FACULTAD DE INGENIEF’IIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A ‘LOS CURSOS DE LA DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

Las autoridades de fLa Facultad de Ingenienia, pon conducto del Jefe de £a Divisidn
de Educacidn Continua, oforgan una constancia de asiatencia a quienes cumplan con
Los nequisitos establecidos para cada curso.

EL control de asistencia se Llevard a cabo a travis de fa persona que Le enznagé
Las notas. Llas inasdistencias sendn computadas por Las autordidades de La DLULALOH,
con ef fin de entregarfe conatancia sdlamente a Los alumnos que Lengan un mindimo
del §0% de asistencias.

Pedimos a Los asistentes aecogeﬁ su constancia el dia de fa clausura. Estas se
aetendrdn porn el perlodo de un afo, pasado este tiempo La DECFl no se hard nes-
ponsabfe de este documento.

Se necomienda a fLos asdistentes participar activamente con sus {deas y experiencias,
pues £0s cunsos que ogrece La Divisidn estdn planeados para que Los profesones -
expongan una t8sis, perno sobre todo, para que coordinen fas opiniones de todos Los
antenesados, constituyendo verdadenos &e~inanios. .

'
)

E4 muy importante que todos Los asistentes Llenen y entreguen su. hoja de inscrip-
cldn al inicdo del cunso, ingoamacidn que servird para integhar un directorio de
asistentes, que se entregand oportunamente.

Con el objeto de mejoran Los servicios que £a Divisddn de Educacién Continua ofrece,
al final del cunso deberdn entregarn fa evaluaciin a través de un cuestionarnio dise-
Rado para em{tin julcios andnimos.

Se necomienda LLenar dicha evaluacidn conforme Los profesones impartan sus clases,
a efecto de no LLenan en fa Altima sesidn Las evaluaciones y con €410 sean mds
fehacientes aus apneuauonu )
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CURSO

‘UNACAMINO CALTERNATIVO HACIA LA CULTURA DE CALIDAD

watans e a+ .. <MATERIAL DIDACTICO>

19 9 4

Instructor:
LIC. MARIO MARTINEZ MARTINEZ

PROCALEX INTERNACIONAL, 5.C.

COMNSUL TORIA ¥ CAPACITACION PARA LA PRODLCTMOAD, CAUDAD Y EXCELENCA




TEMA I COMO CONOCER LA SITUACION ACTUAL DE UNA EMPRESA.



CURSO : UN CAMINO ALTERNATIVO HACIA LA CULTURA DE CALIDAD

OBJETIVO :

Al término del curso, los participantes

Habran experimentado la aplicacidén de una metodologia que les
permita identificar y definir los factores y requisitos gque se
requieren para que un programa o modelo de calidad funcione;
ademads, de conocer cdmo intervenir eficazmente en el proceso de
disefio de estrategias para formular planes, programas, proyectos

y decisiones gque conduzcan hacia una cultura de calidad.

p——

TEMARIO:
TEMA I COMO CONOCER LA SITUACION ACTUAL DE UNA EMPRESA
TEMA II LA FUNCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA, TACTICA Y

OPERATIVA EN- LA CREACION DE UNA CULTURA DE CALIDAD
TOTAL.

TEMA III GENERACION Y DETERMINACfON DE  LAS ESTRATEGIAS A SEGUIR
PARA CADA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO.

TEMA IV PAPEL E IMPORTANCIA DE LAS FILOSOFIAS Y METODOLOGIAS DE
CALIDAD.

TEMA 'V RELACION PRODUCTIVIDAD-CALIDAD-EXCELENCIA,

TEMA VI INDICADORES DE TRANSFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES
HACIA LA CULTURA DE CALIDAD.

DIRIGIDO A:
Directivos y ejecutivos de todos los niveles gque participen
directa e indirectamente en el proceso de Toma de decisiones y en

cémo hacer viable el desarrolle de una cultura de calidad.

DURACION: 20 Horas.

PROCALEX INTERNACIONAL, S.C.

COMSULTORIA ¥ CAPACITAGION PARA LA PRODUCTIVIOAD, CALIOAD Y EXCELEMCIA




N Un_camino.alternativo-hacia la Cultura de-Calidad

Camino hacia la cultura de calidad-Método Procalex

Control
Total de
Calidad

\\\@//



‘a) Entorno Organizacional—— ——————

-

0 Globalizacién Econdémica

[J Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
O Liberalizacion Econdémica

O Acuerdo de Libre Comercio

~ b) Situacién Actual de la Empresa

00 Pérdida de rentabilidad

.0 Incremento de costos

O Fuerte competencia vs competitividad
O Calidad en proveedores

0 Calidad hacia clientes

O Control de calidad = inspeccién

0 Mercado mas demandante

¢) Diagndstico Organizacional

3 Resultados de los programas globales de la

0 Planteamiento de areas potenciales y aspectos
vulnerables

O Planteamiento de recursos y habilidades de la
organizacién

{3 Generacidn y determinacién de las estrategias a
sequir para cada unidad estratégica de negocio

d) Planeacién Estratégica

- O Conceptos Preliminares
O Sistema de Planeacién Estratégica
Q Ciclo de Planeacion



e) Planeacién Tactica

- O Sistema de Planeacion (ciclo)
O Andlisis de Vulnerabilidad

O Generacién y Determinacién de Estrategias de
cada area funcional u operacional.

U Proceso de Traduccién de Guias Estratégicas a

Estrategias Funcionales u Operativas y a
opciones de decisidn

f) Plan Maestro de Productividad

0 Marco Conceptual
O Metodologia de Aplicacion

O Definiciones y Lineamientos

g) Control de Calidad

0 Conocer los requisitos de los consumidores

O Saber que compraran los consumidores |

D Definir la calidad tomando en cuenta el costo
| O Prever ios posibles defectos y reclamos

O Tomar las medidas apropiadas para el control de
calidad



h) Calidad de Vida en el Trabajo

A pesar del gran auge que ha tenido el tema de éalidad, muchos ejecutivos y
empresanos manejan un enfoque eminentemente técnico respecto al tema y pasan por

alto el hecho de que el problema de la calidad tiene que ver principaimente con las
personas y no con las maquinas.
Crosby .

Si se parte de la base de que todo Sistema verdadero de Caiidad Total debe
integrar forzosamente a la calidad de vida en el trabajo como filosofia y
tecnologia de calidad de sus procesos soclales. entonces se le da el iugar que

merece y debe tener dentro de esta gran revolucion conceptual a nivel de la gerencia.
Ishikawa.

La Calidad de Vida en ol Trabajo tlene su origen en la conviccibn, o
compromiso y la conversion de parte de Ia alta direccién de las empresas, de
adoptar una fllosofia de Calldad Totai que genere una cultura organizacional en la
cual se hace correctamente 10 correcto. Cuando existe una cultura organizacional, la
mision, metas y objetivos de 1a empresa no estdn exclusivamente orientados a
satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sino también las necesidades,
expectativas e interases de sus recursos humanos de tado nivet.

Productividad: La medida de la utilizacion integral de los recursos de la organizacion
en la consecucion de sus objetivos.

P = Resuitado obtenido/Recurso invertido.

i) Control Total de Calidad

O _Conceptos Fundamentales

O Principios y Valores

Jospe
Vel



j) Teoria de la Excelencia

a La Gerencia, exito o fracaso de las empresas
O El Enfoque Racional de Ila Gestion

0O Una Nueva Perspectiva

O Enfasis en la Gestidn

0O Flexibilidad Organizativa

O Grupos Operativos

O La Simplificacion de los Sistemas

0 Autonomia e Iniciativa

0 Productividad y la Gerencia

k) Cultura de Calidad

O Alto nivel de satisfaccidn en quienes producen y
compran los productos y/o servicios

0O Sélo producen bienes 0 servicios que los

O Los procesos productivos estan bajo control

O _Maximo aprovechamiento de los recursos
O Vigilancia del producto en el mercado

O Aprovechamiento de las oportunidades para
mejorar la calidad y productividad



TEMA II LA FUNCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA, TACTICA Y

—_ OPERATIVA—EN-LA-CREACION--DE UNA—CULTURA DE CALIDAD™
TOTAL. :

OBJETIVOS RELEVANTES DE UN TALLER DE
PLANEACION ESTRATEGICA

-

1. - TENER UNA ACTITUD MUY POSITIVA HACIA LA PLANEACION Y HACIA
EL CAMBIO QUE IMPLICA,

2. SABER DIAGNOSTICAR EL ESTADO DE LA ORGANIZACION Y SU MEDIO
AMBIENTE.

3.. SABER VISUALIZAR SITUACIONES FUTURAS DEL MEDIO AMBIENTE.

