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Objetivo general de la asignatura

Al finalizar el curso, el alumno aplicara la técnica de administracion para la toma de

decisiones de tipo tactico y operativo en organizaciones productoras de bienes o de

Servicios.

Temario oficial (horas sugeridas 68)

1. DISENO DEL PRODUCTO (4 hrs.)
2.  TAMANO Y DISTRIBUCION DE PLANTA (8 hrs.)
3. LOCALIZACION DE LA PLANTA (8hrs.)
4. DISENO DEL PROCESO (8hrs.)
5. TECNOLOGIA (16 hrs.)
6. CALIDAD (20 hrs.)

Introduccion

La funcién de operaciones implica decisiones sobre temas de vital importancia para
el correcto funcionamiento de la organizacion, por ello en este segundo curso
abordaremos aspectos que implican definiciones que deben tomarse desde un punto
de vista estratégico que tiene un gran impacto en los resultados de la misma.



Por ello en el tema 1 se ve lo referente al disefio, caracteristicas de los bienes y
servicios que genera un sistema productivo o de servicios, asi mismo se revisara el
concepto del ciclo de vida del producto y las formas mediante las cuales se puede

evaluar la informacion relacionada a nuestro producto o servicio.

En el tema 2 se analiza la capacidad de la planta productiva y los diferentes arreglos

gue se pueden manejar en este tema.

El tema 3 se aborda la problematica acerca de la localizacién de la planta

analizando los factores que influyen en la toma de decisiones acerca de este tema.

El tema 4 Trata sobre el proceso productivo y las diferentes opciones que se pueden

presentar al analizar este tema.

El tema 5 en este tema se estudian los aspectos que tienen que ver con la
administracion de la tecnologia.

Finalmente en el tema 6 se trata lo referente a la calidad, su impacto en la operacion
de la empresa y en su importancia en las operaciones de cualquier entidad
productiva o de servicios.




TEMA 1. DISENO DEL PRODUCTO

Objetivo particular

Al finalizar el estudio de la unidad, el alumno comprendera la importancia del disefio,

desarrollo y seleccién de productos.

El alumno ser& capaz de:

> Explicar en que consiste el disefio del producto.
» ldentificar las etapas del desarrollo de un producto.
»> Definir el concepto de ciclo de vida de un producto

Temario detallado

1.

1.1
1.2.

1.3.

1.4.

15.

Disefio del producto
Disefio de la administracion de las operaciones
Impacto sobre el disefio de productos / servicios y procesos
1.2.1. Calidad
1.2.2. Rapidez
1.2.3. Formalidad
1.2.4. Flexibilidad
1.2.5. Costo
1.2.6. Fiabilidad
Principios generales de disefio en las operaciones
1.3.1. Disefo de productos y servicios
1.3.2. Generacion del concepto
1.3.3. Ciclo de vida del producto
1.3.4. Ideas de los clientes
1.3.5. Ideas de la actividad de la competencia
1.3.6. Ideas del personal
1.3.7. Ideas de investigacion y desarrollo
Revision y filtrado
1.4.1. Mercadotecnia
1.4.2. Operaciones
1.4.3. Finanzas

Disefio preliminar




1.5.1. Especificacion de los componentes
1.5.2. Definicion del proceso
1.5.3. Diagramas de flujo
1.5.4. Hojas de ruta
1.5.5. Diagramas de proceso
1.5.6. Evaluacién y mejoras

1.6. Despliegue de la funcion de calidad
1.6.1. Ingenieria de valor
1.6.2. Métodos de Taguchi
1.6.3. Prototipo y disefio final

1.7. CAD
1.7.1. Ventajas del CAD

Introduccién

El producto o servicio que una organizacion elabore o brinde, es un elemento
fundamental para definir practicamente todos los factores que inciden en su tamario,
localizacion y proceso, por ello en este tema abordaremos primero lo referente al
disefio del producto y las consideraciones que se deben hacer acerca de la

administracion de las operaciones, para lograr el objetivo deseado.

Veremos también el impacto que se presenta en los servicios y procesos
relacionados, los principios generales del disefio en las operaciones, ademas de los
procesos a seguir para mantener vigente el producto o servicio en el mercado,

cuidando siempre la calidad del mismo.

1. Diseno del producto

Disefar un producto o servicio es el resultado de concebir un bien o una actividad,
para tratar de solucionar o cubrir una oportunidad de negocio. Nace de una idea o de
una necesidad descubierta en los consumidores. Es el resultado de poner a
funcionar los diferentes sistemas informativos de la empresa, como el sistema de
informacion de mercadotecnia y el de operaciones, asi como el sistema de

informacion financiera.




1.1. Diseino de la administracion de las operaciones

El disefio del producto generalmente no es responsabilidad de la funcion de
operaciones, la funcién de operaciones es el punto de recepcion de la introduccion
de los nuevos productos.

Al mismo tiempo, las operaciones y la tecnologia de la empresa pueden ser una
limitante para el desarrollo de nuevos productos, debido a la falta de capacitacion o

bien puede tratarse de equipos obsoletos por los continuos cambios tecnoldgicos.

1.2. Impacto sobre el disefio de productos / servicios y procesos

1.2.1. Calidad
La calidad del producto es la adaptacién a las especificaciones de disefio a la
funciobn y al uso, asi como el grado en el cual el producto se apega a las

especificaciones de disefio.

Cuando existe un apego estricto entre el disefio y las caracteristicas de la
produccion se logra un alto grado de calidad. Cuando hay discrepancias se alcanza

un nivel bajo de calidad.

1.2.2. Rapidez
Un producto nuevo no alcanza éxito de la noche a la mafiana, esto se logra a lo
largo de etapas sucesivas, implica el talento y la experiencia de muchas personas. A
medida que surgen las ideas sobre nuevos productos, pasan por diferentes etapas
de evaluacion para su factibilidad econdmica, su potencial del mercado, pruebas

funcionales etc.

1.2.3. Formalidad
Cada nuevo producto, debe pasar por diferentes etapas o pasos, para su desarrollo:
1. Identificacion de necesidades. El producto o idea debe ser valorado
para asegurar que satisface alguna necesidad de los consumidores.
2. Planeacion avanzada del producto. En esta etapa se consideran
actividades tales como el analisis preliminar del mercado, conceptos
alternativos para el producto, criterios de disefio, sus prioridades y la

estimacion de los requerimientos de logistica para la produccion,




distribucion y mantenimiento del producto en el campo, mientras este sea
utilizado por el cliente.
Disefo avanzado. La investigacion basica y la aplicada se lleva a cabo
para investigar si el disefio de un producto es técnicamente factible y para
identificar mas a fondo las alternativas.
Diseno de ingenieria de detalle. En esta etapa se estudian los objetivos
del disefio que son:
+ Diseno funcional. Que el producto resulte tal como se desea.
+ Diseno confiable. Que el producto al usarse tenga el minimo de
fallas.
+ Disefio que considere el poder proporcionar un mantenimiento
economico al producto.
+ Disefio que garantice la seguridad de funcionamiento tanto par el
usuario como para el medio ambiente.
Diseno para productividad para asegurar que el producto se produzca
segun el costo y los volimenes deseados.
Diseio y avances del proceso de produccién. Se ven los
requerimientos de instalaciones, equipos para la adquisicibn de
materiales, produccién, almacenamiento, transportacion y distribucion
relacionada con la manufactura del producto.
Evaluacion y mejoras al producto. Se llevan a cabo a lo largo de la vida
del producto surgen de las pruebas que se le hacen al producto, de su
funcionamiento, de sus fallas, asi como de los materiales.
Empleo del producto y los apoyos. Se debe apoyar al producto cuando
esta en el mercado, como instruir al cliente en la manera de cémo usar el
producto, proporcionar garantia y servicio, partes de repuesto e
incrementar la calidad del producto.
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Figura 1.1 Etapas de un nuevo producto

1.2.4. Flexibilidad
Se debe de considerar que el nuevo producto se va a integrar a una gama de
productos ya existentes, por lo cual debemos considerar su compatibilidad con los
productos, su competitividad, si requiere un canal nuevo de distribucion y

contribucion a las utilidades de la empresa.

1.2.5. Costo
Debemos considerar la inversion que se requiere para que el producto salga al
mercado como gastos en investigacion y desarrollo, equipo, produccion, ventas,

mercadotecnia, distribucion y servicio.



1.2.6. Fiabilidad
Tendremos que efectuar un estudio de fiabilidad del producto, en el que debemos
considerar que tan factible es que el producto tenga éxito en el mercado
seleccionado, asi como su contribucién a las utilidades de la empresa. Lo anterior se
verifica haciendo un estudio de Mercado; “estudie cualquier articulo de consumo en

una tienda de autoservicio y entérese fisicamente como se hace un estudio de
factibilidad.

1.3. Principios generales de disefo en las operaciones
Aungue no se puede afirmar que existe un procedimiento Unico para el disefio de las
operaciones, productos y servicios, los siguientes conceptos son validos dentro de

un proceso de esta naturaleza.

1.3.1. Diseiio de productos y servicios
El disefio del producto afecta directamente su calidad, los costos de produccion y la
satisfaccion del cliente. El disefio de productos y servicios es, por lo tanto, vital para

el éxito en la actual competencia global.

1.3.2. Generacion del concepto
¢, Quiénes son los responsables del desarrollo de un producto?
Responsable de concepcidén. Es un conjunto de especificaciones:
o Caracteristicas técnicas
o Procedimientos tecnoldgicos
o Cumplimiento de normas de calidad independientemente de los gustos
0

Produccion bajo el punto de vista del consumidor.

Responsable de produccion:

o Facilidad de fabricacion
Aplicacion de normas a los métodos de producciéon
Restricciones técnicas para evitar modificaciones

Integracién a la rama existente

o O O o

Utilizacion de recursos humanos, materiales y financieros




Responsable de mercadotecnia:
o Es un bien que ademas de tener caracteristicas técnicas tiene
caracteristicas psicolégicas
Imagen
Particularidades (diferente a los demas)
Adaptado a necesidades y gustos del consumidor
Identificarse con un segmento del mercado

o O O O o

Comprende: diversificacion de producto, orientacion al consumidor,

maximizacion de los ingresos y modificacion frecuente de los productos

Responsable de finanzas. Contribucion de utilidades a la empresa.

1.3.3. Ciclo de vida del producto
Por regla general los productos presentan un comportamiento hablando de una

gréfica de demanda en funcion del tiempo, las etapas mas identificadas son :

1. Nacimiento
a. Funcién de la gama de productos existentes
e Necesidades del consumidor
e El alcance en el mercado

e Contribucién a las utilidades

b. Prototipo
e Modificaciones
e Exigencias de los consumidores
e Restricciones técnicas de produccion
e Restricciones financieras
e Restricciones juridicas
e Restricciones ecoldgicas

e Restricciones de seguridad



c. Elaborar planes y presupuestos de produccion

2. Crecimiento

Cantidad por fabricar

Demoras de fabricacion

Concepcion de equipo y herramientas

Control de calidad

Inventario de producto terminado

Aprovisionamiento

Especificaciones y cantidad de material
Demoras en la compra de materiales
Eleccion del proveedor

Mercadotecnia

Redes de distribucion

Campana de lanzamiento

a. Simplificacion

Reducir el nimero de componentes

Reducir caracteristicas inutiles o superfluos

Reducir gama de productos

b. Integraciéon

c. Miniaturizacion: reducir el peso o volumen del producto

3. Estabilizaciéon
a. Demanda en apogeo: se mantiene con publicidad y promocion

Integracion vertical: cuando se fabrican componentes que antes se

compraban.

Integracion horizontal: adiciébn de un nuevo producto a la gama

existente.

b. Producto de reemplazo (ir pensando)

c. Se desea explotar al maximo
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4. Declinacion
a. Reducir la produccién hasta el cese completo
b. Componentes: pueden llegar a formar parte de un nuevo producto
c. Vender el inventario y planificar la continuidad del servicio después de la

venta

5. Desaparicién
a. Yano esta disponible en el almacén
b. Componentes: pueden llegar a formar parte de un nuevo producto

c. Asegurar la disponibilidad de piezas de reemplazo

La introduccion del nuevo producto puede hacerse a la mitad o al final del periodo de

declinacién, tomando en cuenta el inventario del nuevo producto.

1.3.4. Ideas de los clientes
Es importante para la empresa mantener comunicacién con el mercado, si bien ésta
debe ser una funcién de Mercadotecnia para identificar nuevas oportunidades y
productos o servicios que puedan ser adecuados a la empresa. Existen muchas
herramientas de investigacion de mercado para reunir datos de los clientes en forma
estructurada y formal, incluidos cuestionarios y entrevistas. Sin embargo, estas
técnicas tienden a una estructura tal que solo prueban las ideas o verifican los
productos segun criterios predeterminados. Escuchar al cliente en forma menos

estructurada, en ocasiones es el mejor medio para generar nuevas ideas.

1.3.5. Ideas de la actividad de la competencia
Una nueva idea traducida a un concepto, paquete y proceso vendible puede dar al
competidor una ventaja en el mercado, aun cuando soélo sea temporal. Las
organizaciones que compiten deben decidir si seguirAdn las acciones de su
competidor con un producto o servicio similar, o lanzaran una idea diferente que

pueda minimizar o incluso invertir el liderazgo de la compafiia.
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1.3.6. Ideas del personal
El personal de contacto en una organizacion de servicio o el personal de ventas en
una organizacion orientada al producto, conoce clientes todos los dias. Este
personal pude tener buenas ideas de los gustos de los clientes. Pueden haber
reunido sugerencias de ellos o tener ideas propias sobre cémo pueden desarrollarse
los productos o servicios para satisfacer las necesidades de los clientes en forma
mas eficiente, o como pude llenarse un hueco en el rango de productos o servicios.

1.3.7. Ideas de investigacion y desarrollo
La dinamica actual, sobre todo los avances tecnolégicos hacen indispensable que el
area de investigacion y desarrollo mantenga una actividad constante de
actualizacion acerca de las nuevas tecnologias asi como productos que aparecen en
el mercado, en otras palabras no es suficiente confiar en la informacién que nuestros

proveedores nos puedan aportar en este campo.

1.4. Revision y filtrado
Las propuestas o ideas sobre nuevos productos y servicios deben de ser analizadas
bajo diferentes 6pticas dentro de la organizacién antes de tomar la decisién de

aceptarlas o rechazarlas.

1.4.1. Mercadotecnia
Puesto que el contacto con el mercado es responsabilidad de la Mercadotecnia se
requiere del punto de vista de esta area para definir si el nuevo producto tendra
aceptacion entre nuestros clientes actuales o habra que definir planes para atacar
nuevos nichos de mercado y nuevas politicas de venta, si generara demanda
suficiente, si esta de acuerdo con los métodos actuales de comercializacion y

distribucién entre otros temas.

1.4.2. Operaciones
La revision del area de operaciones es fundamental para definir si el producto o
servicio propuesto tiene la posibilidad de ser agregarlo al catadlogo de la empresa
desde el punto de vista tecnoldgico en funcién de la maquinaria con que se dispone
y de las materias primas que se pueden conseguir asi como si se cuenta con los

recursos humanos que el proyecto demanda.
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1.4.3. Finanzas
La participacion del area de finanzas normalmente es la Ultima en este proceso y
tiene que ver, por supuesto, con la factibilidad financiera del nuevo producto o
servicio, analizando si las inversiones y costos anticipados, asi como los ingresos
proyectados representan una atractiva oportunidad para la empresa en virtud de los
margenes de utilidad y la tasa de rendimiento resultante.

1.5. Diseio preliminar
Una vez aceptado el proyecto la siguiente etapa consiste en definir con mas detalle y
sobre todo con mayor claridad los diferentes detalles del mismo. Para ello se deben

realizar varios pasos a efecto de evitar errores de interpretacion

1.5.1. Especificacion de los componentes
La lista de materiales necesarios para el nuevo producto, o bien el detalle de los
pasos a seguir y los puntos a realizar, para un nuevo servicio, deberan ser definidos
como parte del disefio preliminar que nos ocupa. En otras palabras, se debe enlistar
gue es lo que se requiere. Es importante que se especifiquen a detalle los materiales
gue se requeriran en el caso de productos y, en el caso de servicios que se defina el
ciclo de cada paso o tramite y los resultados que se pretenden lograr.

1.5.2. Definicién del proceso
Es ahora el tiempo para estipular como se van a unir o enlazar los componentes y
actividades anteriormente definidas, se deben tomar decisiones respecto a cémo,
cuando incorporar o ensamblar componentes y actividades, teniendo en cuenta los
recursos disponibles (maquinaria, equipo, espacio, personal, informacion, etc.) esto

conformara el proceso que se seguira para lograr el producto o servicio propuesto.

Se debe establecer un procedimiento para reportar a la empresa todas y cada una
de las variaciones que se vayan presentando durante las etapas que comprende el
disefio preliminar. Por ejemplo cuando haces por primera vez un guiso; esta
verificando a lo largo de la preparacion todo: ingredientes, coccion, temperaturas
todo y lo vas corrigiendo de la mano de quien te esta dando la receta.
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1.5.3. Diagramas de flujo
Una herramienta muy Util en esta etapa son los diagramas de flujo ampliamente
utilizados en los procesos de computacion, para definir de una manera légica el flujo
de materiales o de actividades que se debe verificar para obtener el objetivo

propuesto, es decir, una forma gréfica de definir lo que vamos a integrar.

Esta herramienta cuenta con una simbologia ampliamente aceptada, constituye un
documento que ayuda al andlisis y deteccion de posibles problemas que se pueden

presentar.

1.5.4. Hojas de ruta
Las hojas de ruta son una herramienta que resulta muy Util para definir con mas
detalle como se deben realizar las operaciones (actividades, inspecciones,
controles) para generar el nuevo producto o servicio, definiendo incluso los tiempos
gue se deben tomar en cada paso y el responsable de la misma, nos ayuda a validar
el tiempo requerido.

1.5.5. Diagramas de proceso
Esta herramienta complementa a las hojas de ruta especialmente cuando se
presentan situaciones en las que es necesario considerar desplazamientos tanto de
materiales como de personal. Basicamente consiste en un documento que en
funcion de su propia simbologia ayuda a visualizar con detalle la secuencia de
operaciones, transportes, inspecciones, demoras, almacenamientos necesarios para

la elaboracion de bienes y servicios

1.5.6. Evaluacién y mejoras
Esta etapa que tiene la caracteristica de ser continua, conviene hacer un recuento
de lo alcanzado hasta ahora comparandolo con la propuesta original y realizar los
ajustes necesarios ademas es conveniente revisar si existe alguna mejora que sea

adecuada y factible de incorporarse al producto o servicio.
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1.6. Despliegue de la funcién de calidad

Esta es una técnica utilizada por grandes empresas como Mitsubichi y Toyota cuya
principal aportacion es la de involucrar los deseos y preferencias de los clientes en el
proceso de disefio de un producto o servicio, se conoce también como la casita de
la calidad (se recomienda en la bibliografia revisar este concepto) por la forma que
tiene la matriz que se utiliza en su aplicacion, es muy importante que se integre un
equipo de trabajo interdisciplinario y, por supuesto, que se consulte a los clientes

sobre las mejoras propuestas para jerarquizar sus preferencias.

1.6.1. Ingenieria de valor
Este método consiste en realizar un exhaustivo analisis del producto o servicio
buscando los elementos o partes que puedan ser eliminados a fin de disminuir
costos, tiene en cuenta también la opinién de los clientes, se conoce esta técnica
también como analisis de valor en tanto que busca reducir costos. El valor de un
producto se juzga a partir de las necesidades que satisfaga, las etapas consisten
en:

a) Reducir costos conservando las mismas funciones

b) Mejorar las funciones manteniendo los mismos costos

c) Reducir los costos y mejorar las funciones del producto

> PASOS

1. Coleccion de la informacion. Recolectar toda la informacion util para el analisis
A) Funciones que el cliente busca en el producto
1) Principales o utilitarios
2) Secundarios o estéticos
B) Costos de produccion:
1) Materia prima
2) Mano de obra
3) Gastos generales

2. Andlisis y sintesis de la informacion:

A. ldentificar los elementos del producto y asociarlos a una o varias

funciones.
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B. Calcular el costo de cada funcion.

C. Comparar el costo de cada funcion con su importancia relativa.

3. Investigacion de soluciones de reemplazo. Investigar otros productos que
desempeiien las mismas funciones que nuestro producto y evaluar el costo de cada

una.

4. Evaluacion de la mejor solucion. Elegir la de mas bajo costo.

1.6.2. Métodos de Taguchi

Para complementar la evaluacién del producto o servicio conviene considerar los
métodos propuestos por el Dr. Genechi Taguchi para validar que tan robusto es el
disefio seleccionado, es decir, cobmo se comportard el producto o servicio en
condiciones extremas, aunque es dificil anticipar todas las situaciones extremas,
conviene establecer el comportamiento del disefio por lo menos para las mas
evidentes, por ejemplo en caso de una demanda muy alta por parte del mercado en
el caso de un servicio o si se presenta una caida tratandose de un producto.

La idea fundamental es que los problemas de calidad se generan en la etapa de
disefio cuando no se consideran muchos de los problemas que se presentan en la
implantacion.

1.6.3. Prototipo y disefio final
Una vez solucionadas las etapas anteriormente propuestas el siguiente paso
consiste en la elaboracion de un prototipo en el caso de un producto mismo que
puede ser realizado en diferentes materiales o bien mediante simulacién por
computadora y en el caso de un servicio por simulacibn por computadora o

establecer una estacion de servicio piloto.

1.7. CAD

El disefio asistido por computadora (Computer-Aided Design), es una herramienta
gue tiene una amplia gama de aplicaciones en, practicamente, todas las areas del
disefio de bienes o servicios como los simuladores de vuelos o de pistas etc. La
principal dificultad consiste en reproducir las condiciones en que se utilizara el
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producto, sin embargo, existen algunas bibliotecas que contienen dibujos estandar
de partes y componentes que ayudan en este proceso.

1.7.1. Ventajas del CAD
La posibilidad de manipular los prototipos de productos y servicios alterando los
detalles incrementa notablemente la productividad del area de disefio ya que se
pueden hacer cambios rapidamente aumentando con ello la flexibilidad de hecho el

CAD se puede considerar un constructor de prototipos.

En el siguiente diagrama (figura 1.3) se presenta en una forma esquematica la

relacion que se presenta entre los temas anteriormente explicados.
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Figura 1.2. DESARROLLO DEL NUEVO PRODUCTO
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Bibliografia del tema 1

CHASE Richard, et. al. Administracion de la Produccién y Operaciones, México, 10?
edicion McGraw Hill, 2005, 848 pp.
SLACK Nigel, et. al. Administracién de Operaciones, México, CECSA, 2005, 864 pp.

Actividades de aprendizaje

A.1.1 Elabora el mapa conceptual correspondiente a esta unidad.

A.1.2 Complementa los apuntes con la bibliografia especifica sugerida y desarrolla

un plan para el disefio de un nuevo producto.

A.1.3 Elabora el ciclo de vida de tres productos actualmente en el mercado,

documente su analisis.

A.1.4 Elabora un andlisis de Despliegue de Calidad para un auto y para un servicio

bancario.

Cuestionario de autoevaluacion
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9.

¢, Qué es el Disefio de un Producto?

¢, Cudles son los objetivos del Disefio de Ingenieria de detalle?

¢ Quiénes son los responsables del Disefio de un Producto?

¢,Cuales son las etapas para desarrollar un producto?

¢, Cuales son las etapas del ciclo de vida de un producto?

¢ Cuando se debe iniciar a pensar en el reemplazo de un producto?

¢En qué consiste la Ingenieria de Valor?

¢Por qué es necesaria la revision del producto o servicio por parte del area de
finanzas?

¢En qué consiste el disefio asistido por computadora?

10. ¢Qué esy para qué sirve un Diagrama de flujo?
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Examen de autoevaluacion

1.

La calidad en el disefio del producto depende de:

a) Las necesidades satisfechas de los consumidores.

b) Al volumen de produccion de la empresa

c) Al tamafio y forma del producto

d) Del grado en que el producto se apega a las especificaciones del disefio
El responsable de la elaboracion de un producto debe considerar:

a) Caracteristicas técnicas

b) Facilidad de fabricacion

c) Imagen

d) Contribucion a las utilidades de la empresa

El responsable de mercadotecnia debe considerar:
a) La integracion a la rama existente

b) Produccion bajo el punto de vista del consumidor
c) Adaptado a las necesidades del consumidor

d) Cumplimiento de las normas de calidad

En la etapa de estabilizacion como mantenemos la demanda del producto:
a) Aumentando la produccién

b) Publicidad y promocion

c) Vendiendo el inventario

d) Reduciendo el peso y volumen del producto

La investigacion del producto esta orientada hacia:
a) Al mejoramiento del proceso

b) Al desarrollo de nuevos productos

c) A nuevos usos del producto

d) Investigacién de mercado del producto

El andlisis econémico estudia los:

a) Costos y utilidades relativos al volumen de produccion
b) Cantidad minima a producir

c) Determinacion de los criterios de seleccién

d) Comparacion con productos similares
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10.

La evaluacién y mejoras del producto se llevan a cabo:
a) Cuando se disefa el producto

b) Cuando el producto sale al mercado

c) Alo largo de la vida del producto

d) Cuando se evalua la contribucién del producto

En la flexibilidad del disefio del producto debemos considerar:
a) El método de satisfaccion del producto.

b) Compatibilidad y competitividad con los productos

c) Las necesidades que satisfaga del consumidor

d) El ciclo de vida del producto

La integracioén vertical consiste:

a) Dar a maquilar perfiles del producto

b) Disefar las partes o componentes del producto
c) Fabricar componentes que antes se compraban

d) Adhesién de un nuevo producto a la gama existente

La hoja de ruta es util para:

a) Definir el tiempo requerido para realizar para generar el producto.

b) Las actividades de los empleados
c) Las necesidades que satisfaga del consumidor

d) El desarrollo de métodos de trabajo mas eficientes
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TEMA 2. TAMANO Y DISTRIBUCION DE LA PLANTA

Objetivo particular
Al finalizar el estudio de la unidad el alumno definira los factores a considerar para

determinar el tamafio y distribucion de la planta productiva.

El alumno sera capaz de:
» Describir el concepto de capacidad.
» Evaluar en equipo la capacidad de la maquinaria.
»  Examinar en un caso los modelos para planear la distribucion de la
planta.

Temario detallado
2.1. Ladecision de capacidad
2.1.1. Introduccién a la problemética de la capacidad: concepto e
importancia
2.1.1.1. Las decisiones sobre capacidad y algunos factores
influyentes
2.1.1.2. Planificacion y control de la capacidad a largo plazo
2.1.1.3. Calculo de la capacidad disponible a largo plazo
2.1.1.4. Calculo de la capacidad disponible a corto plazo
2.1.1.5. La determinacion de las necesidades de capacidad futura
2.1.2. Alternativas para adecuar a largo plazo la capacidad disponible a la
necesaria
2.1.2.1. Evaluacion de alternativas
2.1.3. Algunas técnicas para evaluacion de alternativas
2.1.3.1. El criterio del valor capital (VC)
2.1.3.2. Las gréficas de punto muerto o de equilibrio
2.1.3.3. Empleo de los arboles de decisiéon
2.1.3.4. Las técnicas multicriterio
2.2. Ladistribucién en planta
2.2.1. Introduccién: concepto, ambito y niveles de aplicacion de la
distribucion en planta

2.2.2. Objetivos de la distribucion en planta
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2.2.3.

2.2.4.

Factores que influyen en la seleccién de la distribucion en planta

2.2.3.1. Los materiales

2.2.3.2. La maquinaria

2.2.3.3. La mano de obra

2.2.3.4. El movimiento

2.2.3.5. Las esperas

2.2.3.6. Los servicios auxiliares

2.2.3.7. El edificio

2.2.3.8. Los cambios

Tipos de distribucion en planta

2.2.4.1. Ladistribucion en planta por producto

2.2.4.1.1 Caracteristicas de la distribucion en planta por producto

2.2.4.1.2 Analisis de la distribucion en planta por producto. El
equilibrado de cadenas

2.2.4.1.3 Definicidn de tareas e identificacion de precedencias
2.2.4.1.4 Célculo del nimero minimo de estaciones de trabajo
2.2.4.1.5 Asignacion de las tareas a las estaciones de trabajo

2.2.4.1.6 Evaluacion de la eficacia y la eficiencia de la solucion y

busqueda de mejoras
2.2.4.2. La distribucion en planta por proceso
2.2.4.2.1 Caracteristicas de la distribucion en planta por
proceso
2.2.4.2.2 Analisis de la distribucion por proceso
2.2.4.2.3 Acopio de informacion
2.2.4.2.4 Desarrollo de un plan de bloque
2.2.4.2.5 Distribucion detallada.
2.2.4.3. Distribuciones hibridas. Las células de trabajo
2.2.4.3.1 Las células de trabajo: definicion, caracteristicas y
nivel de implantacion
2.2.4.3.2 Formacion de las células
2.2.4.4. La distribucién en planta por posicion fija
2.2.4.4.1. Particularidades en la distribucion en la planta de
servicios

2.2.4.4.2. La distribucién de oficinas

23




2.2.4.4.3. La distribucién de comercios
2.2.4.4.4. La distribucién de almacenes
2.2.4.5. Utilizacion de ordenadores en el proceso de distribucion en
planta
2.2.5. Lineas de espera
2.2.5.1. Concepto y sus implicaciones
2.2.5.2. Modelos de lineas de espera y solucion

2.2.5.3. Andlisis de modelos de lineas de espera

Introduccién

En este tema analizaremos los conceptos relacionados tanto con el tamafio asi
como la distribucién de planta iniciando con la definicion de la capacidad, revisando
los diferentes tipos de distribuciébn de planta con sus ventajas y desventajas;
presentamos ejemplos de capacidad de planta en funcidén de las materias primas, la
mano de obra y el sistema. En lo referente a distribucion de planta se analiza la
forma de distribuir instalaciones dependiendo del tipo de sistema productivo.

