden a la realidad actual, que los mantiene trabajando bajo patrones administrativos
cerrados y mecanicistas, sin modernizar sus tecnologfas ni reorientar sus actividades, lineas de
productos y mercados.

Frente 2 escenarios de alta interdependencia, inestabilidad y complejidad, la respuesta
debe ser la implementacién de enfoques en que el proceso de cambio se convierta en la esencia
misma de las micro y pequefia empresas; con estructuras y estrategias dindmicas y adaptativas y
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tecnologias flexibles que se ajusten a los nuevos requerimientos del medio ambiente, que
permitan mejorar su posicion competitiva y sobrevivir y crecer.

2.4.7 Preparacién del Programa de Produccion

El programa de produccién se formula para un periodo e incluye la determinacion
precisa de los voltimenes de produccién, de los niveles de inventarios, de las necesidades de
materias primas, materiales, instalaciones y personal; la identificacién de proveedores y la
obtencién de cotizaciones de los rubros anteriores. En caso de contemplarse en el proyecto la
adquisicién de maquinaria y equipo se consulran distintas fuentes de informacion tecnolégica
cgn el objeto de definir las diferentes alternativas tecnolégicas existentes y seleccionar la mas
adecuada.

En una encuesta realizada en la zona metropolitana de la ciudad de Mexico en 120
micro y pequefia industrias de las ramas metalmecinica, confeccién de prendas de vestir y del
plastico se identificaron, entre otros aspectos, las principales fuentes de informacion
tecnoldgica utilizadas por estos establecimientos. Por orden de importancia, destacan las
revistas o periédicos especializados, las ferias y exposiciones industriales, otros empresarios y
clientes, la experiencia propia, las cimaras y asociaciones, las agencias de patentes y las
empresas extranjeras.

Dentro de las alternativas tecnolbgicas que estin siendo asumidas por la micro y
pequefia industrias de diferentes partes del mundo y en ciertas ramas de la produccion se
encuentran las tecnologias de punta microelectrénicas. Entre sus caracteristicas se tiene que
son faciles de montar, requieren habilidades poco complejas para su operacion y
mantenimiento y permiten aumentar significativamente la flexibilidad en la produccién para
responder a las fluctuaciones y cambios en la demanda mediante la fabricacion de lotes
pequeiios, hechos a la medida de las necesidades del mercado. Una sencilla reprogramacion de
las microcomputadoras puede permitir modificar continuamente las caracteristicas de los
productos sin modificaciones fisicas en el equipo.

2.4.8 Formulacién de la Estrategia Comercial

Con base en todos los elementos recopilados y analizados anteriormente, se
determinan las politicas generales de precios, publicidad, promocién y distribucién y se
formula el plan de lanzamiento del producto.

De precios, en cuanto a la fijacién de los precios de venta a distribuidores y medidas a
tomar para influir en los precios de venta que éstos establezcan al piblico. Publicitanias, en lo
relativo a las estrategias de medios a seguir y su costo. De promocidn, en lo que respecta a los
instrumentos de promocién de ventas a utilizar (variaciones de precios, obsequio de muestras,
ofertas, etcétera) y su costo. De distribucién, en aspectos como andlisis y seleccién de los
canales de venta e intermediarios que se emplearan, forma en que se llevara a cabo la
distribucién fisica del producto y requerimientos derivados de la misma.
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El plan del lanzamiento del producto incluye el definir cuindo sera el momento
oportuno para el lanzamiento; en dénde se realizari; es decir, la estrategia geogrifica; a qué
segmentos de mercado dirigirse inicialmente, cudl sera el medio o canal de distribucién mas
apropiado para ello, qué tipo de promocién se hard y con qué apoyo publicitario se contara,

2.4.9 Estudio Financiero

El estudio financiero, el cual se va integrando paulatinamente en las fases anteriores,
comprende, entre otros aspectos, la integracién de los presupuestos de ingresos por ventas, de
costos, gastos, de inversiones fijas, diferidas y capital de trabajo; el calculo del periodo de
recuperacién de la inversién y de la rentabilidad esperada. Ademas, el analisis y determinacion
de las fuentes de financiamiento que se utilizaran para la puesta en marcha del proyecto.

El examen de la informacién anterior permitird contar con elementos de juicio
adicionales para evaluar nuevamente la viabilidad del proyecto y tomar decisiones en relacién a
su ejecucion.

2.4.10 Ejecucion del Proyecto

Esta fase comprende la obtencién de los recursos de inversién necesarios para la
fabricacién en serie del producto, su aplicacién a los rubros programados y la ejecucion del
programa de produccién y del plan de lanzamiento.

2.4.11 Control del Producto Durante su Vida Comercial

En el corto plazo esta fase esta referida a la etapa posterior a la ejecucién del plan de
lanzamiento, es decir, al desarrollo de las actividades normales de abastecimiento, produccion y
comercializacién, a su control para incorporar los ajustes necesarios, tanto desde el punto de
vista técnico como de la mezcla de mercadotecnia. En el mediano plazo comprende la
generacién de los recursos necesarios para recuperar el capital invertido en el desarrollo del
nuevo producto y el seguimiento de su comportamiento en las distintas fases por las que
atraviesa después de su lanzamiento.

2.4.12 Desarrollo de Nuevos Productos en la Industria Manufacturera

A continuacién se incluye informacién relacionada con el desarrollo de nuevos
productos en la industria manufacturera, la cual se deriva de la Encuesta Nacional de Empleo,
Salarios, Tecnologia y Capacitacion, ya mencionada.

En primer lugar, cabe destacar que en el periodo 1996-1998, de un total de 138,744
establecimientos manufactureros, Unicamente 15,793, o sea poco més de 11% llevaron a cabo
actividades de investigacién y/o desarrollo tecnolégico. De estas 15,793 industrias, 5,849, o sea
37%, disefié nuevos productos, 31.3% mejoré la calidad de los productos, 18.3% los procesos
y 11.3% la maquinaria y equipo. El restante 2.1% correspondié a otros.
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En cuanto al nimero de establecimientos, por tamafio, que diseflaron nuevos
productos sobresalen por su relevante participacién las micro y pequefia industrias con 47.6 y
36.3%, respectivamente. Con una intervencién menor se sitian las medianas plantas con 8.4%
y las grandes industrias con 7.8%. Lo anterior es una muestra del relevante papel que la micro y
pequefia unidades desempefian en el desarrollo de nuevos productos. Sin embargo, en el
periodo de referencia, de 133,960 plantas micro y pequefia solamente 4,908, es decir, 3.7%,
introdujeron innovaciones en sus productos.

Clasificado por tipo de bien, 47% de las industrias manufactureras que disefiaron
nuevos productos se dedicaban a la produccién de bienes de consumo, 34% a la elaboracion
de bienes intermedios y 19% a la fabricacién de bienes de capital.

Del total de empresas productoras de bienes de consumo que disefiaron nuevos
productos poco més de 70% se concentraron, por orden de importancia, en las industrias del
calzado, fabricacién y reparacién de muebles, productos de panaderfa y prendas de vestir,
alfarerfa y cerimica, elaboracién de productos licteos y en la industria automotriz. A excepcién
de las dos Gltimas ramas, se puede decir que el disefio de nuevos bienes de consumo se
concentrd en industrias donde la presencia de las micro y pequefia plantas es mayoritaria, tanto
por el nfimero de establecimientos como por su participacién en el valor de la produccién.

En bienes intermedios, 70% de los establecimientos que disefiaron nuevos productos
correspondieron, en el mismo orden, a la fabricacién de cemento, cal, yeso y otros productos;
fabricacién de otras sustancias y productos quimicos, elaboracién de materiales de arcilla para
la construccién y a productos plasticos. En este caso, aunque las micro y pequefia unidades son
mayoritarias por su nimero en estas ramas, sus aportaciones al valor de la produccién son
comparativamente menores a las de las medianas y grandes empresas.

En bienes de capital, 64% de las plantas que disefiaron nuevos productos pertenecian a
la fabricacién, reparacién y/o ensamble de maquinariay equipo para fines especificos, seguida
por la fabricacién y/o ensamble de maquinaria, equipo y accesorios eléctricos y la fabricacién
de estructuras metalicas, tanque y calderas industriales. En este caso, aunque en algunas ramas
las micro y pequefia industrias mantienen una superioridad numérica, en general no es asi en lo
referente a su participacion en el valor de la produccién.

Por otro lado, el ejecutar de mejor manera las actividades de las fases del ciclo de vida
fue algo que también estaba muy ligado con el éxito del proyecto. Entre estas actividades se
destacaron por su impacto en el éxito del proyecto la eficiencia en la realizacion de las tareas de
evaluacién y seleccidon de la idea, de desarrollo del producto, las pruebas internas y su
lanzamiento comercial.

Por otra parte, en un estudio realizado en 115 empresas innovadoras o de base
tecnolégica, de las cuales 75 correspondieron a micro y pequefia empresas, en las que se le
pidi6 al empresario calificar en una escala de O a 5 un conjunto de factores determinantes del
éxito en las innovaciones {de nuevos productos, procesos y servicios), se deriva que en
promedio para los tres estratos se encuentran, en un primer lugar, con la mayor calificacién, los
factores relativos a las relaciones entre empresa y usuarios o mercado potencial y la experiencia
del emprendedor. A continuacién, la articulacién que se logre entre el conjunto de actividades
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a realizar y los recursos que se asignen para la investigacién y el desarrollo. Por dltimo, los
’ . B .
vinculos con centros de apoyo a la investigacion.

Asimismo, la encuesta revelé que entre los principales obstaculos que enfrentaron estos
tres estratos de empresas en su conjunto para llevar a cabo el proceso innovador destacan, en
primer lugar, la alta inversién de capital requerida y la limitada disponibilidad de apoyos
financieros. En segundo término, el insuficiente conocimiento del mercado y de la tecnologia y
la falta de calificacién del personal. Finalmente, un tercer grupo de problemas formado por el
tamafio insuficiente del mercado, la competencia excesiva y desleal y el marco legal.
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Capitulo:3

Hacia la Excelencia de la Calidad

Porque ;quien de vosotros, queriendo edificar una torre, no se sienta
primero y calcula los gastos, a ver si tiene lo que necesita para acabarla?
No sea que después que haya puesto el cimiento, y no pueda acabarla,
todos los que lo vean comiencen a hacer burla de él, diciendo: Este hombre
comenzo a edificar, y no pudo terminar LUCAS 14: 28 al 30




Hacia la Excelencia de ia Calidad

Capitulo: 3 Hacia la Excelencia de la Calidad

~ Cuando uno escucha la palabra calidad piensa en atributos o propiedades de un
objeto, que nos permite emitir un juicio de valor acerca de él; pensamos en: nula, poca,
buena o excelente calidad. As el significado de calidad equivale a excelencia, perfeccion.

El concepto de calidad ha sido utilizado, a lo largo de la historia, en la musica, la
pintura, la literatura, etc., y Gltimamente, cada vez mas, en los productos que son resultado
de la actividad manufacturera y de los servicios; esto debido sobre todo a los cambios en el
medio ambiente que obligan a las empresas a modificar sus procesos de produccion y la
organizacion de las mismas.

De manera muy general podemos decir que calidad es la ausencia de deficiencias o
algo excepcionalmente bueno en su tipo, pero si partimos del tronco conceptual de la
administracin, la calidad, en su sentido mis amplio, nos habla de una filosofia, un sistema
y un proceso administrativo con caracteristicas propias.

Actualmente no podemos hablar de un solo modelo de calidad, son varios, y todos
utilizan los mismos principios de la administracién clasica, pero modificandolos en el
momento de aplicarlos: tal es el caso de las funciones de la supervisidn, la evaluacion de
méritos y los aumentos salariales personalizados; también reforman algunos aspectos
organizacionales como la pirimide del poder y llaman la atencién sobre temas poco
atendidos por otros modelos administrativos como la satisfaccién de los clientes y el
desarrollo de los proveedores.

3.1 La Filosofia de la Calidad

Los expertos en calidad han disefiado sus propios procesos; asi tenemos que E.
Deming habla de 14 pasos hacia la calidad; ]. M. Juran de 11 elementos de mejora continua;
P. Crosby también reconoce 14 pasos, mientras Feigenbaum: propone 19
responsabilidades. Donde podemos encontrar ciertos principios basicos como son:

La calidad no se controla se produce proactivamente.

La calidad est4 basada en prevencién y no en la deteccion de defectos.

La calidad se basa en el mejoramiento constante de los procesos.

La mejoria depende de la medicién y retroalimentacion permanente.

La calidad se asegura desde su origen, en la compra de los insumos, en la ejecucion

exacta del trabajo desde su principio.

o La calidad esti orientada al consumidor o usuario, sus opiniones, necesidades y
expectativas deben investigarse e integrarse al disefio de productos o servicios.

e La calidad es responsabilidad de todos, pero la mayor parte de las causas de no-calidad
se originan en el disefio de los sistemas que competen a puestos gerenciales.

e La calidad depende de la capacidad de innovacién y participacién de los empleados en
los procesos laborales. El disefio, aplicacién y control del mejoramiento se genera desde
la base, los operarios.

e La calidad depende de hacer bien las cosas debidas desde la primera vez. Esto exige que

el estandar sea cero defectos y la medida de la calidad sea el costo del incumplimiento.

¢ La calidad empieza, evolucionay se consolida con la educacion.
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Quizi podamos entender mejor estos principios si hacemos dos grandes agregados,
el primero de ellos darfa cuenta de la organizacién de la produccion y la busqueda por
hacerla més eficiente; el segundo darfa cuenta de los valores, la cultura y la filosofia que
apoya la calidad.

Sobre el primer punto podemos decir que buscar la calidad obliga a las
organizaciones a mejorar el proceso de produccién, cuidar el disefio exacto del producto
final, reducir al minimo los defectos, evitar los retrabajos, eliminar los desperdicios,
uniformar los productos, lograr exactitud en el manejo de materiales; todo lo anterior trae
disminucién de costos; asimismo, cuidar todos estos detalles en la produccién, evita las
devoluciones, las quejas, los gastos en cubrir garantias, entre otros. Como vemos, esto es
aumento de la productividad. Est4 claro que la calidad y el incremento de la productividad
van de la mano. O en otras palabras son esencialmente dos distintas caras de la misma
moneda. La organizacién que implanta un modelo de calidad, traera consigo un incremento
de productividad y para quien busca un incremento de productividad, el mejor camino es
un programa de calidad.

El segundo agregado lo podemos concretizar en los valores. La calidad no es solo
una estrategia para incrementar la productividad, la calidad debe entenderse y debe de ser
transmitida como un valor que genera actitudes y comportamientos en el trabajo y en la
vida privada del trabajador; es buscar conscientemente los maximos estandares deseables
en todo lo que realizamos en la vida, es una filosofia que debe de estar atras de todos los
movimientos del individuo, es un estilo de vida, es una cultura, donde lo principal es el
trabajo, el servicio, la entrega completa.

Al incorporar un programa de calidad, no debe obligarse al trabajador a hacer las
cosas bien en su trabajo; debe hacérsele consciente de que todo lo que haga dentro y fuera
de la organizacién debe tener cero defectos y debe de buscar la mejora continua, St el
trabajador hace suya esta filosofia para su vida privada, lo hara en el cumplimiento exacto
de los requerimientos de la organizacion.

Este proceso de mejora continua obliga a todos los integrantes de la organizacion a
estar mejorando continuamente su educacién; la capacitacién por tanto es un eje
importante de la calidad, no hay un sélo autor que no lo mencione, e insista sobre este
punto. Asi pues, hay que crear una conciencia de calidad que ademas de productividad,
incite a un uso mas racional de los recursos, al no desperdicio de ningun tipo, y que
también cree responsabilidad social, conciencia ecologica y una real preocupacién por
cambiar nuestros habitos de consumo, y nuestra mentalidad devoradora, en fin, calidad es
el uso de la naturaleza sin detrimento de ésta.

Es evidente que la demanda es importante, pues el consumidor puede escoger entre
varios productos que satisfagan su necesidad. Actualmente hay mas productos que
satisfacen la misma necesidad, asi que el centro de atencién tiene que ser el cliente, para
saber exactamente qué producto o servicio desea para satisfacer esa necesidad. Ante esto
aparece un nuevo enfoque, que se preocupa de las preferencias de los clientes, de sus
patrones de consumo, su personalidad, su sexo, su nivel de ingreso, su status social, en una
palabra se segmenta el mercado para hacer mas facil el posiclonamiento.
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Son muchas las estrategias, pero si en algo coinciden los diferentes autores es en el
hecho de que es necesario que la direccién esté convencida del programa y lo ponga en
practica en los altos niveles directivos, antes de llevarlo a la base, ademas debe de existir un
lider en la organizacién que se haga cargo. Parece ser que si se aplica un sencillo proceso
administrativo se puede lograr; éste es:

e e ~®§§§§§1%5§W&i&‘&m3§§

2) Analizar datos [3

1) Recabar datos

Tomar decisiones [

1

3)
16n

4) Aplicar la decis

(y con perseverancia volver a iniciar con el primer punto siempre.)

Esto permite ir haciendo mejoras continuas que den como resultado que todos los
productos y todos los procesos estén inmersos en la biisqueda de perfeccion, o sea de

calidad.

Todos los empleados y todos los obreros deben alcanzar el nivel de autocontrol,
todos y cada uno de ellos deben tener los conocimientos y las habilidades requeridas en su
trabajo, v tener la suficiente autoridad para hacer modificaciones en los procesos y en los
productos para mejorarlos, esto obviamente no lo pueden hacer si no cuentan con la
magquinaria, herramientas, materiales, capacitacidn etc. adecuados.

De manera general podriamos definir que la busqueda de la calidad en una
compafifa implica desarrollar un plan integral en el que los empleados son al mismo tiempo
clientes y proveedores de servicios, de productos o de informacién, de otras areas o
departamentos que tienen requerimientos concretos y son interdependientes.

Ahora bien, reconocemos que el disefio o implementacién de un programa de
calidad es una tarea compleja y delicada que implica un cambio cultural en la organizacién,
y un cambio de esta naturaleza no ocurre de la noche a la mafiana, dicho cambio puede
tomarse de dos a diez afios.