4. CREAR GLOSARIO COMUN.

i - B £ s .‘
" S wa AN .

5. SABER DEFINIR-LA; MISION, LOS VALORES, LOS OBJETIVOS Y LAS
 POLITICAS DE LA ORGANIZACION.
; .? }
6. SABER VISUALIZAR LAS AREAS DE OPORTUNIDAD DE LA
. ORGANIZACION. - -

7. VISUALIZAR LAS LIMITACIONES.
B. SABER DISENAR ESTRATEGIAS DE ACCION.

9. SABER DISTINGUIR Y ENCADENAR LOS PLANES ESTRATEGICOS,
TACTICOS Y OPERATIVOS.

-10. 'QUE SE SEPA PROMOVER EL PLAN.
11. DISERAR EL PLAN ESTRATEGICO A SEGUIR, O APLICAR EL

PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN LOS SISTEMAS DE OPERACION YA
EXISTENTES.

PROCALEX INTERNACIONAL, 5.C.

CONSLAL TORA ¥ CAPACITAGION PARA LA PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA
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DEFINICIONES PRELIMINARES

PLANEACION ESTRATEGICA

]

‘La planeacidon estratégica es una identificacidn sistemdtica de
oportunidades y amenazas en el futuro, las cuales en combinacidn
con otros datos relevantes proveen la base para gque una compafia
pueda tomar mejores decisiones en el presente con el fin de

explotar las oportunidades y hacer frente o evitar las amenazas.

La planeacidon estratégica es un proceso que comienza con el
establecimiento de objetivos, define estrategias y politicas
para alcanzarlos, y desarrolla planes para asegurar la
implementacidén de las estrategias. Es un proceso para definir
que clase de esfuerzo de planeacidn se debe tomar, cuando se
debe hacer, cémo tiene que hacerse, quien lo tiene que hacer, y
que hacer con los resultados. La planeacidn necesita dedicacidn
para actuar sobre la base de. contemplacidon del futuro, una
determinacidn para planear constantemente K y sistematicamente

como una parte integral del proceso administrativo.

Un sistema de planeacidn estratégica formal une las tres
categorias mas grandes de planes: planes estratégicos, programas
a mediano plazo, y planes operativos y presupuestos a corto
plazo.

La planeacidn estratégica no intenta hacer decisiones en el

futuro. Las decisiones se toman sblo en el presente.

MISION

Propdsito fundamental de una organizacidén. Filosofia. Refleja
valores de los grupos gque se relacionan con la organizacion.
Aspectos socio-econdmicos macro. No se alcanza. (Propdsitos

Basicos).



OBJETIVOS

Expresidén gque define en términos mas concretos la misidn. La
generalidad se hace concreta y es entendible, Un fin a
alcanzar. Se diferencian objetivos a corto plazo y a largo
plazo. Deben ser apropiados, medibleé en el tiempo, factibles,

aceptables, flexibles, motivadores, entendibles, definidos en
forma participatoria, rélacionados y consistentes con la misidn.
Los objetivos son los fines hacia donde se dirige la actividad
(para departamentos o secciones en un Aarea se pueden tener
subjetivos).

ESTRATEGIAS

Son la adquisicidén, uso y preparacidn de recursos para proyectos
especificos. Programa general de accidén y de uso de recursos
implicandose un énfasis para alcanzar los objetivos. Adoptar
cursos de accidén y la asignacidn de recursos necesarios para
alcanzar los objetivos. Un conjunto coherente de decisiones que
establece la direccidn de una organizacidn y gobierna el uso de
sus recursos en busca de sus objetivos. En un sentido mas
limitado, decisiones qﬁe—cubren un aspecto de la organizacidn,
tales como: estrategia de mercadotecnia, - financlera, de

investigacidn. ' .

TACTICA

Ejecucidn de la estrategia a nivel operacional.

POLITICA

Un método o forma de accidn seleccionada de varias alternativas
y en funcidon de condiciones dadas gue guian las decisiones

presentes y futuras. Una decisidn que puede usarse mds de una



vez, siempre que una cierta condicidén se presante. Expresidon
general o entendimientos que guian o canalizan el pensamiento y

accidn en las decisiones que se hacen.

PROCEDIMIENTOQ

Establecen un método para el manejo de actividades futuras.
Gulas de accidn mads gque de pensamiento. Detallan la forma cdmo
una cierta actividad es ejecutada.

REGLAS

Curso de acciones requeridas gue se escogen en varias
alternativas. Una regla requiere que una accidn especifica y

definida se tome o no se tome con respecto a una situacidn.

PROGRAMAS

Un grupo de actividades o proyectos que soportan un objetivo
como un complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignacion de tareas, pasos a tomarse, recursos a emplearse, vy
otros elemen£05 necesarios para llevar a cabo un curso de accién
dado; son generalmente soportados por presupuestos de inversidn
y de operacidn.

PRESUPUESTOS -

Expresidn de resultadcs esperados descrita en términos

numéricos. Es el instrumento fundamental de planeacidn.

AREA (UNIDAD) ESTRATEGICA DE NEGOCIO (AEN) (UEN)

Cualquier combinacidn de productos, servicios y mercados, due
con los recursos necesarios, podrian operar como un negocio

indepéndiente.

10
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.1 SISTEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA

FASE ESTRATEGICA

1. DIAGNOSTICOS Y
PRONOSTICOS
2. OBJETIVOS

3. DETERMINACION |DE
ESTRATEGIAS
4. ANALISIS DE CONSIS-
TENCIA Y REDEFINI -
' CION DE OBJETIVOS
5. PROGRAMAS, DIRECTRI
CES Y ACCIONES|A

A / N CADA AREA FUNCIONAL
| -~ . 6. MONITOREO, secﬁl -
’ MIENTO Y ESTUDIOS
| ' ESPECIALES 1
\ .

PROPOSITO
BASICO

RESULTADOS ‘ /
DE ULTIMOS .
CICLOS i

PLANES FUNCIONALEP FASE OPERATIVA

|

Y PRESUPUESTOS
!

EJECUCION Y CONTRpL 'FASE DF_ IMPLLEMENTACION

o]

4y



-2 SISTEMA DE PLANEACION

{ cicLo )

NIVEL DIRECCION

PLAN_ESTBAT

A

NIVEL PLANEACION

NIVEL FUNCIONAL

:
i

FASE ESTRATBEGICA

FASE OPERATIVA

FASE DE
IMPLEMENTACTON

12
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TEMA III GENERACION Y DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS A

GENERACION Y DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS A SEGUIR PARA
CADA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIQ (UEN)

- Estrategia: Caracteristicas de la interaccidn gque la

organizacién logra con su entorno. Medios fundamentales para
alcanzar los objetivos.

ORGANIZACION = RECURSOS
ORGANIZACION Y HABILIDADES

ENTORNO = NECESIDADES Y

- ENTORNO RIESGOS

 OBJETIVOS ,

ESTRATEGIAS

\ESTRATEGIAS Y DIRECTRICES POR AREA FUNCIONAL Y PLANES OPERATIVOS

A}

- Importancia de tener un proceso formal para la formulacidén de
estrategias:

. Ayuda en la formulacidn de metas y objetivos

organizacionales

. Ayuda en la identificacion de aspectos estra
tégicos claves

SEGUIR—PARA—GADA~UNTDADmESTRATEGICA*DE—NEGOCIO. n

PROCALEX INTERNACIONAL S.C.

CONSULTORA Y CAPACITAGON PARA LA PRODUCTIVIDAD CALIDAD ¥ EXCELENCLA




. Ayuda en la asignacidén de recursos estratégicos
escasos

. Guia la inteqracidn de diversas actividades ad

ministrativas y operativas de la organizacidn

. Asiste en el desarrollo y entrenamiento de los

futuros directores

Jerargquia de las estrategias:

. Nivel corporativo
. Nivel de negocio {(industria o segmento producto/
mercado)

. Nivel de areas funcionales (comercializacidn,

produccidn, etc.)

Proceso - Conocemos ya:
. Lo que hemos sido, somos y queremos llegar a ser,

. Oportunidades y amenazas al nivel de nuestro mi
croentorno: clientes, mercados y comeptidores y
al nivel de nuestro macroentorno: sociedad go -

bierno, economia y tecnologia

. Nuestra competencia y sus estrategias pasadas,
presentes y futuras y sus recursos clave y habi
lidades.

. Nuestras fuerzas y debilidades

(Observemos la grafica siquiente)

14
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RELACION OBJETIVOS-ESTRATEGIAS-ESTRUCTURAS Y JERARQUIAS DE OBJETIVOS !
. _ . i
JERARQUIA ORGANIZACIONAL JERARQUIA GERENCIAL JERARQUIA DE OBJETIVOS JERARQUIA DE ESTRATEGIA!