2.1. Ladecision de capacidad

21.1. Introduccién a la problematica de la capacidad: concepto e
importancia
La definicion de capacidad es “la habilidad para mantener, recibir, almacenar o

acomodar”. En un sentido empresarial general, suele considerarse como la

cantidad de produccion que un sistema es capaz de lograr durante un periodo
especifico de tiempo. En el marco de los servicios, podria ser el nimero de

clientes que pueden manejarse entre las 12 p.m. yla 1 p.m.

Para efectos de la planeacion, la capacidad real (o efectiva) depende de lo que se

va a producir.

Capacidad es un término relativo, dentro del contexto de la gerencia de
operaciones puede definirse como la cantidad de recursos que entran y que estan
disponibles con relacion a los requisitos de produccion durante un periodo de tiempo
determinado.
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Otra definicion es la siguiente: es la maxima produccion de un producto especifico
o0 mezcla de productos que el sistema de trabajadores y maquinas es capaz de

generar como un todo integrado.

La capacidad es la aptitud para producir trabajo en un tiempo dado, por lo tanto
debe medirse en unidades de trabajo, esto es, en unidades de recursos en tiempo
estandar disponibles en la unidad de tiempo. Asi, un centro de trabajo con una
capacidad de mil horas — maquina, en una semana de cuarenta horas debe ser
capaz de producir mil horas estandar de trabajo del tipo apropiado a ese centro de
trabajo durante una semana de cuarenta horas. Para poder calcular el volumen de
trabajo fisico producido, es necesario conocer:

a. El contenido de trabajo del producto

b. Los tiempos adicionales implicados en la produccion

c. La efectividad del puesto de trabajo

La medicién de la capacidad y los factores mencionados se suele adjudicar a los
departamentos de ingenieria de la produccion y es util confirmar estas mediciones

con los registros del rendimiento real.

Es comun que la capacidad se plantee en términos de cantidad producida por
unidad de tiempo, pero los cambios en el método, la cantidad, el producto, etc.
pueden provocar cambios en la capacidad efectiva. A menos que se produzca un
solo producto, siempre es mas seguro referirse a unidades de trabajo en vez de
articulos producidos.

21.1.1. Las decisiones sobre capacidad y algunos factores
influyentes
Lo que debemos considerar sobre la capacidad de la planta es cuanto y cuando lo

necesitamos o que tipo de capacidad hace falta. Para responder estas cuestiones se
tendrd que tomar una dedicion inicial seguida de un conjunto de decisiones
sucesivas, las cuales adecuaran la capacidad disponible a la necesaria en funcién

de la demanda que se desee satisfacer.
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Este proceso se denomina planificacion y control de la capacidad, el cual consiste en
realizar los planes y programas de produccion en necesidades de capacidad,
estimar la capacidad disponible, desarrollar la adecuacion de ambas, esto debera
ser a largo, mediano y corto plazo.

La evolucion de la demanda suele estar marcada por dos posibilidades la

contraccion o la expansion de las instalaciones.

La contraccion trae como consecuencia el cierre de plantas y despido de personal,
suele emplearse como ultimo recurso. En la expansion primero debemos considerar
si la capacidad actual esta siendo utilizada de la mejor manera posible, si esta
situacion se va a mantener en el tiempo, nos plantearemos la necesidad de

expandir.

Economia de escala es el hecho que al ir creciendo la empresa, los costos unitarios
van disminuyendo. Esto es debido a diversos factores, ya que al incrementar la
capacidad a largo plazo, necesita un aumento menos que proporcional de la
estructura fija, por lo que los costos fijos por unidad producida se hacen mas
pequefios, otro es que mayores lotes de produccion permiten desarrollar procesos

mas eficientes y automatizarlos.

Un concepto de interés es el denominado economia de alcance, el cual se obtiene,
cuando es posible ofrecer mayor variedad de productos en una planta flexible a

menor costo que si las fabricaramos en plantas separadas.

Por lo anteriormente mencionado, ademas del problema de cuanto y cuando crecer,

también seria como hacerlo, cual llevara a la decisién de una o pocas plantas.

2.1.1.2. Planificaciéon y control de la capacidad a largo plazo
El objetivo de la planificacién y control de la capacidad no es otro que adecuar la
capacidad existente con las necesidades derivadas de la demanda a satisfacer que
son:
1. Realizar una evaluacion de la capacidad actual y proyectarla hacia el
futuro, obteniendo asi las disponibilidades de la misma.
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2. Hacer una estimacion de las necesidades, de capacidad en el horizonte
de tiempo elegido, basada en las previsiones sobre la demanda o en los
planes de produccion a satisfacer las demandas presupuestadas por
Mercadotecnia.

3. Observar las divergencias entre necesidades y disponibilidades, definir las
posibles alternativas que permitan su eliminacion.

4. Evaluar las distintas alternativas teniendo en cuenta las implicaciones
cuantitativas y cualitativas de cada uno de ellas.

5. Seleccionar una alternativa.

6. Implementar y controlar los resultados.

2.1.1.3. Calculo de la capacidad disponible a largo plazo
La correcta planificacién a largo plazo es tener una buena prevision de la demanda,
esto no es facil, ya que al pensar en una nueva planta es necesario tomar en cuenta
el tiempo en construirla, ademas del tiempo que deberda mantenerse activa, quien
puede asegurarnos que después de un tiempo estemos fabricando los mismos
productos, se mantendran los gustos de los consumidores, para lo cual se debera
tener una estrecha relacion con ventas, mercadotecnia, investigacion y desarrollo,

otro factor seria la competencia, los precios y productos alternativos.

21.1.4. Calculo de la capacidad disponible a corto plazo
Es la méxima produccién de un producto especifico o mezcla de productos que el

sistema de trabajadores y maquinas es capaz de generar como un todo integrado.

Eficiencia del sistema. Es una medida de la produccion real de bienes y servicios

como porcentaje de la capacidad del sistema.

Produccién real
E.S.=

Capacidad del sistema

Por ejemplo, supongamos que una compafiia de seguros procesa todas sus poélizas
secuencialmente mediante cuatro centros, las capacidades de cada centro de
trabajo individual y el promedio real de pdlizas procesadas por dia es el que indica.

Encuentre:
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a) Capacidad del sistema
b) Eficiencia

Sabemos que en un dia normal se procesan 18 pdélizas.

A B C D

A 4
\ 4

A 4

24 30 22 40

Pdélizas /dia

a) Capacidad del sistema = Capacidad del componente mas
limitado en la linea ( el méas limitado es el menor)
c=22 22 Pdlizas /dia

Eficiencia del Sistema = Proceso normal/capacidad del sistema

b) Eficiencia del Sistema = 18 = 0.82
22

Eficiencia del sistema = 82%

21.1.5. La determinacion de las necesidades de capacidad
futura
En algunas ocasiones puede ocurrir que no existan suficientes recursos para

satisfacer la demanda, en cuyo caso renunciariamos a una parte de ella, lo cual
repercutiria en la capacidad necesaria, en otro caso, los recursos podrian ser
suficientes y asi podriamos desarrollar un colchon de capacidad, por encima de la

demanda estimada, lo que permitiria tener:

A\

Capacidad extra para cuando la demanda supere lo esperado.

» Posibilidad de satisfacer la demanda en los periodos pico.

> Flexibilidad en cambios en las necesidades de productos o en demanda
por parte de los clientes.

» Garantizar la calidad de los productos cuando se trabaje al limite de la

capacidad.
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2.1.2. Alternativas para adecuar a largo plazo la capacidad disponible a
la necesaria

Para el caso de expansion de una planta, las posibles alternativas para adecuarse a
los cambios de capacidad a largo plazo pueden ser:
a Construir o adquirir nuevas instalaciones.
o Expandir, modificar y actualizar las instalaciones existentes, su forma de
uso, de modo de obtener mayor capacidad.
o Establecer redes de subcontratacion, para el suministro de componentes
o incluso de productos terminados.

o Reabrir instalaciones que estén inactivas.

Para el caso de contraccion de capacidad las posibles vias de accién pueden ser:
a Dar otro uso a parte de instalaciones o de ponerlas en reserva de forma
que permanezcan inactivas, en espera de una utilizacién posterior.
o Vender instalaciones e inventarios y despedir o transferir mano de obra.
o Desarrollar nuevos productos, que sustituyan aquellos, con demanda en
declive.

2.1.2.1. Evaluacién de alternativas
Para evaluar las alternativas, no debemos soélo considerar lo econémico -
financiero, sino que los factores cualitativos son de gran importancia y deben estar
presentes en la toma de decisiones definitivas como:
o Grado de compatibilidad con el personal existente.
o Posibles reacciones de la opinidn publica.
o Grado de reaccién de la competencia.

o Riesgos de obsolescencia tecnoldgica, etc.

2.1.3. Algunas técnicas para evaluacion de alternativas
2.1.3.1. El criterio del valor capital (VC)

Su aplicacién permite conocer la ganancia total neta de la inversion.

Q1 Q2 ... Qn VR
VC= -A + + + + +

1+K 1 + K)? @+K"  @+kK"
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A = Capital invertido

Q = Flujo neto de caja del afo

VR = Valor residual de la inversion en el afio n.
n = Periodo de tiempo.

K = Costo del capital.

2.1.3.2. Las graficas de punto muerto o de equilibrio
Un analisis de punto de equilibrio nos ayuda a definir para que volumen de
produccion es mas conveniente una opcion para poder hacer un andlisis de este
tipo. Se deben determinar todos los costos relevantes para cada alternativa, es
decir, cudl es la inversidn necesaria en caso de presentarse ésta y ademas los

costos de produccién, por ejemplo:

Supoén que una empresa actualmente compra un producto a $ 250.00 y lo revende a
$ 350.00, se pretende considerar la posibilidad de invertir en una maquinaria con
una inversion de $ 340,000.00 y con costos de produccién de $ 80.00 por pieza

fabricada (Incluye materia prima, mano de obra, etc.).

En este caso podemos igualar las propuestas, es decir:
$ 250 X (piezas) = $ 340,000 + $ 80 X (piezas)

Es decir: $ 250 X (piezas) - $ 80 X (piezas) = $ 340,000
Por lo que: Piezas X ($ 250 -$ 80) = Piezas X $ 170 = $ 340,000
O sea que: Piezas = $ 340,000/ $ 170 = 2,000
Esto indica que a un volumen de 2,000 piezas para la empresa resulta igual que el
comprar o fabricar este producto, en otras palabras el punto de equilibrio para este
caso corresponde a 2,000 piezas.
2.1.3.3. Empleo de los arboles de decision

Se emplean para encontrar la mejor alternativa cuando estamos ante decisiones

llamadas secuenciales, en las cuales una determinada decisidn condiciona a las
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gue le sigueny, a su vez, es condicionada por las que le preceden, en funcién de la
informacion que se va recopilando a lo largo de la observacién de una serie de
eventos, como se van recopilando resultados aleatorios, es un proceso estocastico.
Ya que los resultados se dan de acuerdo a un conjunto de valores dados.

Ejemplo: Un fabricante de radios tiene que decidir si ofrece su producto con una
garantia. Esta decision dependera de la afluencia de la clientela y del aumento en la
cifra de ventas de después de la implantacion del producto. El propietario puede
elegir entre dos tipos de equipo A y B, el estudio de mercado y el analisis de costo

sea obtenido la siguiente informacion:

CIFRAS DE VENTAS PROBABLES.

SIN GARANTIA CON GARANTIA.
INGRESO PROBABILIDAD INGRESO PROBABILIDAD
$ 660 000 60% $ 810000 70%
$ 750 000 30% $ 900 000 20%
$ 810000 10% $1 060 000 10%

COSTO
COSTO EQUIPO
A B
Costos fijos por afio $5000 $10000
Costos variables por precio 1.5% 1%
de ventas

(0 6) 660000

/ ‘ -> (0.3) 750000
‘ (0.1) 810000

(0.7) 810 000 — (5000 + 810 000 *0.015)

. 4

(0.1) 1060 000 — (5000 + 1060 000 *0.015)

/ ‘ sl (0.2) 900 000 — (5000 + 900 000 *0.015)

A 5000
4 (0.7) 810 000 - (10 000 + 810 000 *0.01)
£/ 0l ‘# (0) 900 000 - (10 000 + 900 000 *0.01)
‘ (0:1) 1060 000 - (10 000 + 1 060 000 *0.01)

Figura 2.1. Arbol de decisiones
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Ingresos netos:

660 000 (0.6)
750 000 (0.3) = 702 000 (EM)
810 000 (0.1)

792 850 (0.7)

881 500 (0.2) = 835 205 (EM )
1039 100 (0.1)

791 900 (0.7)

881 000 (0.2) = 834 400 EM3)
1039 400 (0.1)

/ ‘ A
‘ NO DAR GARANTIA

DAR GARANTIA.

FIGURA 2.2.Arbol de decisiones calculado.

Por lo tanto conviene ofrecer el equipo con la garantia A.

2.1.3.4. Las técnicas multicriterio
Como se indicé anteriormente son muchos los criterios a tomar en cuanta a la hora
de tomar una decision definitiva en cuanto a la capacidad. Dichos criterios, tanto los
cualitativos como los cuantitativos pueden ser tomados en cuenta simultaneamente

gracias a las técnicas multicriterio.
La ventaja de tomar la técnica de multicriterio se basa en que se relacionan variables

que influyen en el fenébmeno, lo cual hace esta técnica sea mas real, ya que en la
practica las variables son muchas y estan relacionadas.
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2.2. Ladistribucion en planta

2.21. Introduccién: concepto, ambito y niveles de aplicacion de la
distribucion en planta

Podemos definir la distribucion en planta como el proceso de determinacion de la
mejor ordenacion de los factores disponibles, de modo que constituyan un
sistema productivo capaz de alcanzar los objetivos fijados de la forma mas
adecuada y eficiente posible.

La mayoria de las distribuciones quedan disefiadas eficientemente para las
condiciones de partida; sin embargo, a medida que la organizacién crece ha de
adaptarse a los cambios internos o externos, asi la distribucion inicial se vuelve
menos funcional, hasta llegar el momento de que la redistribucion se vuelve
necesaria.

Los motivos gue justifican una redistribucién son:

1. En el volumen de produccion, que puede requerir un mayor
aprovechamiento de espacio.

2. En la tecnologia y en los procesos que pueden motivar un cambio en
recorridos de materiales y hombres, asi como en la disposicion de
equipos y de instalaciones.

3. En el producto que puede hacer necesarias modificaciones similares a las

requeridas por un cambio en la tecnologia.
Congestion y deficiente utilizacion de espacio.
Acumulacién excesiva de material en proceso.
Excesivas distancias a recorrer en el flujo de trabajo.

Simultaneidad de cuellos de botella y ociosidad en centros de trabajo.

© N o 0 &

Trabajadores calificados realizando demasiadas operaciones poco
complejas.

9. Ansiedad y malestar de la mano de obra.

10. Accidentes laborales.

11. Dificultad de control de las operaciones y del personal.
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2.2.2. Objetivos de la distribucién en planta

Los objetivos basicos que debe conseguir una buena distribucién en planta son:

Distribucion en
la planta

Unidad Circulacién Seguridad Flexibilidad
minima

»

»

»

»

Figura 2.3 Objetivos de la distribucion en planta

Unidad: se debe obtener la integracion de todos los elementos o factores
implicados en la unidad productiva, para que junto con todos los
departamentos de la empresa consigan el objetivo de la misma.

Circulaciéon minima: ha de procurarse que los recorridos efectuados por los
materiales y hombres sean de operaciébn a operacion y que entre
departamentos sean Optimos.

Seguridad: se ha de garantizar la seguridad, satisfaccion y comodidad del
personal, consiguiendo asi una disminucion en los indices de accidentes y
una mejora en el ambiente de trabajo.

Flexibilidad: la distribucién en planta debe adaptarse con mayor o menor
frecuencia a los cambios en las circunstancias en que se realicen las
operaciones, lo que hace aconsejable una distribucién flexible, si esto no es
posible, debera realizar los cambios requeridos a un minimo costo.

2.2.3. Factores que influyen en la seleccion de la distribucion en planta
2.2.3.1. Los materiales

Son factores fundamentales a considerar. tamafio, forma, volumen, peso,

caracteristicas fisicas y quimicas de los mismos. Ya que influyen en los métodos de

produccion, manipulacion, almacenamiento, en la secuencia y orden en que se han

de efectuar las operaciones.
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2.2.3.2. La maquinaria
Para lograr una distribucion adecuada es necesario contar con la informacion
respecto a los procesos a emplear, a la maquinaria y equipos necesarios, asi como
a la utilizacioén y requerimientos de los mismos.

2.2.3.3. Lamano de obra
La mano de obra ha de ser ordenada en el proceso de distribucion, tomando en
cuenta tanto la mano de obra directa, como la de supervisiébn y demas servicios
auxiliares, se debe considerar la seguridad de los empleados, junto con otros
factores como luminosidad, ventilacion, temperatura, ruidos, etc. De igual forma la
cantidad y flexibilidad del personal requerido, asi como el numero de trabajadores

necesarios en cada momento y el trabajo que habran de realizar.

2.2.3.4. El movimiento
Los movimientos de materiales no son operaciones productivas, pues no afiaden
ningun valor al producto. Debido a ello, hay que ver que sean las minimas y que su
realizacion se combine con otra operacion, sin perder de vista que se persigue la
eliminaciéon de los manejos innecesarios y antieconomicos, se debera establecer un
modelo de circulacion a través de los procesos que sigue el material, de forma que
se consiga el mejor aprovechamiento de hombres, equipo y una disminucion en los

costos.

2.2.3.5. Las esperas
La circulacion de materiales en una distribucion de planta debe ser fluida, evitando
asi los costos que suponen las esperas y demoras que tienen lugar cuando dicha

circulacion se detiene.

2.2.3.6. Los servicios auxiliares
Casi siempre la disponibilidad y el espacio para labores no productivas se considera
un gasto innecesario, sin embargo, es fundamental considerarlos ya que son
servicios de apoyo para la ejecucion de la actividad principal, por eso es importante
gue el espacio ocupado por dichos servicios, asegure su eficiencia y que sus costos
indirectos queden minimizados.
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Estos espacios serian por ejemplo: como el de personal (vias de acceso,
supervision, seguridad, primeros auxilios, etc.), los de materiales (inspeccion, control
de calidad), a la maquinaria (mantenimiento y distribucién de lineas de servicios

auxiliares).

2.2.3.7. El edificio
El edificio es un factor fundamental en la distribucion de la planta. Si este ya existe
en el momento de proyectarla, su disposiciéon inicial y demas caracteristicas, se
presentan como una limitacién a la propia distribucién del resto de los factores, lo
gue no ocurre cuando el edificio es de nueva construccion, ya que en este caso se
proyecta de acuerdo a la distribucion.

2.2.3.8. Los cambios
La flexibilidad en la distribucion en planta es muy importante, ya que esta nos
permitira hacer frente a los cambios en el futuro, esto lo lograremos manteniendo la
distribucion original tan libre como sea posible, de caracteristicas fijas, permitiendo la
adaptacion a las emergencias y variaciones inesperadas de las actividades normales
del proceso, sin tener que ser reordenadas, y a la vez manejar variedad de

productos.

2.2.4. Tipos de distribucién en planta
Es la configuraciébn o disposicion de los departamentos, estaciones de trabajo y

equipos que conforman el proceso de produccion.

2.2.4.1. Ladistribucién en planta por producto
Llamada también distribucion del taller de flujos. Es un formato en el cual el equipo
0 los procesos de trabajo se arreglan de acuerdo con los pasos progresivos
mediante los cuales se hace el producto. EI camino para cada parte es, en efectivo,
una linea recta. Las lineas de produccién para los zapatos, las plantas quimicas y

las empresas de lavado de autos son todas distribuciones por producto.

La diferencia basica entre la distribucion por producto y la distribucion por proceso
es el patréon del flujo de trabajo. En la distribucion por producto, los equipos o los

departamentos estan dedicados a una linea de productos determinada, la
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duplicacién del equipo se utiliza para evitar la vuelta atras, y se puede lograr un flujo
en linea recta del movimiento del material. El hecho de adoptar una distribucion por
producto tiene sentido cuando el tamafio de la tanda de un determinado producto o
parte es grande con relacibn al numero de los diferentes productos o partes

producidos.

Lineas de ensamblaje. Las lineas de ensamblaje son un caso especial en la
distribucion por producto. Este término se refiere al ensamblaje progresivo enlazado
por algun dispositivo de manejo del material. La suposicién usual es que alguna
forma de paso esta presente y que el tiempo de procesamiento admisible es
equivalente para todas las estaciones de trabajo.

TALADRO SOLDADURA TALADRO
X — — — — X
v __ | SOLDADURA | TORNO .y
, __ | TALADRO | __ TORNO __ | SOLDADURA | _,

Figura 2.4. Distribucion por Producto

2.2.4.1.1 Caracteristicas de la distribuciéon en planta por producto

e Adecuadas cuando se fabrica un producto estandarizado de gran
volumen.

e Los centros o departamentos de trabajo quedan alineados para ofrecer
una secuencia de operaciones que originan la fabricacion progresiva

del producto.
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Ventajas Desventajas
1. Alta utilizacion del personal y equipo 1. Sistemas inflexibles (excepto que
este disefiado para ser flexible)
2. Menor costo de manejo de materiales 2. Alto costo de equipo especializado
3. Menor costo de mano de obra 3.Operaciones interdependientes
4. Menor inventario de trabajo en 4. Aburrimiento, trabajo mond6tono
proceso

5. Control de produccion mas simple

Cuadro 2.1. Ventajas — Desventajas de Distribuciéon por Producto

2.2.41.2 Analisis de la distribucion en planta por producto. El
equilibrado de cadenas
Es importante que al administrar una planta con distribucién por producto el disefio
de la misma sea tomando en cuenta que no deben tolerarse cuellos de botella, es
decir, la linea de produccién o de ensamble este balanceada, para ello es necesario
conocer los tiempos estandar para cada actividad, el problema consiste en como
asignar la totalidad de las tareas minimizando el tiempo de inactividad de algunas

estaciones.

2.2.4.1.3 Definicion de tareas e identificacion de precedencias
Este es el primer paso y se deben esclarecer las funciones a realizar, ademas de las
secuencias que deben ser respetadas, el diagrama utilizado en esta técnica
consiste en circulos y flechas, los circulos representan tareas individuales y las

flechas la secuencia en que se deben ejecutar.

2.2.4.1.4. Calculo del numero minimo de estaciones de trabajo
Para esto debemos primero calcular el tiempo requerido del ciclo (C) de la estacion
de trabajo mediante la férmula:

C = tiempo de produccién por dia/ produccién requerida por dia (en unidades).

Como se puede observar el tiempo del ciclo equivale al tiempo en que debe
generarse un producto.
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Después se puede calcular el niumero minimo tedrico de estaciones de trabajo (N)

mediante la ecuacion:

N = suma de los tiempos de las tareas (T) / Tiempo del ciclo.

Actividades de aprendizaje
A.2.1 Elabora un diagrama de un proceso de elaboraciéon de un producto o servicio
y calcula los tiempos de cada operacion por lo cual requerirds aplicar la

formula.

2.2.4.1.5 Asignacion de las tareas a las estaciones de trabajo
El siguiente paso consiste en asignar las tareas a la primera estacion, una a la vez
hasta que los tiempos de la estacion sean iguales a los tiempos del ciclo, respetando

la secuencia antes definida.

2.2.4.1.6 Evaluacién de la eficacia y la eficiencia de la solucién y
busqueda de mejoras
La eficiencia del balanceo se puede evaluar mediante la férmula:

Eficiencia = Suma de los tiempos de las tareas (T) / Numero real de
estaciones de trabajo (N) X tiempo del ciclo (C).

2.2.4.2. La distribucion en planta por proceso

También llamada taller de empleos o distribucion funcional. Es un formato segun
el cual los equipos o funciones similares se agrupan, por ejemplo, todos los telares
en un area y todas las maquinas estampadoras en otra. De acuerdo con la
secuencia establecida de las operaciones, una parte ya trabajada pasa de un area a
otra, en donde se encuentran ubicadas las maquinas apropiadas para cada
operacion. Este tipo de distribucion es tipica en los hospitales en donde se dedican
areas para determinados tipos de cuidados médicos, como es el caso de las salas
de maternidad y las de cuidados intensivos.

El enfoqgue méas comun para desarrollar una distribucion por proceso es el de

arreglar los departamentos que tengan procesos semejantes de manera tal que

optimicen su colocacion relativa.
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Por ejemplo, los departamentos de una fébrica de juguetes de bajo volumen deben
ser los siguientes: el departamento de despacho y de recibo, el departamento de
modelo plastico y de estampado, el departamento de patrones de metal, el
departamento de costura y el de pintura. Las partes de los juguetes son fabricadas
en esos departamentos y luego enviadas a los departamentos de ensamblaje en
donde se colocan todas juntas. En muchas instalaciones, la colocacion éptima a
menudo significa colocar los departamentos que tengan una gran cantidad de trafico

interdepartamental, de manera adyacente.

TALADROS SOLDADURA TORNO

v
V4

Figura 2.4. Distribuciéon por Proceso

2.2.4.2 1 Caracteristicas de la distribucién en planta por proceso

» Adecuada para operaciones intermitentes.

» Cuando se fabrica una gama de productos diferentes o un producto
bésico con muchas posibles variantes del proceso.

» Los centros o departamentos de trabajo se agrupan por tipo de funcién
gue realizan.

40




Ventajas Desventajas

1. Sistema no flexible para el trabajo 1. Manejo costoso de materiales
individual

2. Equipo menos costoso (equipo 2. Alto costo de mano de obra
general)

3. Menos vulnerabilidad ante las fallas 3. Mas alto costo de supervision por
empleado

4. Aumento satisfactorio en el trabajo 4. Mas utilizacion del equipo

(mas diversidad y reto)
5. Control de produccion mas
complejo

Cuadro 2.2. Ventajas — Desventajas de Distribucion por Proceso

2.2.4.2.2 Analisis de la distribucion por proceso

En el caso de la distribucion por proceso se debe realizar un andlisis del flujo de
materiales ya este puede constituir un costo muy alto para la organizacion para ello
resulta util elaborar una matriz que muestre los envios de material de un
departamento hacia los deméas, posteriormente se deben agregar a estos datos los
costos asociados al traslado del material sin olvidar el tiempo requerido para estos
casos, en ocasiones se tienen que evaluar también las demoras que puede sufrir el
producto en su elaboracién por falta de almacenamiento adecuado.

2.2.4.2.3 Acopio de informacion
Debido a los cambios en los volimenes de produccion es necesario llevar un
registro de datos para la toma de decisiones, es conveniente tener una idea de
cuando se justifica una nueva distribucién de planta con la idea de no incurrir en
gastos innecesarios 0 bien capitalizar los posibles ahorros, inclusive justificar una

nueva area de un proceso determinado.
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2.2.4.2.4 Desarrollo de un plan de bloque
En ocasiones es conveniente considerar las areas de procesos como bloques que
interactian bajo un esquema de cliente - proveedor y establecer asi una relacion
gue pueda generar un mayor nivel tecnolégico derivado de una especializacion que
es justificada por el alto volumen a producir, la estandarizacion de los componente

juega un papel fundamental para este propésito.

2.2.4.2.5 Distribucion detallada
Se debe elaborar, independientemente del tipo de distribucion que se adopte, una
distribucion detallada sobre todo por los servicios complementarios (agua, luz,
combustibles, aire acondicionado, etc.) que se deben proporcionar a las diferentes
areas 0 maguinas con que se cuenta, es decir, para que en el caso de tener que
realizar un cambio, se tengan en cuenta todas las implicaciones posibles y evitar asi

complicaciones.

2.2.4.3. Distribuciones hibridas. Las células de trabajo
Esta agrupa maquinas disimiles en centros de trabajo (o células) para trabajar en
productos que tengan formas y requisitos de procesamiento similares. Una
distribucion de tecnologia de grupo es similar a la distribucion por proceso en que las
células estan disefiadas para ejecutar una serie especifica de procesos y es similar
a la distribucion por producto en que las células estan dedicadas a una gama
limitada de productos. (La tecnologia de grupo se refiere a la clasificacion de las
partes y al sistema de codificacion utilizado en tipos de méaquinas especificas que

van a una célula).