3.1.1 La Filosofia de la Calidad en México

Los primeros modelos de calidad surgen en Estados Unidos, durante la segunda
guerra mundial, pero estos son manifestados hasta la década de los 50's, época en que
Estados Unidos tenfa ocupado Japén, el modelo fue transplantado a este pais oriental, y ahi
fue donde se desarrolls, en empresas japonesas con necesidad de incrementar su
productividad para competir. Fue debido al éxito japonés que los norteamericanos
recuperaron el modelo para implantarlo en sus empresas, posteriormente buscaron el
hacerle frente al agresivo comercio exterior japonés y europeo que tenia invadido su
mercado. De Estados Unidos es de donde llega principatmente la influencia a México.
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~ La filosofia administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad
se introduce en México en la década de los 80's y son ya varias empresas las que llevan a
cabo programas de calidad.

El nuevo concepto de calidad, que es el que se encuentra presente en nuestro pais,
tiene que ver con los requisitos de los consumidores, dado que un producto o servicio solo
tiene calidad en la medida que satisface las expectativas del cliente. Ademds, es una filosofia
que debe convertirse en la forma de vida de todos los integrantes de la organizacién,

La globalizacién de la economia, la abrupta apertura de nuestro mercado, el Tratado
de Libre Comercio (TLC), el General Agreetment on Tariff and Trade GATT, etc. dan
cuenta de un proceso que ha puesto en crisis a las empresas mexicanas, muchas de estas
han cerrado sus puertas al no poder competir, otras mas se han visto obligadas a buscar
modelos que las ayuden a ser méas competitivas y productivas, para no perder sus mercados
nacionales y poder ganar otros en el extranjero, dentro de este grupo que busca nuevos
modelos administrativos hay algunas que han optado por el control total de calidad.

A partir del iro. de enero de 1994, México forma parte del bloque econdmico de
Norteamérica, a través de la entrada en vigencia del Tratado de Libre Comercio (TLC)
entre nuestro pais, Estados Unidos y Canada. Para las empresas mexicanas este tratado es
una oportunidad pero es también un reto.

Recordemos que los mecanismos de fomento industrial seguidos por el Estado
Mexicano a partir de la década de los 40's fueron los siguientes:

Este vendié a muy bajos precios las mercancias y los servicios que genero.

Mantuvo bajos los niveles impositivos,

Ejerci6 un control politico sindical.

Obstaculiz6 las alzas salariales.

Canalizé los créditos internos a través del control de la asignacién de recursos de la

banca privada y los créditos externos a través de Nacional Financiera.

o Otorgd exenciones fiscales sobre la renta, las importaciones, los ingresos y las
exportaciones, el sistema de impuestos aduanales se orienté a la proteccion industrial y
se crearon las licencias para la importacidn, entre otras cosas.

e Con tal politica de industrializacién, donde el Estado jugaba un papel protector,

impulsor y dinamico, la industria florecié acostumbrada a: mercados seguros, no tener

competidores agresivos y a estar siempre abrigada bajo el manto seguro del Estado.

Durante muchos afios la politica industrial fomenté la existencia de empresas
ineficientes y poco competitivas. Pero los recientes cambios estructurales de la economia
internacional, que obviamente repercuten en la economia mexicana, han forzado a las
organizaciones a ser eficientes y competitivas.
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En la actualidad podemos ver que las empresas mexicanas no podran competir en
los mercados internacionales si no mejoran en dreas como: calidad, productividad y
distribucién. Ademés el acceso de los productos y servicios mexicanos a los mercados
mundiales sélo estar disponible para aquellas empresas que certifiquen la calidad; debido a
que en los Gltimos afios la certificacién de la calidad se ha convertido en la carta de
presentacion de las empresas para ingresar a nuevos mercados. (a nivel nacional no existen
mas de 200 empresas certificadas internacionalmente).

Las oportunidades y los retos a los que se enfrentan las empresas mexicanas las
obliga principalmente a:

o Ser mas competitivas en calidad, costo y servicios.

o Dejar atrés la forma tradicional de administracién y adoptar una nueva que les permita
hacer frente a las presiones competitivas.

o Mejorar la calidad de todo el negocio, no sélo en las areas de produccion.

No podemos negar que se estan dando pasos en la bisqueda de la calidad, y que se
esta intentando generar un movimiento de calidad total en el pais, pero los esfuerzos son
atin aislados, y responden a politicas sexenales, lo que se traduce en falta de continuidad.
Entre las instituciones que, con mayores o menores logros, promovieron o contindan
promoviendo la calidad se encuentran: El Centro Nacional de la Productividad
(CENAPRO); el Instituto de Adiestramiento Répido de la Mano de Obra (ARMO);
NAFINSA, con su programa de apoyo a la productividad industrial; el Instituto Mexicano
de Control de Calidad (IMECCA); la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C
(FUNDAMECA), entre otros.

Hoy la calidad es buscada por unas cuantas empresas mexicanas; la gran mayoria
ain no se han decidido a involucrarse en un compromiso de esta naturaleza.

Ademis, es interesante reconocer que las empresas que llevan a cabo programas de
calidad son transnacionales como: General Motorsé, Ford, Chrysler, Celanese, Condumex,
Kodak, Nestlé, Roche, etc.; mientras que las organizaciones mexicanas con programas de
este tipo son pocas; por ejemplo: Bimbo-Marinela, Seguros la Comercial, Petrocel, etc.
También podemos incluir los casos de organizaciones dedicadas al comercio o a los
servicios, como son el caso de Gigante y Banamex; y dentro del sector piblico podemos
mencionar a Petréleos Mexicanos (Pemex), Comisién Federal de Electricidad (CFE),
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Pero una cultura de calidad en México esta atin en cierne. La adopcion de la nueva
filosofia de calidad total requiere una transformacién cultural, una nueva forma de
administrar el negocio, donde el énfasis cambia de las utilidades, a la satisfaccion del cliente;
en donde en lugar de administrar resultados se administran y mejoran continuamente los
sistemnas y procesos que los producen.
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3.1.2 La Filosofia de la Calidad en la Pequefia y Mediana empresa Mexicana

En México el modelo japonés no ha sido adoptado como un todo, sino como un
conjunto de técnicas y métodos aislados, que se toman de manera arbitraria para lograr, por
lo general, mayor productividad. Ademés también se olvida la historicidad del modelo, el
cual requiere del compromiso de los trabajadores, y este en Japdn se logré en buena
medida, debido a la derrota del movimiento obrero, ocurrida en la década de los 50's. Y la
supremacia del proyecto del capital.

Es dificil entender el modelo japonés sin comprender aspectos como el empleo
vitalicio, la antigiiedad como elemento para la promocién interna o la diferenciacion de
salarios, éstos son fendmenos no presentes en México. Asi como en Oriente estan ausentes
las largas luchas por reivindicaciones que han llevado a cabo los trabajadores, sin que con
esto queramos negar el movimiento obrero japonés.

Lo cierto es que el modelo japonés es irrepetible, por mucho que el concepto de
produccién ligera sea un intento de universalizarlo. As{ que al implantarlo en otros paises se
pierde el sentido estricto japonés y se pasa a hablar de una variante del modelo como
sucede con la industria automovilistica europea etiquetada como la via europea en la
produccion ligera.

Quiz4, el que los programas de calidad fallen en nuestro pais sea porque solo nos
hemos centrado en un aspecto: la calidad, y perdemos de vista los otros elementos. Pero
ademés creemos que para que un programa de esta naturaleza funcione es necesarto
mexicanizarlo, es decir adecuarlo a nuestra historicidad.

Nos queda una tltima pregunta: (Por qué en las empresas grandes, de México, los
programas de calidad "parece" que si funcionan? No tenemos una respuesta, mas lanzamos
a hipétesis de que en buena medidad esto se da por su gran capacidad econémica y sus
nexos con el Know How extranjero.

Parece ser que hoy dia existe un "boom" de la calidad, pero a pesar de esta euforia
mundial en México sélo se vive el inicio de esta filosoffa. En las empresas de nuestro pals
predominan los conceptos y pricticas tradicionales de la administracion; aunque, hay que
ser justos y no dejar de indicar que muchas de estas empresas con sus administraciones
tradicionales mantienen altos niveles de calidad; asi como también hay empresas que han
intentado implantar un programa de calidad y no lo han logrado.

Los cambios econdmicos, junto con los tecnolégicos, son quiza, los que mas van a
afectar la manera de hacer las cosas en México. No sdlo es el Tratado de Libre Comercio
(TLC) o la globalizacién de los mercados, que han obligado a nuestras empresas a producir
mejor, al enfrentarse a una competencia mas agresiva y decidida a ganar, sino que también
se tiene que saber paliar las crisis econémicas que sufren otros paises y que afectan al
nuestro.

En un mundo cada vez més interdependiente y en cambio constante, los mexicanos

deben aprender a producir y negociar en un ambiente hostil y a enfrentar los retos de la
apertura econdmica, con una mentalidad ganadora, de excelencia y de servicio.
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Quiz4 la calidad total, que ha demostrado su poder para ayudar en forma notoria a
quienes hacen uso inteligente de ella, a través de una planeacion cautelosa, proyectos
experimentales, procesos inductivos y asesoria profesional, pueda convertirse en la ayuda
que necesitan las organizaciones mexicanas. Pero, ésta debe generalizarse y mexicanizarse,
ya que el movimiento de calidad total se centra principalmente en grandes empresas
transnacionales, y no en las medianas y pequefias que son en su mayoria mexicanas. Estas
empresas transnacionales, son dependientes de los conocimientos importados,
principalmente de Estados Unidos, y no se deja ver la adecuacién de este modelo a las
condiciones del pafs, y mucho menos podemos hablar de innovacién o produccién de
conocimientos propios, o sea, un modelo ad hoc e la cultura mexicana.

El modelo de calidad total ha funcionado bien en paises como Japon y Estados
Unidos; pero no debemos perder de vista que estamos hablando de culturas diferentes a la
nuestra, su moral y principios se mueven en otros ejes. El ejemplo més claro y mas cercano
lo tenemos con nuestro vecino del norte. El norteamericano regido por la ética calvinista,
vive para trabajar y todo lo demis pasa a segundo término, en casos extremos hasta la
misma farmilia; para ellos el tiempo es dinero y su obra en los negocios es directa. En
cambio el mexicano trabaja para vivir, la familia es lo méis importante, ain mas que su
trabajo y el tiempo es un marco de referencia, al cual rara vez se ajusta con tanta precision,
ademss le gusta socializar antes de entrar en los negocios. Esto es sélo un ejemplo que nos
deja ver con claridad que estamos ante culturas diferentes.

Un modelo de calidad total, en México, sin adecuaciones a nuestra cultura, con
obsesién por la perfeccién sin tomar en cuenta las caracteristicas de los trabajadores del
pafs, tiene muchas posibilidades de crear un rechazo entre todos aquellos que deberfan
abrazar la filosofia y hacerla suya; puede salir adelante como un modelo totalitario y crear
neurosis por su afan por la excelencia; pero al hacer esto no cumplird uno de los principales
objetivos de la filosofia aquel que habla de: calidad de vida.

En la actualidad las empresas se enfrentan con crecientes exigencias en términos de
calidad por parte de los clientes y con niveles de competencia mundial sin precedente
alguno. Es muy importante tener la capacidad para garantizar a los clientes internos y
externos que los productos o servicios que se realizan satisfacen y cubren las expectativas
de ellos mismos. Por lo que no es sélo la manera en que el proveedor puede obtener
ventaja sobre sus competidores, sino porque la calidad se esta transformando rapidamente
en un requisito esencial en el mundo comercial que nos rodea.

La eficacia de un sistema de calidad depende de que todo el personal de una
empresa lo lleve a cabo de manera consciente y convencido de los beneficios que trae
consigo todo sistema de calidad. El personal debe mantener y mejorar las normas, prevenir
los problemas y resolverlos asi como averiguar, tomando en cuenta sus causas

fundamentales.

Un sistema de calidad ayuda a todos los involucrados a comprender los principios
basicos de la calidad y el mantenimiento de la misma, o lo que en la actualidad se conoce
como el aseguramiento de la calidad. Entender por qué la calidad es tan importante y tomar
medidas para mejorar el nivel de calidad en su propio lugar de trabajo comprendiendo el
proceso de dar un buen servicio y resultados a la siguiente fase dentro del proceso interno,
para conservar un mismo estindar en el producto que ofrecemos a nuestros clientes como
tltimo consumudor.
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3.1.3 La Implantacién de la Calidad en Empresas Mexicanas.

Se realizo un analisis de once empresas mexicanas, entre las que se encuentran
enlatadoras de fruta, verdura , mariscos, fibrica de galletas, pastelerta, productoras de
piezas, repuestos y productos para la industria petrolera. El tamafio de éstas oscila entre
pequefias (14 trabajadores) y grandes (1500 empleados).

No. De Nivel de Interés en
Empleados | Conocimientos implementar mejora
Generales en la Calidad | en base a la Calidad

Pasteleria ....o.ococeeererrrenes A 20 Basico Poco Interés
Enlatado de Jugos ........ B 1500 Bueno Interesado
Exportadora Artesanias.C 20 Basico Poco Interés
Comida Rapida ............. D 14 Insuficiente No le Interesa
Firma de Abogados ....E 20 Insuficiente No le Interesa
Construccion ... F 3 a 50 Basico No le Interesa
Construccion ..o G 6 a 50 Basico Poco Interés
Construccion ... H 10 a 300 Insuficiente No le Interesa
Papeleria .ooereorscrrennas I 30 Insuficiente Poco Interés
Fabricacionde Ropa ....] 25 Insuficiente No le Interesa
Taller Mecanico  ........... K 14 Insuficiente No Sabe

Niveles de evaluacién : Nulo; Insuficiente; Basico; Bueno; Excelente.
Niveles de Interés: No le Interesa; No Sabe; Poco Interés ; Interesado;

En ellas se encontr que los conceptos de calidad y control de calidad no estan
claros, algunos lo relacionan con la imagen de la empresa, o bien lo limitan a la calidad del
sistema de compras. Un gerente de calidad lo definié como "algo bueno, bonito y caro” .
Las personas entrevistadas limitan el control de calidad a una actividad de verificacion,
aseguramiento, vigilancia, mejoramiento y revisién (siete casos). Dos personas consideran
que el control de calidad se refleja en los reglamentos y normas pre-establecidos.

La distribucién, la adaptacién del producto o el grado de satisfaccion del cliente no
se consideran elementos integrantes del sistema de control de calidad. Por ejemplo, la
retroalimentacién por parte del cliente (quejas), es desconocida para el gerente de control
de calidad o bien se canaliza directamente a la gerencia de produccién. En algunas
empresas se envia una copia de la reclamacién a la gerencia de control de calidad. En
general, no se tiene control de las reclamaciones de los clientes ni éstas generan acciones
correctivas, lo que es alin mis grave.

Quiz el considerar solo once empresas y de las 4reas alimentaria y metalmecanica
10 sea una investigacién exhaustiva pero si representativa. Ademas, y muy probablemente,
por no tener claros los conceptos més elementales de calidad, en buen nimero de estas
empresas no hay estrategias, politicas y objetivos, la falta de planeacién a largo plazo es
comin, no cuentan con manuales administrativos y de calidad.

En esta investigacion resalta la necesidad de que es necesario que las organizaciones
mexicanas avancen en sus conocimientos y experiencias sobre calidad. La preocupacion
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14 . .
esta presente ya que la apertura de los mercados ha metido en grandes aprietos a nuestras
empresas, acostumbradas al proteccionismo.

Siguiendo las propuestas de Deming se llego a consensar en todas las empresas
involucradas que para implementar un programa de calidad es necesario:

1) Planear lo que se vaa hacer  2) Hacer lo que se planed a pequefia escala, o

sea
\ no involucrando a toda la organizacion.

3)Analizar los resultados de lo que se hizo y por {iltimo 4) Actuar, con base al analisis
anterior

para mejorar e implerentar el
plan

3,1.4 Los Peligros de la Reestructuracién en la Empresa Mexicana.

Dentro de este estudio resalto la existencia de los problemas en la restructuracion
que se lleva ha cabo cuando se desea implementar métodos administrativos para
incrementar la calidad dentro de la empresas; a continuacién muestro 10 problemas que
considero significativos , para entender el porque en las empresas mexicanas no se ha
podido implementar los métodos de calidad satisfactoriamente.

1.- La suposicién de la alta direccién de que puede delegar la funcién de planeacién a un
planificador.

2.- Al directivo le absorben tanto los problemas emergentes que dedica un tiempo
insuficiente a la planeacidn a largo plazo, y el proceso se desacredita entre los otros
funcionarios del staff.

3.- Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formulacion de planes a
largo plazo.

4- Omisién en asumir el compromiso en el proceso de planeacién de la mayoria del
personal de linea.

5.- Falla al usar los planes como estandares en la valoracion del desempefio admunistrativo.

6.- Descuidar el fomento de un clima en la compafiia que favorezca, a la planeacién.
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7.- Asumir que la planeacién corporativa de gran alcance es algo ajeno al proceso completo

de administracion.

8.- Inyectar demasiada formalidad al sistema, que le haga falta flexibilidad, fluidez y
simplicidad, restringiendo la creatividad.

9.- Omisién de la alta direccién de revisar con las cabezas departamentales y divistonales,
los planes a largo plazo que han desarrollado.

10.- El rechazo continuo de la alta direccién de los mecanismos formales para tomar
decisiones intuitivas que parecen entrar en conflicto con los planes formales.

3.1.5 Las Fallas en los Reportes de Calidad

Se encontrd en la investigacidn realizada, que existian gran cantidad de errores en
los reportes finales debido al factor humano. Esto qmere decir que una gran cantidad de
subalternos optaron por decir mentiras en los reportes, aqui en resumen muestro 10 puntos
encontrados, que perjudicaron grandemente a las empresas.