CONSEJO DE ADMINISTRACION FUNDADOR, DIRECTOR VALORES ECONOMICOS Y — % PROPOSITO BASICO
CORPORATIVO DEL CONSEJO, SOCIALES Y BALANCE
PRESIDENTE ENTRE ELLOS
|

CORPORATIVO PRESIDENTE OBJETIVOS CORPORATIVOS —p ESTRATEGIAS

CORPORATIVAS
UNIDAD DE NEGOCIO Y PRESIDENTE, OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIAS DE %A
CORPORATIVO DIRECTOR UNIDAD DE NEGOCIO —» UNIDAD DE NEGOCIO
FUNCION Y UNIDAD DE GERENTE OBJETIVOS FUNCIONALES —p ESTRATEGIAS

NEGOCIO FUNCIONALES

A
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PROCESQO PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS

ANALISIS DEL
ENTORNO

(iDENTIFICA-
CION DE OB-
JETIVOS Y -
ESTRATEGIAS
ACTUALES

PRINCIPALES
OPORTUNIDA-
b~ DES Y AMENA |
ZAS ESTRATE
GICAS -

ANALISIS

VALORES
GERENCIALES

'

INTERNOQ

~v

IDENTIFICAR TOMA DE DE-
ESTRATEGIAS CISION ES-

ALTERNATIVAS——p| TRATEGICA
RESPONSABI-

LIDAD SOCIA

.

OBJETIVOS Y
ESTRATEGIAS
REVISADOS




En base a los diagndsticos externo e interno y tomando en cuenta la
etapa de desarrollo de la industria/tecnologia es posible obtener
guias estratégicas genericas en relacién a los niveles de esfuerzo

en inversidn, comercializacidén y politica

Atractividad - Cicle de Posicidn Inversion Comercializacion Politica
de la indus- vida - Competitiva
tria
Alta Desarrollo Alta Aumentar Aumentar Activa
‘Media Crecimiento Media Mantener Mantener Pasiva
Baja Sacudida Baja Disminuir Disminuir
Madurez
Saturacidn
Declinacidn
Petrificacidn
Rejuvenecimiento

Ejemplos de estrategias

Estrategia genérica de crecimiento o diversificacidn

Estrategia producto-mercado

Desarrollar productos de calidad ~ que tengan caracteristicas
tecnoldgicas inicas y que sean tan avanzadas que el cliente esté

'dispuesto a pagar precios caros

Estrategia a clientes

Dar énfasis especial en el servicio al’'cliente, jantes y despues de

la venta!

17



ESTRATEGIAS GENERICAS
MATRIZ DE POSICIONAMIENTO

COKPETITIVIDAD

ATRAC-\ DEL SECTOR

TIVIDAD
OE LA
INOUSTRIA

HEWLET-PACKARD

1975

ALTA

MEDIA

B8R4

ALTA
18

MEDIA

BAJ/A




Ejemplos de estrategias,

Estrategia producto-mercado

Desarrollar productos de calidad que tengan caracteristicas
tecnologicas Unicas y que sean tan avanzadas gque el clieate:

esté dispuesto a pagar precios caros.

Estrategia a clientes

Dar énfasis especial en el servi¢io al cliente, jantes vy
después de la venta!

Estrategia financiera

Usar utilidades, compra de acciones por los empleados y otros
fondos internos para crecer. Evitar deudas a largo plazo vy
recurrir a deudas a corto plazo, sdlo cuando el crecimiento de

‘ventas exceda el regreso del valor neto.

Estrategia de crecimiento

Lograr una posicion de fuerza tecnoldgica y liderazgo con el

continuc desarrollo de productos innovadores y atrayendo gente
de gran capacidad y creatividad.

Estrategia motivacional

Dar al empleado la oportunidad de participar en el éxito de la
empresa con altos salarios, reparto de utilidades y compra de
acciones. También con una seguridad@ en el trabajo, evtando
clientes principales que provoquen fluctuaciones.

‘Estrategia administrativa

Practicar la administracién por objetivos, en 1lugar de 1la

administracidén por cricis.

Generacidn vy . determinacidén de estrategias de cada A4rea
funcional u operacional:

19
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PROCESO DE TRADUCCION DE GUIAS ESTRATEGICAS GENERICAS A
ESTRETEGIAS FUNCIONALES U OPERATIVAS Y A OPCIONES DE DECISION

GUIAS ESTRATEGICAS

GENERICAS : VARIABLES OPCIONES
ESTRATEGICAS DE
FUNCIONES _ DECISION
/ et
COMERCIAL :::NUHERO DE MERCADOS”  POCOS

ESTRATEGIAS FUNCIONALES{

U OPERATIVAS \

ETC.

e

ESTRATEGIA



-OPCIONES ESTRATEGICAS

ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS FUNCIONALES
GENERICAS E
!
COMERCIALIZA-| PENETRACION PRECIOS PRODUCTOS COSTOS INVERSION
CION
INVERTIR/ ALTA GANAR/DIVERSI- | ALTOS/CEDER DESARROLLAR  |UTILIZAR ECONO MAXIMO
CRECER | INTENSIDAD - |FICAR MERCADOS | PRECIOS PARA COMPLEMENTAR [MIAS DE ESCALA POSIBLE
GANAR PENETRA-{LINEA Y NO AUSTERI -
ELEGIR/GANAR| INTENSIDAD PROTEGER POSI-| ESTABILIZAR DIFERENCIAR {REDUCIR VARIA-{ SEGMENTOS ?E
MEDIA CION PARA MEJORAR - BLES Y AHORRAR| ALTA RENTABI-
' CONTRIBUCION FIJOS LIDAD |
: z
I
|
‘ |
COSECHAR/ POCA INTENSI-|CEDER PENETRA- |MANTENER DEPURAR ' [REDUCIR RAPIDA{ MINIMO CON

RETIRARSE DAD CION PARA MAN- [DISMINUIR : IMENTE RECUPERACION
TENER MARGEN INMEDIATA |
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ESTRATEGIAS DE CADA AREA FUNCIONAL U OPERATIVA

UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO/LINEA O FAMILIA DE PRODUCTOS

GUIA ESTRATEGICA GENERICA

ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA

FUNCIONES

1

RESUMEN DE LAS OPCIONES DE DECISION

COMERCIAL

PRODUCCION

TECNOLOGIA

RECURSOS HUMANOS

ORGANIZACION

RELACIONES EXT.

FINANZAS

INVERSIONES

ESTRATECIA:



IT.2.6

PROGRAMAS, DIRECTRICES Y ACCIONES

5e pasa al terreno de las acciones

En lo exterior
. Contrarrestar amenazas

. Aprovechar oportunidades

En lo interior
. Eliminar debilidades
. Mantener e incrementar fortalezas

A CADA AREA FUNCIONAL

’

Las acciones se agrupan por area operativa y se clasifican
de acuerdo a su naturaleza y a los recursos gue requieren,

Se indica el horizonte o plazo de
Se indica(n) responsable(s)

Reconocer que existen:

Acciones tacticas »

Acciones estratégicas — . g

23

ejecucidn

Mejoran eficiencia de
las operaciones
(incrementar) calidad,
eficientar el procesc de
cobranza, etc.)

Mejoran eficacia de 1la
organizacioén en el
cumplimiento de sus
objétivos de alto nivel
{desarrolloc de un nuevo

producto, injciar
produccidon en otro
lugar).



ACCIONES

EXTERIOR
PARA CONTRARRESTAR PARA APROVECHAR
AMENAZAS : OPORTUNIDADES
INTHRIOR
PARA ELIMINAR PARA USAR
DEBILIDADES FORTALEZAS
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Y4

~ (EFICACIA Y LARGO PLAZO1

RELEVANCIA

ESTRATEGIAS

LY

PRIORIDADES A LINEAS DE ACCION

MUY ALTA PRIORIDAD

ALTA PRIORIDAD

TACTICAS

(EFICIENCIA Y CORTO
PLAZO)

ALTA PRIORIDAD

BAJA PRIORIDAD

BAJO

ALTO

- E
COSTO DE IMPLEMENTACION
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DIRECTRICES { ACCIONES ) FUNCIONALES

ACCIONES . DIRIGIDAS AL EXTERIOR (POLITICO, ECONOMICO, SOCIAL,
GOBIERNO)

PARA CONTRARRESTAR AMENAZAS Y PARA APROVECHAR OPORTUNIDADES.
ESTRATEGICA O TACTICA Y SU PRIORIDAD (MUY ALTA, ALTA MEDIA)

INDUSTRIAL Y TECNOLOGICO,

INDICAR SI LA ACCION ES

No J A C C I o N E S

AMENAZA

ESTRATEGIA

OPORT.