Las distribuciones por tecnologia de grupo son ahora ampliamente utilizadas en la
manufactura metalica, en la fabricacion de chips de computadora y en el trabajo de
ensamblaje. El objetivo general es ganar los beneficios de la distribucién por
producto en un sistema de produccién por equipos. Estos beneficios son los

siguientes:

= Mejores relaciones humanas. Las células constan de unos pocos
trabajadores que forman un pequefio equipo de trabajo; los turnos de un

equipo complementan unidades de trabajo.
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*» Mejores habilidades de los operarios. Los trabajadores ven solamente
un namero limitado de partes diferentes en un ciclo de produccion finito,
asi pues, la repeticidn significa un rapido aprendizaje.

* Menos inventarios en el proceso y menos manejo del material. Una
célula combina varias etapas de la produccion, de manera tal que hay
menos partes desplazandose a través del taller.

= Organizacion de la produccién mas rapida. Menos empleos significan
un montaje de la fabrica reducido y de ahi, unos cambios mas rapidos en

el montaje de la misma

2.2.4.3.1 Las células de trabajo: definicion, caracteristicas y nivel
de implantaciéon

La distribucion por células es aquella en la que los recursos transformados que
entran en la operacion se preseleccionan para moverse a una parte (célula) de la
operacion donde se localizan todos los recursos que transforman, para cumplir con
sus necesidades de procesamiento, la célula puede estar arreglada por producto o
por proceso, de hecho es un intento por ordenar la complejidad del flujo que
caracteriza a una distribucion por proceso.

Su principal caracteristica es la flexibilidad de producciéon, ya que se puede
trabajar en células independientes y los tiempos de fabricacion se optimizan. Por
otra parte dependiendo de la complejidad del producto, se tiene diferentes niveles de
fabricacion. Es conveniente ver procesos productivos de ensamble de productos.

2.2.4.3.2 Formacion de las células
Para crear una distribucion por células se recomienda seguir tres pasos:
1. Agrupar las partes en familias que sigan una secuencia comun de procesos.
2. ldentificar los patrones dominantes del flujo de familias de partes como base
para la ubicacion o reubicacion de los procesos.

3. Agrupar fisicamente las maquinas y los procesos en células.

(La fabricacién de pan es un ejemplo claro de células; el Amasado, Horneado
Formado y Acabado. Podemos amasar conchas y chilindrinas, Hornear al mismo

tiempo bolillos y colocar la azlcar a polvorones todo en el mismo tiempo).
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2.2.4.4. La distribucién en planta por posicion fija
Adecuadas cuando por el tamafio, conformacion o cualquier otra caracteristica no
es posible desplazar el producto. El producto no cambia de lugar, equipo, centro
de trabajo, mano de obra, se lleva hacia donde se requiera. Usan técnicas y redes

para la planeacion y control.

En este caso, el producto (en virtud de su volumen o peso) permanece en un sitio. El
equipo de fabricacién se mueve hacia el producto y no viceversa. Los astilleros, los

sitios de construccion y los cines al aire libre son ejemplos de este formato.

Esta distribucion se caracteriza por un nimero relativamente bajo de unidades de
produccion en comparacion con los formatos de distribuciébn por producto y
distribucion por proceso. Al desarrollar una distribucion de posicién fija, es posible
visualizar el producto como el eje de una rueda con los materiales y equipo
arreglados de manera concéntrica alrededor del punto de produccion en su orden de
utilizacién y de dificultad de movimientos. En la construccién naviera, por ejemplo,
los remaches que se utilizan en toda la fabricaciébn se colocarian cerca o en el
casco; las partes pesadas del motor que deben desplazarse hasta el casco
solamente una vez, serian colocadas en un lugar mas distante; y las guias se

instalarian cerca del casco debido a su uso constante.

En una distribucién de posicion fija, es comun que se presente un alto grado de
ordenamiento de tareas y en la medida en que esta precedencia determine las
etapas de produccién, se puede desarrollar una distribucion de posicién fija,
arreglando los materiales de acuerdo con su prioridad tecnolégica. Este
procedimiento se esperaria al hacer una distribucion para una maquina —herramienta
grande, como por ejemplo, una maquina estampadora, en donde la fabricacién sigue

una secuencia rigida.

Muchas instalaciones de fabricas presentan una combinacion de dos tipos de
distribucion. Por ejemplo, un piso determinado puede ser distribuido por proceso,
mientras que otro piso puede ser distribuido por producto. También es comun
encontrar toda una planta arreglada de acuerdo con la distribucion por producto

(fabricacion, subensamblaje y ensamblaje final) con distribucién por proceso dentro
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de la fabricacion y con distribucion por producto dentro del departamento de
ensamblaje. De la misma manera, una distribucion de tecnologia de grupo se
encuentra con frecuencia dentro de un departamento ubicado de acuerdo con una
distribucion de toda la planta orientada hacia el producto.

2.2.4.41 Particularidades en la distribucion en la planta de
servicios
El tiempo en que se da un servicio es basico para la calidad del mismo por lo cual al

mejorar la distribucién se mejoran los tiempos de atencion al cliente y se incrementa

la calidad del servicio.

2.2.4.4.2 La distribucion de oficinas
En cualquier trabajo de oficina el recorrido de los “papeles” para tramitar cualquier
servicio es importante, para optimizar dichos recorridos se utiliza la distribucion de

planta.

2.2.4.4.3 La distribucion de comercios
En un comercio lo importante es vender, al entregar rapido las mercancias, se logra
vender mas por lo que la distribucion de planta permite ubicar mas rapido las

mercancias y entregarlas, lo cual genera un incremento de ventas correspondiente.

2.2.4.4.4 La distribucién de almacenes
Cuando las mercancias son recibidas en un almacén, éste debe de estar disefiado
de tal manera que las mercancias no recorran mucha distancia, sino que de
preferencia se encuentren accesibles a la entrega - recepcion. La distribucion de

planta estudia estos movimientos y los optimiza.

2.2.4.5. Utilizacion de ordenadores en el proceso de distribucion
en planta

En afos recientes se han desarrollado muchos modelos para ayudar en la toma de
decisiones relacionadas con la distribucion interna de las instalaciones, CRAFT
(Computer Relative Allocation of Facilities Technique ) es un método heuristico el
cual cambia la localizacion de los diferentes departamentos en un intento por

encontrar configuraciones que reduzcan los costos relacionados con el manejo de
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materiales, CRAFT resulta muy Util para eliminar la gran cantidad de céalculos y logra

gue el computador evalle en minutos una gran cantidad de disefios alternativos.

2.2.5. Lineas de espera
2.2.5.1. Concepto y sus implicaciones
El concepto de lineas de espera consiste esencialmente de tres componentes
principales, los clientes, la manera en que llegan al sistema y el sistema de servicio
o tiempo de servicio, para decisiones que tienen que ver con la distribucion de planta
y la capacidad de ésta, resulta conveniente considerar las érdenes de trabajo como
si se tratara de clientes que requieren un servicio, la manera como llegan al sistema
tendria que ver con el presupuesto de produccion, considerando ademas las
variantes que el mercado puede presentar y, el tiempo de servicio que es el tiempo

gue tomaria realizar los trabajos que requiere una orden determinada.

2.2.5.2. Modelos de lineas de espera y solucion
El objetivo esencial de las lineas de espera es la minimizacién de los costos totales
gue proceden esencialmente de dos fuentes: la espera en si y la capacidad del
sistema. Existen varios modelos de lineas de espera los cuales requieren que se
definan conceptos importantes para poder analizarlos como la tasa de llegadas que
normalmente se asocian con una distribucion exponencial, o bien, segun una
distribucion de Poisson. La distribucion del tiempo de servicio y la estructura de la

linea.

Un primer modelo pretende encontrar cual es el nimero de clientes (ordenes) que
podemos tener en la linea, es decir, cuantos clientes estan dispuestos a esperar por
el servicio y por cuénto tiempo. Otro modelo busca solucionar el problema de que
equipo seleccionar. Un tercer modelo se estructura para determinar el numero de

estaciones de servicio que se requieren

2.2.5.3. Analisis de modelos de lineas de espera
Como se mencion6 anteriormente los problemas de lineas de espera son muy
frecuentes, pero al mismo tiempo muy variados, es necesario realizar un profundo
estudio para seleccionar que modelo debemos utilizar para su solucion.
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Actividades de aprendizaje

A.2.2
A.2.3

Elabora el mapa conceptual correspondiente a dicha unidad.
Desarrolla una distribucion de planta para una empresa que fabrique

refrescos.

A.2.4 Elabora un ejemplo del uso de la Distribucion de Poisson.

A.2.5 Visita varias plantas productivas o de servicios y opina de cada uno, el tipo de

distribucion de planta que tiene.

Cuestionario de autoevaluacion

o b~ 0D

10.

En un sentido empresarial ¢,qué es capacidad?

¢, Qué es capacidad para la gerencia de operaciones?

¢,Qué es planificacion y control de la capacidad?

¢, Qué es eficiencia del sistema?

¢Para evaluar las alternativas de capacidad que otros factores debemos
considerar aparte de los econémicos financieros?

Menciona algunas técnicas para evaluar las alternativas de la capacidad de la
planta.

¢ Qué factores influyen en la seleccion de la distribucion de la planta?

¢,Cuales son los tipos de distribucion de planta?

¢, Qué es una distribucién por célula?

¢,Cuando se justifica una distribucion por posicion fija?
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Examen de autoevaluacion

1.

Para el célculo de la capacidad disponible a corto plazo se considera:
a) La cantidad de fabricas

b) El disefio de la planta

c) La eficiencia del sistema

d) Elrecorrido de los materiales

Para la expansion de una planta debemos considerar:
a) Construir o adquirir nuevas instalaciones

b) La situacién geografica del terreno

c) La capacidad actual de la planta

d) La mano de obra disponible en el lugar

¢ Qué motivo justifica una redistribucion?
a) El mercado

b) La materia prima su cercania

c) El volumen de produccion

d) La competencia

En los objetivos de la distribucion en planta que NO debemos considerar:

a) Circulacion minima
b) Seguridad
c) Flexibilidad

d) Carencia del mercado

¢,Cual es una ventaja en la distribucion por producto?
a) Control de produccion

b) Alto costo de equipo especializado

c) Operaciones interdependientes

d) Sistema no flexible

¢, Cual es una desventaja de la distribucién por proceso?
a) Sistema flexible

b) Equipo menos costoso

c) Operaciones interdependiente

d) Alto costo de mano de obra
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10.

¢ Cudl es una ventaja caracteristica de la distribucién en planta por componente
fijo?

a) La situacion del mercado

b) El tipo de materiales a emplear

c) El producto no cambia de lugar

d) La mano de obra

El empleo de los arboles de decision para evaluar las alternativas de la

distribucion en planta son para encontrar:

a) El estudio detallado de tiempos y movimientos

b) La contribucién en la utilidad

c) La probabilidad de que un evento suceda en funcién con la informacién
recopilada

d) La competitividad de la empresa

La correcta distribucion de la planta trae como consecuencia:
a) Mayor eficiencia en el trabajo

b) Cierre de plantas y despido de personal

c) Mayor desarrollo de nuevos productos

d) Mano de obra més calificada

Ejemplo de la técnica criterio de valor capital es para:
a) Conocer la ganancia neta de la inversion

b) Conocer la cantidad neta a producir

c) Conocer el posicionamiento en el mercado

d) Conocer los tiempos y movimientos de los materiales
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TEMA 3. LOCALIZACION DE LA PLANTA

Objetivo particular

Al finalizar el estudio de la unidad, el alumno discutira los factores que intervienen en

la localizacion de una planta productiva.

El alumno ser& capaz de:

> Identificar los factores a considerar en la localizacion de la planta.
» Describir en equipo las interrelaciones inherentes a los aspectos
tecnoldgicos, econdmicos y humanos en proyecto de localizacion.

» Analizar en un panel la localizacion de una planta productiva.

Temario detallado

3.1.

3.2.

3.3.

Las decisiones de localizacion
3.1.1. Las decisiones de localizacion: sus causas y sus tipos
3.1.2. Laimportancia de las decisiones de localizacion
La localizacién de las instalaciones y los objetivos del subsistema de
operaciones
3.2.1. Procedimiento general para la toma de decisiones de localizacién
3.2.2. Factores que afectan a la localizacion
3.2.3. Tendencias y estrategias futuras en localizacién
Algunas consideraciones sobre los métodos de evaluacion de las alternativas
de localizaciéon
3.3.1. Clasificacion de los métodos
3.3.2. Algunos métodos cuantitativos para la localizacién
3.3.2.1. Gréaficos de volumenes, ingresos y costes: analisis del punto
muerto
3.3.2.2. Método de centro de gravedad
3.3.2.3. Método del transporte
3.3.2.4. Método de los factores ponderados
3.3.2.5. Las decisiones de localizacion en empresas de servicios
3.3.2.6. La localizacion de tiendas minoristas

3.3.2.7. Localizacion de servicios publicos
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Introduccién

En este tema analizaremos la problematica relacionada con las decisiones relativas
a la localizacion de planta, su importancia, factores a considerar y algunos métodos
cuantitativos para una correcta solucion.

3.1. Las decisiones de localizacion
3.1.1. Las decisiones de localizacién: sus causas y sus tipos

Las decisiones de localizacion son cruciales tanto para las instalaciones nuevas
como para las existentes, ya que comprometen a la organizacién con costos por
largos periodos, empleos y patrones de mercado. Las alternativas de localizacion (y
relocalizacion) deben ser revisadas bajo condiciones de mano de obra, fuentes de
materias primas o cambios en las demandas del mercado. Las empresas pueden
responder a los cambios manteniendo su instalacién, manteniendo o cerrando las

instalaciones existentes, o desarrollando nuevas.

Las causas que originan problemas ligados a la localizacién son:
o Un mercado en expansion

La introduccion de nuevos productos o servicios

Una contraccion de la demanda

Agotamiento de las fuentes de suministro

La obsolescencia de la planta

O O O O o

Cambio en otros recursos (mano de obra, condiciones politicas,

econdmicas)

(@)

La presion de la competencia

0 Las fusiones y adquisiciones entre empresas

Las alternativas de localizacion pueden ser de tres tipos:
1. Expandir una instalacion existente.
2. Anadir nuevas instalaciones en nuevos lugares.
3. Cerrar instalaciones en algun lugar y abrir otra (s) en otro (s) sitio (s) o

lugar (s).
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3.1.2. Laimportancia de las decisiones de localizaciéon
La localizacién de la planta donde se van a llevar cabo las operaciones de la
empresa, es de suma importancia y aunado a la situacion de la falta de experiencia,
ya que esta es muy infrecuente, la localizacion viene justificada por dos razones
principales:
1. Estas entrafian una inmovilizacion considerable de recursos financieros a
largo plazo.

2. Son decisiones que afectan a la capacidad competitiva de la empresa.

3.2. La localizacion de las instalaciones y los objetivos del subsistema de
operaciones

El objetivo general de la localizacion de la planta es la eleccion de un lugar para las
instalaciones, que favorezca el desarrollo de la operaciones, estas serian las
estrategias de localizacion, las cuales varian de una empresa a otra, ya que para
una, la importancia seria estar cerca de los clientes, para otra seria estar cerca de
sus materias primas, etc. Cada empresa tiene sus estrategias de localizacion, y
ademas de esta tendriamos que contestar la pregunta, que tipo de planta deseamos,
por lo anterior podemos distinguir cuatro opciones para las estrategias multiplantas
que son:
+ Plantas orientadas al producto (fabrica de frutas, esta donde estan las
frutas)
+ Plantas orientadas al mercado (productos para el campo y productos
para la ciudad)
+ Plantas orientadas al proceso (productos que se quita mucho material,

minas y productos que se inflan empaques)

3.2.1. Procedimiento general para la toma de decisiones de
localizacién

Al detectar la necesidad de localizacion, lo primero que deberiamos hacer, es la
formacion de un equipo multifuncional encargado de realizar el estudio, el cual
estaria integrado por representantes de todas las areas de la empresa, ya que todas
se verian afectadas por la decision, por lo anterior el andlisis de la localizacion

abarcaria las siguientes areas:
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e Analisis preliminar. Se estudiarian las estrategias empresariales y
las politicas de diversas éareas, asi como los factores dominantes o
claves y los factores secundarios.

e Busqueda de alternativas de localizacion. Se establecera un
conjunto de localizaciones candidatas para un analisis mas profundo,
rechazandose, aquellas que claramente no satisfagan, los factores
dominantes de la empresa.

e Evaluacién de alternativas. Se centra toda la informacion acerca de
cada localizacion para medirla en funcion de cada uno de los factores
considerados esta puede ser una medida cuantitativa y cualitativa.

e Seleccion de la localizacion. A través del andlisis, el objetivo del
estudio, no debe ser buscar una localizacién 6ptima sino una o varias

aceptables.

3.2.2. Factores que afectan a la localizacion

MERCADOS
a. Caracteristicas del producto

+« Precio actual

«»+ Precio futuro
b.  Localizacion y distribucion actual y futura
c. Industrias consumidoras

+ Tendencias

++» Nuevos usuarios

d. Logistica de distribucion

®,
L4

Distancias

®
%

Costos de flete

O
%

Inventarios

R/
0.0

Tiempos de transportacion
e. Competencia presente y futura

f.  Aspectos relacionados con exportaciones
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MATERIAS PRIMAS

a. Fuente de materias primas

b. Disponibilidad presentes y futura

c. Logistica de distribucion

++ Distancias

O ®,
% % %%

o

o

Costos de fletes
Inventarios

Tiempo de transportacion
Materias primas substitutas

Aspectos relacionados con importaciones

FACTORES ECONOMICOS
a. Mano de obra:

+ Disponibilidad, calidad

++ Relaciones sindicales

«» Costos tabuladores

b. Medios de transporte:

%+ Ferrocarril

®,
L4

®
%

Carreteras
Vias fluviales o maritimas

< Transportacion aérea

R/
0.0

Aspectos de logistica

Frecuencia
Costo
Confiabilidad
Tiempos
Distancias

CONDICIONES CLIMATICAS

a. Altura sobre el nivel del mar

Condiciones de temperatura y humedad

b
c. Exposiciones a temblores, huracanes, etc.
d

Efectos de los factores climaticos en la inversion




5. COMUNICACIONES

® 2 oo

Facilidad para transportacion del personal
Teléfono, telégrafo, etc

Servicio de correo

Internet

Radio, etc.

6. DISPONIBILIDAD DE RECURSOS Y SERVICIOS

a.

Agua:

+« Disponibilidad, cantidad y requisitos locales
+ Calidad, caracteristicas biolégicas y quimicas
+ Confiabilidad

+ Costos

Energia eléctrica y combustibles:

+ Disponibilidad y cantidad

+« Calidad y caracteristicas de las fuentes

+ Confiabilidad de fuentes de energia eléctrica
% Necesidad de fuentes de emergencia

< Costos

7. OTROS FACTORES

a.

Aspectos fiscales:

+ Impuestos federales y locales

+ Incentivos federales y estatales

+« Politica de descentralizacién industrial y desarrollo regional
% Otros impuestos y obligaciones

Desarrollo del lugar:

’0

*

Caracteristicas del terreno, espacio y costo

+ Resistencia del terreno

% Acceso a FFCC y carreteras

%+ Acceso a fuentes de agua, energia y corriente eléctrica

% Espacio para expansion

++ Provisiones y espacio en plantas existentes y planes futuros en otras

lineas
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8.

10.

ALGUNAS CONSIDERACIONES ESPECIALES
a. Otros aspectos varios:
+ Legislacion local
++ Disponibilidad de refacciones
b. Factores de la comunidad:
+« Urbana o rural
+«+ Disponibilidad y costos de casas
«+ Aspectos culturales y religiosos
% Escuelas
+«+ Servicios municipales en general

+ Hospitales, médicos y servicios médicos de emergencia

c. Contaminacién ambiental

d. Leyes especificas relacionadas con el control ambiental
e. Concentracion industrial

f. Medios de disposicion de afluentes

g. Medios de disposicién de desperdicios

DESCENTRALIZACION INDUSTRIAL
a. Incentivos

b. Desarrollo de zonas marginadas

PROMOCION DE EXPORTACIONES
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MATERIAS PRIMAS
FACTORES ECONOMICOS

CONDICIONES CLIMATICAS

OMUNICACIONES

Localizacion
DISPONIBILIDAD DE RECURSOS Y SERVICIC

OTROS FACTORES

ALGUNAS CONSIDERACIONES ESPECIALES

DESCENTRALIZACION INDUSTRIAL

PROMOCION DE EXPORTACIONES

DS

Figura 3.1 Factores que afectan a la localizacién de planta

3.2.3. Tendencias y estrategias futuras en localizacién

El acelerado ritmo con el que se producen cambios en el entorno esta provocando
gue las decisiones de localizacién sean mucho mas comunes, algunas causas son:

» La creciente internacionalizacion de la economia.

* La automatizacion de los procesos.

» La mejora en los transportes y el desarrollo en las tecnologias

informaticas y de telecomunicaciones.
* La adopcién de sistemas justo a tiempo.
» El éxodo desde las grandes zonas urbanas a zonas suburbanas o

rurales.
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3.3. Algunas consideraciones sobre los métodos de evaluacion de las
alternativas de localizacion

3.3.1. Clasificacion de los métodos
Una posible clasificacion de los distintos métodos puede hacerse en funcion de la
naturaleza de las técnicas empleadas en el analisis de localizacion, la cual podria

Ser:

Método

A

Exactos Heuristicos Simulacion

Figura 3.2 Clasificacion de los métodos

» Métodos exactos
Ofrecen una solucién tedricamente 6ptima, aunque en realidad esto es imposible
ésta seria en teoria, el tipo de técnicas que proporcionarian la mejor de todas las
soluciones, para los datos considerados. No obstante presentan desventajas; por
un lado la modelizacion del problema puede requerir simplificar demasiado la
realidad, lo cual limita en gran medida la validez de los resultados y de otro lado, la
representacion del problema puede hacer tan complejo el modelo, que no resulte
técnicamente resoluble, o que requiera gran cantidad de calculos y de tiempo que su

costo se haga prohibitivo o no sea operativo.

» Meétodos heuristicos
Las instrucciones de resolucion, o reglas empiricas, que permiten encontrar
soluciones factibles (aunque no necesariamente éptimas) para los problemas, se
conocen como heuristica. Entre sus ventajas figuran la eficiencia y la capacidad de
manejar los aspectos generales de un problema. El procedimiento de busqueda
sistematica, utilizando el centro de gravedad de un area objetivo, es procedimiento
heuristico tipico. Uno de los primeros procedimientos heuristicos empleados en la
resolucién de problemas de localizacién con computadora fue propuesto hace mas

de tres décadas para manejar varios cientos de posibles localizaciones de
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almacenes y varios miles de centro de demanda. En la actualidad disponemos de

muchos modelos heuristicos para analizar gran variedad de situaciones.

» Simulacion
Se conoce como simulacion una técnica de modelado que reproduce el
comportamiento de un sistema. La simulacion permite manipular ciertas variables y
muestra los efectos de esas manipulaciones sobre las caracteristicas de operacion
elegidas. Los modelos de simulaciéon permiten al analista evaluar diferentes
alternativas de localizacion por medio de tanteos (ensayo y error). Del analista
depende proponer las alternativas mas razonables. La simulacion maneja visiones
mas realistas de un problema y hace que el analista participe en el proceso mismo
de resolucién. Para cada intento, el analista indica qué instalaciones seran abiertas y
el modelo simulador toma de ordinario las decisiones sobre asignacion, basandose

en las suposiciones razonables incluidas al escribir el programa de computacion.

3.3.2. Algunos métodos cuantitativos para la localizaciéon

3.3.2.1. Graficos de volumenes, ingresos y costes: analisis del
punto muerto

Tanto las organizaciones lucrativas como las no lucrativas trabajan con
presupuestos limitados; son econdémicamente presionadas para controlar costos.
Las ubicaciones probables pueden ser comparadas desde un punto de vista
econdmico por una estimacion de los costos fijos y variables, entonces bosquejarlos
en una grafica (o calcularlos) para un volumen representativo en cada ubicacién. Si
suponemos que en todas las ubicaciones probables se obtendran los mismos
ingresos, el método grafico de punto de equilibrio para la decision de ubicaciones es
el siguiente:
+ Determinar todos los costos relevantes que varian con la ubicacion.
+ Clasificar los costos en cada ubicacion en costos fijos anuales (CF) y
costos variables por unidad (CV).
+ Representar los costos asociados con cada ubicacion en una gréafica de
costo anual contra volumen anual.
+ Seleccionar la localizacién con el menor costo total (CT) y con el volumen

de produccion esperado (V).
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Si los ingresos por unidad varian de una localizacion a otra, los valores de ingresos
deben ser incluidos y las comparaciones deben ser hechas con base en ingresos

totales en cada ubicacion.

El analisis de punto de equilibrio para decidir ubicaciones se aplica a situaciones
especificas de un producto (o linea de productos). Si estan implicados varios
productos, los efectos de sus respectivos costos y volumenes deben ser
apropiadamente ponderados. Este analisis también presupone que los costos fijos
permanecen constantes y que los costos variables permanecen lineales. Si el
volumen esperado es muy cercano al punto de interseccién de dos localizaciones,

otros factores pueden influir mas que los costos.

> Ejercicio de ubicacion de la planta

Punto de equilibrio

Las ubicaciones probables en Atenco, Baquerias y Cardenas tienen las estructuras
de costos que aparecen en la tabla de abajo para un producto que se espera vender
en $130.

Localizacion potencial Costo fijo/afio Costo variable/unidad
Atenco (A) $150000 $75.00
Baquerias (B) 200000 50.00
Céardenas (C) 400000 25.00

a) Encuéntrese la ubicacion mas economica si se calcula un volumen de venta de

6000 unidades por afo.
b) ¢Cudl es la utilidad esperada si se utiliza el lugar seleccionado en a)?
c) ¢Para qué monto de produccion es mejor cada lugar?

Para cada uno de ellos elaborar gréafica de los costos fijos (costos de un volumen de
cero) y los costos totales (CF + CVT) de acuerdo con el volumen de produccion
esperado.
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a) CT=CF+CV (V)
A: CT = $150000 + $75 (6000) = $600000

B: CT = $200000 + $50 (6000) = $500000

C: CT = $400000 + $25 (6000) = $550000
Por tanto, la localizacion mas econdmica es la B.

a) Utilidad esperada (usando B)
Utilidad = IT — CT = ($130/unidad) (6000 unidades) - $500000 = $280000/afio

b) De la grafica usese A para volimenes mayores de 2000; B para volumenes de

2000 a 8000 y C para volumenes mayores que esta Ultima cantidad.

3.3.2.2. Método de centro de gravedad
Es una técnica de localizacion de instalaciones individuales en la que se consideran
las instalaciones existentes, las distancias que las separan y los volumenes de
articulos que se han de despachar. Esta técnica suele utilizarse para ubicar bodegas
intermedias y de distribucién. En su forma mas sencilla, éste método supone que los
costos de transporte de entrada y de salida son iguales, no incluye los costos
especiales de despacho para las cargas que no sean completas.

El método del centro de gravedad empieza colocando las ubicaciones existentes en

un sistema de cuadricula con coordenadas. La seleccidon de los sistemas de
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coordenadas es totalmente arbitraria. El objetivo es establecer distancias relativas
entre las ubicaciones. El empleo de coordenadas de longitud y de latitud podria ser

util en las decisiones internacionales.

El centro de gravedad se encuentra calculando las coordenadas X y Y que dan por

resultado el costo minimo de transporte. Utilizamos las férmulas:

Donde:
Cx= Coordenada X del centro de gravedad
C,= Coordenada Y del centro de gravedad
dix= Coordenada X de la iésima ubicacion
djy= Coordenada Y de la iésima ubicacion
Vi = Volumen de articulos movilizados hasta la iésima ubicacion o desde

ella

> Ejemplo de Centro de gravedad

La Refineria HiOctane necesita ubicar una instalacion holding intermedia entre su
refineria de Long Beach y sus principales distribuidores. A continuacion aparece el

mapa de coordenadas:

500
® Thousand Oaks (25, 450)

400 ® Glendale (350,400)
La Habra (45(,350) @

300
200 3 Centro de Gravedad (308, 217)
® Anaheim (400,150)

100

B Long Beach (325,75)

0
100 200 300 400 500
B Planta
® Distribuidor
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La cantidad de gasolina despachada hasta y desde la planta y los distribuidores
figura en el siguiente cuadro:

Ubicaciones Galones de gasolina
Por mes (000,000)
Long Beach 1,500
Anaheim 250
La Habra 450
Glendale 350
Thousand Oaks 450

En este ejemplo, para la ubicacién de Long Beach (primera ubicacién) dix = 325, d1y
=75y V,; =1,500.