SRR/ S By B R R R TP RTINS AP i e R g S e o e

1.- Para ocultar Jos errores.
2.- Para quedar supuestamente “bien”, con sus superiores.
3.- Para no quedar en “desventaja”
4.- Sin saberlo e inconcientemente.
5.- Por recibir ordenes no razonadas.
6.- Malos métodos de comprobacion.
7.- Falta de buenos reglamentos y normas operatwas
8.- Superiores que siempre echan la culta a los demas.
9.- Superiores que suiren excesos de colera.
10.- Falta de principios personales y de la organizacion.
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Capitulo: 4

La Implementacion de la Calidad:
Caso Xerox Mexicana

Pagad a todos lo que debéis: al que tributo, tributo; al que impuesto,
impuesto; al que respeto, respeto; al que honra, honra. ROMANOS 13:7




La Implementacién de la Calidad: Caso Xerox Mexicana

Capitulo: 4 La Implementacion de la Calidad : Caso Xerox Mexicana.
4.1 Implementacién de la Calidad Hacia el Cliente.

Parece muy ambiguo, cuando sélo se habla de los principios administrativos, por eso
creo que para ser mas precisos debemos rescatar la experiencia de una empresa que ha
implantado un programa de calidad. Xerox Mexicana en 1989, para hacer frente a la agresiva
competencia, asi como a su necesidad de mayor productividad, volvié los ojos hacia la calidad.
Cabe mencionar que ese mismo afio el grupo de Productos y Sistemas para Empresas de
Xerox Corporation recibié el prestigiado Premio a la Calidad Malcolm Baldrige, en la categoria
de Manufactura. y posteriormente lo obtuvo en 1997 en la categoria de servicios.

El Ingeniero Carlos Nava, Director ejecutivo de Recursos Humanos y Calidad en
Xerox Mexicana dice que: “(fue necesario empezar) a trabajar fuertemente en el desarrollo
gerencial...(y) planear el trabajo con la participacién de todo el personal a través de lo que
llamamos "jefe de grupo familiar", es decir, aquel que tiene a su cargo dos o tres personas.”

“En primer lugar se establecieron los llamados "grupos de implantacion”, lidereados
por los niveles gerenciales. Se desarrollé un proceso de entrenamiento para todo el personal,
comenzando por el director general y su "grupo familiar” y continuando en cascada a todos los
niveles de la organizacién. Las herramientas de calidad -procesos de solucién de problemas, de

. ; : : g .
mejoramiento de la calidad, herramientas estadisticas, el concepto de costo de calidad y el uso
de pardmetros competitivos- se transformaron en las formas estandar para ensefiar a los
empleados a mejorar su trabajo.”

“A continuacién, se difundieron "en cascada" a todos los "grupos familiares” de la
organizacién, los objetivos y prioridades de la compafiia, para lograr un enfoque comtn de
metas y finalmente, se instrument4 un programa de reconocimiento y recompensa para la
motivacién continua del personal, tanto a nivel individual como grupal para reforzar los
cambios deseados. (Ademds) cada afio se revisaban las estrategias a mediano y largo plazo, sin
perder de vista que lo que importa es: la satisfaccion del cliente, empleados y accionistas.”
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Actualmente existen varios sistemas implantados de calidad,
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XEROX MEXICANA |: RECONOCIMIENTO
(Garanua de ¢ . » Y
Satisfaccidén Total) RECOMPENSA
i Mg G ’ IR R
ACCION SEROX PROCESO DE
(Un Mejor Ambiente CICLO CERRADO
De Trabajo) ;
BIENVENIDO
SR. CLIENTE
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e Sistema: La Colmena

La Colmena tiene un jefe y un jefe solamente: el Cliente, Xerox administra cada
transaccibn, cada interaccién con el cliente desde su inicio hasta la conclusidén. Desde el
contacto inicial... la venta, la entrega de la solucién, su implantacién, la facturacion, la
cobranza.. La Colmena apoya a los representante de ventas para convertir en realidad cada uno
de los compromisos adquiridos con el Cliente, la Colmena representa la Voz del Cliente tiene
un sélo jefe: El Cliente. Este grupo es el portavoz de los requerimientos y deseos de la persona
mas importante y a la que sirven con ciega lealtad: El Cliente. La mision de La Colmena es
simple: Procurar que cada transaccién, cada interaccién con el Cliente se ejecute rapido y bien.
De una forma amable, proactiva y sistematica. En su labor probablemente llegue a encontrar
defectos. En tal caso, La Colmena cuenta con los recursos necesarios y el poder de decision
para tomar las acciones correctivas...rapido y bien!

Se disefio un proceso simple y dinamico para
cada tipo de transaccibn con el Cliente,
incorporando parametros de calidad y tiempo.

COMO SE LOGRO
" Entrenado rigurosamente a su gente en cada
una de estas tareas, otorgando capacidad de

\‘decisién en el acto y momento justo.

Capturando los requerimientos especificos de
Actuando proactivamente para llevar a feliz  cada transaccién con el Cliente anotando
conclusién cada transaccién con el cliente; prioritariamente sus expectativas en términos
Confirmando con el Cliente que se ha de exactitud y tiempo.
cumplido cabalmente sus requerimientos.

e Club No. 1 La casa del cliente

Para Xerox, es el lugar donde se hace una pausa de reflexion para profundizar en las
relaciones institucionales y personales con el Cliente, es un tiempo para el aprendizaje y
conocimiento reciproco. Ademas, Xerox expone sus planes y estrategias y como pretende
continuar la creacién de valor agregado al Cliente, platica sobre sus iniciativas en el area
tecnolégica, sobre su gama de productos, sobre el manejo de documentos, su organizacién
como empresa, su drea de calidad y reingenierfa y las soluciones que ha desarrollado para
incrementar la productividad en industrias especificas.

Xerox escucha y toma nota de los planes estratégicos del Cliente, sus expectativas de
crecimiento y expansién geografica. Escucha y toma nota de los requerimientos y deseos del
Cliente para crear soluciones que aporten mayor productividad y beneficios al Cliente. Juntos,
Xerox y el Cliente, comparten espontaneamente sus experiencias en relacion con las buenas
pricticas de negocios en sus respectivas empresas, fomentando asf el aprendizaje mutuo.
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Beneficios para el Cliente

/

v

Informacion estratégica sobre
productividad y re-ingenieria
en el area relacionada con la
actividad del Cliente

Consolidacién de relaciones
Cliente-Proveedor .

Intercambio  de  buenas
practicas de negocios, de una
manera espontanea y sin
compromiso alguno.

¢ Enfoque Ejecutivo

Enfoque Ejecutivo es una accién de Xerox Mexicana en la que participa directa y
activamente un alto ejecutivo de la empresa. El Ejecutivo de Enfoque identifica oportunidades
que el Cliente pueda aprovechar en su relacién con Xerox; de la misma forma, actila como
detector de problemas - actuales y futuros - para atacarlos de inmediato y lograr asi una
relacién productiva con nuestro Cliente. El Ejecutivo de Enfoque lleva la consigna de atencién
méxima al Cliente. Esta pendiente de sus llamadas, de la atencién que se le esté brindando, de
su satisfaccion total.

B cstendiiie 1 et s
Beneficios para el Cliente ;35\
Contacto de alto nivel | Via directa de Acelerador de Garantia de que la voz
para los clientes. comunicacidn con la | soluciones y del Cliente se
alta direccién de la requerimientos. escuchara en toda la
empresa. organizacidn Xerox.
e LaVoz del Cliente

A diferencia de otras empresas, en Xerox Mexicana los directivos trabajan diferente, ya
que no esperan que las llamadas de los Clientes se conviertan en estadistica. {Ellos mismos
contestan las llamadas del Cliente. Asi, escuchan de viva voz las palabras mas importantes que
existen...escuchan la Voz del Cliente. De esta manera, los altos ejecutivos se levantan del
asiento de la telefonista para tomar accién inmediata sobre los requerimientos, quejas o
urgencias de los clientes. Ellos toman mayor conciencia de nuestro desempefio como
proveedores y refuerzan su conviccién de que nuestros clientes no son estadisticas ni numeros
en reportes de llamadas. Con la Voz del Cliente en su pensamiento, los Directivos llevan a la
toma de decisiones las estrategias y ticticas que reflejan las inquietudes, requerimientos o
sugerencias de nuestros Clientes
bl S G

I

Atencion sin distinciones, a

Mejora continua en los
todos nuestros Clientes.

procesos de Xerox Mexicana
que involucran al Cliente

Solucidn inmediata a sus
requerimientos.

56




La Implementacion de la Calidad: Caso Xerox Mexicana

e Centro de Soluciones

El Centro de Soluciones de Alta Tecnologta, lugar donde los Clientes pueden acudir
para recibir asesoria y soporte en la creacién de soluciones productivas al manejo de sus
documentos en su empresa.

En el Centro de Soluciones los asesores convierten complejas tecnologias en soluciones
para el Cliente. Ellos tienen una consigna: vigilar que las soluciones recomendadas al Cliente
cumplan su objetive primario: incrementar su productividad en el manejo de sus documentos
y, en consecuencia, en sus procesos de negocios. Cuenta con el soporte de la Corporacion
Xerox en todo el mundo para adecuar soluciones implantadas en otras latitudes y adecuarlas a
las expectativas del Cliente local. Es decir el cliente puede disponer de la experiencia mundial
de Xerox en procesamiento de documentos aqui, en México, con sélo pedirlo.

BN A e .

/ Beneficios para el Cﬁénte}—l\*

Soluctones Incremento en la | Esquemas Cumplimiento en | Evaluacion
competitivasy | productividad. | economicos las periodica de las
disefiadas a la rentables. especificaciones | soluciones
medida del Cliente. implantadas

e Manejo y Soluciones de Quejas

Cuando un Cliente insatisfecho informa su situacién, se considera que esta dando a la
compafiia la oportunidad de corregir, mejorar y continuar con su preferencia, Asi, los errores y
fallas que se cometen en procesos de trabajo que van perfecciondndose cada dia, gracias a la
comunicacién abierta y honesta del cliente. El grupo de Manejo y Solucién de Quejas da
seguimiento constante a la solucién y ha los requerimientos.

Ademis, el proceso exige retroalimentacién, por lo que obtenemos informacion para
implantar mejoras a los procesos, asegurando asi soluciones definitivas al Clente.

Beneficios para el Cliente

v v

Atencién inmediata a su llamada telefénica, | Mejora continua a en los procesos, gracias a la
sea queja o requerimiento. deteccién de oportunidades de mejora

e Del Pedido a la Entrega

Xerox Mexicana y su red de concesionarios han disefiado sus procesos internos para
cumplir con el mas importante de sus compromisos: el cliente. El compromiso es simple:
Entregar equipos y materiales en un plazo no mayor a doce horas a partir de la negociacion del
pedido el cliente de la pequefia y mediana empresa no puede esperar. Cuando este Cliente
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compra un producto pequefio, ya sea copiadora, fax, impresora laser o un equipo
mulnfuncional, lo que quiere es obtener sus beneficios de inmediato.

R

[ ST e

Beneficios para el Cliente

'

Entrega de equipo y Disponibilidad inmediata. Productividad para su
materiales.(Rapido y Bien). empresa.

o MiRol, Excelencia con el Cliente

Cada empleado de Xerox Mexicana sabe y adopta como norma de conducta la excelencia en su
relacion con los Clientes

La empresa, por su parte, no escatima esfuerzos en proporcionar a todos sus empleados las
herramientas y condiciones de trabajo que faciliten el logro de este compromiso.
La férmula es rica en ingredientes: cursos de capacitacién, diplomados profesionales, apoyo
econdémico en el aprendizaje de idiomas, instalaciones adecuadas con los mejores adelantos
tecnolbgicos para el autoaprendizaje continuo, peliculas motivacionales, conferencias de
destacados expositores sobre el tema, retroalimentacién con otras areas para aprovechar
experiencias, promocion a la excelencia empresarial, etc..

S AR Y AL it

Beneficios para el Cliente.}

Relaciones comerciales con | Valor agregado del personal | Entrega total del personal de
profesionales altamente de Xerox para los clientes. la empresa al logro de su
calificados. satisfaccion total

e Encuestas de Relaciéon con el Cliente

Los resultados de esta encuesta los utilizan para medir el grado de calidad de la
relacién que tienen con los Clientes pero, principalmente, para ser proactivos y utilizar esta
informacién en la implantacién de soluciones concretas e ellos.

Gracias a esta herramienta, pueden anticipar problemas futuros en la relacion Cliente-
proveedor, para atacarlos antes de que se presenten.Con la Encuesta de Relacién se mide la
excelencia de los productos, servicios y soluciones Xerox que ofrecemos, la oportunidad con
que entregamos estos productos, etc.
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Proceso de mejora continua
en la relacién con Xerox.

Soluciones inmediatas a
problemas especificos.

Participacién directa en la
deteccion del problema u
oportunidad y en la
implantacién de la solucion.

¢ Conclusion de Servicio

Se ha invertido tiempo v recursos para replantear los proceso de surtido de partes y
refacciones, con el objeto de reducir el tiempo de respuesta a las solicitudes de servicio técnico

El compromiso es responderle en media hora, como maximo!

o Dk

B L e

[ Beneficios pafa el Cliente l’-iz

— v

v o

Maximizacién de la
disponibilidad activa
de sus equipos Xerox.

Todo un equipo
humano y tecnolégico
al servicio del cliente.

Alto compromiso con | Respuesta inmediata

su sentido de cuyo dividendo es

urgencia. mayor en
productividad.

e Garantia de Satisfacciéon

Garantizar por tres afios consecutivos la satisfaccion total del cliente. Esta accion le
garantiza al cliente su satisfaccién total con Xerox. As, el cliente tiene la tranquilidad de poder
cambiar el producto Xerox que haya adquirido si este no cumple con los requerimientos,
caracteristicas tecnolégicas, capacidades y bondades que el estipulé al momento de cerrar el

trato.

| Beneficios para el Cliente |-

Seguridad de largo plazo enla
inversién y en el
cumplimiento de sus
requerimientos.

Productividad sin
interrupciones en el proceso
de sus documentos.

Compromiso de la empresa en
alcanzar su satusfaccién total.
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e Reconocimiento y Recompensas

Un empleado contento consigo mismo y con su empresa lleva prendida la llama de la
correcta y oportuna atencién a sus clientes. Por ello los logros y éxitos repercuten directamente
L - ~
en el éxito mismo de la compatiia.

Xerox ha desarrollado un extenso menii de programas y actividades que persiguen el
Reconocimiento y Recompensa de sus empleados, sin importar el 4rea a la que pertenezcan. Ya
sea de Ventas, Servicio Técnico, Cobranza y Administracién, Finanzas, Mercadotécnia,
Logstico, etc., todos saben que al ser premiados por su desempefio han contribuido - en
mayor o menor medida - a la satisfaccién de nuestros Clientes. Y este es, en si, la mayor
recompensa que pueden recibir.

i e A MO R R S s

s
enelicios para el Chente. \

y v
Un ambiente de

Eficiencia en el Atencion amable, Compromiso de cada
trabajo agradable se

servicio y atencién a
sus requerimientos.

oportuna y confiable.

empleado con la
persona mas
importante para él: El

Cliente.

traduce en mejor
atencion para los
clientes.

e Accion Xerox

Todos los empleados de Xerox Mexicana trabajan conjuntamente para mejorar y
eficientar el clima organizacional

Ellos identifican factores de insatisfaccién en su ambiente de trabajo e implantan
acciones para erradicarlos. De esta manera, aseguran alcanzar altos niveles de productividad
que, por consecuencia logica, redundan en una mejor atencion y servicio para nuestros clientes.
Nuestra ecuacidn es sencilla: si tenemos empleados motivados y contentos, tendremos chientes
satisfechos. y este, es el principal compromiso de cada empleado de Xerox.

St W LTSS

Beneficios para el Cliente.

y

Confort y satisfaccidn para
nuestros clientes cuando ellos
nos visiten en nuestras
instalaciones.

Ambiente positivo para
alcanzar productivas
relaciones comerciales.

Respuesta agil, amable y
oportuna a los requerimientos
de los clientes.
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e Proceso de Ciclo Cerrado

Para garantizar que la voz del cliente dirija las acciones de mejoria, Xerox conduce
periédicamente encuestas de satisfaccién para entender cédmo el cliente evalia la calidad de los
productos, servicios y la actitud de su gente. Adicionalmente, la evaluacién del Cliente incluye
la percepcién que tiene de Xerox como proveedor, en comparacién con otros proveedores. El
objetivo es simple: proporcionar mayor productividad a los clientes, garantizando el mejor
nivel de servicio en el mercado mexicano.

a) Midiendo los niveles de satisfaccion del cliente.

5 b) Analizando cada evaluacion del cliente para
COMO LO LOGRARON identificar las areas de mejoria.

c) Implantando soluciones de mejora.

d) Inspéccionando los resultados para asegurar que estan cumpliendo con la voz del cliente.

Proceso Gerencial de Ciclo Cerrado.
Encuesta de Post-Instalacion.

LAS HERRAMIENTAS < Encuesta de Post.Servicio.

Encuesta de comparacién con la competencia.
Mesas redondas con clientes y proveedores.

AR PLTTIRTII T ek TR T
Beneficios para el Cliente.

y v

Lz disponibilidad de productos y servicios con | Mejora continua y sistematica en los servicios
altos niveles de calidad. Y pProcesos.

e Bienvenido Sefior Cliente

Una empresa de calidad siempre ofrece mejora continuas a sus Clientes. Por ello
buscaron facilitar la comunicacién telefénica con el Cliente, con un solo numero para recordar
. /! 4 ~
con atencion las 24 horas del dia, los 365 dias del afio.

Actualmente tienen 2,100 empleados del 4rea comercial, 1,100 del area de manufacturas
as{ mismo cuentan con una red de concesionarios a nivel nacional en 58 plazas con una de las
mas amplias redes de cobertura en el mercado nacional, soportada en su totalidad por el apoyo
técnico y logistico necesario para la atencién de los productos y servicios con mas de 2,000
empleados a nivel nacional. Con mas de 70,000 méaquinas instaladas a nivel nacional.
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Xerox Mexicana tuvo éxito con su programa de calidad, pero esta empresa estd dentro
de ese grupo de empresas grandes y transnacionales, con caracteristicas que no tienen la
4
mayoria de las empresas en nuestro pais.