TACTICA

PRIORIDA
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L7

DIRECTRICES (ACCIONES) FUNCIONALES . . .

ACCIONES DIRIGIDAS AL INTERIOR (COMERCIAL, PRODUCCION Y TECNOLOGIA,

HUMANOS, RELACIONES EXTERNAS, ORGANIZACION Y SISTEMAS).

PARA ELIMINAR DEBILIDADES Y PARA USAR FORTALEZAS.
TACTICA Y SU PRIORIDAD (MUY ALTA, ALTA, MEDIA)

FINANZAS, RECURSOS

INDICAR SI LA ACCION ES'ESTRATEGICA o

No.

DEBIL [ESTRAT

FUERZANTACTICA

PRIORIDPD




- e . Mg

FASE OPERATIVA

1. PLANES FUNCIONALES

- Comercializacién

- Produccién

- Tecnologia

- Organizacidn, sistemas y recursos humanos
- Reacciones externas

- Inversiones

- Financiamiento

Caracteristicas

- Es congruente
. Parte de una definicidn de objetivos qgue fueron
confirmados como resultado del anilisis de consistencia
interna y externa, garantizdndose-el apeqo a los objetivos
de m3as alto nivel y la mayor contribucidn al logro de los

mismos. Garantiza eficacia en lo externo.

- Es consistente
. Parte de una estrategia genérica de 1la cual se tjerivan
estrategias funcionales, de las cuales a su vez se derivan
acciones o directrices concretas gque formaran la base de
los planes funcionales. Garantiza eficiencia en lo
interno. | '

PLANES FUNCIONALES

INDICE GENERAL PARA CADA PLAN FUNCIONAL

l. Introduccidn y directrices estratégicas
2. Diagndstico de la funcidn

Descripecidn

Efectividad
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Eficiencia

Recursos fisicos y de capital
Recursos humanos

Prondsticos

Analisis de vulnerabilidad

3. Objetivos y metas
4. Politicas
Uso y mantenimiento de recursos
Eficiencia
Efectividad _
5. Recursos requeridos (capital, recursos humanos,
tecnologila, espacio, activos, servicios, etc.)
Tipo ‘ '
" Monto
Calendarizacidn
Resumen de inversiones
. Programas, actividades y calendarizaciodn
. Resumen ejecutivo
PRESUPUESTOS

El presupuesto es un método de integrar los planes
estratégicos a las acciones actuales, son guias para la
accioén. Facilitan la coordinacidon de acciones y
proporcionan bases para controlar desempeiio. Planear,
coordinar, controlar.

Uno a cinco afos

Desempefio cuantitativo de la organizacion en su totalidad
y como se iguala con los objetivos

Como se van a asignar los recursocs
Inversiones totales requeridas

El presupuesto "emerge" del final del proceso de

planeacidon estratégica
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PLAN
ESTRATEGICO

]

PRESUPUESTY | OBJETIVOS PRESUPUESTG
DE VENTAS | | DE DE OTROS
UTILIDADES
RESUPUESTO
E GASTOS
[
[ ] 1 il
conznctanli [kOPERACION FECNOLOGIA ADMON. OTROS

Y

ESTADOS
FINANCIEROS
|FLUJO DE
EFECTIVO UTILIDADES

BALANCES

“SARROLLO Y ESTRUCTURA DE PRESUPUESTOS




- Muchos de los nimeros "duros" resultaron de la evaluacidn

de las estrategias. Se requiere ahora afinar detalles

- El presupuesto podrd reflejar dos tipos de cambios: en la
estructura existente de la organizacidn y en nuevos

proyectos afiadidos a la estructura existente.

" PLAN COMERCIAL

1. Introduccidn y directrices estratégicas
2. Analisis de mercado
2.1 Demanda
2.2 COferta
2;3 Balance oferta—deﬁanda
3. Definicién de productos y segmentos de mercado a atender
3.1 Especificaciones de productos
3.2 Descripcidn de segmentos de mercado a atender
4, Objetives '
5. Estrategia comercial
5.1 Planeacidn del producto
5.2 ‘Politica\de precios
5.3 Distribucidn
5.4 Servicio
5.5 Entrenamiento
5.6 Relacidn con clientes y promocidn
6. Definicidn de recursos requeridos
7. Actividades y asignacion de recursos
8. Analisis de vulnerabilidad

PLAN DE PRODUCCION

1. Introduccidn, objetivos y directrices estratégicas
1.1 Objetivos de costos
1.2 Objetivos de calidad
1.3 Objetivos dé rendimientos

1.4 Directrices estratégicas
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2.
3.

10.

Definicidén de volimenes de produccion firmes proyectados

Andlisis de procesos y equipos

3.1 Diagndstico de posicidén tecnologla por proceso-

3.2 Prondstico tecnoldgico por proceso-equipos

3.3 Definicion de programas de adecuacidn tecnoldgica

Andlisis de balance de capacidades instaladas por proceso

Analisis de distribucidn de planta

5.1 Diagndstico de situacidn

5.2 Definicidén de requerimientos de A&reas y de reservas
para expansiones futuras

5.3 Definicidn de servicios requeridos, incluyendo
almacenes )

Definicidn de equipos y herramientas requeridas

6.1 Analisis de alternativas automatizaciodn-no

| automatizacidn

6.2 Analisis de alternativas equipo especial-equipo

' universal

6.3 Relacidn de equipos—herramientqs requeridas y su
costo

Definicidn de capacidades maximas obtenibles

7.1 Definicidn de capacidades maximas obtenibles

7.2 Definicidon de conveniencia de expansidn en el mismo
recinto o de nuevas localizaciones externas.

Definicidn de requerimientos de materiales, componentes y

recurso humano

8.1 Programa de requerimientos de materiales

8.2 Andlisis de garantias de suministro y politicas de
inventario

8.3 Programa de regquerimiento de recurso humano

Requerimiento de divisas

Andlisis de vulnerabilidad

32



PLAN TECNOLOGICO

Definicidn explicita de la estrategia global (genérica) de la

empresa y de la investigacidn y desarrollo derivada.

Determinacidén de las dimensiones tecnoldgicas de cada
producto/proceso relevantes y diagndstico de situacidn actual
de cada una de ellas. Determinar las necesidades del mercado

en términos de dichas dimensiones tecnoldgicas.

Determinacion de especificaciones y objetivos del programa
general y de cada programa {(perfiles de situacién actual vs
deseada por proceso/producto y dimensidn tecnoldgica, asi
como del recurso humano).

Definicién de las redes de actividades para el programa
global b4 cada uno de los programas particulares,
especificando recursos y tiempos.

Desarrollo de 1los sistemas/procesos para elevacidn de
rendimientos/productividad

Construccidén de prototipos y pruebas, incluyendo confirmacidn
de aceptacidn del mercado

Preparacién del paquete de informacidn y documentacidn para

produccidn y/o implementaciodn

PLAN DE INVERSIONES

Introduccion, objetivos y directrices estratégicas

1.1 objetivos de integracidn vertical-horizontal y su

requerimiento de inversidn
1.2 objetivos de produccidn y su requerimiento de inversidn
1.3 Objetivos de investigacidn y desarrollo y Sus

requerimientos de inversidn

33



2.

1.4 Objetivos de coinversiodon e inversiones financieras

Inversiones en activo fljo para produccidn y servicios
2.1 Dentro del recinto de planta, lineas actuales y
nuevas lineas
2.1.1 Inversidn en instalaciones
2.1.2 Inversidn en egquipos
2.1.3 Inversidn en herramientas

2.1.4 Inversidn en servicios

2.2 Fuera del recinto de planta
2.2.1 Inversidon en herramental con proveedores
2.2.2 Inversidn en nuevas plantas
Inversiones requeridas para programas de investigacidn vy
desarrollo '

3.1 Requerimientos por programa-proyecto

Inversiones requeridas para programas de coinversion,
incluyendo filiales

Inversiones financieras (participacidn minoritaria)

Evaluacidon de las inversiones y analisis de riesgo vy
sensibilidad

6.1 Periodos de recuperacion

6.2 Valor presente neto

PLAN DE RECURSOS HUMANOS

Introduccidn, objetivos y directrices estratégicas
1.1 Requerimientos de recurso humano directo (produccidn)
1.2 Requerimientos de recuro humano indirecto (apoyo,

servicios, administracion)

1.3 Requerimiento de cuadros de mando (de Gerentes
Directores)
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Directrices sobre politicas de adiestramiento interno
1.5 Directrices sobre politicas de adiestramiento externo
Politicas de contratacidn (planta-eventual)