Solucién

Utilizando la informacion de los cuadros es posible calcular las coordenadas del

centro de gravedad:

_ (325 x 1,500)+(400 x 250)+(450 x 450)+ (350 x 350)+ (25 x 450)

Cx 1,500 + 250 + 450 + 350 + 450
_ 923,75 _
= 3.000 307.9

c. = (75x1.500)+(150 x 250) + (350 x 450) + (400 x 350) + (450 x 450)
Y 1,500 + 250 + 450 + 350 + 450

_ 650000 _ 54

3,000

3.3.2.3. Método del transporte
El transporte no afiade valor a un producto mas que la disponibilidad. Sin embargo,
los costos de transporte de materias primas y productos terminados son
regularmente significantes y merecen un analisis especial. Antes de decidir el lugar
de ubicacion de una planta, la administracion desea saber cudles plantas seran
usadas para producir qué cantidades y cual sera la distribucion de los almacenes a

los que sera enviada la produccion.
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El problema de ubicacién puede ser formulado como un problema de reduccion del
costo de transporte, sujeto a la necesidad de satisfacer los requerimientos de oferta
y demanda, la programacién lineal de transporte (PL) puede ser muy util. El
modelo de transporte es una variacién del modelo estandar de programacion lineal y
parte de las siguientes premisas:
1. El objetivo es reducir al minimo posible el costo de la transportacion.
2. Los costos de transporte son una funcion lineal del numero de unidades
transportadas.
La oferta y la demanda estan expresadas en unidades homogéneas.
4. Los costos de transporte por unidad no varian con la cantidad
transportada.
5. La oferta total debe ser igual a la demanda total.
e Sila demanda es mayor que la oferta, debe crearse una oferta ficticia
y asignar un costo de transporte de cero para que el exceso de
demanda sea satisfecho.
e Si la oferta es mayor que la demanda debe crearse una demanda
ficticia y asignar un costo de transporte de cero para que el exceso de

oferta sea absorbido.

Para usar el formato de programacién lineal (también llamado distribucién), la
demanda requerida y la oferta disponible son formuladas en una matriz rectangular.
Los costos de transporte entre los puntos de oferta y demanda son colocados en la
esquina superior derecha de cada casilla.

La oferta es entonces distribuida para cubrir la demanda colocando valores, los
cuales expresan en las casillas el nUumero de unidades enviadas de una fuente de
oferta a un destino de demanda. El procedimiento de solucién es un proceso
iterativo que comienza con una solucion inicial factible, pero no necesariamente
optima. La solucién es progresivamente probada y modificada hasta que se alcanza

una solucion optima. La solucién 6ptima satisface la demanda al menor costo.
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Se han desarrollado varios métodos para obtener soluciones iniciales y éptimas:

Soluciones iniciales Soluciones optimas
1. Costo minimo (intuitivo) 1. Stepping — stone
2. Esquina noroeste 2. Distribucién modificada

3. Aproximacion de Vogel (MAV)

Cuadro 3.1. Métodos del modelo de transporte

El método de costo minimo sirve bien en los casos de problemas sencillos, pero el
MAV es el que proporciona una mejor solucién inicial, que es a menudo la 6ptima. El
MAV funciona por una secuencia de ceros en las combinaciones de renglén y
columna mas ventajosa en costos. El método de esquina noroeste generalmente
no produce una solucion inicial tan buena como el MAV, pero es extremadamente
facil de aplicar.

Cuando se usa conjuntamente con el método de stepping — stone, el MAV es muy
Gtil para calcular manualmente problemas mas o menos a gran escala. Sin embargo,
la mayoria de los problemas grandes son resueltos por computadora y existen
numerosos programas de computadora para tal efecto. EIl método MODI esta bien
estructurado para aplicaciones en computadora. Es un algoritmo de stepping — stone

gue utiliza indices para buscar sistematicamente una solucion optima.

Ejemplo. Método de transporte

La Miltex Co. tiene plantas de produccién en Albany, Bend y Corvallis. Todas ellas
producen paneles de madera para el mercado doméstico. Los productos son por lo
regular distribuidos a las plantas de Seattle y Portland. La compafia esta
considerando la posibilidad de abrir otra planta de distribucién en San Francisco y ha
determinado los costos de transporte (en pesos por unidad) que se indican en la

siguiente tabla:

Costo de enviar planta distribuidora
ala en:
Plantas de San Luis Puerto madero San Francisco
produccion
A $10 $14 $8
B 12 10 12
C 8 12 10

65




Las capacidades de produccion en las plantas de A, B 'y C son de 20, 30 y 40
unidades de carga por semana, respectivamente. La administracién considera que la
planta de San Francisco podria absorber 20 unidades por semana, mientras San
Luis y Puerto Madero demandan 40 y 30 unidades por semana, respectivamente.

Determinense la distribucion y el costo 6ptimos si se opta por San Francisco.

(Demanda)
(1) (2) (3
San Luis Puerto Madero San Francisco

A 10 14 8
20 20

B 12 10 12
20 10 30

C 8 12 10
20 20 40
30 20 90

40
Plantas de produccion (Oferta)
Solucién inicial a la matriz de programacion lineal de produccion.
Se usara el método de esquina noroeste para buscar la solucion inicial y el método

de stepping — stone para encontrar la solucion final.

La solucién inicial es, quiza obviamente, una asignaciéon no éptima (o de costo

minimo). El costo de transporte segun este arreglo es:

20 unidades A a San Luis @ $10/unidad = $ 200
20 unidades B a San Luis @ $12/unidad = $ 240
10 unidades B a Puerto Madero@ $10 /unidad = $
100

20 unidades C a Puerto madero @ $12/unidad = $
240

20 unidades C a San Francisco @ $10/unidad =_$
200

Total $ 980

Evaluacion de la casilla A2:

Trayectoria: A2 aB2 aBlaAl (designado como | en la matriz)

Costo: +14-10+12-10= +6 (se incrementa el costo)

Por lo tanto no hay cambio.
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Evaluacioén de la casilla C1:

Trayectoria:

Costo:

Por lo tanto, hay un cambio potencial. Deben ser evaluadas las casillas vacias

ClaBlaB2aC2 (designado Il en la matriz)

+8-12+10-12= -6 (hay ahorro en el costo)

restantes para ver si otros cambios son mas rentables.

Evaluacion de la casilla A3:

Trayectoria:

Costo:

+8-10+12-10+12-10= +2 (se incrementa el costo)

Por lo tanto no hay cambio.

Evaluacioén de la casilla B3:

Trayectoria:

Costo:

+12-10+12-10= +4 (se incrementa el costo)

Por lo tanto no hay cambio.

A3 aC3aC2aB2aBlaAl (no se muestra en la matriz)

B3aC3aC2aB2aB1aAl (no aparece en la matriz)

(Demanda)
1) (2 ©)
San Luis Puerto Madero San Francisco
A 10 14 8
20 I 20
B 0o | 121 . 30 10 12
20 10 30
C | 8 I 12 10
< 20 20 40
40 30 20 90
I? Plantas de produccion (Oferta)

La casilla C1 presenta la mejor oportunidad (Unica) para un cambio. Por cada unidad
reasignada de C a San Luis y de B a Puerto madero, hay un ahorro de $6. Debe
cambiarse el maximo ndamero disponible en el circuito (20) para lograr un ahorro neto
de ($6) (20) = $120.

Una vez hecha la reasignacion, las casillas vacias son evaluadas de nuevo para

realizar un cambio posterior.
Casilla A2:
Casilla C2:

A2-B2-B1-Al = +6 (sin cambio)
C2-C1-B1-B2 = +6 (sin cambio)
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Casilla A3:
Casilla B3:

A3-C3-C1-Al = -4 (una posibilidad)
B3-C3-C1-B1 = -2 (una posibilidad)

La casilla A3 tiene la mayor posibilidad de cambio. Una reasignacién de 20 unidades

en esta casilla da lugar a la siguiente matriz que es la solucién optima:

(Demanda)
(1) (2) (3)
San Luis Puerto Madero San Francisco
A 10 14 8
20 20 20
B 12 10 12
0 30 30
C 8 12 10
40 0 40
40 30 20 90
I’ Plantas de produccion (Oferta)
El costo de transporte segun este arreglo es:
40 unidades C a San Luis @ $8/ unidad = $ 320
30 unidades B a Puerto madero @ $10/unidad = $ 300
20 unidades A San Francisco @ $8/unidad = $ 160

Total $780

El ahorro neto sobre la asignacion inicial es de $980 - $780 = $200/semana.

3.3.2.4. Método de los factores ponderados
Ponderar los factores es una manera de asignar valores cuantitativos a todos los
factores relacionados con cada alternativa de decision y de derivar una calificacion
compuesta que puede ser usada con fines de comparacion. Esto lleva a la persona
gue toma las decisiones a incluir sus propias preferencias (valores) al decidir la
ubicacién y puede conjugar ambos factores, cuantitativos y cualitativos.

Procedimiento para calificar el factor cualitativo
1. Preparar una lista de los factores relevantes.
2. Asignar una ponderacion a cada factor para indicar su importancia relativa
(las ponderaciones pueden sumar 1.00).
3. Asignar una escala comun a cada factor, por ejemplo 0 — 100 puntos,

establecer un minimo.
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4. Calificar cada lugar potencial de acuerdo con la escala disefiada y
multiplicar las calificaciones por las ponderaciones.
5. Sumar los puntos d cada ubicacion y escoger la ubicacion que tenga mas

puntos.

Un problema importante en este método estriba en el hecho de que no se explica la

amplia gama de costos que pueden ocurrir dentro de cada factor.

3.3.2.5. Las decisiones de localizacion en empresas de servicios
Los factores dominantes en las decisiones de localizacién en servicios, estan mas
relacionados, con el mercado y la demanda, se pueden distinguir los casos que son:
o Cuando el cliente viaja hasta las instalaciones de la empresa para
recibir el servicio.
o Cuando algunos medios o todos se desplazan desde las instalaciones

hasta donde esta el cliente.
o Cuando el servicio no esta obligado a situarse proximo a los usuarios.

o Competencia.

3.3.2.6. La localizacion de tiendas minoristas
Este tipo de instalaciones se localiza, principalmente, basandose en el potencial del
mercado que ofrece un determinado lugar. Por ello, la decision requiere la
estimacion de la demanda que cada alternativa va a generar, para lo cual es comun
el uso del andlisis de regresion estadistico, también podemos emplear los modelos

de interaccién especial o de gravitacion.

3.3.2.7. Localizacién de servicios publicos
Este tipo de servicio no persigue un fin de lucro, sino que responde a una necesidad
de interés social o publico. En la localizacion de este tipo de instalaciones, la

cuestion reside en responder al méximo a la necesidad social, provocando el menor

costo posible. Se distinguen en general, dos tipos de servicios publicos:
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= Servicios ordinarios (parques, escuelas, oficinas de correo. etc.).
= Servicios de emergencia (estaciones de bomberos, ambulancias,

policia, etc.).

Bibliografia del tema 3

CHASE Richard, et. al. Administracién de la Produccién y Operaciones, 102 edicion
México, Mc Graw Hill, 2005, 848 pp.

SLACK Nigel, Chambers, Administracion de Operaciones. 2% edicibn México,
CECSA, 2000, 864 pp.

Actividades de aprendizaje

A.3.1 Elabora un diagrma a de los factores que afectan la localizacién de un planta.
A.3.2 Elabora el mapa conceptual correspondiente a esta unidad.

A.3.3 Desarrolla el plan para la localizacion de una planta que fabrica zapatos.
A.3.4 Con la actividad anterior elabora una simulacion.

A.3.5 Cita un ejemplo de localizacién de planta de una empresa existente en el

mercado (bienes o servicios) que usted esté de acuerdo y documéntelo.

Cuestionario de autoevaluacion

1. ¢Cual es el objetivo de la localizacion de la planta para el subsistema
operaciones?

2. ¢Cuédles son las opciones para las estrategias multiplantas?

3. ¢Qué procedimiento general se emplea para la toma de decisiones en la
localizacion de una planta?
¢, Qué factores consideramos en la localizaciéon de la planta?

5. ¢Cuales son los factores dominantes en las decisiones de localizacion en

servicios?

¢, Qué factor se toma en cuenta para la localizacién de tiendas minoristas?

¢, Qué tipos de servicios publicos conoces?

Menciona algunos métodos cuantitativos para la localizacion de la planta.

© ® N o

¢Segun la naturaleza de la técnica empleada, los métodos para localizar una

planta se clasifican en?
10. ¢Cual es el principal factor a considerar para la localizacion de una tienda

minorista?
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Examen de autoevaluacion

1.

De las siguientes opciones cual es una causa que origina la localizacion de la
planta:

a) Situacion financiera de la empresa

b) Un mercado en expansion

c) La mano de obra

d) El disefio del producto

De las siguientes opciones cual es una tendencia y estrategia en la
localizacion:

a) El costo del producto

b) La creciente internacionalizacién de la economia

c) Las condiciones climaticas

d) Los materiales a utilizar

El empleo del método de transporte en la localizacion de la planta es:
a) Obtener el costo minimo

b) Estar lo mas cerca del mercado

c) Definir el volumen del inventario

d) Eficientar los tiempos y movimientos en produccién

¢ Qué se debe considerar para el analisis preliminar en la toma de decisiones
para la localizacion de la planta?

a) El conjunto de localizaciones futuras

b) La estrategia de la competencia

c) El posicionamiento en el mercado

d) Los factores dominantes y secundarios

En el factor mercado para la localizacion de la planta debemos considerar:
a) Competencia presente y futura

b) Las fuentes de suministro

c) La mano de obra

d) Materias primas sustitutas
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10.

Los graficos de volumen, ingresos y costos se basan en:
a) La situacion del mercado

b) La logistica de distribucion

c) Estimacién de los costos fijos y variables

d) Calculo de la produccion

La localizacién de la planta afecta a la:

a) Capacidad competitiva de la empresa
b) Al disefio del producto

c) Al disefio del proceso

d) Al subsistema operaciones

El objetivo de la seleccion de la localizacion de la planta es:

a) La localizacion optima

b) La mas econdémica

c) Una o varias aceptables

d) La mas cercana al mercado

El método de simulacion consiste en:

a) Secuenciar las operaciones

b) Reproducir el comportamiento de un sistema
c) Estudiar el comportamiento del personal

d) Mejorar el disefio de un producto

El factor materias primas para la localizacién de la planta debemos considerar:
a) Tiempos de transportacion

b) Industrias consumidoras

c) Facilidad para el transporte de personal

d) Disponibilidad presente y futura
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TEMA 4. DISENO DEL PROCESO

Objetivo particular

Al finalizar el estudio de la unidad el alumno conocera los factores importantes en la

seleccion del proceso y en el disefio del trabajo.

El alumno sera capaz de:

» Describir en forma clara el disefio de procesos.

» Practicar en grupo la utilizacion de la planificacion financiera del

proceso.

Temario detallado

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,
4.5.

La seleccion del proceso y sus repercusiones
4.1.1. Sobre bienes y servicios

4.1.2. Sobre las operaciones

4.1.3. Sobre las inversiones y costos

4.1.4. Sobre la organizacion

El disefio del proceso

4.2.1. Sistema de planificacion y disefio
4.2.2. Diagramas de ensamble

Factores condicionales del diseiio del proceso
4.3.1. Laintensidad del capital

4.3.2. Laflexibilidad de la produccion

4.3.3. Naturaleza de la demanda

4.3.4. Calidad del producto

4.3.5. El efecto aprendizaje

4.3.6. La planificacion y evaluacion financiera
4.3.7. Grado de integracion vertical

4.3.8. Grado de automatizacion

Relaciones entre los factores condicionantes
Disefio de la red

4.5.1. Tecnologiay procesos

4.5.2. Disefo del trabajo
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Introduccién

En este tema veremos los diferentes factores que intervienen en la seleccion del
proceso de produccion de bienes y servicios, haciendo énfasis en la importancia que
tienen este tipo de decisiones en la correcta operacién de la organizacién, ademas
se estudiaran los conceptos de integracién y automatizacion, conceptos que estan

intimamente ligados y que condicionan la tecnologia a utilizar.

En funcion de las decisiones sobre el proceso se determinan conceptos como
capacidad de produccion y servicio ademas de el grado de homogenizacién que

seremos capaces de ofrecer a nuestros clientes.

4.1. Laseleccion del proceso y sus repercusiones

Una cuestién esencial en el disefio de un sistema de produccion consiste en decidir
gué proceso es necesario usar en la elaboracion de productos o en el suministro de
servicios. Decidir acerca de los procesos incluye muchas opciones diferentes en
cuanto a la seleccion de recursos humanos, equipo y material.

Las decisiones de procesos afectan los logros de la empresa en lo referente a las

prioridades competitivas de calidad, flexibilidad, tiempo y costo.

Un proceso implica el uso de los recursos de una organizacién para obtener algo de
valor. Ningun producto puede fabricarse, ningun servicio puede suministrarse sin un
proceso y ningun proceso puede existir sin un producto o servicio. De esta definicion

se desprenden dos inferencias que resultan particularmente importantes.

1. Los procesos sostienen toda actividad de trabajo, se presentan en todas
las organizaciones y en todas las funciones de una organizacion.
Ejemplos: Contabilidad usa determinados procesos para realizar pagos,
controlar el libro mayor y contabilizar los ingresos. Finanzas utiliza otros
procesos para evaluar las alternativas de inversion y el rendimiento
financiero del proyecto. Recursos humanos se sirve de diversos procesos
para administrar las prestaciones, contratar nuevos empleados e impartir

programas de capacitacion. Mercadotecnia usa sus propios procesos para
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llevar a cabo su investigacion de mercado y comunicarse con los clientes
externos.

2. Los procesos se encuentran anidados dentro de otros procesos a lo
largo de la cadena de suministro de una organizacién. La cadena de
suministro de una empresa (conocida a veces como cadena de valor) es
un conjunto de eslabones, conectados unos con otros, que se establece
entre proveedores de materiales y servicios, abarca los procesos de
transformacion mediante los cuales las ideas y las materias primas se
convierten en bienes y servicios terminados para proveer a los clientes

de una compaiiia.

Las decisiones del proceso deben tomarse cuando:
+ Se ofrece un producto o servicio nuevo o sustancialmente modificado.
+ Es necesario mejorar la calidad.
+ Las prioridades competitivas han cambiado.
+ Se estd modificando la demanda de un producto o servicio.
+ Elrendimiento actual es inadecuado.
+ Los competidores ganan terreno por el uso de nuevos procesos 0 nueva
tecnologia.
+ El costo o la disponibilidad de los insumos ha cambiado.

» Principales decisiones sobre procesos
Ya se trate de procesos para oficinas, proveedores de servicios o fabricantes, los
gerentes de operaciones deben considerar cinco decisiones muy comunes sobre

procesos.

a) La seleccidén de procesos. Determina si los recursos se van a organizar en
torno de los productos o los procesos, a fin de implementar la estrategia de
flujo. La decision sobre la seleccibn de procesos, depende de los
volumenes y el grado de personalizacion que se vaya a suministrar.

b) La integracion vertical. Es el grado en que el sistema de produccion o la
instalacion del servicio propios de la empresa manejan la cadena de
suministro. Cuanto mas alto sea el grado en que el sistema de produccion
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de una compafila maneja las materias primas, otros insumos y productos,
mayor sera el grado de integracion vertical.

c) La flexibilidad de recursos. Es la facilidad con que los empleados y el
equipo manejan una amplia variedad de productos, niveles de produccion,
tareas y funciones.

d) La participacion del cliente. Refleja la forma en la que los clientes toman
parte en los procesos de produccién, y la amplitud de dicha participacion.

e) La intensidad de capital. Es la mezcla de equipo y habilidades humanas
que intervienen en un proceso de produccion; cuanto mayor sea el costo

relativo del equipo, méas grande serd la intensidad de capital.

» Tipos de procesos

Podriamos considerar cinco tipos de procesos:

1. De proyecto
Algunos ejemplos de procesos de proyecto son: la construccion de un centro
comercial, la formacion de un equipo de proyecto para realizar una tarea, la
planificaciéon de un evento importante, el desarrollo de una campafia politica, la
integracion de un programa completo de capacitacion, etc. Un proceso de proyecto
se caracteriza por un alto grado de personalizacion de puestos y el bajo volumen, el
amplio alcance de cada proyecto y la liberacion de una cantidad sustancial de
recursos una vez que el proyecto concluye. La secuencia de operaciones y el
proceso incluido en cada una de ellas son Unicos para cada proyecto, lo cual se
traduce en productos o servicios Unicos en su clase, elaborados especificamente
sobre el pedido del cliente. Los procesos de proyecto se basan en una estrategia de
flujo flexible, con flujos de trabajo que se definen de nuevo para cada nuevo

proyecto.

2. Configuracion a medida o de taller
Algunos ejemplos son la produccién de un vaciado de metal para atender un pedido
personalizado, la atencién médica en una sala de emergencia, el manejo de correo
para entrega inmediata, etc. Crea la flexibilidad necesaria para producir diversos
articulos o servicios en cantidades significativas. La personalizacion es relativamente

alta y el volumen de cualquier producto o servicio en particular es bajo. Sin embargo,
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los volimenes no son tan bajos como para los procesos de proyecto, las compafiias
qgue eligen un proceso de produccion intermitente tienen que licitar con frecuencia
para ganarse el pedido. Las necesidades especificas del siguiente cliente se
desconocen y la frecuencia de los pedidos repetidos de un mismo cliente es
imprevisible. La mayoria de los trabajos tienen una secuencia de pasos de proceso,

sin embargo, algunos se traslapan en una estrategia de flujo intermedio.

3. Por lote o partida

Algunos ejemplos son la programacion de un viaje en avion para un grupo de
personas, la elaboracién de componentes para alimentar una linea de ensamble, el
procesamiento de préstamos hipotecarios, etc. Un proceso por lotes se distingue de
un proceso de produccién intermitente por sus caracteristicas de volumen, variedad
y cantidad. La diferencia principal es que los volumenes son mas altos, porque los
mismos productos, servicios, u otros similares se suministran repetidamente. Otra
diferencia es que se provee una gama mas estrecha de productos y servicios. Una
tercera diferencia es que los lotes de produccion o los grupos de clientes se manejan
en cantidades mas grandes que en el caso de los procesos de produccion
intermitente. Se procesa un lote de un producto y en seguida la produccién se ajusta
al siguiente. A la larga, el primer producto o servicio sera producido nuevamente. En
un proceso por lotes se pone en practica una estrategia de flujo intermedio. Tiene
volumenes promedio o moderados, pero la variedad todavia es demasiado grande
como para garantizar el uso de recursos sustanciales a cada producto o servicio. El
patréon de flujo es desordenado, sin que exista una secuencia estandar de
operaciones a través de toda la instalacion.

4. Enlinea
Entre los productos creados mediante un proceso de linea, figuran automdviles,
aparatos domésticos y juguetes. Algunos servicios basados en este proceso son los
restaurantes de comida rapida y las cafeterias, sus volumenes son altos y los
productos o servicios correspondientes estan estandarizados, lo cual permite
organizar los recursos en torno a un producto o servicio. Los materiales avanzan en
forma lineal de una operacion a la siguiente, de acuerdo con una secuencia fija y se
mantiene poco inventario entre una y otra operacion. Cada operacion realiza el

mismo proceso una y otra vez, con escasa variabilidad en los productos o servicios
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suministrados. Los fabricantes que emplean procesos en linea aplican a menudo
una estrategia de fabricacion para inventario y almacenan productos estandar a fin

de estar preparados para el momento en que un cliente haga un pedido.

5. Continuo
Algunos ejemplos de este proceso son las refinerias de petréleo, las fabricas de
productos quimicos, las plantas productoras de cerveza, acero y alimentos. Una
planta generadora de energia eléctrica es uno de los pocos procesos que se
encuentran en el sector de servicios. Su nombre proviene de la forma como los
materiales se desplazan en el curso del proceso. Generalmente, un material
primario, como un liquido, un gas o un material pulverizado se mueve sin cesar a lo
largo de la instalacién. Con frecuencia, el proceso es intensivo en capital y no se
interrumpe durante las veinticuatro horas del dia, a fin de maximizar la utilizacion del
equipo y evitar los costosos paros y nuevas puestas en marcha. Este proceso se
utiliza casi exclusivamente para propositos de manufactura y encajan a la perfeccion
dentro de una estrategia de flujo de linea. Sus volimenes son altos y sus flujos de

linea rigidos.

g Seleccion del proceso
b. Integracion vertical
Decisiones del< c. Flexibilidad de recursos
Proceso L .
d. Participacion del cliente
e. Intensidad del capital
N—
/‘
1. De proyecto
2. Configuracion a medida o de taller
Tipos de 3. Por lote o partida
Proceso .
4. Linea
5. Continuo
N

Figura 4.1 Decisiones y Tipos de Proceso
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41.1. Sobre bienes y servicios
Las configuraciones por proyecto y talleres suelen elegirse cuando se pretenden
fabricar bienes y servicios que son Unicos o por encargo. Que compiten con factores
tales como: calidad, rapidez y fiabilidad en la entrega, antes que en precios. Las
configuraciones continla asi como en linea suelen elegirse cuando se desean
elaborar bienes y servicios altamente estandarizados, estos son fabricados para
inventario, en los que las innovaciones afectaan mas al proceso que al producto,
estos compiten basicamente en precio. Los procesos por lote (batch) ocupan la

situacion intermedia.

4.1.2. Sobre las operaciones
En la fabricacion por proyectos vy talleres, las tareas a desarrollar son muy variables
y en ocasiones, dificiles de prever a priori, el proceso de transformacion debera ser
flexible, con numerosas modificaciones, maquinaria de uso general y una mano de
obra multifuncional. La mayor responsabilidad del encargado del proceso seré la de
obtener el mayor aprovechamiento de la mano de obra y de la maquinaria. En la
fabricacion continua y en linea las tareas estan altamente estructuradas, bien
definidas y las plantas completamente dedicadas al producto, buscan el tiempo de
proceso mas corto posible asi como la mayor utilizacion de la maquinaria. La
fabricacion por lote (batch) se sitla en un lugar intermedio, cuando menores sean
los lotes, observara una mayor afinidad con los talleres y cuando mayores sean los

lotes, serd mas semejante a las de lineas.

4.1.3. Sobre las inversiones y costos
En los procesos por proyecto, la inversion (intensidad) de capital puede variar desde
valores muy reducidos, hasta valores muy altos, dentro de esta variedad la
dimensién de la empresa, desempefia un papel esencial, en cuanto amplia su

capacidad para conseguir contratos y subcontratar posteriormente parte de estos.

Las cuatro restantes (a la medida o de taller, por lote, en linea y continuo) presentan
una relacion més semejante. Asi en los talleres, la inversion inicial es relativamente
baja, debido al tipo de maquinaria a emplear para la elaboracion del producto, al
aumentar el volumen de produccién, se deberan reducir los costos de fabricacion

mediante la mecanizacion del las operaciones, por lo que la inversion en equipo
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aumenta, al igual que en los inventarios. La inversion en inventarios reviste
demasiada importancia segun sea el tipo de proceso a emplear, asi, en talleres y
proyectos los inventarios en productos terminados y componentes, seran menores a
la fabricacion de tipo continuo y en linea, ya que en el primer caso, se trabaja sobre
pedido y en el segundo por inventario. En el caso de la fabricacion en lotes (batch),
los altos inventarios de produccién en curso, son aun mayores que en los talleres
debido a los superiores volumenes de fabricacion y a la necesidad de las

operaciones.

4.1.4. Sobre la organizaciéon
Los procesos productivos de talleres y proyectos demandan una estructura
organizacional descentralizada, en la que el conocimiento tecnoldgico resulta ser
muy importante, debido a la variedad de operaciones y procesos que enfrentan, el
encargado de las operaciones debera ser experto en los procesos y dominar las

operaciones de los mismos.

En los procesos continuos y en linea, las tareas son altamente especializadas,
debido al estricto control en los costos, por lo que se realiza un estricto control
burocrético y centralizado. En la fabricacibn en linea se conoce con detalle, la
tecnologia para elaborar los bienes o servicios, se cuenta con personal de apoyo
técnico. En la fabricacién de flujo continuo el proceso es altamente automatizado,
por lo que el personal puede ocupar diferentes posiciones en el proceso, ya que no

estan atadas al mismo.

4.2. El diseno del proceso

El disefio del proceso consiste en la seleccion de insumos, equipo, mano de obra,
operaciones, flujo de trabajo, métodos para la produccion de bienes y servicios, los
responsables de operaciones Debe decidir qué y cuantas operaciones seran
realizadas por las personas y por las maquinas, asi como la forma en que ambas se

emplearan.
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Las decisiones sobre el disefio o redisefio del proceso, se toman cuando:

= Se pretende ofrecer un bien, servicio nuevo o0 sustancialmente
modificado.

= Cambian las prioridades competitivas.

= Cambia el volumen de la demanda.

= Elrendimiento actual del sistema es inadecuado.

= Los competidores obtienen mejores resultados empleando un proceso
diferente o surge una nueva tecnologia.

= Cambia el costo o la disponibilidad de los insumos.

Lo anterior no conduce, forzosamente, a un cambio en el proceso existente, ya que
muchas veces, el costo del cambio no compensa los posibles beneficios a obtener,
ademas se deben tomar en cuenta las alternativas relacionadas con el disefio del
bien o servicio, la capacidad y distribucion de la planta, el ciclo de vida en que se
encuentra el producto, las prioridades competitivas y la estrategia de
posicionamiento de la empresa.