4.2 Implementacidn de la Calidad Hacia La Certificacién
4.2 La norma International Standar Organization (ISO)

ISO es una organizacién internacional no gubernamental, de caracter técnico, que tiene
como objetivo elaborar normas internacionales con el propésito de mejorar la calidad, la
productividad, la comunicacién y el comercio. ISO significa en griego igual, tal como seria
isométrico o isbsceles, por lo que es totalmente erréneo pensar que su significado es como
normalmente se conoce (International Standar Organization). Se le identifica como ISO
porque este organismo busca certificar la calidad que ofrece cada proveedor.

Erréneamente se piensa que ISO 9000 obliga a incrementarle atributos al producto que
se ofrece y por tanto encarecen el producto y el proceso. ISO 9000 no le exige mas calidad de
la que usted est4 produciendo, lo que le pide es mantener la calidad en forma constante y que
tenga las herramientas administrativas para lograrlo.

Por lo tanto, calidad no es igual a lujo. En los términos de ISO 9000 calidad quiere
decir homogeneidad en lo que se vende. Por eso, el nombre de aseguramiento de la calidad.

Por eso la ISO promueve y certifica la consistencia y uniformidad en la produccién y
servicios, lo que genera confiabilidad y credibilidad de los fabricantes.

4.2.1 La Importancia de la Certificacién del Sistema de Calidad 1SO 9000

Se puede decir que la certificacién en el sistema de calidad ISO 9000 se esta haciendo
obligatoria por la presién que estan ejerciendo las empresas ya certificadas o en proceso de
certificacién, porque ellas requieren a su vez que sus proveedores les entreguen insumos de
calidad asegurada. Para que usted comprenda mejor esto, recuerde que se dice que si a una
computadora se le accesa basura, procesa basura y resulta basura. Por lo que esto obliga a las
empresas proveedoras de un servicio o producto a certificarse. Ademas de que con la
certificacidn se obtienen otros elementos y beneficios, como son:

Esto permite hacer negociaciones mas claras entre cliente y proveedor sobre lo que se
desea.

En cierta manera incrementa las ventas a empresas certificadas, quitandole mercado a
las no certificadas. Reduce el riesgo de perder algiin concurso. Incrementa la confianza hacia el
producto o servicio. Evita auditorfas por parte de los clientes potenciales. Facilita las ventas al
extranjero. Se convierte en una herramienta importante para la obtencién del NOM, y en
algunos casos seré sustituto. Los registros, en caso de conflicto juridico, ofrecen evidencias de
calidad. Existe un cambio de actitudes por parte de los trabajadores hacia la calidad. Facilita la
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implantacién de procesos de mejora continua. Facilita la medicién de la produccién por
proceso y el establecimiento de bonos de productividad.

4.2.2 Las Diferentes Normas ISO 9000

Como sabemos la norma ISO 9000 tiene una familia:

e ISO 9001: que certifica el disefio, desarrollo, produccién, instalacién y servicio, por
ejemplo: las empresas automotrices de maquinaria y equipo, etcétera.

e ISO 9002: que certifica la produccién, instalacién y servicio, por ejemplo: las empresas de
transformacion de bienes y servicios.

o ISO 9003: que certifica la inspeccién y pruebas finales, por ejemplo: empresas de
verificacién final, laboratorios clinicos e inclusive empresas certificadoras de calidad.

e ISO 9004: que certifica la administracién y calidad de la empresa, es decir, sus lineamientos.

La norma bajo la cual se debe certificar la empresa depende de las caracteristicas de su
proceso de produccién o de servicios y también de los sistemas administrativos y el alcance
que desea cubra la certificacién. Por lo tanto, es recomendable ajustarse a las especificaciones
futuras de los clientes y del mercado.

4.2.3 Quién Certifica el Sistema de Calidad 1SO 9000

Los organismos certificadores son organizaciones que se dedican a emitir certificados
1SO 9000 a las empresas que lo solicitan. Estas son asociaciones gubernamentales o privadas
que deben tener un permiso de funcionamiento, otorgan apoyo especializado en normalizacién
y certificacién a las empresas industriales, comerciales y de servicios que se interesan en contar
con niveles de competitividad internacional. En México existen dos organismos certificadores
que estn reconocidos a nivel nacional, y que son: La CALMECAC y el Instituto Mexicano de
Normalizacién y Certificacién. Es importante mencionar que estos Organismos no
proporcionan el servicio de asesoria o consultorfa, ni recomiendan despachos, pues esto genera
conflicto de intereses y les estd totalmente prohibido por los organismos internacionales,
debido a que no pueden ser juez y parte.

63




La Implementacién de la Calidad: Caso Xerox Mexicana

El proceso de certificacién que ofrecen los organismos certificadores es:

BRI L T e e T R R R A T SRR TR A e YRR
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a) Recibir la solicitud del candidato;
b) Revisar el proceso documentado de la empresa interesada;
c) Realizar una pre-auditoria si es requerida por la empresa; :
d) Identificar no conformidades y solicitar compromisos de solucién por medio de acciones |
correctivas;
e) Conducir la auditoria de certificacion;

f) Aprobar la certificacién de la empresa y emitir el certificado vigente por tres afios, y
g) Viglar el comportamiento de la empresa en cuanto al mantenimiento de la calidad g
(aseguramiento de la calidad).

4.2.4 Implantacién del Sistema bajo la Norma de Calidad

El desarrollo e implantacién de un sistema de aseguramiento de calidad y la
documentacién requerida, toman tiempo, sobre todo porque esto depende de diversos
factores, como son:

S LT MR T v e T R S

o et R

a) El tamafio de la empresa;
b} La norma ISO que haya elegido la empresa, y
¢) Que la empresa cuente con un sistema de aseguramiento de calidad verificable.

El desarrollo del sistema parte de una pirimide, en la que podemos encontrar:
Que consiste en lo siguiente:

e Manual de calidad: en este nivel la direccién general, junto con sus colaboradores del nivel
inmediato inferior, disefiaran el manual de calidad que incluir4 todos los demas niveles del
tridngulo. Dicho manual tiene que ser revisado y autorizado por un comité revisador que se
encargar de analizar los cambios en los procedimientos y en los manuales.

¢ Manual de procedimientos: en este nivel participan todos los niveles de la organizacion,
debido a que es donde se documentan exactamente todos y cada uno de los pasos a seguir
en las actividades a certificar.

o Registros: de la misma manera que en el punto anterior, participan todos los niveles y en
especial el nivel operativo debido a que es el nivel que debe de conocer la operacion de la
empresa en su totalidad y paso a paso el llenado y control de los formatos y registros.

Asimismo, nos encontramos con los elementos que deben formar parte del manual de

calidad en la certificacién del sistemna de calidad ISO 9000, y que debe cubrir cualquier empresa
que se quiera certificar en cualquiera de las familias de la norma:

¢ Responsabilidad de la direccién. Sistema de calidad. Revision de contrato. Control de
disefio. Control de documentos. Compras. Producto suministrado por el cliente,
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Identificacién y rastreabilidad. Control del proceso. Inspeccién y pruebas. Equipo de
inspeccién, medicién y pruebas. Condiciones de inspeccién y pruebas. Control del
producto no conforme. Acciones correctivas. Manejo de almacenamiento, empaque y
embarque. Registro de la calidad. Auditorias internas. Capacitacién. Servicio al cliente.
Tecnicas estadisticas.

4.2.5 Autodiagnostico para Implementar el Sistema de Calidad 18O 9000

Para poder saber si realmente cualquier empresa esta en condiciones de poder

comenzar sus tramites de certificacion en el sistema de calidad ISO 9000 es recomendable que
se autodiagnostique con respecto a los 40 elementos de la norma ISO 9000, por medio de un
cuestionario que se incluye a continuacion:

La misi6n, vision y politica de calidad son comprendidas por todo el personal.

Los manuales de organizacién, procedimientos e instrucciones de trabajo han sido
actualizados.

Los manuales de organizacién, procedimientos e instrucciones de trabajo son
comprendidos por el personal involucrado.

La autoridad - responsabilidad del personal que afecta la calidad estd bien definida y
orientada.

Los planes de calidad son adecuados para la obtencién de un producto que cumpla las
expectativas del cliente.

Los insumos que se suministran cumplen los requerimientos solicitados.

La medicién de la calidad de los insumos cumple con las normas requeridas.

Los proveedores y/o clientes cuentan con certificacion ISO 9000.

El sistema de produccién de los proveedores es de calidad.

Los métodos estadisticos de control de calidad de los proveedores se ajustan a las
necestdades de la empresa.

Existe rastreabilidad adecuada de la materia prima.

Los programas de desarrollo de proveedores cumplen con las expectativas de la empresa.
Las auditorias que se hacen a los proveedores se aplican de acuerdo con los estandares y
parimetros que se requieren en el proceso.

Las normas de los contratos de compras son compatibles con las de produccién.

Los empleados conocen las instrucciones de trabajo y/o los procedimientos de sus areas.
El control de los procedimientos es adecuado.

Los registros en todas las areas son adecuados.

Las técnicas de control estadistico son conocidas, comprendidas y manejadas por los
responsables de la produccion.

El control de calidad en los procesos es efectivo.

La medicién del equipo de calibracién es confiable.

Los registros de los equipos de calibracién, de medicién y prueba son confiables.

El equipo de prueba esta sujeto a recibir inspeccion y pruebas finales.

Los sellos o etiquetas de inspeccién al equipo de calibracién y prueba, asi como a los
productos inspeccionados son apropiados.
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La Implementacidn de la Calidad: Caso Xerox Mexicana

La capacitacién que recibe el personal de la empresa est4 de acuerdo a las necesidades de la
misma.

La capacitacién cumple con los planes y programas para todo el personal de la empresa.
Cuenta con gente capacitada para manejar un sistema de cabdad.
Los registros de capacitacién por empleado son controlados.

Los empleados saben dénde estén los registros de capacitacién y cudl es el plan anual de la
misma,

La evaluacién de la capacitacidn que reciben los empleados es correcta.

Los programas de induccién al puesto son aplicados efectivamente.

Los productos los elaboran conforme a las expectativas y especificaciones del cliente.
La medicién de la satisfaccién de las expectativas del cliente es confiable.

Al servicio de post-venta se le da seguimiento.

Los registros de los procedimientos administrativos son documentados.

Existen registros de producto no conforme durante el proceso.

Se llevan a cabo acciones correctivas para resolver los problemas del producto no
conforme.

Los indices para medir la productividad son confiables.

El procedimiento de almacenaje, empaque, embarque y distribucion del producto es
correcto.

A las maquinas se les da un correcto mantenimiento preventivo.

El control de todos los documentos es adecuado.

La forma de calificar cada analisis cada inciso se sugiere que sea de la siguiente manera.
Ex = excelente; B = bueno; R = regular; I = incompleto.

Es necesario para implantar un proceso de calidad evaluar la situacion actual de la

empresa y comenzar a explorar nuevas formas de relacion entre las areas para simplificar los
procesos y evitar el burocratismo y la duplicidad de trabajo.

Son muchas las estrategias, pero si en algo coinciden los diferentes autores es en el

hecho de que es necesario que la direccién esté convencida del programa y lo ponga en
préctica en los altos niveles directivos, antes de llevarlo a la base, ademas debe de existir un
lider en la organizacién que se haga cargo.
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Herramientas y. Técnicas para el Mejoramiento Continuo

Capitulo: 5 Herramientas y Técnicas para el Mejoramiento Continuo.

Cuando planeamos un proyecto tenemos una idea de cémo sera una vez construido.
Nos lo imaginamos funcional, moderno, atractivo y que nos sentiremos orgullosos de haber
participado en su construccién. Que probablemente seremos recordados por un trabajo
sobresaliente que todos admirarin y disfrutarin. Que por medio de nuestra obra habremos
contribuido al bienestar social de nuestra comunidad y que le habremos dado un mejor lugar
donde vivir o trabajar. Es decir que hicimos algo que vali6 la pena.

Sin embargo, conforme avanzamos en el proyecto nos enfrentamos a la realidad de
que lograr lo anterior no es empresa facil. No obstante haber planeado y habernos rodeado de
gente capacitada y entusiasta, de haber agrupado a los muy diversos recursos necesarios y
utilizarlos eficientemente, nos enfrentamos con obstaculos que hacen que el tiempo y nuestro
presupuesto nos parezcan mas cortos, lo que indica que lo que hemos hecho hasta ahora en
administracién de proyectos atn no es suficiente.

En un ambiente de alta competitividad en el que se vive intensamente alrededor del
mundo, es indispensable utilizar herramientas y técnicas de vanguardia que optimicen los
recursos. La filosofia de calidad total aplicada a la administracién de proyectos es la clave que
nos ayudar a obtener resultados optimos en esta disciplina.

Control de calidad a lo ancho de la empresa, significa generar productos mejores y de
bajo costo, dividiendo los beneficios entre consumidores, trabajadores y patrones a través del
mejoramiento de la calidad de vida de las personas.

En sentido amplio, el control de calidad a lo ancho de la empresa se refiere a la
calidad de la administracién, la calidad del comportamiento humano, la calidad del trabajo que
se desarrolla, la calidad del medio ambiente de trabajo, la calidad del producto y la calidad del
servicio, estando siempre presentes referencias a la calidad de la sociedad, la calidad de la
industria, la calidad de la economia nacional y la calidad del comercio internacional

Las decisiones basadas en el andlisis de datos y de situaciones juegan un papel
primordial en los proyectos y actividades para la mejora de la calidad, porque el éxito de la
mejora continua se incrementa con la aplicacién de técnicas y herramientas desarrolladas para
éstos propositos.

Se deberd capacitar a todo el personal de la organizacién en el uso de éstas
herramientas y técnicas para la mejora continua. , ya que existen herramientas para datos
numéricos y para datos no numéricos, algunas de las més usadas se describen en el presente
manual y s resumen en las siguientes tablas, desglosindose en los siguientes apartados.
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Las 7 Herramientas Administrativas

Las 7 Herramientas Estadisticas

5.1. Herramientas Estadisticas

5.1.1 Diagrama de Pareto

e & & & & @@

Diagrama de Afinidad

Diagrama de Interrelacion
Diagrama de Arbol

Carta Matricial

Carta Matricial de Analisis de Datos
Diagramas de Flechas

Carta de Programa del Proceso

Diagrama de Pareto
Histograma

Diagrama Causa-Efecto
Diagrama de Dispersion
Estratificacion

Graficas de control
Hojas de verificacion

El diagrama de Pareto es una técnica grafica simple en donde se ordenan los valores del

mas frecuente al menos frecuente.

Este diagrama se basa en el supuesto de que el menor porcentaje de causas, hace el

mayor porcentaje de efectos.

CAUSAS

EFECTOS

20%

80%

80%

20%
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Al poder distinguir los problemas mas comunes de los frecuentes, se pueda atacar a los
primeros, obteniéndose asi grandes mejoras con poco esfuerzo.

El diagrama de Pareto muestra, en orden decreciente, la contribucién relativa de cada
parte en el efecto total, esto se hace mediante barras. Al diagrama se le agrega una linea que
indica la frecuencia acumulada de la contribucién de los elementos.

Frecuencia Porcentaje
1000 100%
800 80%
600 60%
400 40%
200 20%
0 0%

La contribucién relativa puede basarse en el nimero de veces que las fallas ocurren, en
el costo, asociado con éstas o en alguna otra medicidn de impacto sobre el efecto.

El diagrama de Pareto Tiene los Siguientes usos:

Mostrar la contribucién de cada segmento con respecto al total, en orden de
importancia.

Priorizar oportunidades de mejora

e Elaboracién del diagrama de Pareto

Para entender mejor como se elabora el diagrama primeramente se debe seleccionar
cudl es el problema a analizar. posteriormente seleccionaremos la unidad de medida para el
andlisis y posteriormente tomaremos el periodo de tiempo que se tomara para el analisis de

datos. , se listaran en orden decreciente las causas y se graficara las barras con los datos de la
tabla en donde la altura serA la magnitud de la unidad de medida.
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5.1.2 El Histograma

El histograma es una herramienta estadistica que se usa principalmente para:
- Comunicar visualmente la informacién sobre el comportamiento.

- Mostrar patrones de forma, tendencia central y variabilidad.

- Tomar decisiones sobre donde enfocar los esfuerzos de mejoramiento

Frecuencia

Variacién de los datos (x)
¢ Descripcion
Los datos se organizan y se exhiben como una serie de rectangulos del mismo ancho y
de diferentes alturas . El ancho representa un intervalo dentro del rango de datos. La altura

representa el niimero de valores de datos dentro de un intervalo dado y Las diferentes alturas
muestran el patrén de distribucion de los datos.

¢ Procedimientos
1) Obtener los datos , de acuerdo a lo descrito en la coleccion de datos
2) Determinar el rango de los datos

3) Determinar el numero de intervalos, que contendra el histograma generalmente se
elige entre 6y 12, de acuerdo al numero de datos

4) Dividir el rango entre el niimero de intervalos para determinar el ancho de cada
intervalo = amplitud .Es conveniente redondear la amplitud obtenida al inmediato superior
expresando en el mismo nimero de cifras que los datos.

5) Hacer el conteo de los datos, es decir, determinar su frecuencia absoluta

6) Marcar el eje vertical con la escala de valores de datos.

7) Marcar el eje vertical con la escala de frecuencias. Puede ser en niimero o porcentaje
de observaciones.

70




Herramientas y Técnicas para el Mejoramiento Contnuo

8) Dibujar cada barra, en donde la altura es el niimero o porcentaje de datos dentro de
dicho intervalo.

5.1.3 Diagrama Causa - Efecto.

El diagrama de causa - efecto, también conocido como de espina de pescado o de
Ishikawa, tiene las siguientes aplicaciones:

e  Analizar las relaciones de causa y efecto.
e  Comunicar las relaciones de causa y efecto.