Politicas de promocidn interna

1.8 Politicas de superacidn

Diagndstico de situacidn actual

2.1 Inventario integral de recurso.humano

2.2 Analisis de adecuacidn persona-puesto

2.3 Evaluacidn de cuadros de mando (incluye definicidn etapa
del ciclo de vida profesional)
2.3.1 Perfil de requerimientos
2.3.2 Comparacidn requerimientos vs realidad

Programa de formacidn-reclutamiento

3.1 De personal directo

3.2 De personal indirecto

3.3 De cuadros de mando .

Recursos requeridos

4.1 Para adiestramiento-formacidn

4.2 Para superacidn
Analisis de vulnerabilidad

PLAN FINANCIERQ

Introduccidn, objetiveos y directrices estratégicas

1.1 Objetivos de estructura-de costos

1.1.1 Precios-costos (margenes)
1.1.2 €Eficiencia interna

1.2 Objetivos de estructura financiera
1.2.1 Capitalizacidn-apalancamiento

1.2.2 Rotaciones-eficiencia uso de activos
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Proyecciones financieras

2.1 Estados financleros proforma (incluye razones financieras)
2.1.1 'Tasa de crecimiento sostenible

2.2 Flujo de efectivo-recursos externos requefidos

2.2.1 Definicidon de destino de recursos externos

Financiamiento

3.1 Andlisis de fuentes de financiamiento

3.1.1 Definicidn de costo interno de capital y costos de
capital externo
3.2 Definicidn de fuentes de financiamiento.

Analisis de vulnerabilidad
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TEMA IV PAPEL E TMPORTANCIA DE LAS FILOSQOFIAS Y METODOLOGIAS DE
CALIDAD. '

CALIDAD

'ANTECEDENTES Y DEFINICIONES
Qué es Calidad?

Calidad es ofrecer un producto o servicio que satisfaga
completamente las necesidades del cliente (adecuacion al
uso).

Esto se explica mejor en "la espiral de la Calidad" de Juran:

ESPIRAL DE LA CALIDAD

......

ar lnv‘estigacién & Desarrollo |

. Almacepamiento

_ Distrjbucién _1 B Investigacién & Desarrollo

{

Contm‘l Proceso
\
Producgidn |

\ Ingenieria

PROCALEX INTERNACIONAL, S.C.

CONSLLTORA Y CAPACITAGION PARA LA PRODUCTIVOAD, CALIOAD Y EXCELENGA
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De la “espiral de Calidad*, cuatro son los puntos clave face
completa del cliente: P S para obtener 1a satisfaccién

Dis_eﬁo

|

Proveedores

¢

Manufactura

\

Distribucién
o Venta

La empresa moderma debe preocuparse por cada una de estas cuatro etapas para
urar la calidad de sus productos o servicios. Para logrario, han surgido diferentes
movimientos en los uitimos anos:

1. CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD,

basado en el myestreo y la inspeccion como medio de detecéién de defectos
(1920.. 1950). Shewhart, Duncan..

2. CONTROL TOTAL DE CALIDAD,

quehaceénfasisogﬂinduirdmudonugosprocosos. con:gsdemateriaide
recepcion, control del producto y estudios de procesos especi '
(1950's).Feigenbaum...

3. PROGRAMAS DE CONFIABILIOAD. |
Enfocados a los problemas de calidad que durante la fase de diserio,
especisiments de productos compisios (1950's),

4. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD. .
Programa asociado con productos compiejos, en el que se enfatiza que la
ilidad debe ir complementada con mantenubiligad. productividad
disponibilidad del producto (efectividad) y todo esto engiobado desde
punto de vista costos (1950's)

38



CONTROL DE CALIDAD A TODO LO ANCHO DE LA COMPANIA {CwWQC).
Enfoque japonés que abarca el llevar la responsabilidad de la calidad a
todos en la empresa. incluyendo areas de servicio (finanzas, contabilidad
legal, etc.) Propone crear un sistema Cliente-Proveedor dentro de la '
empresa con la definicion de las caracteristicas criticas a controlar en cada
eslabdn del sistema (1950's) Ishikawa.

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESQS (CEP),
basado en el uso Je técnicas estadisticas. principaimente graficas de

control, como medio de prevencion de defectos en vez de su deteccion
(1950's) Deming. '

LA CALIDAD NO CUESTA.

Enfoque basado en la medicidn y analisis de costos de calidad como medio
de monitoreo y control de las areas de oportunidad para el mejoramiento de
la calidad (1960's). Crosby. |

CERO DEFECTOS. -

Movimiento que enfatiza aspectos motivacionales de ia calidad durante la
fase de manufactura (1960°'s) Marieta Corp. :

CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD. ‘
Movimiento que ite la partcipacion de los niveles mas bajos de la
organizacion en la solucion de problemas de calidad-Productividad de su
propia drea de trabajo, al proveerios de capacitacion y una metodoiogia
analitica y estadistica para su solcion (1960's) Japén.
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I11.3 Filosofias, Metodologias y

Herramientas Estadisticas de
Calidad

Antecedentes Histdoricos

México "agredido” conquista
colonia
independencia
revolucién:

Politica de sustitucién de importaciones
‘Proteccionismo

Falta de competitividad "La falta de competencia es incompetencia®

México fecundo ~ prehispénico
colonial
revolucionario
México exportador "En las grandes Ligas”
México de Calidad |

Entorno Actual1982-199...

e o6 0o 0 0 0 o 0

Crisis Econémica .

Desplome del mercado interno

Desplome de precios del petréleo y materias primas
Deuda externa e interna

Magquiladoras

GATT

Exportaciones/Importaciones

TLC
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¢Qué es México?
O E) area de México es de 1,969,269 km?

O E&152% del suelo es montafioso o desértico
O El 48% del suelo es cultivable
O La poblacion es de 87.2 millones
- O El 45% de la poblacién se dedica a la agricultura
O No se importa petréleo

- O En 1988 se importaron productes por 19.561 billones de délares

¢Qué es Japédn?
O El area de Japdn (377,484 kmz) es ligeramente menor que la de

O El85% delsueloesmontafioso
0O E125% del suelo es cultivabie |
- O Lapoblacionesde 1225millones .

O El 10% de la poblacion se dedica ala agricultura
" O Del 40 al 50% de los comestibles son importados
O El 99% del petrélec se importa

O El 85% de las materias primas son importadas



E! perfil de una Empresa con Problemas de Calidad

Caracteristicas

Siempre
somos asf

Cierto
en parte

No somos
asf

Nuestros productos v servicios

r lo geoeral presentan
rregularidades, desviaciones ¥
otros indicios de que no
cumplen con los requisitos.

El sélo remediar problemas
ha sido ¢l enfoque de nuestra
organizacién, al igual que el
de ouestros representantes
comerciales.

Nuestro personal desconoce
ue cspera de cios la
ireccién de la cmpresa
respecto a Calidad,

La Direccién  desconoce
cuidnto cuesta en realidad oo
cumplir con los requisitos.

La Direccién cres que
calidad es un problema que
debe a causat ajenas a
propias acciones.

L ¥ 3
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MARCO HISTORICO DE CALIDAD

Los cuatro tigres
O Singapore

0 Hong Kong
O Taiwan

O Korea

Los gurus de la Calidad

G Deming

O Feigenbaum
O Juran

0 Conway

0 ishikawa

0. Taguchi
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Exportaciones Mundiales 1950-1990
320 -
300 -
280 -
260 -
240 -
220 - : ' g

- 200 -

180 -
160 -
140 -
120 - , =
100 - !