El proceso productivo esta influenciado por la estructura de los productos y la
homogeneidad del contenido del trabajo de aquellos que comparten un mismo
recurso productivo. En lo que respecta a la estructura del producto, podemos
distinguir tres categorias:
1. El producto estandarizado que se fabrica de acuerdo con las
especificaciones dictadas por la empresa.
2. El producto estandar con varias 0 muchas opciones personalizadas.

3. El producto a la medida que esta disefiado y especificado por el cliente.

En relacion al contenido del trabajo podemos considerar tres situaciones,
homogeneidad alta o muy alta, que se presenta en entornos de produccién estable
o alto, en tiempos reducidos de fabricacion, homogeneidad media, se presenta en
fabricacion por lotes y homogeneidad baja, asociada habitualmente a los procesos
a la medida o talleres.

El disefio del trabajo es la estructuracion consiente del contenido y los métodos del

esfuerzo de trabajo. El disefio debe especificar qué tarea debe ser realizada, como
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debe realizarse y si es necesario, cuando y donde debe realizarse. El disefio del
trabajo debe ser consistente, congruente con los objetivos de la organizacion,

concordar con los propésitos de ambos, el empleador y el empleado.

En el pasado, los enfoques de disefio del trabajo han subrayado la eficiencia objetiva
al realizar las actividades, las satisfacciones emocionales de los empleados, o
ambas cosas. El enfoque sobre la eficiencia proviene de los conceptos sobre
administracion cientifica de Taylor y ha proporcionado medidas cuantitativas tales
como estudios de tiempos, muestreo del trabajo y estudios sobre el mejoramiento de
métodos. El enfoque conductista se ha desarrollado a partir de los estudios de
Hawthorn, ademas de los trabajos de Herzberg, Hackman, Oldham y otros, dicho
enfoque ha sido ejemplificado por algunos sistemas de administracién japoneses. El
enfoque conductista proclama incrementos en la productividad y la calidad como
resultado de contar con empleados mucho méas capacitados y ampliamente
motivados. Muchas empresas han combinado exitosamente los elementos mas

adecuados de ambos sistemas.

Altamente objetivo Diseno del trabajo Altamente conductista
Trabajo que se hara <—Fnfasis—> | Contratacién individual
Escrito detalladamente Descripcion del No escrito
trabajo
Altamente especializado Asignacion del Ampliamente
trabajo diversificado
Especifico y limitado Capacitacién en General y continuo
el trabajo
Altamente especificado; Métodos de Mucha libertad
no esta a discrecion trabajo
Medicién objetiva Eficiencia Medicién a largo plazo
inmediata solamente

Cuadro 4.1. Comparacion de algunas caracteristicas del diseiio del trabajo

> Objetivos de la medicion del trabajo
Los estandares de mano de obra son declaraciones sobre la cantidad de tiempo
que debe ser empleada aceptablemente en la realizacion de una actividad especifica
a una tasa sostenida, con métodos establecidos en condiciones de trabajo normales.

Los estandares satisfacen las necesidades del trabajador, proporcionan una medida
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sobre la capacidad de la empresa para realizar la programacion y facilitan el costeo

de las operaciones.

La medicion del trabajo se refiere a estimar la cantidad del tiempo del trabajador
requerida para generar una unidad de resultado. Generalmente, la meta final de la
medicion del trabajo es desarrollar estandares de mano de obra que se utilizardn
para la planeacién y control de las operaciones, consiguiendo asi una elevada

productividad de la mano de obra.

La medicion del trabajo es el proceso de crear normas de trabajo basadas en la
opinion de observadores capacitados. Frecuentemente, los gerentes usan métodos
informales para establecer las normas de trabajo. Pueden desarrollar estimaciones
sencillas del tiempo que se requiere para las diferentes actividades o el nimero de
empleados necesarios para realizar un trabajo, tomando como base la experiencia y

el buen juicio.

Los sistemas que se usan para establecer estdndares incluyen métodos histéricos
(célculos sobre la experiencia), estudios de tiempos, estdndares predeterminados de

tiempos y muestreo de trabajo.

» Consideraciones administrativas en la medicion del trabajo.
A la luz de nuevas tecnologias y filosofias administrativas, los gerentes deben
evaluar con cuidado las técnicas de medicidén del trabajo para asegurarse de que se
usen en forma congruente con las prioridades competitivas de la empresa. Las
técnicas tradicionales de medicion del trabajo son consideradas a menudo como
represivas y no son conductoras a buenas relaciones entre la gerencia y los
empleados. No obstante, la gerencia necesita esos datos para medir la salida de

productos y los resultados de las mejoras del proceso.

El cambio tecnoldgico es una razén mas para reexaminar las técnicas de medicion
del trabajo. Por ejemplo, cuando una empresa eleva su nivel de automatizacién, sus
métodos de medicion del trabajo también deben cambiar. La necesidad de usar
técnicas tradicionales de medicién del trabajo, para desarrollar normas de trabajo es

menor en el caso de las operaciones automatizadas.
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4.21. Sistema de planificaciéon y disefo
Es conveniente establecer un sistema de analisis que involucre todos los conceptos
gue incidan en el disefio del proceso productivo, considerando como entradas o
inputs:
a) la informacién sobre los bienes y servicios a generar,
b) la informacién sobre el sistema productivo y
c) la estrategia de la funcion de operaciones.

Con esta informacion se debe hacer un profundo andlisis y adoptar decisiones en
temas como:

— Seleccidn del tipo de proceso

— Estrategia de integracion vertical

— Estudios de produccion /procesos

— Estudios sobre maquinaria y equipo

— Estudios sobre procedimientos productivos

— Estudios sobre instalaciones

Como salidas u output se obtendrian planes especificos respecto a:
e Procesos tecnoldgicos:

Disefio de procesos especificos

Relacién entre los procesos actuales y futuros
o Necesidades acerca de instalaciones:

Disefio del edificio

Seleccion de equipo

Distribucion de planta
o Necesidades acerca del personal requerido:

Habilidades requeridas

Tamarno de la plantilla

Necesidades de capacitacion

Necesidades de supervision
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4.2.2. Diagramas de ensamble
En este diagrama se muestra la forma en que se unen diferentes partes de un
producto. Por ejemplo, para armar un triciclo debemos tener las ruedas, el asiento, el
manubrio, el cuerpo de metal y los pedales. El diagrama de ensamble establece la

secuencia de armado de las partes.

4.3. Factores condicionales del disefio del proceso

4.3.1. Laintensidad del capital
Cuanto mayor sea el conjunto de operaciones mecanizadas o automatizadas, frente
al de los manuales, mayor sera la inversiéon de capital necesario; algunos equipos
pueden ir adquiriéendose escalonada y gradualmente, por lo cual podriamos
utilizarlos y asi diferir la inversion, aunque en algunos casos, la adquisicion de

equipo expone a las empresas a elevadas inversiones y riesgos considerables.

4.3.2. Laflexibilidad de la produccion
De la flexibilidad de subsistema operaciones dependera la facilidad con que los
equipos y operarios puedan manejar una amplia variedad de productos. Las
decisiones de los responsables de operaciones, en relacibn a empleados,

instalaciones y equipos determinan el nivel de flexibilidad de los recursos.

La flexibilidad afecta significativamente al tipo de operarios a emplear, los
responsables de operaciones decidiran la conveniencia de disponer de una plantilla
flexible, capaz de ejecutar numerosas tareas, teniendo en cuenta su costo, derivado
de las mayores necesidades de formacion y adiestramiento de personal.

4.3.3. Naturaleza de la demanda
Los procesos productivos han de reunir la capacidad necesaria para atender la
demanda de los bienes y servicios que se van a ofrecer, algunos procesos se
pueden ampliar y contraer con mayor facilidad que otros; la seleccion definitiva
estara condicionada, con la demanda estimada. Los precios de los bienes y servicios
son fijados por la empresa, si estos son altos los clientes tenderan a adquirir
cantidades menores de producto y viceversa, para establecer un precio de venta se
deben de tomar en cuenta factores tales como: costos de publicidad, servicio a

clientes, disefios particulares, politica de inventarios y envios, calidad, etc.
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4.3.4. Calidad del producto
La calidad se ha convertido en un arma de competitividad de gran magnitud y el
nivel que se quiera ofrecer afecta directamente a la seleccion del disefio del proceso
productivo, la calidad del bien o servicio desempefia un papel importante, en un
numero creciente de empresas el nivel requerido esta relacionado con el grado de

automatizacioén del proceso.

4.3.5. El efecto aprendizaje
A través de numerosos estudios, se ha determinado que existe una relacion entre el
namero de piezas producidas y el tiempo unitario de produccion, por regla general
entre mas piezas se elaboran, el tiempo de mano de obra directa por pieza
disminuye hasta alcanzar un minimo, esto se conoce también como funcién de
progreso de produccién o curva de experiencia. La mejora en el tiempo de
produccion puede obedecer al empleo de mejores métodos, herramientas o
supervision al mismo tiempo que el aprendizaje de los operarios, esto obliga a los
responsables de operaciones a revisar continuamente los estdndares establecidos
debido al impacto que este elemento tiene en la determinacion de los costos de los
articulos o servicios.Cabe mencionar que la automatizacion juega un papel muy
importante respecto a las mejoras antes mencionadas, es decir, a mayor

automatizacion las variaciones en el tiempo por pieza son menores.

4.3.6. La planificacién y evaluacion financiera

Los responsables de operaciones deben distribuir los recursos de la mejor manera
posible, al momento de definir el proceso a utilizar, es por ello que se vuelve
indispensable que se efectie un analisis financiero de las opciones disponibles.
Cada tipo de proceso plantea diferentes situaciones, sin embargo, se debe analizar
en cada caso:

= Lainversion inicial

» La Calidad de la produccién

= Requerimientos de mano de obra

» Requisitos para la preparacion e instalacion de la maquinaria

» Obsolescencia

= Repercusiones en la planta en general
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Entre las técnicas que se utilizan para este andlisis una vez obtenidos los costos
iniciales y de operacion ademas de los ingresos o ahorros probables estan el de
Tasa interna de retorno(TIR), el de Valor Presente Neto ( VPN ) y el de Periodo de
Recuperacion, entre otros.!

4.3.7. Grado de integracion vertical
Una empresa debe decidir hacia donde quiere dirigir su expansion, es decir, que
nivel o grado de integracién pretende o le conviene tener, esto, por supuesto, esta
en funcion de su entorno, si suponemos que un proveedor no es confiable para los
planes con que se tienen, es probable que la decisidon sea adquirir a ese proveedor o
bien invertir para solucionar internamente el componente que este proveedor nos
proporciona, este caso se conoce como integraciéon hacia atras, las situaciones
tipicas de este tipo son las de comprar o fabricar, si por el contrario se desea un
mayor control sobre los canales de distribucion se conoce como integracion, hacia
delante, en la actualidad es comun que las empresas estén evaluando proyectos de
cualquiera de estos tipos llegando inclusive a dejar de producir algin componente,
pero sin descuidar las partes fundamentales de su producto o servicio, para asi

concentrarse en lo que es la parte medular de su producto o servicio.

4.3.8. Grado de automatizacion
La automatizacion tiene relacién directa con la intensidad de capital, ademas de que
reduce la flexibilidad de la operacion aunque trae como beneficios ahorros en mano
de obra directa y una menor variabilidad de la produccion, es por esto muy
importante que la empresa en su conjunto analice continuamente el grado de
automatizacion que estratégicamente quiere tener, se debe estudiar con
detenimiento en que etapa del ciclo de vida se encuentra el producto o componente

gue se pretenda automatizar, asi como la demanda esperada asociada

4.4. Relaciones entre los factores condicionantes
Un elemento que debe ser tomado en cuenta ya que guarda estrecha relacion con el
grado de automatizacion y por ende con intensidad de capital es el volumen de

operaciones a realizar, por regla general, un mayor volumen de operaciones

1 . . P . .
Revisa tus apuntes de Finanzas para recordar como se calculan estos indicadores.
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similares crea las condiciones para una mayor automatizacién, menor necesidad de
flexibilidad, una mayor intensidad de capital y mayor integracion vertical.

Por ejemplo, cuando en una fabrica de lavadoras se ensamblan estas, se requiere
de equipo muy costoso (intensivo de capital); en cambio cuando se fabrica una

guesadilla no empleamos mucho equipo ni es costoso.

4.5. Diseio de la red
El 4rea de operaciones no puede existir aislada del resto de la organizacién, cada
operacion es parte de una red mas grande e interconectada, el disefio de esta red es
responsabilidad de los administradores, para ello deben tener presente los factores
antes mencionados pero con mayor énfasis en la tecnologia a utilizar y el trabajo a
realizar, cabe mencionar que dentro de esta red estan los proveedores ademas de

los clientes.

4.5.1. Tecnologia de procesos
Las tecnologias de procesos son las maquinas, equipos y dispositivos que ayudan a
la operacion a transformar materiales, informacion y clientes a fin de agregar valor
satisfaciendo los objetivos de la empresa. Este concepto es diferente a la tecnologia
utilizada en la elaboracion de un producto o0 servicio y sus caracteristicas mas
representativas son el grado de automatizacion, la estandarizacion y el volumen de
operaciones a realizar, conviene mencionar que en cada caso existen condiciones
diferentes y no es posible tener reglas aplicables de manera general, es decir, si se
trata de transformar materiales, la tecnologia de procesos presenta situaciones,
normalmente, de compra, o hacer ( integracion hacia delante o hacia atras ). Muy
diferentes a si se trata de tecnologia de procesamiento de clientes, en este caso se
trata de decidir si se trata de tecnologia con interaccién activa o pasiva con el
cliente, asi como la tecnologia de procesamiento de informacién, aunque en este
caso las situaciones son mas cambiantes por el dinamismo de esta industria; las
situaciones mas comunes tienen que ver con el acceso ( local o remoto ) y el

procesamiento de la informacion ( centralizada o descentralizada ).
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4.5.2. Diseino del trabajo
El disefio del trabajo es la manera en que se asignan las tareas a realizar, la
secuencia de éstas, la forma de interactuar de los responsables de cada tarea, la
autonomia y habilidades que cada puesto requiere. Los objetivos del disefio del
trabajo son lograr el compromiso de los empleados, el control del trabajo, la calidad

requerida y costo esperado.

A través del tiempo, el disefio del trabajo a pasado por diferentes influencias,
inicialmente con la division del trabajo, después la administracién cientifica aportd
algunas ideas como el estudio de métodos y la medicién del trabajo, posteriormente
se consideraron conceptos ergonémicos, seguidos por modelos de comportamiento
humano y ultimamente se adoptan decisiones que toman en cuenta la delegacion de

responsabilidades en el disefio del trabajo.

Bibliografia del tema 4

CHASE Richard, et.al. Administracion de la Produccion y Operaciones, 10% edicion
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1995, 503 pp.
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Actividades de aprendizaje

A.4.1 Elabora el mapa conceptual correspondiente a esta unidad.

A.4.2 Desarrolla disefio del proceso de un restaurante.

A.4.3 Menciona un ejemplo de los diferentes tipos de proceso detallando las
particularidades de cada caso.

A.4.4 Investiga y elabora un analisis comparativo de los de los estudios de
Hawthorn y de Hackman.
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Cuestionario de autoevaluacion

1. ¢Qué es un proceso productivo?

2 ¢ Qué es una cadena de suministros?

3. ¢Ladecision de disefar debe tomarse?

4. ¢ Cuadles son las decisiones mas comunes que el gerente de operaciones debe

considerar?

o

¢,Cudles son los tipos de procesos?

6. (¢En el proceso por proyecto y talleres coémo debe ser la mano de obra a
emplear?

7. ¢Cbémo debe ser la estructura organizacional en un proceso en linea o
continuo?

8. ¢En qué consiste la medicién del trabajo en los procesos?

9. ¢Cudles son los factores condicionantes del disefio del proceso?

10. ¢, Qué es el grado de automatizacion?

Examen de autoevaluacion

1. ¢En qué departamento se presentan los procesos?
a) Contabilidad
b) Operaciones
c) Finanzas

d) Toda la organizacion

2. Laintegracion vertical consiste en:
a) Mejorar la cadena de suministro
b) Estudiar el comportamiento de la empresa
c) Controlar el proceso productivo

d) Capacitar al personal

3. Un ejemplo de un proceso por proyecto es:
a) La fabricacién de un automavil.
b) La fabricacién de un refrigerador.
c) La construccién de un centro comercial.

d) La fabricacion de una computadora
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¢En qué se diferencia un proceso de fabricacion en lotes al de intermitente?
a) Los volimenes son mas altos

b) La fabricacion es especializada

c) El costo de los productos o servicio

d) Al alto grado de especializacion

¢,Cuando es preferible emplear las configuraciones por proyecto y talleres?
a) Cuando el volumen de produccion es alto

b) Cuando nuestra mano de obra es especializada

c) Cuando deseamos mejorar la calidad

d) Cuando los bienes y servicios son Unicos

La flexibilidad de la produccion depende de:
a) La mano de obra

b) La situacion del mercado

c) Variedad de productos

d) La calidad del producto

La calidad del producto en un proceso esta relacionado con:
a) Eltipo de materia prima

b) La secuencia de las operaciones

c) El grado de automatizacion del proceso

d) La mano de obra

En el mejoramiento de procesos que frecuencias podemos emplear:
a) Diagramas de flujo y graficas de procesos

b) EIl punto de equilibrio

c) El método simples

d) Las cadenas de Markov
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10.

¢, Como afecta el cambio tecnolégico en la medicion del trabajo?
a) Obtener mayor produccion

b) Sus métodos de medicion del trabajo deben cambiar

c) Sus métodos de medicion del trabajo no varian

d) Mejora la calidad del proceso

En un analisis de disefio del trabajo se pretende:
a) Mejorar el disefio del producto

b) Revisar la asignacion de tareas

c) Capacitacion de la mano de obra

d) Mejor relacién con los proveedores
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TEMA 5. TECNOLOGIA

Objetivo particular
Al finalizar el estudio de esta unidad el alumno definird la importancia del desarrollo

tecnoldgico y sus efectos en la produccién de bienes y servicios.

El alumno sera capaz de:
» Enunciar el concepto de tecnologia.
» Evaluar la importancia de la tecnologia en el sistema productivo.
» Planear la politica tecnolégica de la empresa.
» Seleccionar la tecnologia en atencion a las necesidades del sistema
productivo.

Temario detallado
5. Tecnologia
5.1. Administracion de la innovacion
5.1.1. Efecto de las nuevas tecnologias sobre la innovacion en productos y
procesos
5.1.2. Factores que afectan a la innovacion
5.2. Administracion de la tecnologia
5.2.1. Las nuevas tecnologias y la estrategia de liderazgo en los costos
5.2.1.1. Tecnologia y estrategias de liderazgo en los costos
5.2.1.2. Tecnologia y estrategias de diferenciacion
5.2.1.3. Tecnologia y estrategias de nuevo juego
5.2.2. La seleccién de la tecnologia
5.2.2.1. Inventario de los activos tecnoldgicos de la empresa
5.2.2.2. Caracterizacién de los tipos tecnolégicos
5.2.2.3. El ciclo de vida de la tecnologia
5.2.2.4. La cartera tecnoldgica
5.2.3. Valoracion de las inversiones en nuevas tecnologias
5.2.3.1. Consideraciones previas a la evaluacion de inversiones en
nuevas tecnologias
5.2.3.2. Limitaciones de los sistemas convencionales de valoracién y

seleccién de proyectos
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5.2.4. Diferentes modelos de valoracién y seleccién para los distintos
niveles de automatizacién e integracion

5.2.5. Lineas maestras a seguir

Introduccién

En este tema definiremos qué es tecnologia, qué entendemos por innovacion y
cdmo se generan las mejoras tecnologicas en las areas de produccion y de
otorgamiento de servicios. Asimismo se entenderan los conceptos de innovacién
tecnolégica, transferencia tecnolégica y la forma de administrar estos elementos en

las organizaciones.

Es de vital importancia que la organizacion defina su estrategia tecnolégica ya que
puede ser una herramienta marketing muy importante y bien puede ayudarle a su
posicionamiento en el mercado a la vez que le compromete a realizar continuas

inversiones en investigacion y desarrollo de nuevos productos.

5. Tecnologia

El concepto generalmente aceptado es que la tecnologia es el conjunto de
procedimientos aplicados a un proceso especifico que permite aprovechar
eficientemente los recursos para proporcionar los beneficios demandados por la

sociedad en cantidad, calidad y oportunidad.

La tecnologia es un recurso de enorme importancia no sélo para las operaciones
sino también para la rentabilidad y el crecimiento corporativo. La tecnologia no se
limita a las computadoras. Los nuevos tipos de materiales, los métodos novedosos
para hacer las cosas y los descubrimientos cientificos también impulsan el cambio
en los procedimientos y en los controles de operaciones constituyen una nueva

tecnologia para la empresa.

La tecnologia es el conocimiento practico, los objetos fisicos, los procedimientos

gue se usan para generar productos y servicios.
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> Politica tecnolégica de la empresa
Los empresarios deberan analizar cuidadosamente los movimientos mundiales
sobre la industrializacion y la tecnologia a fin de tomar una mejor decision y medir
correctamente los efectos competitivos, esta sugerencia es Util tanto para empresas
localizadas en paises de bajo desarrollo como en las localizadas en paises

desarrollados.

La tecnologia debe ser adecuada al entorno particular de la organizacién; no hay
necesidad de que sea la mas nueva. La mejor tecnologia no es, en muchos casos, la
mas avanzada en el mercado, ni la mas costosa, sino la que mejor se adapta a las
necesidades especificas del sector y pais donde la organizacién desempafa su

actividad.

Existe la estrategia de liderazgo tecnolégico, la cual requiere lograr y mantener
una posicion vanguardista en las tecnologias de punta e incipientes de la industria o
en la aplicacion de estas tecnologias al sector de la empresa. Sélo se puede

perseguir si se tiene una posicion competitiva muy fuerte.

La estrategia de seguidor evidentemente requiere también de una fuerte inversion
en las tecnologias de punta, con el objeto de poder seguir de cerca al lider.
Igualmente presupone una fuerte posicion competitiva, puede ser la base y punto de
partida para conseguir el liderazgo tecnolégico, si la empresa puede asignar mas

recursos economicos y humanos a la innovacion o si el lider comete un error.

La estrategia de adquisicion de tecnologia tiene por objeto adquirir tecnologia
mediante licencias o contratos con otras empresas cuya tecnologia es de punta o
Sus recursos técnicos son avanzados. Es adecuada para empresas con fuerte

posicién competitiva pero con una débil base tecnoldgica.

Otra alternativa es la estrategia de nicho o laguna tecnoldgica que esté orientada a
explotar selectivamente puntos tecnoldgicos de una determinada area a partir de
una posicidbn competitiva favorable, aunque no muy fuerte. Cuando se amplia
gradualmente el nicho, se puede mejorar la posicibn competitiva y la empresa puede

pasar a una estrategia de seguidor o incluso de lider.

95




La estrategia de “Joint — Venture” es apropiada para empresas en una posicion
competitiva débil que han logrado un avance o invento importante, pero carecen de
los recursos financieros necesarios para convertirlo en una innovacién para su
comercializacion; una estrategia de “Joint — venture” puede permitir moverse hacia

un nicho tecnoldgico.

A las empresas que se encuentran en posiciones débiles o medianas, tanto en
tecnologia como en capacidad competitiva, soélo les queda la alternativa de
reconversion o de liquidacién. Para su reconversion deberdn recurrir a la

transferencia de tecnologia.

5.1. Administracion de la innovaciéon

Schroeder? y otros definen la innovacién, en el sector manufacturero, como la
implementacion de nuevas ideas o cambios, grandes o pequefios que reunen el
potencial de contribuir a los objetivos de negocio de la organizacion. Es posible

diferenciar dos tipos de innovacion.

La revolucionaria o radical y la evolutiva o incremental. La primera representa
rupturas importantes en los productos y procesos, aungue las innovaciones
revolucionarias suelen generarse fuera de las empresas de una industria, en algunos
casos pueden generarse dentro de las compafiias, frente a la innovacion radical, la
innovacion evolutiva suele consistir en pequefias mejoras incrementales en
productos y procesos los cuales tienen lugar dentro de la empresa y son necesarios
para su supervivencia, esta tendencia, aunque mas lenta, es mas consistente con la
vision estratégica de las operaciones de las empresas que la adoptan y ha probado

ser eficaz.

2 Roger G Schroeder, Administracion de Operaciones.
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Innovacion radical Innovacion incremental

Ruptura radical en el producto Mejora incremental de productos
0 proceso. y proceso.

Creacibn o cambio de una Mantenimiento de la posicion
industria. competitiva.

Se genera normalmente fuera Se genera dentro de la industria.

de la industria.

Relativamente escasa. Relativamente comun.
Los responsables de la Suele generarse para mejorar
generacibn son  empresas las operaciones de la empresa.

pequeilas y emprendedoras
que buscan crear un nicho de

mercado.

Cuadro 5.1. Diferencias entre la innovacién radical e incremental

5.1.1. Efecto de las nuevas tecnologias sobre la innovacién en
productos y procesos

La innovacion en la empresa implica la creacion de nuevos productos y la adopcién
de nuevos proceso. Durante las primeras etapas del ciclo de vida de un producto, la
tasa de cambios en la innovacion del prototipo es alta porque las empresas se
esfuerzan por adquirir un disefio dominante que se ajuste a las exigencias de la
demanda, a esta fase se le denomina patrén fluido; logrado este primer objetivo, se
enfatiza la innovacion en proceso, con la finalidad de que la empresa pueda
especializarse en el mismo, posteriormente, a la par, se iran sentando las bases
para conseguir la capacidad necesaria para la fabricacion en masa. Ello supone un
cambio en el equipo a usar, de tal forma que el equipo ahora sera mas especializado
a esta fase en la que desciende la innovacion, se le conoce como patrén
transicional. Finalmente el producto entra en una etapa de su ciclo de vida
caracterizada por tener un patron especifico; en esta se producen innovaciones
incrementales que facilitaran una mayor especializacion del proceso productivo, a fin
de reducir costos y mejorar calidad. Se avanza hacia una empresa inflexible, para la
cual puede ser muy dificil adaptarse a los cambios de ambiente con un producto ya

envejecido.
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Factores que afectan a la innovacion
Los factores que afectan a la innovacion son de dos tipos, los externos y los
internos, entre los externos, los mas destacados son el entorno econdomico
dominante, las caracteristicas de oferta y demanda, las caracteristicas del sector
industrial en el que se espera desarrollar la innovacién y la politica gubernamental.
Entre los segundos se suele citar el tamafio empresarial que puede afectar positiva o
negativamente. Un ejemplo podria ser la innovacion interna de una manera sencilla
de explicarlo, es cuando en la preparacion de un postre alguien te recomienda en la
coccion aumentar la temperatura para que cristalice el dulce que estas elaborando;
en cambio en el externo seria la sugerencia de una receta de cocina publicada en

una revista.

5.2. Administracién de la tecnologia

Los empresarios deberan analizar cuidadosamente los movimientos mundiales
sobre la industrializacion y la tecnologia a fin de tomar una mejor decision y medir
correctamente los efectos competitivos, esta sugerencia es Util tanto para empresas
localizadas en paises de bajo desarrollo como en las localizadas en paises

desarrollados.

La tecnologia debe ser adecuada al entorno particular de la organizacién; no hay
necesidad de que sea la mas nueva. La mejor tecnologia no es en muchos casos, la
mas avanzada en el mercado, ni la mas costosa; sino la que mejor se adapta a las
necesidades especificas del sector y pais donde la organizacion desempafia su
actividad.

5.2.1. Las nuevas tecnologias y la estrategia de liderazgo en los costos
Las operaciones de una empresa determinan la eficacia de las actuaciones de otras
funciones, asi como el impacto de las decisiones del subsistema de operaciones,
pueden ejercer sobre la estrategia de la empresa; se deben tener en cuenta las
fortalezas y debilidades del subsistema de operaciones ya que las primeras pueden
representar una ventaja competitiva, las nuevas tecnologias han sentado las bases,
para que se produzcan la presencia conjunta de economia de escalas y de gama,
fendmeno al que se denomina economias de integracion, cuya aparicion suele tener
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lugar, cuando se estan implantando tecnologias, con el fin ultimo de lograr un

entorno CIM (fabricacion integrada por ordenador).

+ La especializacion se consigue mediante software en lugar de hardware
reduciendo considerablemente la rigidez de los equipos dedicados.

¢ Los efectos de la curva de aprendizaje son anulados mediante
aplicaciones de software que se encarga de vigilar que se desarrollen
siempre las operaciones de forma perfecta y en el mismo periodo de
tiempo.

¢+ El control informatizado de la programacién, maquinaria, flujo de
materiales y herramientas elimina la confusién que suele reinar en las
fabricas no enfocadas.

+ Los lotes econémicos de fabricacion se pueden reducir hasta la unidad
mediante la radical reduccion de los tiempos de lanzamiento y el control
informatico que vigila la perfeccion de las operaciones y el tiempo de
procesado.