Facilitar la solucién de problemas desde los sintomas hasta la solucion de las causas.
o Descripcion

El diagrama de causa efecto es una herramienta usada para pensar y representar las
relaciones entre un efecto determinado y sus posibles causas, las principales causas potenciales
se organizar en categorias principales y se ramifican en sub categorias, de manera que el
diagrama resultante se parece al esqueleto de un pez.

e Procedimiento
a) Definir el efecto de manera clara y concisa.
b)Definir las principales categorias de las causas posibles . Los factores que se consideran son
generalmente:

Gente(Mano de obra) Materiales
Medio ambiente Mediciones
Equipo o herramienta Métodos

Aunque podria elegirse categorias diferentes o adicionales, dependiendo del problema.

¢) El efecto se describira en un cuadro que se coloca en la parte en la parte central derecha del
diagrama y las principales categorias se ubican a los extremos del esqueleto.

d) Desarrollar el diagrama pensando directamente y escribiendo en todos los siguientes niveles
de causas y continuar este procedimiento hacia los niveles de mayor orden.
Para que el diagrama quede bien elaborado, se requiere de dos, tres o mas niveles

e) Identificar y seleccionar un pequefio numero (2 a 5) de las causas de mas alto nivel que
probablemente tengan mayor influencia en el efecto y requieran una accién correctiva.

El diagrama generalmente es elaborado por un grupo de personas con conocimiento

del problema y de sus posibles soluciones, sin embargo puede hacerse por una sola persona
que cuente con la experiencia y conocimiento adecuado del proceso.
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Ejemplo:

METODOS MANO DE OBRA AUMENTO DE RELACIONES

NN N TN
/ /

DICTADO MUY ENTRENAMIENTO  MANTENIMIENTO
RAPIDO INSUFICIENTE

5.1.4 Diagrama de Dispersion

El diagrama de dispersién es una grafica de puntos que muestra la relacion entre un par
de datos dibujados en un par de ejes.

La relacién entre dos tipos de datos continuos ( datos que provienen de mediciones
efectuadas) esto es ficilmente observable, el diagrama de dlspersn:m es una herramienta
indispensable antes de buscar la solucién a un problema, ya que ésta depende de la causa del
mismo, la cual es necesaria de confirmar con evidencia estadistica..

Ejemplos i ot

il dibikiE W

Bl Mokl L

. Usos del diagrama de dispersion.

Para confirmar y determinar causas empleando datos que provienen de mediciones y
poder asi seleccionar el mas factible de resolver. (datos continuos),

5.1.5 Estatificacidon

La estatificacién es la clasificacién de factores en una serie de grupos con caracteristicas
similares, con el propdsito de comprender mejor la situacién y encontrar la causa de los
problemas mas facilmente.
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Si los datos no se clasifican, o no se agrupan por categorias, no es posible encontrar las
causas de los problemas.

5.1.6 Graficas de Control

Una grifica de control es una herramienta estadistica que muestra en forma continua la
variabilidad de un proceso. Sirve principalmente para determinar problemas en los procesos
para su estabilizacion.

Medida L.CS =Limite de control Superior
De LC = Limite Central
Calidad [ s - LCI = Limite de control Inferior

Como se podr4 observar en la figura anterior, una grafica de control consta de limites
de control (superior e inferior ) establecidos con el propésito de obtener un juicio respecto al
comportamiento del proceso; esto es, determinar si es estable o si no lo es, o sea, si esta bajo
control o fuera de él. Al usar estos limites es posible distinguir desviaciones, tanto por causas
asignables al proceso, como por causas debidas al azar.

LCS

A
. //\\// \v/\\ //\v/ o
LCI V LCS

LCS

Proceso Estable Proceso no Estable
( Puntos fuera de los Limites de Especificacion)

Para la elaborar una grifica de control es importante distinguir el tipo de datos a
eraficar. Los datos pueden ser continuos o discretos. En otras palabras, el tipo de grafica de

control depende del tipo de datos, que son los siguientes:

Datos continuos. Son aquellos que pueden ser representados por cualquier valor dentro
de una escala numérica.

Datos discretos. Son aquellos que guardan relacién con nimeros enteros, basados en
CONteos.
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5.1.7 Hojas de Verificacion

Una hoja de verificacién es un formato especial disefiado para obtener datos
facilmente, en la que todos los articulos o factores necesarios son primordialmente establectdos
y en la que los récords de pruebas, resultados de inspeccién o resultados de operacion son
facilmente descritos con marcas utilizadas para verificar.

Las hojas de verificacién para la obtencién de datos se clasifican de acuerdo con
diferentes caracteristicas (calidad o cantidad) y se utilizan para observar su frecuencia para
construir graficas o diagramas. También se utilizan para reportar diariamente el estado de las
Operaciones.

Las hojas de verificacién para propésitos de inspeccién se utilizan para checar ciertas
caracteristicas de calidad que son necesarias para evaluar: ya sean en el proceso o en el
producto terminado.

5.2 Herramientas Administrativas
5.2.1 Diagrama de Afinidad

El diagrama de afinidad es esencialmente un método de intuicién, implica generar ideas
por inspiracién stbita y luego agruparlas por temas afines (semejantes o analogos).

Se utiliza para encontrar problemas o facilitar la concepcién de ideas integrando datos
verbales con mutua afinidad. Mas especificamente, este método expresa hecho, opiniones o
ideas sobre una situacién problematica confusa o incierta en palabras (datos verbales)
integrado por afinidad esta informacién en un diagrama; esto facilita encontrar el problema,
aclarar el panorama ( o futuro) o simplemente concebir una tdea.

"ABC

ACUERDQO FINAL
i1 Aab ___ Bede _ - . Cfg s
Acuerdo Acuerdo , Acuerdo i
4
Ideas Afines Ideas Afines |- Ideas Afines |
o
a c % f 3
4
b d 8
e !
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Este diagrama no simplemente integra los datos verbales obtenidos y los muestra en un
diagrama de afinidad para entender mejor la situacién. El objetivo primordial es encontrar algo
nuevo partiendo de los datos verbales durante el proceso de integracion u obtener alguna idea
subita en su mente.

Se dice que el lenguaje es el vehiculo del pensamiento. Este método puede ser uuhzado
inclusive como una herramienta para obtener toda la informacién necesaria para lograr una
meta especifica.

El diagrama de afinidad se utiliza en los siguientes casos:

o  Aclarar el estado o situacién que debe ser (el deber ser).

¢ Identificar y definir el problema bastco.

¢ Organizar el pensamiento de un grupo y aclarar su tendencia.
¢ Dislumbrar el futuro

5.2.2 Diagrama de Relaciones
El diagrama de relaciones es basicamente un método de induccién légica que permite

aclarar las causas y sus relaciones para identificar, confirmar y seleccionar las causas originales
mas importantes que afectan a un problema en analisis.

Se utiliza principalmente para resolver problemas complicado, estableciendo y
aclarando las interrelaciones entre diferentes causas(factores) que afectan a un mismo resultado

—p

La figura anterior muestra el concepto de buscar las causas por medio de un diagrama
de relaciones. El diagrama muestra el problema enmarcado en el centro, circulos que contienen
causas que a su vez son resultado de otra(s) causas (s) y circulos que contienen causas
solamente( causas originales).
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El diagrama de relaciones nos sirve para encontrar causas que con el diagrama de causa
y efecto ni se podria encontrar, o que serfa muy dificil de encontrar. Este diagrama permite
establecer la relacidn entre una “espina” de un factor con la “espina” de otro factor en el
mismo diagrama de causa y efecto, permitiéndonos organizar mejor el analisis del problema.

Algunas situaciones complicadas donde se emplea este diagrama que implica un mal y
continuo resultado (problema crénico) son las siguientes: Las metas de ventas no se cumplen,
continuamente hay faltantes de materiales, el tiempo de entrega no se cumple.

¢ Procedimiento

El diagrama de relaciones debe ser preparado por personas relacionadas con el
problema y posterior a la elaboracién del diagrama de causa y efecto.

1. Escriba el enunciado del problema en el centro de un pizarrén o rotafolio y
enmarquelo.

2. Anote alrededor del problema las causas principales ( 3 a 5) seleccionadas en el
diagrama de causa y efecto y defina el resultado que corresponde a cada causa.

3. Relacione las causas del problema mediante flechas. La relacién mediante flechas es
muy importante porque en base a ello se podra efectuar el andlisis y seleccionar
posteriormente las causas mas importantes.

4. Verifique el diagrama y corrijalo, generalmente es necesario corregirlo 2 o 3 veces.

5. Seleccione las causas a eliminar para resolver el problema, considerando los
resultados que més causas les afecten y las “causas orige”.

5.2.3 Diagrama Matricial

El analisis matricial de variaciones es una herramientas admistrativa muy sencilla, pero
muy 1til ya que nos permite prevenir errores o desviaciones en resultados; ain en resultados
que no pueden ser evaluados estadisticamente.

La matriz de Variaciones sirve para: Separar hechos de opiniones, ponerse de acuerdo
sobre como debe trabajar un proceso o sistema, aclarando sus interrelaciones, _Identificar
variaciones clave a controlar (prevenir).

A continuacién se muestra otros ejemplos de tipos de matrices y combinaciones.
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Matnz Tipo T
A8
A7
Ab
AS \
A4 ‘\
M x
A2
Al
K Al B2 B3 B4 B5 B6 B7 Bg
B
C1
(o]
C3
C4 /[
Cs
//
C6 I
<
(%]
Matriz Tipo X
A7
A6
AS
Ad
A3
A2
Al
D7 |Dé |D5 |D4 |D3 |Dz | Dt Bl |B2 |B3 |Ba [B5 |B6 |B7
C1
2
C3
Ca
Cs
Ch
c7
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Diagrama Matricial combinando con diagrama de arbol

o R —

‘ I I I

B1

B2 B3 Bh BS

Bb B7

Al

Al

[Ad

o

AS

L A6

5.2.4 Analisis Matricial de Variaciones

El analisis matricial de variaciones es un método cuya finalidad es identificar y seleccionar causas
potenciales para prevenir problemas o asegurar resultados de un proceso o sistema. Consiste en relacionar las
diferentes variaciones (desviaciones) de un proceso en forma de matriz. O sea construir una matriz de

variaciones.

La matriz de variaciones es una herramienta indispensable para identificar variaciones clave en las
diferentes fases de un proceso y asi poder proveerle el control necesario para asegurar la calidad (objetivo o

resultado esperado).

VARIACIONES
Fases del
Proceso
A 1
2
3
1
2
B
1
C
4 9

|12

Resultado ) En la interseccién se establece la dependencia entre las variables
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Las variaciones son desviaciones “técnicas” originadas por los recursos utitizados en el proceso. Se
refiere a aquellas situaciones que de suceder perjudicarian, o no permitirian obtener €l resuitado esperado.

Para poder identificar las variaciones en un proceso es necesario tener biewo el trabajo que se

desarrolla en cada fase o etapa (operacién) del proceso. l
%'ﬂ h "
PROCEDIMIENTO V) #
4 { . 0
A) Defina objetivamente el resultado esperado o problema a prevenir " fr .
%
B) Identifique las fases o etapas del proceso a seguir para obtener dicho resultado

Defina las fases o etapas del proceso, estableciendo el efecto esperado al final de cada etapa en
términos objetivos.

C) Identifique las variaciones o desviaciones potenciales en cada etapa del proceso.

1.- Dibuje las etapas de proceso en forma vertical, enuncie cada fase

2.- Desarrolle una tormenta de ideas para identificar las variaciones en cada etapa

3.- Evalie las ideas sobre las variaciones anteriores y confirme 16gicamente su efecto
4.- Seleccione las variaciones confirmadas y anételas del lado derecho en forma de
colurmna y secuencialmente.

D) Construya la matriz de variaciones.

E) Analice la relacién y dependencia entre las variaciones, anotando el nimero de la variacion
en la interseccién correspondiente a la variacion con la cual tiene relacion u origina.

F) Seleccione las variaciones clave, encerrando en un circulo el nimero correspondiente a
dicha variacion.
Una variacién clave es aquella que afecta significativamente al resultado ( puede no tener
relacion con otras) o aquella de la que més dependen otras variaciones (columnas de la
matriz con mas nimeros)

G) Establezca conclusiones logicas.

5.2.5 Diagrama de Arbol

Un diagrama de 4rbol se usa para buscar la forma mas apropiada y eficaz de alcanzar
un objetivo especifico y para mostrar las relaciones entre un concepto y los elementos o tareas
que lo componen.

e Descripcion

Un diagrama de 4rbol divide un tema de manera sistematica en diversos niveles de
detalle. Estos representan acciones o tareas que siguen rutas logicas para lograr u objetivo
amplio.

Con gran frecuencia, los aspectos clave de los diagramas de afinidad y de las tormentas
de ideas se desglosan hasta el nivel de mayor detalle por medio de un diagrama de arbol.
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L H
H

Resultado Fases de Proceso Variaciones claves Acciones Responsable
Esperado

o Procedimiento
a) Reunir al equipo de trabajo apropiado

b) Establecer de manera simple el tema de estudio u objetivo , ¢l cual se colocara en un
recuadro a la izquierda de la mesa o del papel.

¢) Definir las principales categorfas del tema, las cudles pueden obtenerse de la tormenta de
ideas o de los encabezados del diagrama de afinidad. Este nivel es amplio y representa los
medios para lograr el objetivo.

d) Por cada categoria principal se elabora un recuadro a continuacién del tema, hacia la
derecha.

e) Ramificar en forma lateral hacia la derecha cada elemento y sub-elemento de las categorias
principales, preguntindose que hacer para alcanzar ese objetivo.

f) Revisar el diagrama para asegurar una secuencia légica. De derecha a izquierda el equipo se

preguntari si las acciones de afinidad alcanzarin al nivel inmediato superior y finalmente el
objetivo.
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5.2.6 Carta de Proceso para Decisiones Programadas

La grafica de proceso de decisiones programadas es un método de logica que es

utilizado para aclarar un poco el futuro, enfatizando en las situaciones no deseadas durante la
realizacidn de un evento, para disefiarlo y dirigirlo hacia un resultado deseable.

Desarrollo de un Evento
Etapas

RESULTADO

DISENO el REALIZACION ==
_4

¢Situaciones no Deseadas?

El Método basicamente tiene los siguientes dos usos:

1) Se emplea para lograr un objetivo a través de establecer y tomar las decisiones apropiadas, enriqueciendo
el plan en la etapa de disefio de un evento. En otras palabras, este método es usado para elaborar un plan
que permita lograr una meta deseable (objetivo final), definiendo los posibles problemas que se
presentarian durante el desarrollo de un evento, a través de establecer y tomar posteriormente la accion
apropiada ( lo que enriqueceria el plan) para asi dirigir el evento hacia un resultado deseable.

2) Para definir medidas l6gicas y concretas con el fin de eliminar (si se presentan) situaciones no deseables,
deliberando sobre las actividades a seguir para lograr cierto resultado. Este método es empleado para
predecir la posibilidad de cada contingencia logica y establecer la accion correctiva a tomar por si ocurre,

PROCEDIMIENTO

A) Identifique el evento y aclare la necesidad de realizarlo.

B) Defina el resultado deseable y objetivo a lograr.

C) Disefie o rediseiie la secuencia de actividades a seguir.

1.- Establezca las principales actividades a desarrollar en forma secuencial. Anételas en un rotafolio.

2.- Analice y apruebe las actividades principales y su secuencia.

3.- Construya la grafica correspondiente a la secuencia de actividades anteriores. Utilice una simbologia
simple:

D) Establezca las situaciones no deseables o posibles contingencias.
1.- Realice una tormenta de ideas para generar las situaciones no descables, repasando la secuencia de
actividades.
2.- Analice las ideas obtenidas y seleccione las logicas.

E) Realice una grafica

1.- Anote y grafique una a la vez las situaciones 1dgicas no deseables, definiendo las medidas o acciones
a efectuar y consecuencia s para cada una de ellas, grafique esto dltimo también uniéndolas por medio de

flechas.
2.- Verifique la grafica completa y corrijala si es necesario
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F) Distribuya y explique la grafica a los involucrados

CONCLUSIONES

La grifica de proceso de decisiones programadas es pricticamente la unica herramienta
administrativa para poder asegurar resultados en eventos donde no es posible establecer cuantitativamente
dichos resultados,

Este método es empleado en eventos de tipo general y no en procesos continuos o sistemas para la
produccién de productos o servicios (para estos el anilisis matricial de variaciones); sin embargo puede ser

empleado en apoyo a este tipo de procesos.

Ejemplos de sus aplicaciones son: Desarrollo de objetivos estratégicos, Elaboracion de reportes
especiales, Desarrollo de negociaciones con contratistas, Colocacién de ordenes de compra, ete.

Concretamente, esta herramienta es un programa que muestra el trabajo a realizar con situaciones
inciertas y las acciones especificas para contrarrestar ese “algo inesperado”.

S

-

7

5.2.7 Diagrama de Flechas

El método de diagrama de flechas es utilizado para hacer la programacién 6ptima para lleva a cabo
un plan y controlar su progreso efectivamente.

El diagrama de flechas es indispensable para proyectos de largo plazo, como construcciones,
desarrollo de nuevos productos, preparacion de eventos, que requieren de varios participantes y ejecucion de
diversos trabajos. Al mismo tiempo el método permite analizar el progreso del proyecto de acuerdo a su
programa para mejorar o reducir el tiempo total y asi poder optimizar ¢l trabajo.
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La grafica Gantt es utilizada como una herramienta de apoyo al PERT para controlar lo programado,
esta grafica también llamada grafica e barras fue creada por Henry L. Gantt un asesor militar americano en la
Primera Guerra Mundial.

Para comprender las caracteristicas del diagrama de flechas, compararemos su utilizacion con el
método convencional de la grafica Gantt. Consideremos el siguiente caso, respecto a un programa de
actividades que cubren desde el disefio de un nuevo producto (trabajo A), hasta su distribucion para su venta
en el mercado.

La misma programacion es hecha en una grafica Gantt

’ Dias
\ 5 10 15 20 25
Trabajo

A disefio
B disefio
C diseiio
D disefio
E disefio
F disefio
G disefio

y hecha en un diagrama de flechas.