Aemania Feind Unido - Japdn usa

1979

'O Impacto en la industria occidental de
los resultados japoneses en Calidad y
Productividad

a Priméras "expediciones formales" de
Directores a Japon

O Reconocimiento de un atraso de.por 1o
menos Cinco ancs
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Modelos y Sistemas para la Calidad

¢« WE. Deming Calidad. Productividad v Posicion Competitiva

e JM. Juran Equipos de Mejora

¢ K. Ishikawa Control Total de Calidad en Toda la Empresa
e 'AV. Feigenbaum Control Total de Calidad

e P.B. Crosby La Calidad es Gratis

o G. Taguchi : Funcién de Pérdida

o W.E. Conway "~ Nuevo Sistema de Direccion

Calidad:

La totalidad de propiedades y
caracteristicas de un producto o
servicio, que le confieren la capacidad
de satisfacer las necesidades expresas
o implicitas del cliente, con oportunidad
Yy a un costo razonable.
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Etapas

Vv
Il

75%

50%

zs#

0%

OPERADOR

EVOLUCION DE LA CALIDAD EN OCCIDENTE

- CALIDAD
INTEGRAL
ESTADISTICA

- INSPECCION

CAPATAZ

- 1900 1980

1918 1937 1960

100 '
% EVOLUCION DE LA CALIDAD EN JAPON

Contribucién a la
Caiidad debido a
la Inspeccién

Contribucién a ll'
- Calidad debido al
Control de Procesos

ntribucién a la
Calidad debido
al Diseito de
Experimentos
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DIFERENTES SISTEMAS DE CALIDAD

Elementos Comunes:

O Calidad es cumplir con los requnsnos del cliente
alala. vez

O Calidad es prevenir

O Calidad es medicién: costos de prevencion,
evaluacion, fallas internas, fallas externas

O Calidad es Ieﬁguaie concreto: controlar .
variables, no gente, no cifras, evidencia
estadistica

O Calidad es educacién, educacion, educacion ...
O Calidad es nueva actitud, nuevos valores:
servicio, confianza, participacion, solidaridad
con clientes, proveedores y hasta |la

O Calidad es la aplicacion estricta del Modelo de
Proceso cliente-proveedor

O Calidad es el primer objetivo y como
consecuencia se alcanzan la cantidad vy
utilidades

O Calidad es mejora continua

O Calidad es congruencua y consistencia de
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El objetivo de un sistema para la Calidad lo constituye:

Producir un articulo o
r un servicio con las

caracteristicas queé  costos de fabricacién

conoportunidad . cogtoe de administracién
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Método Deming para la Calidad

Conceptos Basicos:

O La reaccion en cadena de Deming

O El diagrama de flujo Deming

Filosofia Basica:

Procedimiento

O Administracion compatible con métodos
estadisticos

O Los catorce puntos (recomendaciones)

0. Seguir el ciclo Shewhart

O Supere los obstaculos
0 Hagalo con datos
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Los catorce puntos:

O Ser constante en el propdsito de mejorar los
productos

O Adoptar una nueva filosofia
O No depender mas de la inspeccién masiva

O Acabar con la practica de adjudicar contratos de
compra basandose exclusivamente en el precio

O Mejorar continuamente y por siempre el sistema
de produccion y de servicios

O Instituir la capacitacién en el trabajo
O Desterrar el temor

O _Derribar las barreras a nivel Staff

O Eliminar los Slogans
O_Eliminar las cuotas numericas

O Derribar las barreras que impiden el orgullo de

O Instituir un programa riguroso de educacion y
reentrenamiento

O Tomar las medidas para lograr la transformacion
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La reaccion en cadena de Deming

| [Mejorar la Calidad J

|

reproceso, menos errores, menos demoras y
menos obstaculos, y hay mejor empleo del
Ltlempo de las maquinas y de los materiales

4 T ™
Los costos se reducen porque hay menos

J

}

@a productividad mejora J |

|

CaFturar el mercado con mejor |
Calidad y precios mas bajos

}

(Mantenerse en el negocio )

(Proporcionar cada vez mas empleos J
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Enfermedades Mortales

Falta de constancia de propésito
Enfasis en las utilidades a corto plazo

La evaluacion del desempenio. clasificacion segun el mérito o analnsns

‘anual

Movilidad de la Alta Gerencia

Manejar una compaiiia sélo basandose en cifras visibles
Gastos médicos excesivos (USA)
Costos excesivos de garantia

Obstaculos para la Calidad

o ‘Descuido de la planificacion y de la transformacién

Suposicion de que la solucidn de los problemas, la automatizacion, las
novedades mecanicas o electrénicas y la maquinaria nueva
transformaran la industria :

En busca de ejemplos

Decir que nuestros problemas son diferentes

La instruccién obsoleta de las escuelas

Depender de los departamentos de control de calidad
Culpar a los trabajadores

Calidad por inspeccién

Salidas en falso (métodos estadisticos al ton y son, los circulos de
calidad, etc.)

Utilizar computadoras como dcpésltos para datos que nunca se
emplean

o Cumplir sélo con especificaciones
¢ Pruebas inadecuadas de prototipos

Graﬂcas m manejo de datos:

de causa y efecto
Diagrama de flujo
Diagrama de Pareto
Grifica lineal (tendencia)
Histograma .
Griéficas de Control
Anélisis de Dispersion (Regresidn Lineal)
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Método Ishikawa CWQC
(Company Wide Quality Control)

Metodologia:
O Determinar metas y objetivos

O Determinar métodos para aicanzar las metas
0 Dar educaciény capéc_i_tacién

O Realizar el trabajo

O Verificar los efectos de |a realizacion

O Emprender la accion apropiada

- Procedimiento para expresar la Calidad:

O Determinar la unidad de garantia

O Determinar el método de medicion

Q Determinar las caracteristicas de calidad

O Uegar a un consenso sobre defectos y fallas
0 Revelar los defectos latentes

O Observar la calidad estadisticamente

O Manejar los conceptos de "calidad de disefo” y
“calidad de aceptaciéon®
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EI CWQC un reto para la Gerencia

O Primero la Calidad

O Orientacién al Consumidor

[ El proceso siguiente es su cliente

0 Manejo y uso de métodos estadisticos
D Gerencia interfuncional

O Errores y problemas relativos a los comités
interfuncionales

O Control de Calidad en toda la empresa

Papel de la Gerencia

O Hay que mirar siempre hacia arriba cuando se

trabaja

O Son responsables por la exactitud de los datos
que se recojan relativos al lugar de trabajo

O Porque se inclinan los subaiternos a decr

0] Son responsables de ver que funcionen ios
circulos de calidad

O Comunicacién con otras divisiones. Gerenca
interfuncional
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TEMA V RELACION PRODUCTIVIDAD-CALIDAD-EXCELENCIA.

RELACION PRODUCTIVIDAD - CALIDAD - EXCELENCIA PARA EL ‘
LOGRO DE LOS RESULTADOS DE LA GESTION DIRECTIVA
DEMOSTRACION PRACTICA DEL POR QUE AL MEJORAR LA

CALIDAD, AUMENTA LA PRODUCTIVIDAD Y SE LOGRA LA
EXCELENCIA

CONCEPTOS BASICOS

A. PRODUCTIVIDAD

PRODUCCION
PRODUCTIVIDAD = ====c-==c-mmmemmmeaae
INSUMOS
RESULTADOS LOGRADOS
RECURSOS EMPLEADOS
EJEMPLOS:

. N° de articulos producidos por dia.
. N* de llamadas diarias realizadas por cada telefonista.
. Produccién mensual (en miles de pesos) por vendedor.
. N* de clientes atraidos por cada mil pesos invertidos en
- publicidad.
. Kilémetros recorridos por litro de gasolina.
.« N* de pedidos recibidos por cada anuncio de radio.

¢ COMO AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD ?

1. Mejorando los niveles de desempefio, a través de:

Establecer un espiritu de cooperacién y de equipo entre

todos los empleados. .
. Motivar a los empleados para que tomen como propias las

metas de la organizacién.
. Planificar y ejecutar con éxito un programa de capacitacion

para los empleados.

2, Mejorando los métodos y equipos de trabajo, a través de:
La automatizacién de los procesos manuales.
' La reduccién de tiempos y movimientos.

. La disminucién del manejo del producto.

PROCALEX INTERNACIONAL, . C

. CONSULTORA ¥ CAPACITAGION FARA LA PRODUCTIMOAD, WMYEXGELEMA
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. La eliminacién del tiempo de espera'.

3. Mejorando la utilizacién de la capacidad de los recursos, a
través de:
Operar una instalacidén y su maquinaria con dos o tres turnos
Y no nada mas <¢on une solo.
Instalar estantes o usar tarimas en los almaéenes ‘para sacar
el maximo provecho del espacio entre el piso y el teche.
Mantener en disponibilidad sdlo las existencias que se
requieran para cumplir con el objetivo de nivel de servicio
a los clientes.
Utilizar los propios camiones para recoger las mercancias o
materias primas de los proveedores en vez de que regresen
vacios después de haber realizado sus entregas.

B. CALIDAD

Calidad es un concepto que sélo.puede definirse en funcién
de quien la juzga.
Su esencia es satisfacer todos los requerimientos del
‘cliente, '
. En la mente de un operario, la buena calidad hara que la
compafiia siga con el negocio. _
En la mente de otro operario, la buena calidad harid que los
duefos se hagan cada vez mids ricos.
. para un gerente de planta, la calidad significa sacar los
numeros y cumplir las especificaciones.
Para un cliente, :Qué es la calidad de un zapato?:
- ¢Que durari mucho?
- ¢0 que resulta coémodo?
-~ ¢0 que se limpia bien?
- ¢0 que es antihumedad?
- ¢0 que el precio es correcto respecto de lo que él
considera su calidad?