5.2.1.1. Tecnologia y estrategias de liderazgo en los costos
Uno de los medios mas eficaces para lograr competir con éxito y reforzar la posicién
competitiva de la empresa, consiste en ofrecer productos cuyo precio sea inferior a
los de la competencia. Las estrategias de liderazgo en costo son también
conocidas como estrategias de volumen, esto se debe a que se pueden conseguir
menores costos unitarios de fabricacion cuando mayor sea la produccion total

acumulada.

Es importante diferenciar entre aquellas innovaciones que contribuyen a incrementar
el efecto aprendizaje y aquellas otras que, por el contrario, tienden a anularlo; entre
las primeras se encuentran las innovaciones incrementales, que requieren pequefias
inversiones y no necesitan ir acompafadas por la adquisicion de nuevos equipos 0
plantas. Su finalidad es reducir costos y minimizar las modificaciones en los
productos y procesos. Las segundas son esencialmente innovaciones radicales que

afectan tanto al disefio del producto como al proceso, llevando a menores costos.

99




Por lo que la implementacion de una nueva tecnologia debe ir acompafiada de los
necesarios cambios organizativos siendo estos los que presentan mayor dificultad

€n Ssu consecucion.

5.2.1.2. Tecnologia y estrategias de diferenciacién
Estan orientadas a proporcionar a la empresa una ventaja competitiva, basada en
aquellas caracteristicas especificas de sus productos que son reconocidas y
valoradas por los clientes, persiguen amortiguar el impacto de la competencia en

precios.

Dos factores claves para conseguir la diferenciacion mediante el uso de la
tecnologia son: el valor y la responsabilidad. El primero indica la percepcion de los
consumidores sobre aquellas caracteristicas del producto o servicio obtenidas en
virtud de la tecnologia. La segunda hace referencia a la medida en que el uso de la
tecnologia confiere un caracter unido al producto y al grado en que dicho uso y por
tanto, el propio producto, esta protegido de la imitacion de los competidores. Una
inadecuada estrategia de diferenciacion puede acarrear importantes consecuencias
negativas para la empresa, una posible via para evitar incurrir en esta situacion,
puede ser la utilizacion del concepto de andlisis de valor afiadido, el cual al
determinar aquellas actividades primarias 0 auxiliares, que proporcionan a la
empresa una ventaja competitiva, permite identificar sus competencias distintivas

para, con base en ellas, determinar como reducir los costos.

5.2.1.3. Tecnologia y estrategias de nuevo juego
Las denominadas estrategias de nuevo juego persiguen acelerar el ritmo de
utilizacion de una determinada tecnologia en una industria dada. Las empresas que
dominan una cierta tecnologia pueden estar interesadas en que esta se convierta en
lider en el mercado, lo que les permitira consolidar su posicién dominante y elevar
las barreras de entrada para la competencia. Es recomendable utilizar este tipo de
tecnologias cuando se tenga una situacion tecnoldgica fuerte o, en otras palabras,
se posea una gran experiencia con la misma o se pueda alcanzar mas experiencia
relativa que los competidores, a través de la generaciéon de una nueva curva de
aprendizaje. En este sentido la utilizacién del enfoque justo a tiempo o el uso de los

100




sistemas FMS, pueden crear las bases para el desarrollo de una estrategia de nuevo

juego.

5.2.2. La seleccion de la tecnologia

La seleccién de la tecnologia y de la estrategia de operaciones debe buscar la
complementariedad entre ambas, es por ello que el desarrollo de la estrategia
tecnoldgica deberia prestar una especial atencién a los siguientes factores:

+ Debe desarrollarse conjuntamente con las estrategias de marketing,

operaciones y otras areas funcionales.
+ Debe ser consistente con la estrategia empresarial.
« Debe apoyar cualquier revision futura de la estrategia corporativa y de

la ventaja competitiva de la firma.

5.2.2.1. Inventario de los activos tecnolégicos de la empresa
Cada producto incorpora un conjunto de tecnologias distintivas e identificables, cuya
integracion en el proceso de formulacion de la estrategia requiere, precisamente,
gue sean identificadas todas las poseidas por la empresa dada. Esta revision es el
inventario tecnoldgico, es sorprendente saber que muchas empresas no tienen
conocimiento de este archivo tecnoldgico, ya que estos representan un papel clave
en la rentabilidad de la empresa.

Esta ignorancia se debe, en parte, al hecho de que estos estan integrados en la
destreza y habilidades de directivos y empleados, esto es, fundidas en el capital
humano, por lo que son dificiles de cuantificar. El inventario tecnoldgico es un
elemento necesario, que sirve para detectar que tecnologias pueden ser necesarias
pero no se poseen, las aplicaciones potenciales de las disponibles o la comparacion

de estas con las de los competidores.

5.2.2.2. Caracterizacion de los tipos tecnolégicos

La tecnologia la podriamos clasificar en tres tipos:

+ Basicas. Son las utilizadas intensivamente por la empresa, pero estan al
alcance de cualquier competidor.
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¢+ Claves. Son las que, en un momento dado, ejercen el mayor impacto;
constituyen la fuerza conductora de la competencia y la fortaleza que las
distintas empresas en relacion con ellas se refleja en sus posiciones
competitivas.

+ Emergentes. Son las que se encuentran en etapa de desarrollo y que,
por el momento no cuentan con aplicaciones concretas. Sin embargo, en
el futuro, podrian tener un impacto potencial importante y algunas

podrian pasar a ser tecnologias clave.

5.2.2.3. El ciclo de vida de la tecnologia
Los ciclos de vida de la tecnologia muestran su desarrollo a lo largo del tiempo, en el

que podemos observar cuatro etapas que son:

1. Embrionaria. En esta fase del desarrollo la empresa debe acometer una
importante inversion antes de ver algun resultado, esta etapa tiene un
marcado rasgo de experimentacion, del tipo prueba y error, se caracteriza
por la eficiencia limitada de las aplicaciones de la tecnologia, en
comparacion con los recursos asignados al proyecto.

2. Crecimiento. En esta fase la empresa a adquirido cierta cantidad de
informacién, formacién y know — how sobre la tecnologia, el progreso
tiene lugar rapidamente y va generando un incremento en la eficiencia
de las aplicaciones.

3. Madurez. En esta fase las mejoras son poco significativas en relacion, a
los recursos aplicados.

4. Envejecimiento. En esta fase las mejoras van disminuyendo
progresivamente, por lo que, si requiere obtener mayores mejoras, la
empresa, tiene que efectuar mayores inversiones, esta inversion
producird mejores resultados si se aplicara al estudio de nuevas
tecnologias.
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Figura 5.1 Tipos y Ciclo de vida de la Tecnologia

5.2.2.4. La cartera tecnoldgica
La determinacion de la cartera tecnoldgica persigue la elaboracion de un diagnostico
general de la situacion de la empresa, en este campo. Las tecnologias desarrolladas
por la empresa, se sitlan en una matriz, cuyas dimensiones reflejan criterios
especiales para la evaluacién de los activos desde una perspectiva estratégica,
estos podrian ser: impacto competitivo y posicion en el ciclo de vida. Al ubicar
las tecnologias de la empresa en esta matriz se posibilita la evaluacion de los

activos tecnolégicos.

También puede ser analizada en relaciéon a sus productos y proyectos. De esta
forma, es posible determinar en cuales son empleadas las tecnologias existentes, e
identificar aquellas compartidas o particulares para cada conjunto de unos u otros.
Podriamos considerar dos posibles orientaciones en el movimiento estratégico de la
firma:

= Estrategia orientada al producto o mercados.

» Estrategia basada en la tecnologia.

5.2.3. Valoracion de las inversiones en nuevas tecnologias
Cuando surge una nueva tecnologia, lo que interesa conocer, es déonde y como
puede ser aplicada, la evaluacion econdmica es la Ultima etapa de un proceso que
debe prestar atencion a los siguientes factores:
+ Conocimiento de la actividad empresarial y de las necesidades futuras.
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Conocimiento de las limitaciones de recursos.
Analisis y sintesis de las necesidades de tecnologia.
Disefio del sistema de cambio y alternativas.
Evaluacion de alternativas.

Seleccioén de la alternativa apropiada.

5.2.3.1. Consideraciones previas a la evaluacion de inversiones
en nuevas tecnologias

Para evaluar adecuadamente la inversiébn en nuevas tecnologias es conveniente

recordar que una de sus principales caracteristicas, se hace referencia a su

potencial para la obtencién de beneficios intangibles, entre los que se pueden citar:

Aumento de la uniformidad de los productos.

Aumento de la capacidad para entrar rpidamente en el mercado.
Aumento del fondo de comercio, generado por la nueva reputacion
adquirida por la empresa.

Sinergias con los otros productos.

Mejoras en la programacion y control de talleres.

Aumento de la flexibilidad que conduce a un aumento de las opciones
estratégicas y a la reduccion del riesgo de obsolescencia.

Mejor imagen de la marca en el mercado como consecuencia de la
mejor calidad de los productos.

Capacidad para responder con rapidez a los avances futuros de la
tecnologia.

Compensacion de la adopcion de tecnologia de los competidores.
Mejora en la moral de los trabajadores.

Reduccidn de la necesidad de readiestramiento y formacion.

Aumento de la utilizacion de equipo y mano de obra.

Reduccion de las necesidades de gestion y transporte de materiales.
Aumento de la disciplina en el proceso productivo.

Aumento de la seguridad.

A pesar de que los métodos de valoracion vy justificacion contable — financieros

convencionales, infravaloran significativamente los beneficios potenciales de las

nuevas tecnologias, no supone que pierdan totalmente su validez y utilidad, si por el
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contrario, se trata de valorar inversiones en equipos que presenten una mayor
integracion, como es el caso de los sistemas CAD/CAM (disefio ayudado por
computadora/ manufactura ayudada por computadora) o FMS, asi como sistemas
integrados para la planificacién y control de la produccion como MRP I, la aplicacién
de los sistemas convencionales ha de analizarse con detenimiento, a fin de que sus
propias limitaciones no afecten el proceso de la adquisicion de los equipos. Por lo
gue se debera prestar atenciéon a la credibilidad e integridad de los valores

estimados a priori y los obtenidos a posteriori.

5.2.3.2. Limitaciones de Ilos sistemas convencionales de
valoracién y seleccion de proyectos
Puede decirse, con caracter general, que todos los modelos de valoracion de

inversiones, sin excepcion, presentan algunas deficiencias cuando se aplican a las

nuevas tecnologias, algunas de estas deficiencias son:

= Carencia de diferenciacién de la importancia estratégica de la inversion.

= Hipétesis no validas, inherentes al modelo.

= Hipdtesis intrinsecas y extrinsecas sobre la actividad empresarial que no
son validas.

= Inadecuado ajuste entre el modelo y la inversién que se este considerando.

= Desconocimiento por parte de los profesionales que usan el sistema de los
parametros de entrada.

= Problemas en la interpretacion de las salidas del modelo.

Entre estas limitaciones, las que mas afectan a la valoracion de las nuevas
tecnologias de fabricacién son: las relacionadas con la fijacion de las tasas de

actualizacion y la negligencia en la consideracion de los beneficios intangibles.

La tasa de actualizaciébn debera tener en cuenta que la inversibn en nuevas
tecnologias suele obedecer a motivos estratégicos, relacionados con el
mantenimiento y mejora de la situaciébn competitiva de la empresa, cada empresa

deberia de estimar:

[l El costo de capital de sus principales competidores.
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O El costo del capital que habra de afrontar en el futuro si sus competidores
adquieren la nueva tecnologia.
[0 La capacidad futura de negociacion del costo del capital tras efectuar la

inversion en nuevas tecnologias.

En lo referente a la tasa de los beneficios tangibles, no se suele valorar lo
mencionado anteriormente, sino que tampoco se presta atencidén a: las sinergias,
logradas con la integracion de las islas de automatizacion, mediante una base de

datos comun.

5.2.4. Diferentes modelos de valoracion y seleccion para los distintos
niveles de automatizacion e integracion

Mediante la aplicacién de los principios de la teoria de carteras, las perspectivas se
ampliaran y los criterios empleados no se limitaran necesariamente a los

econdémicos, entre las técnicas a aplicar, se encuentran los modelos de

programacion, los de ponderacion y los de opciones de crecimiento.

5.2.5. Lineas maestras a seguir
Las lineas maestras (orientacion tecnoldgica recomendada por algian experto) a
seguir en la valoracion y seleccién de inversiones en nuevas tecnologias son:

+ Es imprescindible que se conozcan y comprendan las alternativas
posibles a la inversién analizada desde el punto de vista de la empresa
en su conjunto.

+ La empresa ha de perseguir la adquisicion de un conocimiento experto
de sus recursos disponibles y sus necesidades adicionales.

+ Deben definirse, lo més claramente posible, aquellos beneficios que se
pueden alcanzar si se lleva a cabo la inversion

+ Durante el proceso de valoracion han de considerarse todas las
tecnologias y factores que pueden afectar a la inversion

+ Ha de justificarse lo que sea realmente justificable, no cuestiones
preconcebidas que puedan parecer atractivas.

+ Es fundamental determinar el nivel minimo de inversion inicial que ha de

efectuarse hasta que se empiecen a obtener los primeros resultados.
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+ La decision de invertir o no debe tomarse con base a las necesidades del
proyecto o la empresa y no limitarla a las prescripciones del dictamen
contable-financiero.

+ El criterio de valoracién vy justificacion de la inversion debe establecerse
antes de comenzar el proceso y no durante este

+ Los distintos tipos de tecnologias productivas ejercen diferentes efectos
sobre la marcha de las empresas

+ La evaluacion econdémica mental necesita estar presente en todas las
discusiones y desde el principio de la formulacion del proceso de

valoracion.
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Actividades de aprendizaje

A.5.1 Elabora el mapa conceptual correspondiente a esta unidad.

A.5.2 Desarrolla un plan para seleccionar tecnologia de una fabrica de zapatos.

A.5.3 Aplica las nuevas tecnologias y la estrategia de operaciones a una fabrica de
pan.

A.5.4 Investiga en internet los modelos de valoracion para los distintos niveles de

automatizacion e integracion.
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Cuestionario de autoevaluacion

1.

A S A

I

¢, Qué es tecnologia?
¢, Qué tipo de innovaciones tecnoldgicas conoces?
¢ En qué consiste la innovacion tecnoldgica de la empresa?

¢ Qué tipos de factores afectan la innovacion?

¢,Cuales son los factores clave para conseguir la diferenciacién mediante el uso

de la tecnologia?

¢, Qué persiguen las estrategias de nuevo juego?

¢,Cuales son los factores de la seleccién estratégica?

¢En qué se utiliza el inventario tecnoldgico de una empresa?
¢En qué tipos podemos clasificar a la tecnologia?

¢,Cudl es el ciclo de vida de la tecnologia?

Examen de autoevaluacion

1.

¢, Cual es la mejor tecnologia para una empresa?
a) La mejor

b) La mas nueva

c) La adecuada a la organizacion

d) La méas economica

La innovacion tecnolégica en una empresa implica:
a) La creacion de nuevos productos o servicios

b) Mayor posicionamiento en el mercado

c) Mayor capacitacion del personal

d) Mejora sustancial en el disefio del producto

El cambio mas importante que requiere la implementacibn de una nueva

tecnologia es:

a) El mercado a cubrir

b) Capacitacion del personal

c) Mejor secuencia de operaciones

d) Cambios organizativos
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Entre las estrategias de nuevo juego podemos considerar:
a) Enfoque justo a tiempo

b) Mayor volumen de produccién

c) Seleccién de las materias primas

d) Mayor empleo en la mercadotecnia

Las tecnologias de tipo basico son:

a) Los que no cuentan con aplicaciones concretas
b) Ejercen el mayor impacto

c) Los que estan en desarrollo

d) Estan al alcance de cualquier competidor

En la valoracién de las inversiones en nuevas tecnologias que lugar ocupa la
evaluacion econdmica:

a) La mas importante

b) La minima consideracion

c) Cuando se debe de aplicar

d) La mas significativa

Las consideraciones que se deben tomar para evaluar una nueva tecnologia
son:

a) La obtencion de beneficios integrales

b) La obtencion de beneficios tangibles

c) La obtencién de beneficios econémicos

d) El costo de la nueva tecnologia

En la etapa de crecimiento del ciclo de vida de la tecnologia la empresa ha
adquirido:

a) Marcado caracter de experimentacion

b) Cierta cantidad de informacién y formacion sobre la tecnologia

c) Las mejoras son poco significativas

d) Mayor penetracion en el mercado
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10.

¢ Por qué es dificil efectuar un inventario de activos tecnolégicos?
a) Porque sus cambios son muy cortos

b) Porque la empresa no los desarrolla

c) Porque estan relacionados con el capital humano

d) Porque dependen de los materiales

Al implementar una nueva tecnologia que debemos considerar del subsistema

operaciones:

a) Su secuencia operativa

b) Sus fortalezas y debilidades

c) Eltipo de maquinaria que se tiene

d) Eltipo de materiales a emplear
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TEMA 6. CALIDAD

Objetivo particular

Al finalizar el estudio de la unidad, el alumno definird el concepto de calidad, su

importancia en la planeacioén, establecera politicas de calidad dentro de la empresa,

métodos para su control y aseguramiento.

El alumno sera capaz de:

» Establecer los objetivos que aseguren la calidad en el proceso

productivo.
Sefalar las politicas de calidad de la empresa.
Describir el funcionamiento de los circulos de calidad.

Utilizar el método estadistico en un caso practico.

YV V V V

Sefalar las normas de calidad.

Temario detallado

6.

6.1.

6.2.
6.3.

6.4.

Calidad

Naturaleza de la calidad y su estrategia competitiva
6.1.1. Dimensiones de la calidad
6.1.2. Determinantes de la calidad
6.1.3. Costos de la calidad
Administracion tradicional de la calidad
Administracion moderna de la calidad
6.3.1. Gurus de la calidad

6.3.1.1. Deming

6.3.1.2. Croshy

6.3.1.3. Feigenbaum

6.3.1.4. Ishikawa

6.3.1.5. Juran
Nuevos estandares de la calidad
6.4.1. Premio nacional de calidad Malcolm Baldrige
6.4.2. Premio Deming
6.4.3. Premio nacional de calidad, tecnologia y exportacion
6.4.4. Estandares ISO 9000 e ISO 10000
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6.5. Administracion de la calidad total (TQM)
6.5.1. Elementos de la TQM
6.5.2. Compromiso y participacion de la alta direccién
6.5.3. Participacion de los clientes
6.5.4. Disefio de los productos
6.5.5. Disefio para la produccién
6.5.6. Disefio y control de proceso de la produccién
6.5.7. Benchmarking y mejora continua
6.6. Administracion de la calidad en los servicios
6.7. Normas ambientales ISO 14000
6.8. Normas de bienestar personal ISO 18000

Introduccion,

Se definiran los conceptos de calidad, y las corrientes de la misma; Deming, Crosby,
Feigenbaum, Ishikawa y Juran. Se explicaran las tendencias mundiales en el area
de calidad como son: “Compromiso y participacibn de la alta direccion”,
“Participacion de los clientes”, “Disefio de los productos” y Disefio para la produccion
asi como “Benchmarking y Mejora Continua”. Analizaremos las herramientas de
control estadistico de calidad a saber: Diagrama causa efecto, Diagrama de Pareto,
Diagrama de Frecuncias Diagrama de Dispersion, Diagrama de Flujo, Histograma y
Grafica de Corrida. Presentaremos los principales premios en el area de calidad
como son: Premio nacional de calidad Malcolm Baldrige Premio Deming Premio
nacional de calidad, tecnologia y exportacion. Por ultimo se presentan las normas de
la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO).

6. Calidad
Es el conjunto de caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le confiere

su aptitud para satisfacer las necesidades del usuario.

El ANSI (Instituto Nacional de Normas de Estados Unidos) y la ASQC (American
Society for Quality Control, www.asq.org) definen a la calidad como la totalidad de

particularidades y caracteristicas de un producto o servicio que influye sobre su
capacidad de satisfaccion de determinadas necesidades.
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Aunque la definicién anterior tiene utilidad operacional, no describe por completo los

diversos puntos de vista acerca de la calidad que se emplean en forma comun.

Una segunda definicion basada en el producto es que la calidad es una variable
tanto precisa como medible, y que las diferencias en calidad reflejan diferencias en

cantidad de algun atributo del producto.

Una tercera definicion se basa en la hipétesis de que la calidad esta determinada por
lo que desea un comprador y lo que esta dispuesto a pagar. Definicion basada en el

usuario calidad es la adecuacién para el empleo pretendido.

Una cuarta definicion esta basada en la manufactura. La calidad es un resultado de
las practicas de ingenieria y de manufactura o “apego a las especificaciones.” Las
especificaciones son metas y tolerancias que determinan quienes proyectan

productos y servicios.

Por ultimo la definicibn basada en el valor establece que se define la calidad en
término de costos y precios; un producto de calidad es aquel que es funcional a un
precio aceptable.

El significado de calidad depende del puesto que se tenga en la organizacion.

6.1. Naturaleza de la calidad y su estrategia competitiva

La calidad en los productos y en los servicios empieza cuando se formula la
estrategia empresarial. Para muchos productos y servicios, la calidad es el arma de
eleccion para la captura de los mercados mundiales. Para los productores de clase
mundial, la calidad prominente de productos y servicios es la principal distincion

competitiva que se busca.

6.1.1. Dimensiones de la calidad
Cada empresa debe definir la vision de la calidad que mejor se ajuste a su mision,
vision y objetivos, por ello, resulta conveniente resolver los siguientes
cuestionamientos:
L ¢Qué nivel de clientela constituye el mercado de la compafia? (esto se

relaciona en forma directa con la eleccion o el grado de calidad del disefio).
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% ¢Debe la compaiiia luchar por el liderazgo en la calidad, la competitividad o la
suficiencia?

% ¢Vende la compafiia productos estandar o esta vendiendo un servicio para el
que el producto es uno de los ingredientes de venta? (esto afecta la
importancia de la conformacion con las especificaciones o de la adecuacion
para el uso).

& ¢La compafiia comercializa sus productos sobre la base de una alta
confiabilidad a un precio inicial mayor o menor confiabilidad a menor precio
inicial?

% ¢ Debe dedicarse el esfuerzo a optimizar los costos del usuario o los costos

de manufactura?

6{

¢, Deben cuantificarse las “caracteristicas” (confiabilidad, mantenimiento, etc.)?

&{

¢, Debe la compafia apoyarse en personas o en sistemas para sus controles?

&{

¢Quién debe hacer la planeacion de la calidad, el personal administrativo o el

personal de linea?

&{

¢,Debe incluirse al proveedor en el equipo?

&{

¢,Debe la alta administracion participar de manera activa en la planeacion y

aseguramiento de la calidad, o debe delegar esto en alguien mas?

Conforme la compafiia crezca, al grado de incluir productos y mercados mudltiples,
se vuelve evidente que no existe un conjunto de politicas de calidad que pueda
ajustarse a todos. Este problema se resuelve creando varios niveles de politicas de
calidad, por ejemplo, una politica corporativa y politica divisional. La politica
corporativa se aplica en toda la compafia; enumera los temas que deben contener
las politicas creadas por cada division Las politicas de cada Division son particulares
al giro de estas y la suma de ellas dan la Politica Corporativa. Estos temas deben
incluir la preparacion de un programa formal de calidad, la publicacién de un manual
de calidad que incluya responsabilidades, procedimientos, etc. y las medidas de
auditoria para determinar el grado en que los planes son adecuados y se estan
cumpliendo. También se pueden crear politicas para las actividades programadas
como confiabilidad o para las actividades realizadas dentro de los departamentos

funcionales.
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Algunas organizaciones encuentran valioso desarrollar una “declaracion de vision”.

Con frecuencia, ésta es una coleccion de politicas de calidad.

Los elementos posibles de una declaracién de vision sobre calidad son:
# definicion de calidad

enlace de la calidad con las metas del negocio

alcance de los esfuerzos de calidad “gran Q”

metas a largo y corto plazo

enfoque en los clientes internos y externos

participacion de todos los empleados

impacto sobre la seguridad en el trabajo

implantacién por la organizacién de linea

B & & & & & & &

liderazgo de la alta administracion

Las politicas de calidad no tienen que ser vagas. Pueden ser lo suficientemente
especificas para proporcionar una guia util. Por ejemplo:

Un fabricante de computadora genera un nuevo producto y debe tener un mejor
desempeiio que el producto al que sustituye y mejor que el de la competencia y esto

debe cumplirse en el momento de la primera entrega normal a un cliente.

Las politicas de calidad corporativas se prepararon para proporcionar una guia
para planear el programa de calidad global y definir las acciones que deban tomarse
en situaciones en las que el personal solicite ayuda. Un ejemplo de politicas
corporativas es el siguiente: “El departamento de control de calidad debe ser

independiente de la funcion tanto a nivel corporativo como a nivel de la planta.”
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6.1.2. Determinantes de la calidad
Los elementos que determinan la calidad son:

CALIDAD

€lementos
A 4

Materiales Maquinas Métodos y Hombre Organizacion
Procesos

Figura 6.1 Elementos de la Calidad

1. Materiales. Utilizar los adecuados para obtener el producto con la
calidad requerida.

2. Maquinas. Utilizar las adecuadas para obtener el producto con la calidad
requerida. El error frecuente en ambas. Utilizar las mejores para obtener
un producto de alta calidad.

3. Métodos y Procesos. Deben de estar definidos en el proyecto técnico
junto a los dos elementos anteriores con las cuales esta intimamente
ligado.

4. Hombre

e Piedra angular para obtener la calidad.
e Dispuesto a trabajar por la calidad.
5. Organizacion
e Darle la importancia necesaria a todos los elementos anteriores.

e Eliminar los cuellos de botella y puntos débiles del ciclo productivo.

6.1.3. Costos de la calidad
La idea del costo de la calidad se origin6 en la década de los cincuenta.
Tradicionalmente reportar costos relacionados con la calidad se habia limitado a la
inspeccion y a las pruebas; otros costos se acumulaban en las cuentas de gastos

generales. Conforme los gerentes empezaron a definir y a aislar el abanico total de
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los costos relacionados con la calidad, se hizo patente una serie de hechos

sorprendentes.

Primero, los costos relacionados con la calidad eran mucho méas importantes de lo
gue antes se informaba. Segundo, los costos relacionados con la calidad no s6lo
estaban relacionados con operaciones de manufactura, sino también con servicios
auxiliares, como los departamentos de compras y de servicio al cliente. Tercero, la
mayoria de los costos eran resultado de una mala calidad y eran evitables, no habia
asignada una responsabilidad clara de accion para su reduccion, ni algun
procedimiento estructurado formulado para ello. Como resultado muchas empresas
empezaron a desarrollar programas de Costo de la Calidad (COQ). Los “costos de la
no calidad” — o con mayor exactitud, los costos de la mala calidad — se asociaron

con evitar la mala calidad.

La informacion del costo de la calidad sirve para una diversidad de fines: ayuda a la
gerencia a evaluar la importancia relativa de los problemas de calidad y por lo tanto,
a identificar oportunidades principales de reduccion en costos; puede auxiliar en
actividades de presupuesto y de control de costos; finalmente, pueden servir de
tablero marcador para evaluar el éxito de la organizacién en la consecucion de los

objetivos de la calidad.

Para establecer un procedimiento de costo de la calidad, se deben identificar las
actividades que generan los costos, medirlas, reportarlas de manera que resulte
significativo para los gerentes y analizarlas, para identificar areas de mejora.

> Clasificacion de los costos de la calidad
Costos de prevencién. Son inversiones que se hacen para evitar que ocurran o
gue lleguen al cliente productos fuera de especificacion, incluyendo los siguientes
costos especificos:

¥ Costos de la planeacion de la calidad. Como los sueldos de individuos
asociados con los equipos de la planeacién de la calidad y de la
solucion de problemas, el desarrollo de nuevos procedimientos, de

nuevos disefios de equipo y estudios de conformidad.
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¥ Costos del control de los procesos. Incluyen los costos que se
efectian al analizar los procesos de produccion y de implementar
planes de control de los procesos.

¥ Costos de los sistemas de informacion. Desembolsados para
desarrollar necesidades de datos y medidas.

¥ Costos de capacitacion y de administracion general. Incluyendo
programas de capacitacion internos o externos, gastos del personal de

oficinas y miscelaneos.

Costos de evaluacion. Son aquellos asociados con esfuerzos para asegurar que se
cumplen los requerimientos, generalmente a través de la medicion y analisis de
datos, con el fin de detectar divergencias en las especificaciones. Las categorias de

estos costos incluyen:

+ Costos de pruebas y de inspecciones. Asociados con la recepcion de
materiales, el trabajo en proceso, los productos terminados,
incluyendo costos y salarios de equipamiento.

% Costos de mantenimiento de instrumentos. Debidos a la calibracion y
reparacion de los instrumentos de medicion.

+ Costos de medicion y control de los procesos. Comprenden el
tiempo utilizado por los trabajadores en reunir y analizar medidas de

calidad.

Costos por fallas internas. Ocurren como resultado de una calidad no satisfactoria,

detectada antes de entregar un producto al cliente; algunos ejemplos son:

= Costos de desperdicio y retrabajo. Incluyendo materiales, mano de
obra y gastos generales.

= Costos de acciones correctivas. Provenientes del tiempo utilizado en
determinar las causas de las fallas y en corregir problemas de
produccion.