7

El diagrama de flechas, muestra que el trabajo B es seguido por el E y sabemos que los dias
requeridos para los trabajos B,E y G es de 15 dias, mientras que los trabajos C,F y H es de 20 dias.

En funcién de esta diferencia podemos concluir que hay un tolerancia de 5 dias después del trabajo
B. Ain si el trabajo B es atrasado un dia, esto no afectaria la programacién y la distribucién del producto para
su venta o trabajo I, puede ser terminado a los 30 dias.

Ahora, ;Qué pasaria si ¢l trabajo C es demorado un dia de la programacién inicial?. Nuevamente la
grafica Gantt no nos provee informacién clara para el control del programa como en el caso anterior. El
diagrama de flechas nos dice que el trabajo F, el cudl sigue al trabajo C, no permite ningun dia de tolerancia,
ni los trabajos H e I esto significa que un dia de demora en el trabajo C afectaria al proceso total y la
terminacitn del trabajo I {venta) s¢ retrasaria en un dia.

Los trabajos A,C,V,H e [ son la serie de trabajos que no permiten tolerancia, ningun dia; por tanto
son los que requieren mayor atencidn en la programacion para estos trabajos, para asegurar su terminacién en
tiempo, podemos utilizar otras herramientas administrativas para definir y prevenir la contingencia, ¢ ante un
problema de demora, analizar como reducir tiempos en trabajos posteriores subsecuentes.
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De acuerdo a la comparacién anterior, es claro que el diagrama de flechas permite hacer un plan con
mas precisién y controlar su progreso con mayor efectividad.

s  Procedimiento

A) Defina las actividades (trabajo) a realizar para el desarrollo del proyecto o evento.
1.- Anote el nombre del proyecto o evento a realizar en un rotafolio o pizarron.
2.- Describa todas las actividades (trabajo) a realizar.
3.- Aclare el fin o propésito de cada actividad.
4.- Ordénelas por secuencia, identificando cada actividad con letras AB,Cetc).

B) Construya el diagrama de flechas considerando el inicio y terminacién de cada actividad
(trabajo), su secuencia y dependencia.

1.- Anote arriba de la flecha la letra que corresponda a la actividad (trabajo}
2.- Anote en la parte de debajo de la flecha la duracién en tiempo y nombre de la actividad.
3.- Identifique el tiempo minimo requerido para [a terminacion del proyecto.

C) Identifique las actividades (trabajos) que no permiten tolerancia, defina el camino critico y el
tiempo minimo para la terminacion del proyecto.

D) Identifique las actividades (trabajos) que si permiten tolerancia y defina el tiempo.
E) Seleccione las actividades (trabajos) que no permiten tolerancia, los mas criticos (pueden ser
todos). Elabore una grafica de proceso de decisiones programadas para estas actividades.

F) Controle ¢l avance del proyecto, tomando las acciones correspondientes con la informacion
anterior.
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Capitulo: 6

La Calidad Empresarial en Base a la Biblia.

A lo suyo vino, y los suyos no le recibieron. Mas a todos los que le
recibieron, a los que creen en su nombre, les dio potestad de ser hechos
hijos de Dios. JUAN 1: 11Y 12




I.a Calidad Empresarial en Base a la Biblia

Capitulo: 6 La Calidad Empresarial en Base a la Biblia

Desde mi punto de vista, el desarrollo y crecimiento de las empresas mexicanas en base
a la calidad no puede ser visto como un sistema independiente del medio real que lo rodea, es
decir el proceso de calidad dentro de un sistema funcional es solo un componente, como
sistema de calidad debe ser mas que las sumas de todas sus partes, pero aun asi todavia es solo
un subsistema de una realidad conceptual, lo que es a su vez no es sino la interpretacién de un
universo especifico.

La necesidad de evaluar un sistema de calidad, siempre estara conectada a varias capas
dimensionales del sistema real, es decir que toda forma de desarrollo tiene un termino
conceptual de valor variable, y que para poder explicar su relatividad se tiene que redefinir, de
acuerdo a sus niveles de accién y compararlos por sus efectos en todos los niveles, ya que un
sistema de desarrollo fragmentado es solo un desarrollo incompleto que da lugar a efectos
secundarios que actualmente sufren nuestras empresas.

Por eso el presente capitulo tiene la finalidad de mostrar una perspectiva radical en la
concepcion, realizacion y funcionamiento de tres empresas ( Garza Tello & Asociados, Tres
Dieciséis Disefiadores y Central de Mantenimiento) en donde sus directivo, sometieron sus
decisiones de Calidad, servicio, produccién y relaciones laborales a los principios de la Biblia.

6.1 Antecedentes Historicos

En los primeros afios del cristianismo podemos observar que existe una relacion
directa entre el las grandes ciudades y los primeros misioneros cristianos, este caminar cristiano
hizo de los negocios su campo misionero. Por lo que se puede entender en la Biblia los centros
intelectuales y comerciales fueron centros donde se predicaban las ensefianzas de Jesucristo,

Para poder hablar de los evangelios, era necesario primeramente tener un testimonio
irreprensible y mas aun si estaba en contacto

6.1.1 La Vida de Priscila y Aquila

La vida de Priscila y Aquila nos muestra como fueron utilizadas sus vidas como hacedores
de tiendas, el oficio de un mercader estaba supeditado a los campamentos romanos, los cuales
eran principalmente militares.

En esos primeros afios Priscila y Aquila fueron utilizados para albergar una iglesia en su
casa “Las iglesias de Asia os saludan. Aquila y Priscila, con la iglesia que esta en su casa, os
saludan mucho en el Sefior” 12 Corintios 16:19. Ellos al igual que Pablo viajaron mucho prueba
de ello se sabe que se conocieron primeramente en Corinto despues de estar en Roma “...,,
Pablo salié de Atenas y fue a Corinto. Y hall a un judio llamado Aquila, natural del Pomto,
recién venido de Italia con Priscila su mujer, por cuanto Claudio habia mandado que todos los
judios saliesen de Roma.” Hechos 18:1y 2 Después le acompaiiaron a Efeso “Mas Pablo ...
navego a Siria, y con él Priscila y Aquila, .... Y llegé a Efeso, y los dejé6 alli;...” Hechos 18:18 y
19 aparte de hacer su trabajo bajo los principios de tener un testimonio intachable , para asl no
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ser tropiezo ha las personas que les predicaban, tenfan tiempo de discipular a personas es decir
pasar tiempo con una persona explicindoles el camino de Dios “Llegé entonces a Efeso un
judio llamado Apolos, natural de Alejandria, varén elocuente, poderoso en las escrituras. ... Y
comenzé a hablar con denuedo en la sinagoga; pero cuando le oyeron Priscila y Aqula, le
tomaron aparte le expusieron mis exactamente el camino de Dios.” Hechos 18: 24 y 26.

6.1.2 LaVida de Pablo (Saulo de Tarso)

Pablo al igual que Priscila y Aquila era hacedor de tiendas el Trabajo en Connto, Efeso y
Tesalonica se de dico a su oficio durante tres afios, ..., acordandoos que por tres afios, .... . Ni
plata ni oro vestido de nadie he codiciado. Antes vosotros sabéis que para lo que me ha sido
necesario a mi y a los que estdn conmigo, estas manos me han servido. En todo os he
ensefiado que, trabajando asi se debe ayudar a los necesitados, ...”. Hechos 20: 31 -35 Tambien
trabajo en Tesalonica “Porque os acordais, hermanos, de nuestro trabajo y fatiga; como
trabajando de noche y de dia, para no ser gravosos a ninguno de vosotros, ..”. 1*
Tessalomicenses 2:9 “ni comimos de balde el pan de nadie, sino que trabajamos con afan y
fatiga dia y noche, para no ser gravosos a ninguno de vosotros; 2* Tesalonicences 2:8 pese a
podria vivir de predicar del evangelio “En gran manera me gocé en el Sefior de que ya al fin
habéis revivido vuestro cuidado de mi; .., bien hicisteis en participar conmigo en mi
tribulacién. ..; pues aun a Tesalénica me enviasteis una y otra vez para mis necesidades”.
Filipenses 4:10-16

6.1.3 Lavidade Job

En la Biblia existe gran numero de persona que utilizaron su trabajo no solo como un fin
para obtener una mejora econdmica en su vida sino como parte integral de su vida de su
relacién espiritual con su relacién de sustento econémico. Uno de estos casos es la Vida de
Job. El era el hombre mas rico en los tiempos en los que el vivib, sus negocios estaban
diversificados en transporte , ganaderfa y agricultura. Teniendo en su haber siete mil ovejas,
tres mil camellos, quinientas yuntas de bueyes y quinientos burros, mas un gran numero de
sirvientes. Y contaba con la fuerza laboral mas grande del pais. La empresa que tenia era una
empresa familiar siendo la cabeza de la misma el mismo, el lugar donde vivia era en la tierra de
Uz, lugar cercano al Medio Oriente,

Su relacién laboral y social se considera intachable. “Los oidos que me ofan me llamaban
bienaventurado, y los 0jos que me velan me daban testimonio, porque yo libraba al pobre que
clamaba, y al huérfano que carecla de ayudador. La bendicidn del que se iba a perder venia
sobre mi, y al corazdén de la viuda yo daba alegria. Me vestia de justicia, y ella me cubria; como
manto y diadema era mi rectitud. Yo era ojos al ciego, y pies al cojo. A los menesterosos era
padre, y de la causa que no entendia, me informaba con diligencia” Job 29:11-16 “Si anduve
con mentira, Y si mi pie se apresur6 a engafio, péseme Dios en balanza de justicia, y conocera
mi integridad.” Job 30: 5y 6

Los principios de integridad, no estaban basados en tener un testimonio intachable ante la

sociedad o ante un grupo de personas, la integridad que se muestra en la Biblia son de persona
que se someten a una autoridad mayor que las terrenales. Job Cap.31
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6.2. La Formacion de una Empresa Cristiana.

En ocasiones no es claro distinguir entre visién, y la misién en el momento de
constituir una empresa de estas caracteristicas.

.y , : : :
La visién se definird como el propdsito esencial para lo que existe toda empresa

cristiana. Esto es entonces, predicar el evangelio. Es decir la constitucion misma de la
Pyl . . ~ . . . . -

compafifa no es el fin de la ganancia sino que esta se afiadira siguiendo los principios que yacen

en la Biblia.

La misidn en estos casos, presenta la respuesta en la que, dado que sabemos para qué
nos constituimos; qué queremos realizar o qué queremos ser de aqui a un tiempo determinado.
El poner por ejemplo un plazo 5 afios, es para darle un horizonte de largo plazo, el cual puede
ser necesario para las inversiones en infraestructura o proyectos de duracién mayor a un afio.
Lo anterior, es sin perjuicio de que la misién se revise dependiendo de los proyectos mismos
de la empresa. anualmente

6.2.1. El Analisis del Entorno

El anilisis del entorno se refiere a todo lo que es externo a la empresa, y
particularmente, a su campo de accién. Esto requiere de un esfuerzo intenso en recopilar
informacién. El resultado de este andlisis debiera ser un informe escrito que sea parte de la
biblioteca de la empresa, el cual esté al alcance de cualquier miembro de ella, sobre todo
aquello que toman puestos de liderazgo.

El anilisis debe responder al objetivo de identificar las oportunidades y aspectos
limitantes que impone el medio para el cumplimiento basico del negocio.

6.2.2. Analisis Interno

El anilisis se refiere al analisis de la empresa, de sus miembros constituyentes, entre
otras cosas. En este punto es muy importante una visién autocritica de nosotros mismos.
Responder a las preguntas ¢quiénes somos?, ;podemos cumplir nuestra mision siendo lo que
somos? ¢qué nos falta?, nos permitird descubrir nuestras dreas débiles, las cuales habra que
reforzar mediante estrategias a implementar, y cules son nuestras fortalezas. Aquellos aspectos
sobre los cuales podemos enfatizar o sacar provecho para realizar nuestra mision.

6.2.3 La Formulacién de Estrategias

La formulacién de estrategias responde a la necesidad de conciliar las oportunidades y
amenazas que nos impone el medio externo con las fortalezas y debilidades que poseemos, en
el sentido de dar cumplimiento a nuestra misién. Preguntas como ¢c6mo se superaran las
limitantes, es o no posible? ;Cémo se promoverin o cémo sacaremos partido de nuestras
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fortalezas internas?. Luego, estas estrategias son a(in mas concretas que la misién misma. Es
como si la misién dijera Qué es lo que queremos ser, lograr, hacer y las estrategias dijeran,
Cbmo lo vamos a realizar. Estas estrategias ayudan atin mas a acotar los temas y concretar los
esfuerzos en lo que es posible realizar de acuerdo a lo que somos y de acuerdo a donde
estamos trabajando. Y esto es muy importante, porque una de las causas mas frecuentes por las
que no se evidencian resultados, es porque se desarrollan tantas ideas y tareas al mismo tiempo,
que la capacidad no es suficiente, por lo tanto se ven avances marginales aislados, debido a que
no se definieron los proyectos centrales

6.2.4 Los Planes de Accidn

Los planes de accién son explicaciones concretas y detalladas acerca de como se
llevaran a cabo las estrategias para cumplir la misién. Estos pueden ser generales, como para
definir a grosso modo lo que implica una estrategia, y también especificos, que dejan
explicados todos y cada uno de los aspectos a considerar y realizar para llevar a cabo una
estrategia.

6.2.5 La Calidad del Servicio

Dentro del contexto de los negocios en el que opera la compaiiia se trata de mandar
una imagen de la empresa hacia la sociedad, esta imagen es la del mejor servicio al mejor precio
posible, por ello se implementan técnicas de calidad pidiendo asesorias y manteniendo a nivel
de staff un grupo de personas, que orienten al respecto.

6.3 La Calidad Empresarial en Base a [a Biblia

En este apartado se hablara de las politicas y principios que rigen a tres empresarios y a
sus empresas, principios biblicos que son como el timén de un barco, que rige su vida personal
y la de sus compafifas. Ya que estos conceptos rebasan las dimensiones de su existencia
misma. Estas entidades econbémucas son:

¢ Garza Tello & Asociados (Abogados especialistas en el drea Maritima ).

o 'Tres Dieciséis Disefiadores (Compaiifa de publicidad, publica una presugiosa
revista mensual y realiza congresos y conferencias nacionales e internacionales).

e Central de Mantenimiento ( Compaiifa dedicada a la reparacién y construccion,
invitada a colaborar con CONACULTA, Banco de Comercio Exterior, entre otros.

6.3.1 Los Empresarios y su Empresa
Los empresarios cristianos de llegar ha ser recordados, quisieran que los recordaran
como personas entregadas en la propagacion del evangelio, que como empresarios respetables

que hicieron mucho dinero. Consideran que la vida es demasiado valiosa para desperdiciarla. Y
que el tiempo no se puede recuperar, por lo que son personas muy dedicadas en su trabajo,
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para ellos el duefio de la compaiifa es Dios, y su mayor motivacién es que son administradores
de las pertenencias de Dios.

Es por esto que su orden de prioridades esta delimitado de la siguiente manera:

¢ Dios, SuFamilia y ElTrabajo

Es decir el dinero no es menospreciado, pero si es reducido a un medio no a un fin
mismo, consideran de mayor importancia el testimonio que dan a las personas que la
obtencién de ganancias, “De mds estima es el buen nombre que las muchas riquezas, Y la
buena fama mas que la platay el oro.” Proverbios 22:1

Las relaciones laborables tratan de manejar a sus subalternos de la mejor manera
posible, sin perder la dimensién real que los circunscriben “...: Amarés a tu préjimo como a ti
mismo”. Mateo 22:39; asi mismo tratan de ser lo mas justos tanto en el pago a sus trabajadores
como a sus cliente, “El peso falso es abominacién a Jehové; Mas la pesa cabal le agrada.”
Proverbios 11:1

6.3.2. La Calidad en el Servicio.

El ser cristiano no significa ser negligente y endosarle la factura a Dios, cuando las
cosas no funcionan como ellos quieren, ya calidad dentro de una empresa cristiana no es un
caso fortuito, es la culminacién de un proceso. Normalmente los cristianos establecen una
divisién interna de inspeccién y control de calidad para revisar todos los productos, con
programas y normas adn mas altas que las exigidas por los clientes. Ya que al realizar el trabajo
lo mejor posible, de principio a fin, no es sélo importante, sino esencial.

6.3.3 La Honestidad en el Servicio

Para ellos es muy claro que la honestidad se premia y la deshonestidad se castiga.
“Porque Jehov4 abomina al perverso; Mas su comunién intima es con los justos.” Proverbios
3:32, es decir pese a que4 se realizara una venta fraudulenta tarde o temprano se les revertiria la
situacién, por ello oran para apartar esa tentacién en la que facilmente pueden caer, “Aparta de
ti la perversidad de la boca, Y aleja de ti la iniquidad de los labios.” Proverbios 4:24

Cuando se realiza una venta o un cierre de algin negocio le dan la gloria a Dios y gracia
a las personas que colaboraron en la realizacién de la misma, “Nada hagais por contienda o por
vanagloria; antes bien con humildad, estimando cada uno a los demas como superiores a él
mismo” filipenses 2:3 “Y como queréis que hagan los hombres con vosotros, asi también
haced vosotros con ellos.” Lucas 6.31

Tambien consideran que si el negocio no puede sobrevivir basado en la honestidad
total, es hora de cambiarlo.
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6.3.4 La Planeacidon

La planeacién es parte fundamental de su testimonio, la diligencia con las que realiza
todas sus actividades, sin prisas y orando para tener la sabiduria necesaria para poder tomar las
decisiones necesarias. “Porque ¢quién de vosotros, queriendo edificar una torre, no se sienta
primero y calcula los gastos, a ver si tiene lo que necesita para acabarla? No sea que después
que haya puesto el cimiento, y no pueda acabarla, todos los que lo vean comiencen a hacer
burla de &, diciendo: Este hombre comenzé a edificar, y no pudo acabar. (O qué rey, al
marchar a la guerra contra otro rey, no se sienta primero y considera si puede hacer frente con
diez mil al que viene contra él con veinte mil?” Lucas 14:28-31. Es decir que es elemental y
bisico ser un buen administrador. Esto implica prever para el futuro con prudencia, pero no
dependiendo de sus reservas sino de Dios.