- En resumen, ¢Qué caracteristicas de calidad son
importantes para el cliente y codmo saberlo? .
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- Ademas, en la era actual el cliente no sélo exige calldad"
del producto, también exige calidad del servicio.

CONCEPTO8 BASICOS SOBRE CALIDAD TOTAL

'CALIDAD TOTAL comprende TODO lo que hacemos.

CALIDAD es satisfacer consistentemente los requerlmlentos
acordados con el cliente.

CLIENTES Y PROVEEDORES son. tanto internos como externos.
TODOS tienen Clientes y Proveedores.

LA COMUNICACION nos 1lleva a lograr acuerdos entre
Necesidades/Requerimientos.

TODOS integran un eslabén de una cadena que lleva hacia el
cliente.

PREVENIR es la clave.

~ PERFECCION es la meta.

TODO 1o que hacemos es un proceso.

EXCELENCIA

Es una forma de vida que adoptan aquellas empresas que se lo
proponen, y que consiste en estar permanentemente detectando
y corrigiendo aquellos errores que pueden estar alterando LA

. CALIDAD que espera el cliente.

Es el modo de vivir con CALIDAD TOTAL.

Es el reto que nos obliga constantemente a ser mejores de lo

que ya somos.

iPor qué es tan necesario alcanzar la EXCELENCIA en la era
actual?

- Porque con el tiempo las condiciones para alcanzar el
éxito han cambiado radicalmentes.

- Porque: antes la empresa era el rey, y hoy lo es el
cliente.

- Porque en cada ramo se ha multiplicado el numero de
empresas y/o se tiene una sobreoferta de
productos/servicios.

- Porque el cliente cuenta con cada vez mds opciones para
escoger un producto/servicio y/o un provaedor.
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= Porque la empresa que quede aferrada a su viejo rol de
rey, Y no se ocupe de buscar al cliente para desvivirse per
complacerlo, estarada ingenuamente cavando su propia fosa.

-~ Porque ya no parece tan cierto que "El sol sale para
todos".

- Porque el entorno econdmico se ha vuelto cada vez mas
dificil tanto para la gran empresa, como para la. mediana o
Pequena, o como para el negocio menor que abastece las

necesidades de un barrio, asi como también para la empresa
estatal.

¢CUAL ES8 EL CREDO DE LA EXCELENCIA?

Para vivir en la excelencia se requiere practicar un credo que

consta de cinco (5) postulados:

1. La Calidad la hacen los hombres. : '

. La responsabilidad de la decisién esﬁa en los hombres de
altos niveles, y la responsabilidad de apoyarla esta en los
trabajadores.

De nada vale redisefar el producto, sus formas, sus colores,
‘sus materiales, su funcionalidad, si no se trabaja antes con
la mente y la voluntad de todo el personal de La empresa.
Si la Excelencia se alcanza buscando oportunidades de
mejoramiento en el dia a dia, sélo el hombre lo puede hacer,
Yy no las médquinas ni los materiales.

2. La Calidad se hace para el Cliente.

. Dado que estamos en la era d-; cliente, y éste nos exige
cada vez mAs calidad y variedad en nuestros productos
/servicios, tenemos que desarrollar y aplicar la tecnologia
de la calidad, de la variedad y de la pluralidad de gustos,
lo cual es basicamente tarea de los hombres de la empresa.
CLIENTE EXTERNO: es el cliente final de la empresa, el que
esti fuera de ella, y que compra el producto o servicio que
la empresa genera. )

. CLIENTE INTERNO: es quien dentro de la empresa recibe de
otro u otros algun producto, servicio, documento,
informacidn, tc., que ¢l debe seguir procesando o
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utilizando para alguna de sus tareas. Es factible que una

oficina sea cliente de otra oficina Y que un puesto de
;rabajo sea cliente de otro puesto de trabajo, que actua
come proveedor.

Si cada proveedor actua :ara satisfacer totalmente a su
cliente, y éste hace lo propio con su cliente, es seguro que
el eslabon final de la cadena, el cliente externo (el que
mantiene a la empresa) sera complacido en sus expectativas.

La cCalidad la hacen TODOS.

El cliente tiene las sigquientes expectativas de calidad:

- Calidad del Producto (el mas fuertg, el mas duradefo, el
mas lujoso, etc.).

- Calidad del Precio (el mas accesible),

- Calidad del Servicio (el que tiene mejor envase, se
entrega a domicilio, mejor atencién, mejor asesoria, mejor
mantenimiento, etc.).

Todos en la empresa tienen incidencia en el producto, en el
precio o en el servicio Que espera el cliente, de manera que
cualquiera en la empresa puede causar la pérdida o captacidn
de un cliente. .

Cualquier error que se cometa en un puesto de trabajo puede
afectar la calidad que espera el cliente. Por ejemplo:

- Una telefonista que atiende mal

Un transportista que estropea la carga

- Un operario gque envasa mal _

- Un operario que desperdicia material

Un vendedor desatento o de mal hablar.

La Calidad se hace ENTRER TODOS.

La Excelencia cree en la capacidad de todos los hombres, y
no sélo en la de algunos, razén por la cual a la hora de
reunir ideas para lograr mejoras, convoca a todos.

Al participar todos en la permanente busqueda de mejoras, se
propicia el compromiso de todos para lograr esas mejoras.

La Calidad se logra INNOVANDO.

Las expectactivas del cliente cambian tanto en el tiempo

como de cliente a cliento, lo que lleva a la n ce idad de
59
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- estar innovando las formas de responder oportuna vy
eficazmente a esos cambios incesantes.

Las empresas encaminadas a la Excelencia deben tener hombres
que estén permanentemente pensando en reparar lo desviado,
en mejorar lo mejorable y en saberse adaptar a los cambios.
Ser innovador o creativo no es un rasgo de la personalidad,

sinoc una conducta que se puede crear.

DEMOSTRACION PRACTICA.

Veamos con un ejemplo sencillo el por qué al mejorar la calxdad
aumenta la productividad y se logra la excelencia.

Ejemple sencillo:

El superintendente de una planta sabia que habia problemas en una
cierta linea de produccién. Su unica explicacién era que la mano
de obra (24 personas) se equivocaba mucho: que si la gente no se
equivocara, no habrian errores.

" El primer paso era conseguir los datos de la inspeccién y trazar
la fraccién de unidades defectuosas dia a dia, durante las
Ultimas seis semanas (Fig. 1). Este trazado indicé una variacién
aleatoria estable por encima y por debajo del promedio.
Consecuentemente, el nivel de errores, y la variacidén dia a dia,
eran predecibles. ;Qué quiere decir esto? Esto quiere decir que
aqui hay un sistema estable para producir articulos defectuosos.
Cualquier proceéo sustancial debe prevenir de una accidén sobre el
sistema, lo cual es la responsabilidad de la direccidn. El1
desear, rogar y suplicar a los trabajadores que lo hiciesen mejor
era totalmente initil.

iQué podia hacer la direccién? Los consultores sugirieron,
basiandose en la experiencia que, posiblemente, la gente que hacia
el trabajo, y también el inspector, no sabian bien qué tipo de
trabajo era aceptable y cudl no. El director y dos supervisores
aceptaron esta posibilidad y se pusieron a trabajar en el asunto.
Por tantec, a las siete semanas 1llegaron a unas definiciones
operativas, con ejemplos de articulos conformes Y no conformes
‘expue te para que todo 1 mundo viera. Un nuevo conjunto d
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datos indicé que la proporcién de articulos defectuosos habia
descendido a un 5 §, tal comoc se ve en la tabla adjunta y en la
mitad derecha de la fig. 1.

Ejemplo de beneficios en la productividad al mejorar la calidad.

-Articulo Antes de la Despugs de la
mejora mejora
{11% defectuosos) (5% defectuosos)
Costo total. . . . . . . 100 | 100
Desembolsc por hacer
unidades buenas. . . . . 89 . 9%
Desembolso por hacer .
unidades defectuosas 11 5
Beneficios
. Mejor calidad.
. La produccién de articulos se incrementa en un 6%.
La capacidad se incrementa en un 6%.
. Costo inferior por unidad de producto bueno.

MAs beneficios.
Cliente mads satisfecho.
. Todo el mundo mds satisfecho.
Al repetirse el proceso y hacer de la calidad un hibito, se

va logrando la excelencia.

Antes Después

pDia Dia’

Fig. 1 Proporcién de unidades defectuosas dia a dia, antes y
. ..-después de intentar elaborar las definiciones operativas.dc lo
“ Qque es un trabajo aceptable y lo que no. lLa ‘proporcién de

-+ . 7 unidades defectuosas antes era de 11%, después, del 5%.
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Estos beneficios fueron inmediatos (siete semanas); costo cero;

la misma mano de obra, los mismos carges, sin inversiones en
maquinarias nuevas.