= Costos por deterioro. Por ejemplo, el ingreso perdido al tener que
vender un producto a un precio inferior, ya que no cumple con las

especificaciones.
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*» Fallas en los procesos. Como tiempos perdidos de maquinas no

planeados o reparaciones de equipo no planeadas.

Costos por fallas externas. Ocurren después de que al cliente le llegan productos

de baja calidad, especificamente:

¢ Costos por quejas y devoluciones de clientes. Incluyendo el retrabajo
de elementos devueltos, de pedidos cancelados y fletes.

e Costos por recoger productos y quejas por garantia. Incluyendo el
costo de reparar o reemplazar, asi como los costos administrativos
asociados.

e Costos por responsabilidad a terceros por productos. Resultado de
acciones y arreglos legales.

Una mejor prevenciéon de una mala calidad reduce claramente los costos por fallas
internas, ya que se fabrican menos elementos defectuosos. También se reducen los
costos por fallas externas. Ademds, se requiere menos evaluacion porque los
productos se hacen bien desde la primera vez. Sin embargo, dado que la produccién
por lo general se concibe en el corto plazo, muchos gerentes no comprenden o0 no

implantan estas ideas.

Costos de a calidad en Organizaciones de Servicio

La naturaleza de los costos de calidad difiere entre organizaciones de servicio y de
manufactura. La calidad en las organizaciones de servicio depende de la interaccion
entre empleado y cliente, lo que significa que los costos de evaluacion tienden a
representar un porcentaje mas elevado de los costos totales de la calidad que en la
manufactura. Ademas los costos por fallas internas tienden a ser mucho menores
para las organizaciones de servicio con frecuente contacto con el cliente, ya que
tienen poca oportunidad de corregir un error antes de que llegue al cliente. Llegado a

ese punto, el error se ha convertido en una falla externa.

En las organizaciones de servicio, a menudo, se utilizan ampliamente técnicas de
medicién de trabajo y de muestreo para reunir costos de la calidad. Por ejemplo, se
puede utilizar la medicién del trabajo para determinar cuanto tiempo utiliza un
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empleado en diversas actividades relacionadas con la calidad. La proporcion del
tiempo utilizado multiplicada por el sueldo del individuo representa una estimacion
del costo de calidad para dicha actividad. También se utilizan las encuestas a
consumidores y otros procedimientos de retroalimentacién de clientes a fin de
determinar los costos de la calidad para los servicios. Sin embargo, la naturaleza
intangible de los resultados dificulta la contabilidad de costos de la calidad para los
servicios.

f
¥  Costos de la planeacion de la calidad.
Costos de ¥  Costos del cont_rol de los procesos.
revencion ¥  Costos de los sistemas de informacion.
P ¥ Costos de capacitacién y de administracion
_ general.
/‘
c d +» Costos de pruebas y de inspecciones.
ostosde ) . Costos de mantenimiento de instrumentos
] evaluacion < Costos de medicion y control de los procesos
CLASIFICACION g
DE LOS COSTOS
DE LA CALIDAD —
e Costos por quejas y devoluciones de
clientes
Costos por e Costos por recoger productos y quejas por
fallas externas garantia .
o Costos por responsabilidad a terceros por
productos.
N—
Costos de a calidad en

\Organizaciones de Servicio

Figura 6.2 Clasificacion de los costos de la calidad

6.2. Administracion tradicional de la calidad

Papel de las personas. La administracién tradicional ve a las personas como una
mercancia, virtualmente intercambiable, que debe desarrollarse segun las
necesidades de la empresa. Las personas son contribuidores pasivos, con poca
autonomia, que deben hacer lo que se les indica y nada mas. Por su parte, la
calidad total ve a las personas como la verdadera fuerza competitiva de la empresa.
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El liderazgo da a las personas las oportunidades de crecimiento y desarrollo;
obtienen alegria y orgullo a través del aprendizaje, los logros mejorando la
capacidad de éxito de la empresa. Las personas son contribuidoras activas,
valiosas por su creatividad e inteligencia. Cada uno es un gerente de proceso que
preside sobre la transformacion de los insumos en los resultados de un valor

superior, tanto para la empresa como para el cliente.

Definicion de la calidad. En la administracién tradicional, la calidad es el
cumplimiento de especificaciones y estandares internos. Por lo tanto, la ausencia de
defectos define la calidad. Es necesaria la inspeccion, por parte de terceros, del
trabajo de las personas para controlar los defectos; no se necesita de la innovacion.
En su totalidad la calidad se define, en un sentido positivo, como productos y
servicios que sobrepasan las necesidades y expectativas de los clientes, asi como

la necesaria innovacion .

Metas y objetivos. En la administracién tradicional, las unidades funcionales
participan en un juego que suma cero ganancia, en el que por cada ganador debe
haber un perdedor. Las personas no cooperan, a menos de que ello sirva a sus
propios intereses o los de su unidad. Cada quien para si mismo es el tema de la vida
empresarial. En la calidad total, el interés y mayor bienestar propios se cumplen
simultdneamente al servir a nuestros propios clientes. Todos ganan o nadie los

hace. La cooperacion sustituye a la competencia.

Conocimientos. En la administracion tradicional, la calidad incorpora conocimientos
aplicables uUnicamente a manufactura e ingenieria. En su totalidad la calidad
incorpora conocimientos aplicables a todas las disciplinas de la empresa. Todos los
niveles de la administracion y de la fuerza de trabajo deben aprender la nueva

filosofia.

Sistemas de administracion. En la administracién tradicional, los gerentes
supervisan departamentos, funciones o conjuntos de individuos. Las piezas no
saben gue son interdependientes, actian como si ellos fueran el todo. Se presentan
problemas de calidad cuando las personas individualmente o los departamentos no

hacen su mejor trabajo. En el control de calidad total, los gerentes supervisan
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sistemas, procesos interdependientes y ejercitan un liderazgo gerencial a través de
una administracion participativa. Su papel es actuar como monitores, facilitadores e
innovadores. La calidad es el resultado de que juntos trabajen sistemas e individuos
de la empresa. Las personas que trabajan en el sistema no pueden hacer mas y
mejor de lo que se les permita. La mayoria de los problemas se evitan; la mejora se
promueve cuando las personas entienden su papel y tienen los conocimientos para
maximizar su contribuciébn a todo el sistema. Soélo la gerencia puede crear un
entorno que nutra una cultura orientada al equipo que se enfoque a la prevencién de

los problemas y a una mejora continua.

Sistema de premios. En la administracion tradicional, la evaluacion del desemperio,
los reconocimientos y los sistemas de premios colocan a las personas en un entorno
de competencia interna que refuerza el individualismo, en detrimento del trabajo en
equipo. En la calidad total, los sistemas de premios dan reconocimiento tanto a las

contribuciones individuales como a las de equipo, y refuerzan la cooperacion.

Papel de la agencia. Una vez que la organizacién ha encontrado la férmula del
éxito, resulta dificil cambiarla, es tarea de la gerencia, por lo tanto, mantener el statu
quo evitando el cambio. En la calidad total, el entorno en el cual la empresa
interactlia cambia de manera constante. Si la organizacion sigue haciendo lo mismo
gue en el pasado, su desempefo futuro, en relacibn con la competencia se
deteriorara. La tarea de la gerencia es, entonces, aportar liderazgo para la mejora e
innovacion continuas, tanto en procesos como en sistemas, productos y servicios. El

cambio externo es inevitable, pero se puede ir moldeando un futuro favorable.

Relaciones sindicato-gerencia. En la gerencia tradicional, es inevitable una
relacion de adversarios entre sindicatos y administracion. La Unica area de
negociacibn se presenta en los temas tradicionales como salarios, salud y
seguridad. En la calidad total, el sindicato se convierte en socio interesado en el
éxito de la empresa. El potencial de asociacion y colaboracion es ilimitado,
particularmente en &reas de educacién, capacitacibn asi como participacion

significativa de los empleados en la mejoria de los procesos.
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Trabajo en equipo. En la gerencia tradicional, las estructuras de organizacion
jerarquicas promueven la identificacion con las funciones y tienen tendencia a crear
competencia, conflicto y relaciones antagénicas entre las funciones. En la calidad
total, los mecanismos formales e informales fomentan y facilitan el trabajo en equipo

y el desarrollo de equipos en toda la empresa.

Relaciones con los proveedores. En la gerencia tradicional, a los proveedores se
les enfrenta entre si para obtener el precio mas bajo. Mientras mas proveedores
haya compitiendo entre si, mejor sera para la empresa cliente. En calidad total, los
proveedores estan asociados con sus clientes; pretenden fomentar la innovacion,
reducir las variaciones en las caracteristicas criticas, bajar los costos y mejorar la
calidad. La reduccién del numero de proveedores y el establecimiento de relaciones

a largo plazo ayuda a conseguir este objetivo.

Control. En la gerencia tradicional se consigue el control mediante inflexibles
patrones de sensibilidad preestablecidos, regulados en el libro de reglas y
procedimientos. Las personas son clientes del libro, mismo que prescribe los
comportamientos apropiados. En el control de calidad total, el control resulta de
valores y creencias compartidas, asi como del conocimiento de la mision, proposito y

requerimiento de los clientes.

Clientes. En la gerencia tradicional, los clientes existen en el exterior de la empresa
y bajo el dominio de la mercadotecnia y de las ventas. En el control de calidad total,
todos dentro de la empresa son clientes de algun proveedor interno o externo. Se
pueden utilizar conceptos y herramientas de mercadotecnia para evaluar las
necesidades internas de los clientes y comunicar las capacidades de los

proveedores internos.

Responsabilidad. En la gerencia tradicional, la tarea del cliente es efectuar la
planeacién para los subordinados e inspeccionar el trabajo para asegurarse de que
los planes se estan siguiendo. En calidad total, la tarea del gerente es administrar su
propio proceso Yy relaciones con los demdas dando, mediante la delegacién de
autoridad a los subordinados, la capacidad de hacer lo propio. El gerente debe ser

un entrenador y facilitador, no un director.
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Motivacion. En la gerencia tradicional, la motivacion se consigue mediante el control
del fracaso y el castigo, no para contribuir con algo de valor a la empresa; tiene
miedo de hacer algo que no le agrade a su supervisor o que no esté de acuerdo con
las reglas de la empresa. El sistema hace que los trabajadores se sientan como
perdedores. En la calidad total, los gerentes aportan el liderazgo, y no una
intervencién abierta, en los procesos de sus subordinados, a quienes se considera
como gentes del proceso, en lugar de especialistas funcionales. Los empleados
estan motivados para efectuar contribuciones significativas en lo que ellos crean que
pudiera ser causa importante, noble, de valor a la empresa y a la sociedad. El

sistema permite que las personas se sientan como ganadores.

Competencia. Para la gerencia tradicional, la competencia es inevitable e inherente
a la naturaleza humana. En la calidad total, el comportamiento competitivo no es un
estado natural; en vez de ello, el comportamiento competitivo busca mejorar los
métodos para satisfacer al cliente, para eliminar el desperdicio de recursos no
renovables o evitar dejar las generaciones futuras un planeta dafiado, incapaz de
sostener la vida humana.

)

Metas y objetivos
Responsabilidad
Conocimiento

Papel de la Agencia
Sistemas de administracion
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Motivacion
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Relaciones con los proveedores
Sistema de premios
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~

Figura 6.3 Elementos de Administracion de la calidad
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6.3. Administracién moderna de la calidad

En la actualidad la administracion moderna de la calidad es asociada con el
concepto de Administracion de la Calidad Total, basicamente por la aceptacion que
tenemos todos hacia la calidad y en segundo término por el enfoque de

mejoramiento continuo que esta modalidad conlleva.

6.3.1. Gurus de la calidad
Un gura es aquel que descubre una nueva técnica de calidad y ésta es seguida por
un gran numero de estudiosos del area y el CEO (Chief Executive Office) es
relacionado con los conceptos de liderazgo, es decir, se refiere a la direccion de

personas.

6.3.1.1. Deming
W. Edwards Deming considerado el Padre del Control de Calidad, asegura que la
calidad comienza con la alta direccidbn y es una actividad estratégica para la
empresa, la idea basica de Deming es que la calidad y la productividad aumenten
conforme disminuya la variabilidad del proceso, en sus propuesta resalta la
importancia del control estadistico y de la participacion para el proceso de mejora
continua, su metodologia se compone de cuatro etapas, planear, hacer, estudia y

actuar.

La etapa de planear consiste en estudiar la situacion actual, reunir informacién y
planear para la mejora. Sus actividades incluyen la definicion del proceso, sus
insumos, resultados, clientes asi como proveedores; comprender las expectativas
del cliente; identificar problemas; probar teorias de las causas, y desarrollar

soluciones.

En la etapa de hacer, el plan se pone en practica a prueba; por ejemplo, en un
laboratorio, en un proceso de produccion piloto o con un pequefio grupo de clientes.
Estd implementacion limitada es un experimento para evaluar una solucion

propuesta y brindar datos objetivos.
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La etapa de estudiar determina si durante el ensayo el plan estd funcionando
correctamente, o si se han encontrado problemas u oportunidades adicionales. A
menudo, en una solucién propuesta debe modificarse u olvidarse. Se proponen
nuevas soluciones y se evallan volviendo a la etapa de hacer. En la Ultima etapa
actua, el plan final, se lleva a cabo lo planeado, las mejoras se convierten en
normas y se pone en practica de manera continua. A veces, este proceso nos envia

de nuevo a la etapa de planear, para un diagnostico y mejoras posteriores.

El ciclo Deming se basa en la premisa de que las mejorar provienen de la
aplicacion de los procedimientos. Estos conocimientos pueden ser de ingenieria,
de administracion o de la forma en que opera un proceso que pueda hacer la tarea
mas facil, mas precisa, mas rapida, menos costosa, mas segura, 0 que cumpla

mejor con las necesidades del cliente.

6.3.1.2. Crosby
Philip B. Crosby. Es un pensador que desarroll6 el tema de la calidad en afios muy
recientes. Sus estudios se enfocan a prevenir y evitar la inspeccion En 1979 se crea
la fundacion Philip Associates Il Inc., la cual se le considera una firma lider en
consultarias acerca de la calidad. Dicha fundacion se basa en la creencia de que la
calidad puede ser medida y utilizada par mejorar los resultados empresariales, por
esto se le considera una herramienta muy util para competir en un mercado cada

vez mas globalizado.

Crosby tiene el pensamiento de que la calidad es gratuita y debe suplir los
requerimientos de un cliente, al lograr cumplir con éstos logramos cero defectos. En
las empresas donde no se contempla la calidad los desperdicios y esfuerzos de mas

pueden llegar del 20% al 40% de la produccion.

Philip Crosby, propone un plan de catorce puntos:

1. Compromiso de la gerencia: El programa empieza obteniendo un compromiso
de la gerencia con la mejora de la calidad, con énfasis de la necesidad de evitar
defectos. El compromiso personal de la gerencia eleva la visibilidad del programa de

mejoria de la calidad y fomenta la cooperacion de todo el mundo.
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2. Equipo de mejora de la calidad: se forma un equipo de mejora de la calidad con
representantes de cada uno de los departamentos. El departamento se orienta al

contenido y propdsito del programa.

3. Medicion de la calidad: la medicion de la calidad para cada una de las
actividades debe reunirse o establecerse para mostrar dénde es posible la mejora,
donde son necesarias acciones correctivas, y posteriormente documentar la mejora

real.

4. Costo de la evaluacion de la calidad: Cifras obtenidas sobre el costo de la
calidad indican en que sitio sera redituable la accion correctiva. Este paso da una
medicion, a nivel de toda la empresa, del desempefio de la administracion de la
calidad.

5. Concientizacion de la calidad: compartir con los empleados las mediciones de
lo que estéd costando carecer de calidad. Este paso acostumbra a supervisores y

empleados a hablar positivamente de la calidad y a modificar actitudes existentes.

6. Accion correctiva: conforme se anima a las personas a hablar sobre sus
problemas, se ponen a la luz oportunidades de correccion, particularmente por los
mismos trabajadores. Estos problemas deben presentarse a los gerentes y
resolverse. Conforme los empleados ven que sus problemas estan siendo

corregidos, adquiriran la costumbre de identificar problemas posteriores.

7 Establecer un comité especifico o ad hoc para el programa de ceros
defectos: Se seleccionan tres o cuatro miembros del equipo para investigar la idea
de “cero defectos” y las maneras de implementar dicho programa. No se trata de
implementar un programa de motivacién, sino de un programa para comunicar el
significado de “cero defectos” y la idea de hacerlos bien desde la primera vez.

8. Capacitacion de supervisores: todos los gerentes deben comprender los pasos
lo suficientemente bien para poderlos explicar a su personal. La capacitacién ayuda
a los supervisores a comprender los programas y a darse cuenta de su valor por si

mismos.
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9. Dia de cero defectos: el establecimiento de cero defectos como estandar de
desempefio de la empresa debera realizarse un dia en particular, de manera que
todos lo comprendan de la misma manera. Da énfasis y resulta un poderoso
recordatorio.

10. Establecimiento de metas: cada supervisor debera establecer metas
especificas y medibles.

11. Eliminacion de la causa de errores: en un formulario simple de una pagina, se
pide a las personas que describan cualquier problema que les impida llevar a cabo
un trabajo libre de errores. El grupo funcional apropiado desarrolla la respuesta. Los
problemas deberan ser atendidos con rapidez. Los trabajadores necesitan
convencerse de que los problemas seran escuchados y desarrolla confianza en la

gerencia.

12 Reconocimiento: establecer programas de premios para reconocer a quienes
cumplan con sus metas, o que llevan a cabo acciones extraordinarias. Los premios
no deben ser monetarios; lo importante es el reconocimiento. Las personas aprecian

gue se reconozca su desemperio, lo que incrementa el apoyo al programa.

13 Consejos de calidad: los profesionales de la calidad y los directores de equipos
se reuniran periddicamente para analizar y determinar las acciones necesarias para

actualizar y mejorar el programa de calidad.

14. Hacerlo todo de nuevo: El programa tipico toma de un afio a dieciocho meses.
Los cambios en organizacidon requieren nuevos esfuerzos de organizacion. La

calidad deber& quedar encarnada en la organizacion.

6.3.1.3. Feigenbaum
Se le considera el Padre del Control Estadistico de Calidad. Nace en 1922. En el
afo de 1944 fue contratado por General Electric en Nueva York para trabajar en el
area de calidad. En 1951 recibid6 un doctorado en el Massachussets Institute of
Technology. En 1956 introdujo por primera vez la frase “control de calidad total” y

publicé un libro con este titulo. Su idea de calidad es: “un modo de vida corporativa,

128




un modo de administrar una organizaciéon”. Control de calidad total es un concepto
gue abarca toda la organizacion e involucra la puesta en practica de actividades

orientadas hacia el cliente.

De acuerdo con Feigenbaum, para que el control de calidad sea efectivo, se debe de
iniciar con el disefio del producto y terminar sélo cuando se encuentre en manos de
un consumidor satisfecho. Por consiguiente, el principio basico del que se parte es
que la calidad es el trabajo de todos y cada uno de los que intervienen en cada
etapa del proceso. El efecto del control total de calidad en la compafiia involucra la
implementacion técnica y administrativa de actividades orientadas hacia el cliente.
Todos los departamentos intervienen en la calidad, segun el grado de participacion

que tengan en el proceso.

De aqui surge la necesidad de crear equipos interdepartamentales que tengan
como funcion analizar los diferentes puntos de vista de todos los departamentos y
asegurar que éstos se tomen en cuenta en la actividad de cada departamento. La

alta administracion es la responsable de la efectividad de todo sistema de calidad.

La calidad tiene que ser planeada anticipadamente, con base a un enfoque orienta-
do hacia la excelencia, en lugar del enfoque tradicional orientado hacia la falla.
Todos los miembros de la organizaciébn son responsables de la calidad de los
productos o servicios. La calidad total requiere el compromiso de la organizacion, de

proporcionar motivacién continua y actividades de capacitacion

» Meétodos estadisticos para el control de calidad
Muestreo de aceptacion: es el proceso de evaluacion de una porcion de los
productos de un lote con el propésito de aceptar o rechazar el lote por completo.
La ventaja principal del muestreo es la economia. A pesar de algunos costos
adicionales para disefiar y administrar los planes de muestreo, el menor costo de
inspeccionar solo parte del lote da como resultado una reduccién en los costos

totales.
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Ademas de esta ventaja principal existen otras:

e Administrar un grupo menor de personas para inspeccionar es menos
complejo y menos costoso.

e Existe un dafio menor para el producto, es decir, el manejo de incidentes
en la inspeccion es en si una fuente de defectos.

e Se dispone del lote un tiempo (calendario) menor, de manera que la
programacion y el envio mejoren.

e Se minimiza el problema de la monotonia y los errores de inspeccién
inducidos por la inspeccion del 100%.

e El rechazo (en lugar de la clasificacion) de los lotes no confortantes
tiende a hacer mas drasticas las deficiencias de calidad y apremiar a las
organizaciones a que busquen medidas preventivas.

o EIl disefio apropiado del plan de muestreo, por lo general, requiere un
estudio del nivel real de la calidad que requiere el usuario. El

conocimiento que se adquiere es un insumo Util al plan global de calidad.

Las desventajas son: riesgos de muestreo, mayores costos de administrativos y

menos informacion sobre el producto que la que proporciona la inspeccion del 100%.

Para determina el tamafio de la muestra se emplean diferentes planes de muestreo
a saber:

Planes de muestreo

o Tipos de planes de muestreo
Planes de atributos. Se toma una muestra aleatoria de un lote y cada unidad se
clasifica como aceptable o defectuosa. El nimero de defectos se compara entonces
con el nimero permisible establecido en el plan y se toma una decisién de aceptar o

rechazar el lote.

Planes variables. Se toma una muestra y una medida de una caracteristica de
calidad especifica de cada unidad. Estas medidas se resumen en un estadistico
simple (por ejemplo, el promedio de la muestra) y el valor observado se compara
con el valor permisible definido en el plan. Se toma después una decision de aceptar

o rechazar el lote.
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Una ventaja importante de un plan de muestreo de variables es la formacién
adicional proporcionada en cada muestra que, a su vez, da como resultado tamafios
de muestra menores si se comparan con un plan de atributos que tiene los mismos
riesgos. No obstante, si un producto tiene varias caracteristicas de calidad
importantes, cada una debe evaluarse contra un criterio de aceptacion de variables
distinto (por ejemplo, deben obtenerse valores numéricos, el promedio y la
desviacion estandar para cada caracteristica calculada). En el plan de atributos
correspondiente, el tamafio de la muestra requerido puede ser mayor, pero se
pueden manejar varias caracteristicas como un grupo y evaluarse contra un conjunto

de criterios de aceptacion.

Planes de Muestreo Sencillo (Simple). Se selecciona una muestra aleatoria de n
articulos del lote. Si el numero de unidades defectuosas es menor o igual al nUmero
de aceptacion, el lote se acepta. De otra manera, el lote se rechaza. En algunas
situaciones industriales son efectivos estos planes. En el procesamiento de
alimentos, los insumos de cosechas de legumbres tienen que ser inspeccionados
mediante muestreo al azar cuando el camién es descargado. Como el producto debe
entrar rdpidamente a produccién debido a que es perecedero, no hay tiempo de
tomar varias muestras secuenciales. Si la muestra indica que el numero de
defectuosos es menor que el nivel aceptable, entonces se acepta todo el lote. Si el
namero de defectuosos es mayor que el nivel aceptable, entonces se rechaza todo

el lote o se da otro destino del que originalmente tenia.

Planes de muestreo doble. Los planes de muestreo doble permiten el uso de
muestras mas pequefias que en los planes de muestreo sencillo. Con este método,
se toma una muestra de la totalidad del lote y se determina el ndmero de
defectuosos. Luego este porcentaje se compara con tres estandares. Si el nUmero
de defectuosos es igual o menor al nivel aceptable, se acepta todo el lote. Si el
namero de defectuosos es mayor al nivel aceptable, pero menor que un nivel
superior, entonces se suspende temporalmente la decision de aceptarlo o de
rechazarlo. Si el numero de defectuosos es mayor que el nivel superior de
aceptacion, entonces se rechaza todo el lote. Por tanto en un muestreo doble
existen tres posibilidades después de examinar la primera muestra: aceptacion del

lote, rechazo del lote o decision suspendida.

131




Si el porcentaje o nimero de defectuosos esta entre el nivel de aceptacion definitiva
y un nivel superior, entonces se toma una segunda muestra. En este punto no existe
ninguna frontera dudosa o zona limite. Se emplea un nuevo nivel de aceptacion. Si
el nimero de defectuosos es igual 0 menor a este nivel, el lote es aceptado; si es

mayor, entonces el lote se rechaza.

Planes de muestreo en secuencia (multiple). Estos planes utilizan tamafios de
muestra todavia menores a los usados para el muestreo doble. El procedimiento es
el mismo que para el muestreo doble, ya que existen tres posibilidades después de
gue se ha determinado el nimero de defectuosos: aceptacion del lote, rechazo del
lote o decision suspendida. Si se suspende una decision, se toma otra muestra y
nuevamente existen tres posibilidades. Esto puede continuar con varias muestras
hasta que se llega a un punto en el que sélo pueden hacerse dos decisiones

posibles: la aceptacion o el rechazo del lote.

Otro aspecto importante que debemos aplicar en el control estadistico de calidad

son las curvas caracteristicas de operacion.

Curvas caracteristicas de operacion. La curva caracteristica de operacion (CO)
para un plan de muestreo cuantifica los riesgos de rechazar lotes buenos (riesgo del
productor) o de aceptar lotes malos (riesgo del consumidor). La curva CO para un
plan de atributos es una gréfica del porcentaje de unidades defectuosas en un lote

contra la probabilidad de que el plan de muestreo acepte el lote.

En la realidad no existe un plan de muestreo cuya discriminacion sea perfecta;
siempre existe algun riesgo de que un lote “bueno” no se acepte o de que se acepte
uno “malo”. Lo mejor que se puede lograr es hacer que la aceptaciéon de los lotes

buenos tenga mayor probabilidad que la aceptacion de los malos.

La curva CO, para un plan especifico, establece soélo la oportunidad de que un lote
gue tiene un porcentaje p de unidades defectuosas sea aceptado por el plan de
muestreo. La curva CO:

¢ No predice la calidad de los lotes sometidos a inspeccion.
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¢ No establece un “nivel de confianza” respecto a un porcentaje defectuoso
especifico.
e No predice la calidad final lograda después de realizar todas las

inspecciones.

Construccion de la curva caracteristica de operacion

Una curva CO se puede desarrollar determinando la probabilidad de aceptacién de
varios valores de calidad al recibir, p. La probabilidad de aceptacion es la
probabilidad de que el nimero de unidades defectuosas en una muestra sea igual o
menor que el nimero de aceptacion para el plan de muestreo. Se tienen tres
distribuciones que se pueden usar para encontrar la posibilidad de aceptacion:
hipergeométrica, binomial y Poisson. Cuando se cumplen sus suposiciones, es

preferible la distribucién Poisson debido a la facilidad de los célculos.

La distribucién Poisson conduce a una buena aproximacion para el muestreo de
aceptacion cuando el tamafio de la muestra es por lo menos dieciséis, el tamafio del
lote es al menos diez veces el tamafio de la muestra 'y p es menor que 0.1. La

funcion de distribucion Poisson, segun se aplica al muestreo de aceptacion es:

exactamente
p 7 unidades defectuosas = e'@ (@) 4
en la muestra de ¢ 7!

la ecuacién se puede resolver usando una calculadora o usando la tabla de
distribucion Poisson. Esta tabla da la probabilidad de que haya r o menos unidades
defectuosas en una muestra de n a partir de un lote que tiene una fraccion p de

unidades defectuosas.

Una curva caracteristica de operacién indica lo bien que una muestra dada haga la

distincién entre lotes aceptables e inaceptables.
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Si el nivel de calidad real es 0% defectuoso, la probabilidad de aceptacion del lote es
de 100%. Por otra parte, si el nivel de calidad real es defectuoso en un porcentaje

elevado, la posibilidad de aceptacion del lote es muy baja.

En otras palabras, si el nivel de calidad de la muestra es muy alto, la compafia
aceptara el lote; si el nivel de calidad es muy bajo, es probable que la compafiia lo
rechace. Esto se apega al sentido comun comercial. Sin embargo, desde el punto de
vista del control de calidad se presenta una pregunta en términos de lo que
signifigue porcentaje alto y porcentaje bajo de productos defectuosos vy
probabilidades altas o bajas de aceptacion. Las curvas caracteristicas de operacion
proporcionan respuestas precisas a esta pregunta.

Curva caracteristica de operacion para AQL= 0.02, o= 0.05, LTPD= 0.08, p=0.10

-
N
]

o

e o
o N A O 00 -
! ! ! ! !

&

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Probabilidad de aceptacién
o

Porcentaje defectuoso

Figura 6.2. Curva caracteristica de operacion
AQL = nivel aceptable de calidad o = riesgo del productor

LTPD = porcentaje defectuoso tolerado en lotes B = riesgo del consumidor

Dentro del control estadistico de calidad se emplean herramientas de analisis. A

continuacion presentamos dichas herramientas.