6.3.5 Contratacidn y Despido del Personal

La mayoria de los negocios no contratan al mejor personal sino al que se encuentra
disponible, o simplemente el més barato. Pero los cristianos al valorar a cada persona como
individuo, reconocen que cada persona es distinta y que las funciones de la misma tienen que
estar acordes al puesto que ha de desempefiar. ya cuando se contrata al mejor empleado
posible , bajan los despidos, y eso reditia como ganancia en la compafifa.

El despido es justificado con empleados flojos, “Ve a la hormiga, oh perezoso, mirasus
caminos, y sé sabio; La cual no teniendo capitan, Ni gobernador, ni sefior, prepara en el verano
su comida, y recoge en el tiempo de la siega su mantenimiento. Perezoso, ¢hasta cuando has de
dormir? ¢cudndo te levantaris de tu suefio? un poco de suefio, un poco de dormitar, Y cruzar
por un poco las manos para reposo; Asi vendra tu necesidad como caminante, Y tu pobreza
como hombre armado.” Proverbios 6:6-9 pero también reconocen que el despedir una persona
después haber aprobado su periodo de capacitacion, es un error.

Se trata de despedir ha una persona con amor y preocupacion por su persona. Un rasgo
de todo empresario cristiano es ser compasivo ademis de saber disciplinar. “El justo cuida de
la vida de su bestia; mas el corazdn de los impios es cruel.” Proverbios 12.10

En nuestra sociedad cada vez necesitamos mas expertos en cada campo, de personal
calificado “Lo que has ofdo de m{ ante muchos testigos, esto encarga a hombres fieles que sean
idéneos para ensefiar también a otros.” 2 Timoteo 2:2, pero también la mayoria de las personas
ascienden mis alld de su nivel de capacidad y esto conlleva a conflictos internos.

6.3.6 Acreedores

Ordenar productos sabiendo que tiene pedidos anteriores sin pagar es practicamente lo
mismo que robar “No te niegues a hacer el bien a quien es debido, Cuando tuvieres poder
para hacerlo. No digas a tu préjimo: Anda, y vuelve, Y mafiana te daré, Cuando tienes contigo
qué darle. Proverbios 3:27-28 “Pagad a todos lo que debéis: al que tributo, tributo; al que
impuesto, impuesto; al que respeto, respeto; al que honra, honra.” Romanos 13:7 “No debis a
nadie nada, ....” Romanos 13:8
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6.3.7 Pago de Impuestos

Consideran que pagar impuestos es un privilegio “Dad, pues, a César lo que es de
César, y a Dios lo que es de Dios.” Mateo 22:21. la mayorta de las veces la evasién esta tan bien
hecha que aun el mejor de los auditores no logra detectarla. Pero Dios siempre sabe acerca de
ella. Asi mismo el uso indebido de prioridad de la compafifa. Como por ejemplo, vehiculos,
teléfono, fotocopiadora, papeleria etc.

El pago de impuestos es un principio incuestionable, y una vida sin principios seria lo
mismo que un suicidio, ya que consideran absurdo el tener lleno el estémago cuando la mente
esta vacia o distorsionada.

6.3.8 Profesionalismo

Es importante convertirce en un experto en su campo, no cerrandose en su orgullo,
independientemente de la especialidad, deberin de ser personas cultas general, cuando una
persona empieza ha ver las imposibilidades para hacer negocios, los cristianos empiezan a
contar sus posibilidades “Todo lo puedo en Cristo que me fortalece.” Filipenses 4:13

Los cristianos, se esfuerzan en su trabajo y son diligentes, ganandoce una buena
reputacién por su honestidad. Sus negocios son justos, “El hombre de verdad tendra muchas
bendiciones; Mas €l que se apresura a enriquecerse no sera sin culpa.” Proverbios 28:20los
precios correctos v sus productos llevan la calidad como marca disuntiva. Son profesionales
altamente calificados y tienen un profundo sentido de solidaridad social, viven un estilo de vida
integral. Consideran sus actividades comerciales como espiritualmente positivas, y consideran
que el éxito empresarial, no depende solamente de la capacidad para percibir las dificultades y
mejorar la situacién existente, sino de Dios. ya que nada hay imposible para EL.

Es diligente de la situacién imperante “El avisado ve el mal y se esconde; Mas los
simples pasan y llevan el dafio.” Proverbios 27:12, no toman decisiones anticipadas “{Vamos
ahora! los que decis: Hoy y mafiana iremos a tal ciudad, y estaremos alld un afio, y traficaremos,
y ganaremos; cuando no sabéis lo que serd mafiana...” Sanuago 4:13 y 14.

6.3.9 El Diezmo

El diezmo nunca fue unaley , ya que el diezmo es el reconocimiento de la soberania de
Dios sobre todo lo que tienen, tanto espiritual como lo material. “Cada uno dé como propuso
en su corazbn: no con tristeza, ni por necesidad, porque Dios ama al dador alegre.” 2 Corintios
9:7 “El que hurtaba, no hurte mas, sino trabaje, haciendo con sus manos lo que es bueno, para
que tenga qué compartir con el que padece necesidad. Efesios 4:28 “ Honra a Jehova con tus
bienes, Y con las primicias de todos tus frutos;” Proverbios 3:9 esto aplicado solamente no
hace ha una empresa cristiana, cabe sefialar que el porcentaje de ofrenda varia por persona
desde el 10% hasta el 70%.
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Capitulo: 7

Conclusiones y Recomendaciones.

He aqui, yo estoy a la puerta y llamo; si alguno oye mi voz y abre la puerta,
entraré a él, y cenaré con €l y él conmigo. APOCALIPSIS 3: 20




Conclusiones y Recomendaciones

Capitulo 7: Conclusiones y Recomendaciones

7.1 La Necesidad de Evaluar los Sistemas de Calidad

Desde mi punto de vista, el desarrollo y crecimiento de las empresas mexicanas en base
a la calidad no puede ser visto como un sistema independiente del medio real que lo rodea, es
decir el proceso de calidad dentro de un sistema funcional es solo un componente, como
sistema de calidad debe ser mas que las sumas de todas sus partes, pero aun asi todavia es solo
un subsistema de una realidad conceptual, lo que es a su vez no es sino la interpretacion de un
universo especifico.

La necesidad de evaluar un sistema de calidad, siempre estara conectada a varias capas
dimensionales del sistema real, es decir que toda forma de desarrollo tiene un termino
conceptual de valor variable, y que para poder explicar su relatividad se tiene que redefinir, de
acuerdo a sus niveles de accién y compararlos por sus efectos en todos los niveles, ya que un
sistema de desarrollo fragmentado es solo un desarrollo incompleto que da lugar a los efectos
secundarios que actualmente sufren nuestras empresas.

Considero pues que los actuales sistemas de calidad en los que se basa el desarrollo de
P ; : q

las empresas mexicanas, deben ser entendidos primeramente por su “naturaleza mutante de
os riesgos” v la situacién altamente antagénica de los diferentes factores los cuales hacen mas
] gos” y la situ altamente antag de los diferentes factores los cuales h
fragil el poder incrementar la calidad.

7.2 La Necesidad de Reorganizar a la Empresa

El empresario dentro de su empresa debe irse renovando hasta convertirse en un lider,
en donde su visién de los hechos, se debe de transformar en un agente de servicio y cambio y
sobre todo més humano, donde el reto es mantener a la organizacién en base a un aprendizaje
continuo, donde la conquista del liderazgo del mercado debe darse tomando el factor humano
de la empresa y no sacrificando al personal de la misma.

Las empresas deberén anticipar los cambios del entorno y adaptarse rapidamente a las
nuevas necesidades sociales y del mercado, explotando los avances tecnolégicos y buscar
maneras innovadoras de utilizar la tecnologta existente, pensando en la satisfaccion del cliente.

Para llegar ha ser un directivo o supervisor se deberfa de tener excelentes habilidades
para tratar con la gente, tratando de que existieran pocos niveles entre el empleado de nivel
inferior y el directivo, donde la unidad organizacional bisica es el equipo de trabajo, donde se
estimularia la comunicacién interdepartamental y donde las ganancias por mejoras en el
rendimiento son compartidas equitativamente con los empleados.
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7.3 La Necesidad de Cambiar los Paradigmas Sociales Vigentes

Considero como una urgencia la necesidad de buscar algin mecanismos de cohesion
social, cultural y organizacional que permita elevar los principios bésicos en los que los
mexicanos fundamentan su existencia y sus relaciones con las empresas.

Al elevar los principios y valores de los individuos, autométicamente se cambiarian los
paradigmas vigentes en la gran mayorfa de las empresas, ya que la visién de los individuos
eliminarfa las ataduras histéricas en las cuales nuestras empresas sustentan sus relaciones
productivas.

Los diversos enfoques de calidad aqui expuestos, se deben considerar simultineamente
con la revalorizacién de valores y principios, para tener una base firme y confiable de
crecimiento empresarial y social.

De lo sefialado, se desprende la necesidad imperiosa de buscar soluciones de largo
plazo para los problemas y limitaciones de cada empresa, lo que significa superar el esquema de
los programas y proyectos y pasar al disefio y ejecucién de nuevos paradigmas que den
soluciones integrales tanto a los empresarios como a los trabajadores.

7.4 Una Propuesta Integral de Calidad

En base a lo presentado en la presente tesis, la tnica propuesta integral de calidad que
puedo contemplar para nuestro pais, tomando en cuenta todos los antagonismos existentes, s,
el de cambiar el fundamento de cada individuo en base a la Biblia.

El factor humano, entendido bajo la complejidad de las relaciones laborales es mas un
lastre, que una detonante positivo para las empresas, por lo que se tiene que hacer una
renovacién interior de cada individuo, fundamentando su proyecto de vida en base a los
principios biblicos.

Para realizar tal transformacién, las personas por si mismas estan incapacitadas para tal
renovacién, por lo que tendrian que aceptar a Jesucristo como su Sefior y Salvador persona,

dejando que él creciera en su interior para | hiciera ese cambio interior que todos necesitamos.

“De modo que si uno est4 en Cristo, nueva criatura es; las cosas viejas pasaron; he aquf
todas son hechas nuevas.” 2%. Conntios 5: 17
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Anexos.

Concluimos, pues, que el hombre es justificado por fe sin las obras de 1a
ley. ROMANOS 3:28




Anexo: 1 La Filosofia de Josep M. Juran
Aportaciones:
La administracién de la calidad de Juran se divide en tres Fases:

a) Planeacién: A partir de los conocimientos de las necesidades del cliente  se
desarrolla el proceso y el producto que satisfaga a las mismas. Este  proceso involucra:

o Identificacién de quienes son los clientes internos y externos y cuales son
sus necesidades.

o Identificar las caracteristicas de calidad resultante.

» FEstablecer los medios de medicién.

e Establecer metas de calidad que cumplan con las necesidades de clientes y proveedores,
con un ¢costo minimo conjunto.

e Establecer un proceso capaz de satisfacer las metas bajo condiciones de
operacion.

e  Comprobar la habilidad del proceso.

b) Control: Por falta de calidad se tiene que rechazar el trabajo. Existencia de las
deficiencias que generan perdidas. Para evitar el incremento de tales perdidas se genera el
control. Esta etapa de la administracién de la calidad involucra:

(1) - seleccionar el elemento a controlar

(2) - Seleccionar las unidades de medicion.

(3) - Establecer mediciones y estandares de actuacion

(4) - Evaluar el desempefio actual (elemento sensor)

(5) - Interpretacién de la diferencia entre el desempefio actual y la meta
(6) - Tomar accién sobre la base de la diferencia

(1)

PROCESO I SENSOR EVALUADOR
(2) (3
(5)
(4)
CORRECTOR « EVALUADOR
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c) Mejora: Surge al ver las pérdidas como una oportunidad de cambio. El  liderazgo
no debe delegarse completamente. Esta fase involucra.

Prueba de la necesidad de mejora.

Identificacién de proyectos especificos.

Organizacién para la conduccidn de proyectos.
Organizacién para el diagnostico (descubrir causas ).
Llevar a cabo el diagnostico.

Proporcionar soluciones.

o Comprobar que las soluciones son efectivas bajo condiciones de
operacion.

e Establecer los controles necesarios para mantener las ganancias

La piramide de Control:

Pocos controles Vitales son ejecutados por
Supervisores y gerentes

El control es ejecutado por la fuerza de trabajo ’

El control es ejecutado por medios
no - humanos: procesos estables;
procesos automatizados;
mecanismos de servicio.

_—

Como se puede observar esta trilogla de la calidad ayuda a lograr niveles de
desempefio raramente alcanzados en nuestras empresas. esto se debe a que la calidad abarca
tanto mejorar la adecuacién al uso como la reduccién del nivel de defectos 6 errores . ambas
actividades son aplicadas 2 todos los clientes (internos y externos).

Mejorar la adecuacién puede tener beneficios importantes como:

o Mejor calidad para los usuarios.
e Alta porcién del mercado para el fabricante.
e Status en el mercado para el fabricante.

Reducir el nivel de defectos y errores conlleva los siguientes beneficios:

Costos bajos y poca irritaciones de los usuarios.

Dramatica baja de costos para el fabricante.

Mejora la productividad; m{as producto utilizable es producido con los mismos recursos.
Reduccién en inventarios para asistir el concepto de Justo a Tiempo

* & & »
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Cabe sefialar que otra de las aportaciones de Juran es su Funcién de la Calidad siendo
; e ; .
esta una coleccién entera de actividades a través de las cuales se realiza la adecuacién al uso,

no importando donde ésas actividades son desempefiadas.

A

Retroalimentacion
Desarrollo del Productg

estigacién de Mercado

Control de Proceso

1610 al cliente

Diserio del Producto

Ventas
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Y por ultimo en este anexo presento el mapa del camino de la planeacién de Juran:

T ) D

<5 Wentficar Clentes
Lista de ‘C_lielntes
<> Descul;rsillrmla; Nécesidades de los Clientes
Necesidades de los Clientes ( En su Lenguaje )
<« Tradlilcitir“ | o
Necesidades de los Clientes (En su Lenguaje)
<> iélstébleéér 'Unid;.ides“de Medida
Unidades de medida
e—-—-—;fl*gs.tablécé;f medicién
Necesidades de los clientes ( en unidades de medida )
/f)esarro]l;b del producto
Caracteristicas del Producto
-— > Optimiiar disefio del producto
Metas del producto
<> Desarrc;ilér prbcesos |
Caracteristicas del proceso
<> /Opturuzar probar la capacidad del proceso
P/rocesos listos para transferirse
/:I{‘i‘;a.nsﬁé}e a'ia; Operaciones

Procesos listos para producir
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Anexo: 2 La Filosofia de W.Edwards Deming
Aportaciones: Los 14 puntos de Deming son:

1.- “Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio, con el
objetivo de llegar a ser competitivos v permanecer en el negocio, y de proporcionar
puestos de trabajo”

2.- “Adoptar la nueva filosoffa .Nos encontramos en una nueva era econdémica. Los
directivos occidentales deben ser conscientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades, y hacer

cargo de liderazgo para cambiar”

3.- “Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar la necesidad de
la inspeccidn en masa, incorporando la calidad dentro del producto en primer lugar”

4.- “Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de ello,
minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor para cualquier articulo, con
la relacién a largo plazo de lealtad y confianza.”

5.- “Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad, y asi reducir los costes continuamente”

6.- “Implantar la formacidn de trabajo”

7.- “ Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberia consistir en ayudar a
las personas y a las mAquinas y aparatos para que hagan un trabajo mejor. La funcién
supervisora de la direccién necesita una revisién, asi como la supervision de los
operarios.”

8.- “Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
compafiia”

9.- “Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en investigacion
disefio, venta y produccién deben trabajar en equipo, para prever los problemas de
produccién  y durante el uso del producto que pudiera surgir ,con el producto o el
servicio.”

10.- “Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero
defectos v nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones sélo crean unas
relaciones adversas, ya que el grueso de las causas de la baja calidad y baja productividad
pertenecen al sistema y por tanto caen mas alld de las posibilidades de la mano de obra.”

11.-  a) Eliminar los estandares de trabajo (cupos) en planta. Sustituir por el liderazgo
“ b) Eliminar la gestién por objetivos .Eliminar la gestion por nlmeros ,por
objetivos numéricos, sustituir por el liderazgo.”




12.- “a) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgulloso de
su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe virar de los meros nimeros a la
calidad”

“ b) Eliminar las barreras que privan al personal de direccién y de ingenieria de su
derecho a estar orgullosos de su trabajo. Esto quiere decir, la abolicion de la calificacidn
anual o por mérito y de la gestion por objetivos”

13.- “Implantar un programa vigoroso de educacion y auto - mejora”

14.- “Poner a todo el personal de la compafifa a trabajar para conseguir la
transformacién .La Transformacién es tarea de todos”

Deming nos habla de enfermedades mortales que pueden darse en las empresas, estas son:

“Carencia de constancia en el propésito de planificar un producto y servicio que tenga
mercado, que mantenga a la compaifa en el negocio y que proporcione puestos de
trabajo.” Falta de perseverancia en la planeacion,

“Enfasis en los beneficios a corto plazo : se piensa a corto plazo (justo lo contrario de la
constancia en el propdsito de permanecer en el negocio) alimentado este pensamiento por
el miedo de que la empresa sea absorbida en términos poco amistosos , y por la presion de
los banqueros y propietarios para obtener dividendos.” Falta de visién y planeacion a largo
plazo.

“Evaluacién de comportamientos ,calificacién por el mérito, o revision anual.”

“Movilidad de la direccidn , se salta de un trabajo a otro”.

“Se dirige utilizando s6lo las cifras visibles, teniendo muy poco en cuenta, o nada, las
cifras que son desconocidas o inexistentes ”

“Demasiados costes médicos”

“Costes excesivos de responsabilidad, hinchados por los abogados que trabajan por
minuta”
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Anexo 3 La Filosofia del Dr. Kaoru Ishikawa
Aportaciones:

La aportacién mas importante serfa el nacimiento de Circulos de Calidad (CC) o
también Uamados Circulos de Calidad Total (CCT). en donde los circulos deben fijar como
meta final la participacién plena de todos los empleados del lugar. El control de la calidad es
hacer lo que se debe hacer en todas las industras. El control de calidad que no muestra
resultados no es control de calidad.