Es este un ejemplo de beneficios en la productividad logrados por
unAcambio en el sistema, es decir, por mejorar las definiciones
dadas por la direccidén, para ayudar a la gente a trébajar mas
inteligentemente, no mas duramente.

Bien pudiera ser que interviniera otro actor no detectado.
Pudiera ser que el capataz, durante los dias en estaba presionado
por producir, aceptara un trabajo mal hecho para alcanzar su
cupo, pasando por alto la inspeccién y confundiendo a los
trabajadores y a los inspectores en lo que respecta a lo que era
aceptable y lo que no.

Siguiente paso: eliminar el 5% de unidades defectucosas. (Cémo?
Primero, volvemos a observar que los puntos diarios muestran una
variacién estable alrededor del nuevo promedio de 5%, aqui
nuevamente debe lograrse una mejora sustancial actuando scbre el
sistema. Aqui tenemos algunas sugerencias a investigar:

Es dificil trabajar con los materiales de recepcién.
Algunas midquinas no funcionan correctamente.

‘'Puede que todavia quede alguna confusidn en las definiciones
de lo que constituye un trabajo aceptable y lo que no.

Seria conveniente guardar el registro de dos semanas en un
grdfico de la fraccién de unidades defectuosas , para cada
operario. Los cdlculos podrian indicar que uno o dos de
ellos estaban fuera de control respecto de los demds. De ser
asi, habria que hacer pruebas para ver si se les pudiera
ayudar proporcioniandoles mas informacién, o si pudieran ser
trasladados a otros trabajos. Observar cuidadosamente loe
materiales en recepcién. (Estdn creando problemas? Qué_pasa
con el mantenimiento de las maquinas?

Habia 24 personas en la linea, La inspectora tomaba una caja
d articulos conform  pasaban junto a ella, los
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_inspeccionaba, y anotaba __los resultados. __ Entonces

interceptaba otra caja para inspeccionarla. ";Qué hace usted
con las hojas que rellena?" Contestacién: "Las amontono
aqui, Yy cuando el sontdn es demasiado grande, tiro la mitad
inferior a la papelera".-

":Podria quedarme con la mitad de arriba?" le pregunté. Se
quedd encantada.

[N

" Tomamos la mitad superior, que nos proporciondé las hojas

ultimas seis semanas Yy nos dieron los puntos de la parte
izquierda de la Fig. 1. '
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 METODO PRACTICO PARA MEJORAR LA CALIDAD

SELECCION DE UN TEMA GENERAL
PARA MEJORAMIENTO

<0

2 ENCUESTA A CLIENTES

<o

3 SELECCION DE UN PROYECTO

<

ACUERDOS CON LOS CLIENTES
‘4 SOBRE REQUERIMIENTOS

Q

s | DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

Q

s ANALISIS DE CAUSA-EFECTO

Q

DEFINIR SISTEMAS
? DE MEDICION DEL PROCESO

Q

RECOPILAR Y ANALIZAR LOS
8 . DATOS SOBRE MEDICIONES

<

IMPLEMENTAR ACCIONES
' CORRECTIVAS

<

MONITOREO DE
10 RESULTADOS
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TEMA VI INDICADORES DE TRANSFORMACION DE LAS OR
GANIZACIONES HACIA
LA CULTURA DE CALIDAD. c

Método tradlclonal para I_ograr Calldad

—_—— e ——

Insumo _p Procesd wmep Producto ammp Clientes

4

Inspeccion

Deteccién
.de Defectos

' Accion sobre
i el Producto '

Método actual para Iograr Calidad

—ee - Y . ——— e e

- Insumo . ' Proceso | Producto ;_.f Clientes
{ | -> \_‘_/_‘ ‘, : . -

gt

de Defectos

Accién sobrg
el Producto |

PROCALEX INTERNACIONAL, S.C.

CONSULTORA, Y CAPACITAGON PARA LA PRODUCTIMOAD, CALIDAD Y EXCELENGIA
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Requisitos para que un Programa o Modelo de
Calidad funcione

El Control Total de Calidad un reto para la Gerencia:
| O Si se implanta en toda la empresa el CTC puede
contribuir al mejoramiento de la salud y el
* caracter corporativo de la empresa.

O EI CTC es uno de los objetivos principales de la
empresa. Es una nueva filosofia administrativa.

O Fije la vista en las priotidades a largo plaze y
piense ante todo en la Calidad.

O Acabe con el seccionalismo.

O €l CTC es administracion basada en el respeto
por ia humanidad. _

O E! CTC es una disciplina en que se combinan el
conocimiento y la accion.

Indicadores de Transformacién de las Empresas
- (después de aplicar CTC)

0 Primero la Calidad; no las utilidades de corto
plazo ~

O] Orientacién hacla el consumidor; no hacia el
productor. Pensar desde el punto de vista de .
los demas.

O El proceso siguiente es ¢! cllente; hay que
derribar las barreras del seccionalismo.

O Utilizar datos y nimeros en las
presentaciones; utilizacién de métodos
estadisticos.

O Respeto s la persona como filosofia
administrativa; administracion totaimente

O Administrecién Interfuncional.
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¢Qué hacer y 9 qué no hacer en la Alta Gerencia
Gerencia Media. | Y

El Si no hay liderazgo desde arriba, no se insista
enel CTC. '

O EICTC no puede progresar si la politica no es
clara.

O Organizacién significa claridad de
responsabilidades y autoridad. La autoridad se
puede delegar pero no asi la responsabilidad.

O EI CTC no puede progresar sin la cooperacion
de la gerencia media. '

O Esfuércese por ser una persona que no tiene
que estar siempre fisicamente presente en la
compahia pero que sin embargo es

O Quien sea mcapaz de mane|ar a sus
subalternos, no es tan bueno como se cree.
Quien sea capaz de manejar a sus superiores
podréa considerarse como persona competente.

Indicadores de incomprensién de la alta gerencia

respecto al CTC
O Ya pasamos la etapa del control de calndad

- O Poco interés en la calidad
O No necesitamos CTC

0O Tenemos especialistas encargados del CTC;
estoy seguro de que todo va bien..

0 -Hacemos hincapié en la educacion, nuestro
personal es enviado a seminarios dentro y fuera
de la empresa.

O Empezamos el CTC hace algo mas de 10 afos
y vamos muy bien

O Se ordena rebajar costos, olvidando la calidad.
O La calidad de mis productos es la ‘mejor”
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¢Qué debe hacer la Alta Gerencia (funcionalidad)?

O Conocer y estudiar el CTC antes que cualquier
otra persona

O Establecer politicas para definir las posiciones
que adoptara la empresa en materia de CTC

O Reunir informacién ~re|ativa a CTC y especificar
prioridades

O Asumir el liderazgo en calidad

O Verificar si la calidad y el CTC se estan
realizando de acuerdo a lo proyectado y tomar
las medidas necesarias

O Asumir la responsabilidad por la. garantia de
calidad

O Establecer su propio sistema de Gerencis

O Inculcar la idea de que el proceso siguiente es
su cliente, o que da garantia a cada uno de o8
procesos sucesivos

O Tomar la iniciativa
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Papel de Ia.,Qe:r.encia Media
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0 & gerente medio dentro “de la empresa se
parece a un policia de transito
) Tratarfde ser una persona due no tiene que estar
. siempre fisicamente presente en la oficina, pero
_que SI ‘es indispensable para la empresa
& OJ’L R SAUEIR
El Quien sea incapaz de manelar a sus subatternos
' no es;tan bueno como se cree, quien sea capaz
- de manelar asus supenores podré ,consnderarse
commcompetente :

-0 Delegar libremente la autoridad
@:!‘\u . ‘r
.8 No mirar siempre hacia arriba cuandp se trabaja

O Flesponsabuhzarse -de .la exactitud de los datos

,_;‘

que se recogen relativos al lugar de trabajo
a NO estorbar el avance de la empresa

O Ver que funcnonen las actividades de los circulos
~ de calidad

0O Comunicarse con otras divisiones-gerencias
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-2.DESPERDICIO | X

 3L.DEVOLUCIONES = X | X X )

Conexién Calidad-productividad

Produccién + calidad
Productividad = —_—— ad -
: mano de obra + material + energia + capital

IR DN R A

1. RETRABAJO D G X X

- 3
. A . -._‘ ’ . t

4DEFECTUOSOS | x | x X X

5. DEMORAS ' x | X | . x

6. ATENCIONQUEJAS | X = [ 7 1 x

7. GARANTIAS Y x | x

* BONIFICACIONES
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