Durante las etapas de desarrollo de productos nuevos, es preciso cefiirse estrictamente
a la garantfa de calidad. El control de calidad empieza con educacién y termina con educacion.
Para promover el CC con participacién de todos, hay que dar educacién en CC a todos los
niveles desde el presidente hasta los obreros de linea. E1 CC es una revolucién conceptual en la
gerencia ; por tanto ,hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos los empleados.
Ishikawa muestra su entusiasmo al ver que reina el entusiasmo por la educacion de los
empleados. En el Japén se tiene el tiene sistema del empleo vitalicio. Cuanto mas capacitan a
sus empleados més se benefician ellos en la empresa.

El primer paso en el CC es conocer los requisitos de los consumidores, al igual que
saber que compraran los consumidores. Entendiendo que no se puede definir la calidad sin
saber el costo. previendo los posibles defectos y reclamos. Esto es siempre pensar en tomar las
medidas apropiadas. El control de calidad sin accién no existe, por lo que el control de calidad
llega a su estado ideal cuando ya no requiere vigilancia es decir inspeccion.

Es decir para aplicar los CChay tres pasos a seguir :

s .

1.- Entender las caracteristicas de calidad reales.
A . .

2-  Fijar mérodos para medirlas y probarlas.

3.- Descubrir caracteristicas de calidad sustituidas,

Ampliando lo anteriormente escrito tenemos ocho puntos :

1) Determinar la unidad de garantia

Por ejemplo: Una bombilla o un receptor de radio se cuenta uno por uno. Por tanto, Los
llamaremos unidades de un producto. Al mismo tiempo, Viene a ser unidades de garantia por
cuanto al consumidor le interesa la calidad de cada unidad utilizable. Si no se establece
claramente la unidad de garantia, serd imposible dar la garantfa segura aunque se desee hacerlo.

2) Determinar el método de medicion

Algunas caracteristicas se pueden medir con procedimientos fisicos o quimicos; para otras la
prueba tendra que basarse en las percepciones sensoriales humanas ( la prueba sensorial).
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3) Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad
Es raro el producto con una sola caracteristica de calidad. La mayoria tienen muchas. Un.
Defecto critico: aquellas caracteristicas de calidad que se relacionan con la vida yla seguridad.

4) Llegar a un consenso sobre defectos y fallas
Las opiniones en cuanto a defectos y fallas varfan segiin las personas. Esto sucede en relacién
con los fabricantes y consumidores, asi como con el personal de la empresa.

5) Revelar los defectos latentes

Hay quienes consideran que un producto es defectuoso solamente cuando es inutilizable y hay
que descartarlo, pero los articulos corregidos, los de aceptacion especial y los ajustados, son
todos defectuosos. Articulos corregidos son aquellos que requieren modificacién por no
cumplir inicialmente las normas.

6) Observar la calidad estadisticamente
Cuando examinamos los productos y procesos fabriles a nuestro alrededor, descubrimos que
no hay dos idénticos Siempre encontraremos diferencias.

En otras palabras, si consideramos la calidad de un producto en general, ésta demuestra una
distribucién estadistica, Aqui entendemos que cuando pensemos en calidad, debemos
considerar su distribucién estadistica dentro de los lotes y luego aplicar un control de proceso e
. .

inspeccion.

7) Calidad del Disefio y Calidad de Acepracion

la calidad del disefio también se llama calidad objetivo. La calidad de aceptacién también se
lama calidad compatible, pues es una identificacién de la medida en que los productores reales
se cifien a la calidad del disefio. Si hay discrepancia entre la calidad del disefio y la calidad de
aceptacion, esto significa que hay defectos o correcciones .Cuando la calidad de aceptacion
sube, el costo baja.

8) Control de las normas de calidad

Hacemos CC para satisfacer los requerimientos de los clientes .Recalcamos que “al aplicar el
control de calidad no pretendemos solamente cumplir normas nacionales y de la empresa sino
que la meta debe ser cumplir los requerimientos de calidad de los consumidores”. Un buen
control significa revisar las normas de calidad constantemente para reflejar que la voz del
consumidor y sus reclamos asi como requisitos del siguiente proceso.

Como considerar el control

Las palabras Gerencia Control y Administracién encierran diferencias de significado pero
también tienen un sentido comiin denominador, Cada una de estas palabras indica que es
preciso fijar comin denominador. Cada una de estas palabras indica que es preciso fijar una
meta u objetivo y encontrar la manera de alcanzarlo eficientemente.

Como proceder con el control

Los japoneses prefieren decir “Planear, hacer, verificar, actuar”. Esto es lo Hamamos Circulos
de Control y tienen que hacerlo mover en la direccion correcta
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Obstaculos que impiden mejoras dentro de las empresas
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1) Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes ; los que evaden responsabilidades

2) Personas que piensan que todo marcha bieny que no hay ningiin problema ; estan
satisfechas con el statw guo y les falta comprension de aspectos importantes

3 Persc:nas que piensan en que su empresa es con mucho la mejor .Digamos que son
egocéntricas.

4y Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mas facil es aquella que
conocen .Personas que confian en su propia insuficiente experiencia.

5) personas que solo piensan en si mismo o en su propia divisién. Personas imbuidas de
seccionalismo

6) personas que anhelan destacarse, pensando siempre en st mismas,

7) Personas que no tienen oidos para las opiniones de otros

8) El desanimo , los celos y la envidia

9) Personas que no saben lo que sucede més alli de su entorno inmediato. Personas que nada
saben acerca de otras divisiones, otras industrias, el mundo entero externo o del mundo en
general

10) Personas que siguen viviendo en el pasado feudal Estas Incluyen “ las personas dedicadas
{inicamente a asuntos comerciales ,los gerentes y trabajadores de linea sin sentido comin , y
los sindicalistas doctrinarios.

Muchas compafiias se habfan transformado a si mismas después de aplicar el CC; la manera
como se transformaron puede clasificarte en las seis categorias siguientes :

Primero la calidad

Si una empresa sigue el principio de buscar “primero la calidad” , sus utilidades aumentaran a
la larga , mientras que si persigue la meta de lograr utilidades a corto plazo, perdera
competitividad en el mercado internacional y a la larga sus ganancias disminuiran. Pero una
empresa que siga el principio de “primero las utilidades posiblemente las obtenga rapidamente
, mas no podra{a conservarlas su competitividad por mucho tiempo, la mejora de la calidad
del disefio es el primer paso para aumentar las ventas y las utilidades y para reducir los costos.

Orientacién hacia el consumidor

Siempre hemos sostenido que las empresas deben fabricar productos que los consumidores
desean y compran gustosos. Una actitud légica en relacién con el enfoque orientado al
consumidor, es ponerse siempre en el lugar de los demds ; esto implica escuchar sus opiniones
y actuar en forma que tenga en cuenta sus puntos de vista. Este principio se aplica igualmente
al comercio internacional.

El proceso siguiente es su cliente

El control de calidad en toda la empresa no podri ser completo sin una total aceptacion de
este enfoque por parte de todos los empleados .Es preciso acabar con el seccionalismo, yla
empresa tiene que ventilarse para que todos gocen de aire fresco .Es indispensable que todos
puedan hablar a los demas con entera franqueza y libertad .Ese es el espiritu del CTC,
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Presentacién con hechos y datos : empleo de métodos estadisticos

Lo primero de todo es examinar los hechos Si bien es verdad que tenemos una tecnologia
avanzada, son muchos los problemas que no pueden medirse. En lo relativo a calidad, sus
verdaderas caracteristicas no se pueden medir en un gran numero de productos.

Respecto a la humanidad como filosofia gerencial

El principio fundamental de una administracién acertada es permitir que los subalternos
aprovechen la totalidad de sus capacidades, la gerencia y los gerentes de nivel intermedio deben
tener el valor necesario para delegar tanta autoridad como sea posible, pues esa es la manera de
establecer el respeto por 2 humanidad con filosofia gerencial

la empresa debe crear comités interfuncionales , segiin las funciones que van a administrar.
Los puntos que podemos resaltar son:

a) Compromiso autentico de la alta direccién con la estrategia de la calidad

b) Politicas y procedimientos controlados

¢) Evolucién Continua de la Calidad

d) Participacién en los procesos del control Total de la Calidad

¢) Control en base a los objetivos a través de juicios basados en datos reales y significativos
f) Control del Proceso

g) Concretizar a toda la organizacién hacia fuera ,que esta en funcion al cliente
h) Cambiar la mentalidad y pensar que en el proceso el cliente es el siguiente paso
I) Estandarizacién para definir y procesar lo que el cliente desea

j) Uso de métodos estadisticos

k) Actividades de los pequefios grupos (Circulos de control de Calidad)
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Anexo 4 La Filosofia Philip B. Crosby
Aportaciones:

Para remediar los males empresariales Crosby nos da una guia (Vacuna) para prevenir
tales males que atafien a la empresa.

INGREDIENTES DE LA VACUNA CROSBY
Integridad

A) El Director General esta empefiado a que todo lo que el cliente reciba es lo que se le
ha prometido; cree que la compafiia sélo va a prosperar cuando todo el personal piense de esa
maners; y esta decidido a que ni los clientes ni los empleados tengan que sufrir molestias.

B) El Director de Operaciones piensa que la accién gerencial es una funcion integral
que requiere que la calidad se coloque en primer lugar entre sus iguales, que son la
programacion y los costos.

C) Los altos ejecutivos responsables ante los de A y B, toman tan en serio los requisitos
que no admiten desviaciones.

D) Los gerentes que trabajan bajo la direccién de los altos ejecutivos saben que el
futuro depende de su capacidad para lograr que el personal realice sus tareas y que las haga
bien desde la primera vez.

E) Los empleados profesionales saben que la precisién e integridad de su trabajo
determina la eficiencia de todo el personal.

F) El conjunto de los empleados reconoce que su compromiso individual con la
integridad de los requisitos, es lo que da solidez a la empresa.

Los sisternas

A) La funcién de la administracién de la calidad est4 orientada a medir el cumplimiento
con los requisitos, asi como también a informar con precisién sobre cualquier diferencia
existente.

B) El Sistema de Educacién en Calidad (SEC) garantiza que todos los empleados de la
compara hablen un lenguaje comin y comprendan su posicién personal en propiciar que la
calidad se convierta en un asunto de rutina.

C) El método financiero para medir los costos del incumplimiento y del cumplimiento
con los requisitos sirve para evaluar los procesos.

D) El uso de los servicios o los productos de la compafia por parte de los clientes se
mide y se describe de manera que permita la accidn correctivo.
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E) El énfasis de toda la compaiifa en la prevencién de defectos sirve de tase
Para la revisién y la plancacién continuas que utilizan la experiencia presente y pasada para
evitar que el pasado se repita.

Comunicaciones

A) Se proporcionan de manera constante a todo el personal, informaciones sobre el
proceso para el mejoramiento de la calidad y las realizaciones logradas en ese campo.

B) Los programas de reconocimiento aplicables a todos los niveles de responsabilidad
forman parte de las operaciones normales de la empresa.

C) Cada persona de la compaiifa podr, con muy poco esfuerzo, identificar con rapidez
y comunicar los errores, los despilfarros, las oportunidades o cualquier otra preocupacion, a la

alta direccién, recibiendo una respuesta inmediata.

D) El primer punto de la agenda de toda reunién sobre la situacién de la empresa es el
analisis objetivo de la calidad, en términos financieros.

Operaciones

A) A los proveedores se les educa y respalda para que entreguen servicios y productos
contables y en el plazo convenido.

B) Los procedimientos, los productos y los sistemas se evalian y se prueban antes de
su implantacién. Después, se analizan en forma continua y se modifican oficialmente cada vez

que se aprecia alguna oportunidad de mejoramiento.

C) La capacitacién es una actividad de rutina en todas las tareas y se integra, en especial,
en los nuevos procesos o procedimientos.

Politicas
A) Las politicas sobre la calidad deberan de ser claras e inequivocas.

B) La funcién de la calidad se encuentra al mismo nivel jerirquico que aquellas
funciones que estin sometidas a medicién y posee plena libertad de accion.

C) La publicidad y todas las comunicaciones externas estan en su totalidad de acuerdo
con los requisitos que los productos y los servicios han de cumplir.
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Anexo 5 Las Etapas Histéricas Hacia el Control de Ia Calidad
Etapa 1.Orientacion al producto

La forma tradicional como sé hacia el control de calidad en los afios 20°s, era realizar
una inspeccién después de haberse realizado el producto, en este periodo se desarrollaron
planes de muestreo estadisticos curvas caracteristicas de operacién y tablas para niveles de
calidad de aceptacién. Las actividades que se realizan para control incluyen auditorias en los
productos ya elaborados, en estos momentos el personal de calidad es el responsable de
verificar los datos y evaluar los resultados.

Como se puede observar no se buscaba el mejoramiento de la calidad, puesto que la
administracién a nivel direccién llevaba a cabo las auditorias mas sobre el sistema que sobre el
producto, poniendo mas atencién en cambios en el sisterna operativo que sobre el producto
que adquirira el consumidor.

Etapa 2. Orientaci6n al Proceso

El aseguramiento de la calidad esta sustentado primordialmente a controles
estadisticos, al principio se pensaba que estos controles eran la panacea ya que manteniendo un
control estricto de la produccién se podfa aumentar esta, pero en algunas compafiias era
inverso. ya que:

- Carecian de conocimientos en el disefio optimo de productos y procesos.
- Uso inapropiado de los métodos de controles estadistico.

Etapa 3 Orientacion al sistema

Se establecen los circulos de calidad o grupos de trabajo para el mejoramiento continuo del
proceso de fabricacién en toda la organizacién. Integracién de las técnicas de calidad con el
propésito de satisfacer las necesidades del cliente {interno y externo), Se involucra el disefio,
producciédn, distribucién y mercadotecnia

Etapa 4 Aspecto humanistico de la calidad

Se parte de que a través de la educacién se puede cambiar la manera de pensar de la
gente. , Este proceso sirve para acentuar y mejorar las habilidades y destrezas. Aqui la
capacidad del personal es mas importante que la capacidad del proceso y la principal tarea de
la administracién es mejorar la capacidad de todos los empleados.

Etapa 5 Orientacién a la sociedad

Aqui se analiza la funcién de perdida de la calidad y se ven las repercusiones sociales
que esto tiene, es decir permite calcular la perdida en el usuario final, se busca optimizar los
procesos y productos. Se determinan las condiciones optimas de la materia prima para lograr
una buena calidad.
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Etapa 6: Orientacién al Costo

El costo es medido en unidades monetarias y esta vinculado a caracteristicas
cuantificables del producto. La idea principal es hacer el producto econémico con base 2
sistemas de costos de calidad el concepto de Justo a Tiempo es generado en este periodo.

Etapa 7: Orientacién al consumidor

Todos los departamentos est4n atentos a los requerimientos del consumidor, existe una
interaccién muy fuerte entre toda la empresa, aqui las necesidades de los clientes expresadas en
sus propias palabras, es la informacién original que debe ser traducida en lenguaje técnico. ,
Aqui el dnico problema es que a menudo el cliente al identificar sus requerimientos de calidad
menciona los segundos o terceros niveles de satisfaccién, pero no el principal, y para esto la
empresa necesita empezar por estos para llegar al requerimiento primario.

Si bien, ! mejoramiento en forma general, es la obtencion de un nuevo nivel de
desempefio que resulta ser superior a cualquier nivel alcanzado previamente. En lo referente
ala calidad esto se logra mejorando los procesos de manera continua. Es decir, las acciones
correctivas y preventivas mejoran los procesos de la organizacién.

107




Anexo 6 Metodologia Para el Mejoramiento de la Calidad.

Los beneficios se acumularan cuando la organizacién siga los proyectos y actividades
de forma continua y disciplinada, con base en la coleccién y analisis de datos. Por lo que
sugeriria los siguientes pasos metodologicos:

a) Involucramiento de toda la organizacion
Una organizacién bien motivada y administrada llevara con frecuencia proyectos de mejora
continua como parte normal de su trabajo. El proyecto o actividad inicia con el
reconocimiento de oportunidades de mejora, las que pueden basarse en la medida de las
pérdidas relativas a la calidad o en comparaciones con empresas lideres.

b) Inicio de proyectos o actividades de mejora de la calidad.
Se debera definir la necesidad, alcance e importancia del proyecto; incluyendo antecedentes,
pérdidas asociadas y condicién actual. Se elaboraran programas que incluyan un lider del
proyecto o actividad e involucrados, asi como fechas y recursos necesarios.

c) Investigacién de posibles causas
La investigacién servir para incrementar el entendimiento de la naturaleza del proceso que se
va a mejorar mediante la coleccién, validacién y andlisis de datos. Se deben investigar las causas
de manera objetiva para que las decisiones se basen en hechos.

d) Establecimiento de las relaciones Causa - Efecto
Los datos se analizaran para tener idea de la naturaleza del problema y establecer las relaciones
de causa y efecto evitando suponer relaciones que sean solo coincidencias.

e) Toma de acciones correctivas 0 preventivas.
Se deben elaborar y evaluar propuestas de acciones correctivas y preventivas, dirigidas a la
causa rafz. Ya que el éxito de la implantacién dependerd de la cooperacion de todos los
involucrados.

f) Confirmando el mejoramiento
Después de realizar las acciones correctivas y preventivas se pueden colectar datos nuevamente
bajo la misma base, para confirmar la mejora. Si no hay mejora, se debera redefinir el proyecto
o actividad desde la etapa inicial.

g) Mantenimiento de los logros
El mejoramiento logrado debe controlarse y mantenerse; esto puede implicar cambios en
especificaciones, en procedimientos, capacitacion y otros.

h) Continuando el mejoramiento
Al lograr el mejoramiento se pueden establecer nuevos objetivos o proyectos; siempre sera
posible lograr mejoras adicionales; se recomienda establecer prioridades y asignar limites de
tiempo.
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