> Herramientas especificas de calidad

Siete herramientas clasicas y siete herramientas nuevas.
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+ Herramientas Clasicas
Se utilizan ampliamente siete herramientas sencillas de control de calidad para
mejorar la calidad. Estas herramientas son hojas de comprobacién, histogramas,
diagramas de Pareto, diagramas de causa a efecto, diagramas de dispersion,

graficas de control y diagramas de estratificacion.

*» Hojas de Verificaciéon o Comprobacion

En la fase de localizacion de hechos para la solucién del problema que mejore la
calidad, casi siempre se necesita alguna forma de recopilacién de datos. La
recopilacion no se debe llevar a cabo a ciegas. Primero se deben formular preguntas
bésicas como:

e ¢ Qué pregunta tratamos de contestar?

e ¢ Qué tipo de datos necesitaremos para contestar la pregunta?

e ¢Donde podemos encontrar los datos?

e ¢ Quién puede dar los datos?

e ;/COmo podemos recopilar los datos con esfuerzo minimo y con

posibilidad minima de error?

Para reunir los datos se puede usar casi cualquier tipo de forma. Las hojas de datos
son esqueletos sencillos en columnas o tablas para anotar datos. Para generar
informacion util a partir de los datos se necesita, en general, mas trabajo. Las hojas
de verificacién son tipos especiales de formas de recopilaciéon de datos en las que se
pueden interpretar los resultados en forma directa sin mayor trabajo.

En la manufactura, el uso de las hojas de verificacion es sencillo y el personal del

taller las puede interpretar con facilidad.
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Ejemplo:

Hoja de registro

Empresa: Departamento:
Area: Fecha:

Piezas defectuosas

10 (15|20 |25 |30 |35 |40 (45 |50 |Frecuencia
5
10
15
20
30
40
X X [ X |X 50
30
15
10
5
Total: 230

Figura 6.3 Hoja de verificacion

Limite inferior

X| X| X| X| X
X| X X| X
X| X| X| X
x
>

1
2
3
4
Estandar 5
6
7
8
9

X| X| X| X| X| X| X

Limite superior

X | X| X| X| X| X| X| X| X

X| X X| X| X| X| X| X| X| X| X| &0

= Histogramas
Casi siempre existe variacién en un proceso Yy, por lo general, presenta determinado
comportamiento. Este patron o comportamiento se puede presentar en forma de
histograma. Un histograma es una representacion grafica de la variacion en un
conjunto de datos. Muestra la frecuencia o numero de observaciones de
determinado valor o dentro de un grupo especificado. Los histogramas proporcionan
pistas acerca de las caracteristicas de la poblacion de la que se toma una muestra.
Al usar un histograma, se puede ver con claridad la forma de la distribucion y se
pueden hacer inferencias acerca de la poblacion. Se pueden ver los
comportamientos que podrian ser dificiles de representar en una tabla normal de

ndmeros.
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Se deben tener en cuenta algunas notas precautorias al interpretar los histogramas.
En primer lugar, los datos deben ser representativos de las condiciones normales del
proceso. Si se encuentra un empleado nuevo operando el equipo o ha cambiado el
equipo, material, método, etc., entonces es mejor reunir datos nuevos. En segundo
lugar el tamafio de muestra debe ser lo bastante grande como para dar conclusiones
correctas. Mientras mayor el tamafio, mejor. Existen varios lineamientos pero se
recomienda tomar uno minimo de cincuenta observaciones. Por ultimo, toda

conclusion a que se llegue debe confirmarse mediante mas estudio y analisis.

[<2]
o
]

[$2]
o
1

Y
o
1

N
o
1

-
o
1

Productos defectuosos
W
o

o

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1M1

Maquina

Figura 6.2. Histograma

Diagrama de Pareto

Un diagrama de Pareto es un histograma de los datos, desde la mayor frecuencia
hasta la menor. Con frecuencia se traza también una curva de frecuencia acumulada
sobre el histograma. Esta ayuda visual muestra claramente la magnitud relativa de
los defectos y se puede usar para identificar oportunidades de mejora. Destacan los
problemas mas costosos o importantes. Los diagramas de Pareto también pueden
mostrar los resultados de programas de mejoramiento a través del tiempo. Los

empleados por temor a la estadistica se intimidan menos con estos diagramas.
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100 N
90 4
80 4
70 4
60 1
50 4
40 4

30 +
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10 T —
0 . | . |
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Productos defectuosos

Operario

Figura 6.3. Diagrama de Pareto

Diagramas de Causa y Efecto

Puede haber variacion en los productos de un proceso, asi como otros problemas de
calidad, a causa de diversas razones como materiales, maquinas, métodos y
mediciones. La meta de la solucién de problemas es identificar las causas de los
mismos para corregirlos. El diagrama de causa y efecto es una herramienta
importante que ayuda a la generacion de ideas en cuanto a las causas del problema

y, por lo tanto, sirve para localizar soluciones.

Este diagrama lo introdujo Karou Ishikawa en Japon. Es un método gréafico sencillo
para presentar una cadena de causas y efectos, para obtener las causas y
relaciones de organizacion entre las variables. Debido a su estructura, con
frecuencia, se le llama diagrama de espina de pescado.

Los dos tipos béasicos de diagramas de causa y efecto son el andlisis de dispersion y
la clasificacion del proceso. Para el analisis de dispersiébn es necesario tanto
identificar como clasificar las causas posibles de un problema especifico de calidad.

Un diagrama de causa y efecto para la clasificacién del proceso se basa en un
diagrama de flujo del proceso. En ese diagrama se indican los factores clave que

influyen sobre la calidad en cada paso.
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Ejemplo:

MEDIDAS MATERIAL

NMETARILIRAFEAITA ALAR

Acumulacion de
Falta de roperia.sucia......

programas de

Inoportuna
evaluacion de

Falta de registro e
inspeccion de

Alimentos
Falta de _..proximos a.....

Insuficiente Materia Prima INADECUADA
(alimentos y ATENCION AL

ADULTO
Falta de MAYOR

Fallade..... e de meneAni DENTRO DEL
. CENTRO

i ~manuales.y..
Areac catiiradas

Falta de
Falta de
f...coordinacion.de.

Mahiliarin

............................ Inadecuada

TECNICAS Y TECNOLOGIA
PERSONAL

(MANO DE OBRA)

Dispersion

Estos diagramas son el componente basico del analisis de regresion. Si bien, no son
un andlisis estadistico riguroso, con frecuencia sefialan relaciones importantes entre
variables, por ejemplo, el porcentaje de un ingrediente de una aleacién y la dureza
de la misma. Por lo general, las variables en cuestidén representan causas y efectos
posibles que se obtienen a partir de diagramas de Ishikawa. Por ejemplo, si se cree
gue el porcentaje de un ingrediente de una aleacién causa problemas de calidad
porque no cumple con las especificaciones de dureza, se recopilan datos acerca del
ingrediente y la dureza en varias muestras y se elabora la grafica en un diagrama de

dispersion.

60 1
50 -

30 A4 *
20 - .
10 - * *

Frecuenciade error

Capacitacion
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Graficas de Control
Las gréficas de control son una de las herramientas mas importantes para asegurar

gue un proceso se mantenga bajo control.

Fueron propuestas por primera vez por Walter Shewhart en los Bell Laboratories en
la década de los veinte. Shewhart fue el primero en distinguir las causas comunes
de las especiales en la variacion del proceso y cred el concepto de la grafica de
control para separarlas. Hasta hace muy poco tiempo, la grafica de control ha sido

una herramienta importante que emplean los japoneses en sus esfuerzos de calidad

y productividad.

Una grafica de control es una herramienta grafica para representar el estado de
control de un proceso. Se mide el tiempo en el eje horizontal, que con frecuencia
corresponde al valor promedio de la caracteristica de calidad que se mide en el eje
vertical. Hay otras dos lineas horizontales, por lo general discontinuas, que
representan el limite superior de control y el limite inferior de control. Se escogen de
tal modo que haya una gran probabilidad, por lo general, mayor que 0.99, que los
valores de la muestra queden dentro de esos limites si el proceso esta bajo control.
Las muestras se seleccionan a través del tiempo, se anotan en la grafica y se

analizan.
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Si los valores de la muestra caen fuera de los limites de control, o si se presentan

comportamientos no aleatorios en la gréafica, entonces es posible que haya causas

especiales que afecten el proceso; el proceso no es estable. Entonces éste se debe

examinar y se deben emprender las acciones correctivas adecuadas. Si esto se lleva

a cabo en tiempo real, se reduce al minimo la probabilidad de producir articulos que

no cumplan las especificaciones. Asi como herramientas para resolver problemas,

las graficas de control permiten que los operadores identifiquen los problemas de

calidad cuando se presentan. Los operadores, supervisores e ingenieros pueden

recurrir a otras herramientas para buscar la causa fundamental.

Nidmero de productos

280 -

N

-

o
]

140 -

N
o
]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Numero de rechazos

Figura 6.5 Grafica de Control

La linea ubicada en 70 representa el limite inferior de control (LIC)

La linea ubicada en 140 es el eje central (promedio del proceso)

La linea ubicada en 210 representa el limite superior de control (LSC)

141




Diagramas de Estratificacion

Sirven para analizar los datos en funcion de una caracteristica comun, por lo cual
facilitan la clasificacion de los datos. Su finalidad es examinar la diferencia entre los
valores promedio y la variacién entre clases, para tomar acciones correctivas, si las

hay, respecto a la diferencia.

Mediante esta técnica se pretende aislar al maximo las causas que pueden estar
ocasionando una variacion en los resultados, lo cual se logra al ir discriminando y
agrupando por categorias los factores que intervienen en el resultado o producto
deseado. Por medio de una grafica de barras, en el eje X se muestra cada una de
las categorias que se han identificado y en el eje Y, el valor que dichas categorias
estan alterando.

Con este tipo de gréafica puede apreciarse la importancia que ocupa cada causa en
cuanto al nimero de incidencias. Se utiliza para justificar o tomar decisiones con el

fin de realizar acciones de mejora sobre las variables del proceso.

600
500
400
300
200
100 -

1

1

1

1

Mterial Maquinaria Falta de Mano de
capacitacion obra

Figura 6.6. Diagramas de Estratificacion
En el diagrama se observa que la mayor incidencia de fallas esta en los materiales y

la menor esta en la mano de obra. En la actualidad se han desarrollado otras
herramientas de calidad llamadas las nuevas herramientas.

James L. Brossert sefial6 que muchos de los problemas para efectuar el ciclo de
Deming y la distribucion de la funcion de calidad se deben a la forma como
acostumbran los administradores planear y organizar las empresas con base en el
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principio de Taylor. A menudo, las mejoras del proceso no se realizan porque son

demasiado complejas para que funcionen en la practica.

Las “nuevas siete” herramientas para el mejoramiento de la calidad dan un método
sencillo de ayuda a los administradores en la realizacion de mejoras a través de una
participacion activa. Tienen sus raices en los avances de investigacion de
operaciones en Estados Unidos en la posguerra, pero algunas empresas japonesas
las combinaron y refinaron en las Ultimas décadas como parte de sus procesos de
planeacion de control de calidad a nivel empresa. Las “nuevas siete” herramientas

se mencionan a continuacion:

Diagrama de Afinidad y Método Kj

Creado por Kawakita Jiro (antrop6logo japonés) en el afio de 1960, es una técnica
para reunir y organizar un gran namero de ideas, opiniones y hechos relacionados
con algun problema amplio, o &area tematica. Su objeto es permitir a quienes
resuelven los problemas cernir grandes volumenes de informacién de modo eficaz e
identificar los comportamientos o agrupamientos naturales en la informacién, para
permitir a los administradores concentrarse en los asuntos clave y en sus elementos
y no en una coleccion desorganizada de informacion.

Valor para el cliente Rendimiento sobre la inversion

Bajo precio
Bajo mantenimiento del producto

Calidad elevada

Elevado rendimiento sobre la inversién
Bajos costos de produccion

Crecimiento en el valor del accionista

Entorno de trabajo

Tecnologia

Empleados motivados
Trabajo en equipo

Crecimiento personal de los empleados

Innovacién constante

Servicio al cliente

Innovacion en el producto

Apoyo técnico atento
Entregas rapidas

Captura cortés de los pedidos

Productos Unicos
Disefios pequeiios y ligeros

Caracteristicas innovadoras

Cuadro 6.1. Diagrama de Afinidad y Método Kj
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Diagraficas de Interrelacion

El objeto de una diagréafica de interrelacion es tomar una idea central y planear
eslabones secuenciales o l6gicos entre las categorias relacionadas. Muestra que
toda idea se puede enlazar en forma légica con mas de una idea a la vez y permite
“razonamiento lateral” y no “razonamiento lineal”. Esta técnica se emplea con
frecuencia después de que el diagrama de afinidad ha hecho resaltar los asuntos,

problemas y opiniones.

Rendimiento
Valor para

sobre la inversion
el cliente
Servicio al ‘ Innovacioén
cliente ‘

del producto
Entorno

de trabajo

Tecnologia

Figura 6.7. Diagraficas de Interrelacion

Diagrama de Arbol

Relaciona las trayectorias y tareas que se necesitan llevar a cabo para completar un
proyecto especifico 0 alcanzar una meta especificada. Asi, quien planea trata de
contestar las siguientes preguntas mediante esta técnica. ¢ Cudl es la secuencia de
tareas que necesitan terminarse para manejar mejor el asunto? o bien ¢ Cuéles son

todos los factores que contribuyen a la existencia del problema clave?
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Diagrama de arbol: Ejemplo

¢, Como disminuir los costes de calidad?

Optimizar costes de realizacion de
procedimientos

Optimizar costes [~ =
e | Optimizar costes de formacion
de prevencién

—| Optimizar costes de pautas de inspeccion |

—| Optimizar costes de inspeccién de recepcion |
Optimizar costes |

— ., I Optimizar costes de inspeccién de procesos
Disminuir de evaluacion
costes de —| Optimizar costes de inspeccion final |
calidad Optimizar costes Disminuir costes de reproceso |

de fallo interno

Disminuir costes de disposicién de material |

Optimizar costes —| Disminuir costes de garantias |
de fallo externo

—| Disminuir costes de reproceso |

Cuadro 6.2 Diagrama de Arbol

Diagramas Matriciales

Estos diagramas son las “hojas de calculo” que despliegan graficamente la relacion
entre ideas, actividades y otras dimensiones, en forma que proporcionen puntos
I6gicos de conexién entre cada elemento. Un diagrama matricial es una de las
herramientas mas versétiles en la planeacion de la calidad. Tipicamente se utilizan
simbolos como A, O y A para indicar relaciones fuertes, medias y débiles
respectivamente. El diagrama matricial nos da una imagen de qué tan bien estan
relacionados dos conjuntos de objetos o problemas y puede identificar elementos
faltantes en el proceso de pensamiento. Estas ilustraciones visuales pueden ayudar

a los gerentes a establecer prioridades sobre planes y acciones.

Acciones Mejorar el Mejorar el Desarrollar

Metas entorng de entorng de nuevos
trabajo trabajo productos

Efectividad en el A o
costo
Alta calidad A A
Valor para el A N
accionista
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A = Fuerte relacién

O = Relacién mediana

A = Relacion débil

Analisis de datos matriciales

Toma datos de los diagramas matriciales y los organiza a fin de desplegar relaciones

cuantitativas entre variables, para que resulten mas faciles de comprender y

analizar. En su forma original, es una técnica rigurosa basada estadisticamente en

“analisis de factores”.

Necesidad| Coeficiente Evaluacion del | Evaluacion de Diferencia*
de competidor mas la empresa
ponderacion cercano
Precio 2 6 +2
Confiabilidad 4 7 +1
Entrega A 8 5 -3
Apoyo técnico |.3 7 5 -2

Entre la empresa y el competidor mas cercano

Cuadro 6.3. Analisis de datos matriciales

Grafica de Programa de Decision de Proceso

Es un método para delinear el curso de todo evento y contingencia concebibles que

puedan suceder cuando pasa uno de enunciar un problema a las posibles

soluciones. Toma cada una de las ramas de un diagrama de arbol, prevé los

posibles problemas y propone contramedidas que evitaran que ocurran desviaciones

0 estaran en funcionamiento si ocurre la desviacion.
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Instalar nuevo
sistema de
cémputo
[ [ | [ |
Acciones: Analizar Configurar Instalar Capacita
necesidades sistema - equipo r
’ usuarios
Ol. .IOO .L.
| | ]
Pasos: Programar Desarrollar ooe Impartir clases
sesiones manuales de de
de capacitacion capacitacion
capacitaci
on
| | ’
¢, Qué Escasez de Y No hay
pasa si?: nuevo tiempo
persclmal suficiente

Posibles

medidas temporal instructor
para externo
contrarestar

Cuadro 6.4. Grafica de Programa de Decision de Proceso

Diagramas de Flechas

Los planificadores de construccion las han empleado durante muchos afios en forma
de técnicas de ruta critica y PERT para planeacion de proyectos. Los diagramas de
flechas también se usan mucho en métodos cuantitativos, administracion de

operaciones e ingenieria; desafortunadamente su uso se ha restringido al experto
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técnico. La incorporacion de la diagramacion de flechas al “herramental de calidad”

la ha puesto mas a disposicién de gerentes generales y otro personal no técnico.

Planificacion del montaje de un chiringuito (Diagrama de Flechas)

«f
D/\ ////;' 3
\’Y \/;
Repartir Cada uno Traer el '
» genteestd | —®| encargos | —®| consigue —> material
su parte
1 hora 4d 6d 1d
Viernes
1/03/02 — R
13:00 Qonopa la Planificacion
' ubicacion del > enplanta MONTAR Miércoles
chiringuito EL » 13/03/02
1s 1s CHIRINGUITO 11:00
Repartir los puestos de trabajo 2 horas
—> en el chiringuito
1 hora

Figura 6.8. Diagramas de Flechas

Estas siete herramientas le dan a los gerentes una mayor capacidad para tomar
mejores decisiones y facilitan el proceso de implementacion. Con una planeacién
adecuada, los gerentes pueden aprovechar con mayor efectividad su tiempo a fin de

mejorar e innovar de manera continua.
Otros sistemas de calidad que se presentan en la gestion de fegenbaum son:
1. Sistemas de aseguramiento de la calidad
En el sentido amplio, el aseguramiento de la calidad es cualquier accidén que se toma

con el fin de dar a los consumidores productos (bienes y servicios) de calidad

adecuada la secuencia para este sistema seria:
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Diseno del sistema de aseguramiento de la calidad
La gerencia tiene la responsabilidad de definir, documentar y apoyar las politicas de

calidad de una organizacion.

La gerencia también debe identificar y aportar recursos apropiados para lograr los
objetivos establecidos en su politica de calidad. Estos recursos podrian incluir
personas con habilidades especiales, equipo de manufactura, tecnologia de
inspeccion y software de cémputo. A los individuos se les debe dar la
responsabilidad de iniciar acciones para evitar que ocurran defectos y errores, a
identificar y resolver problemas relacionados con la calidad y a verificar la
implementacion de soluciones. El sistema también debera incluir un programa de
auditoria para determinar si las actividades y resultados del sistema de la calidad

cumplen con los planes.

El sistema de aseguramiento de la calidad por lo general involucra todas las fases
del ciclo de vida del producto. Esto incluye mercadotecnia e investigacion de
mercados, disefio y desarrollo de productos, planeacion de los procesos, compras,
operaciones, Vverificaciobn, empaque, almacenamiento, ventas, distribucion,
instalacion, asistencia técnica y servicio, apoyo, posventa, desecho y reciclaje al final
de la vida util.

Especificaciéon y control de disefio

Para las empresas que disefian productos, el sistema de calidad debera delinear con
claridad las responsabilidades de la actividad de disefio y desarrollo, las interfaces
organizacionales y técnicas entre grupos, las necesidades del producto y cualquier
requerimiento legal o reglamentario. Ademas deberan definirse los procesos para la
revision del disefio y para verificar los resultados del disefio comparandolos contra

requerimientos de entrada.
La funcion de compras debera incluir procesos para evaluar y seleccionar los

proveedores con base en su capacidad para cumplir los requerimientos y medios

para verificar que el producto adquirido satisface las necesidades.
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Control, inspeccion y prueba de los procesos

Los sistemas de aseguramiento de la calidad incluyen procedimientos,
documentados para actividades de produccion, instalacion y servicio; el equipo y el
entorno de trabajo apropiados; métodos para supervisar y controlar las
caracteristicas decisivas de la calidad; procesos de aprobacion para el equipo;
criterios para una buena manufactura, como normas escritas, muestras e
ilustraciones, asi como actividades de mantenimiento. El control de los procesos
también incluye supervisar la precision y variaciones del equipo, los conocimientos y
habilidad de los operadores, la precision de los resultados de medicion y los datos

utilizados, asi como factores ambientales, como tiempo y temperatura.

Por lo general la inspeccion y/o pruebas se llevan a cabo en tres puntos
importantes del proceso de produccién: a la recepcion de los materiales de entrada,

durante el proceso de manufactura y al completar la produccion.

Control del producto que no cumple y accién correctiva

Ocasionalmente, a través de actividades de inspeccion se encontrard un producto
que no cumple. Tan pronto como los elementos que no cumplen se identifiquen,
deberan ser segregados para evitar un uso o embarque no deseado. Los elementos
deben ser revisados por los individuos indicados, para determinar si pueden ser
reparados o enviados al desperdicio. Utilizando las técnicas de administracion de los
procesos para identificar la causa de raiz y desarrollar una solucion, debera
efectuarse alguna accion correctiva para eliminar o minimizar la repeticion del

problema.

Control del equipo de inspeccion, medicion y pruebas

La medicién de las caracteristicas de la calidad generalmente requiere el uso de los
sentidos (vista, oido, tacto, gusto y olfato) y el uso de algun tipo de instrumento o
galga (instrumento de medida para longitudes y angulos en mecanica) para medir la
magnitud de la caracteristica. Los instrumentos de medicion utilizados hoy dia en la
manufactura entran en dos categorias, la baja tecnologia que son principalmente
dispositivos manuales, disponibles durante muchos afios; y los de alta tecnologia
gue son aquellos que dependen de la electronica moderna como los

microprocesadores, los laseres o la 6ptica avanzada.
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Registros y documentacion

Todos los elementos requeridos para un sistema de calidad, como son procesos de
control, el equipo de medicién y prueba y los demas recursos necesarios para lograr
la calidad de cumplimiento requerida, deben documentarse en un manual de calidad,
gue sirve de referencia permanente para implementar y mantener el sistema. Los
registros que podrian mantenerse son los reportes de inspeccion, los datos de
prueba, los reportes de auditoria y los datos de calibracion; otros documentos como
dibujos o planos, especificaciones, procedimientos e instrucciones de inspeccion,
instrucciones de trabajo y hojas de operacién, son vitales para lograr la calidad.

2. Mejoramiento de la calidad (mejora continua)
Este método consiste en lo siguiente: es un proceso para mejorar la calidad y en
realidad para cualquier actividad de resoluciéon de problemas es el siguiente que se
ha adaptado de los conceptos de resolucion creativa de problemas de Osborn y
Parnes. Esta estrategia consta de los siguientes pasos:

1. Comprender la “confusién”

Localizar hechos
Identificar problemas especificos

Generar ideas

ok~ 0N

Idear soluciones

o

Poner en practica.

¢ Como se pueden aplicar estas etapas al mejoramiento de la calidad?

Localizacion de confusiones
Los administradores de cualquier organizacion manejan confusiones, por lo general;

los problemas se deben identificar y extraer de la “confusion”.

La confusién en el aseguramiento de la calidad es el estado verdadero de la calidad
dentro de una empresa. Sélo si se determina ese estado se pueden identificar los
problemas. Las confusiones se deben a varias causas:

e Falta de conocimiento acerca de cOmo trabaja un proceso.

e [Falta de conocimiento acerca de cémo deberia trabajar un proceso.

e Errores al llevar a cabo las etapas implicitas del proceso.
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e Desperdicio y complejidad (pasos innecesarios de un proceso, exceso de
existencias).

e Exceso de variacion.

Para comprender las confusiones debemos determinar primero como trabaja un
proceso y como deberia hacerlo. Al definir con claridad un proceso, todos alcanzan
una idea comun y no perderan tiempo reuniendo datos irrelevantes. Se puede
eliminar la variacion si se eliminan las inconsistencias en el proceso. Si se
comprende como trabaja un proceso, uno puede localizar los problemas obvios,
hacer al proceso a prueba de errores y uniformarlo eliminando pasos innecesarios.

En las organizaciones de servicio, las quejas del cliente pueden ser punto de partida
para identificar problemas relacionados con la calidad. Se pueden emplear grupos
de apoyo para percatarse de las experiencias del cliente con un determinado

servicio.

Determinacion de los hechos

La comprension del estado verdadero de la calidad, es decir, la determinacion de los
hechos, depende de la recopilacion, observacién y atencién cuidadosa de los
mismos. Los datos anteriores y actuales se deben reunir y analizar para establecer

una informacién base para identificar el problema y generar ideas.

El primer paso en la recopilacion de datos, que ayuda a la determinacion de hechos,
es elaborar definiciones operativas para todas las medidas de calidad que se
retnan. Por ejemplo, ¢qué significa tener entrega puntual? ¢ quiere decir a un dia de
la fecha prometida? ¢a una semana? ¢a una hora? ¢qué es un error? ¢hay
informacion equivocada en una factura, un error tipografico o ambas cosas? Es claro
gue un dato no tiene significado a menos que esté bien definido y se comprenda sin
ambigledades.

Determinacion del problema

El objeto de determinar el problema es comprender en qué consiste realmente, es
decir, identificar el problema entre la confusion.
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En servicios se aplica con frecuencia una técnica llamada metodologia de
deteccion de problemas para aislar los problemas criticos. Los clientes evalGan
cada problema respecto a varias dimensiones criticas como por ejemplo frecuencia
e incomodidad. Se les pide a los clientes estimar la frecuencia con que se

encuentran con determinado problema y también lo molesto que es para ellos.

Generacion de ideas

El objeto de la etapa de invencion de ideas es generar las que eliminen el problema.
Una de las dificultades al hacerlo es el instinto natural de prejuzgar las ideas antes
de evaluarlas con cuidado. Hay un miedo natural a proponer una idea “tonta” o que
parezca tonta. Sin embargo, no es raro que esas ideas formen la base de una
solucién creativa y Gtil. Los que resuelven efectivamente problemas deben aprender
a diferir el juicio y a desarrollar la capacidad de generar un gran niamero de ideas en
este punto del proceso. Se pueden usar varios procesos y herramientas para facilitar

la generacion de ideas. Uno de los mas frecuentes es la lluvia de ideas.

Invencién de soluciones

El objeto de inventar soluciones es evaluar las ideas que se hayan propuesto y
seleccionar un método para salir del problema. Las preguntas que se deben hacer
comprenden qué instalaciones o equipo se necesitan, cuales son los costos, cuanto
tiempo se necesita para poner en marcha, cudl es el efecto sobre los supervisores y
trabajadores, qué resultados se esperan y cudles son los obstaculos para la puesta

en marcha.

Puesta en practica

Para poner en préctica una solucion, se debe determinar quién serd responsable,
gué se debe hacer, dénde se hard, cuando se hara. También se deben evaluar las
consecuencias potenciales de cada accion. La fase de puesta en practica para
resolver el problema debe tener en cuenta planificacion de personal, asuntos de
presupuesto, instalaciones, programacion y métodos. Se deben establecer metas y
puntos principales para evaluar el mejoramiento, planes para capacitar personal en

los métodos nuevos y un mecanismo de control para vigilar el proceso.
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Para poner en practica una solucion se deben llevar a cabo cambios en el modo de
hacer las cosas. Se debe usar un nuevo procedimiento, se debe instalar un equipo
nuevo y aprender a usarlo, o las personas deben comenzar a poner atencion a algan
aspecto de la calidad que antes no se haya tomado en cuenta. Este paso no sera
muy doloroso si se han organizado en forma correcta equipos de resolucion del

problema.

3. Auditoria de calidad
Las auditorias de calidad son medios comunes de vigilar un programa de calidad. La
auditoria es una técnica flexible que se puede aplicar en diversas condiciones,
aungue las mejor conocidas son probablemente las de naturaleza financiera. Una
auditoria de aseguramiento de la calidad es una revision externa y evaluaciones
periédicas y sistematicas de los requisitos documentados de un programa de
aseguramiento de calidad. Su objeto es generar informacién acerca del estado del
aseguramiento de calidad en una organizacion, revelar cualquier inadecuacion y

definir el objeto de la mejoria.

Como tales, las auditorias respecto a la calidad son un medio de control sobre el

sistema mismo de calidad. Son necesarias por varias razones:

1) Las auditorias dan marcas para determinar si un sistema de calidad es
completo o no;

2) Las auditorias periddicas hacen que todos se percaten que a la
organizacion le preocupa el mejoramiento continuo de la calidad;

3) Con frecuencia descubren actividades que son innovadoras o0 que se
llevan a cabo de modo excepcional y se pueden percibir y compartir en
toda la empresa,;

4) Pueden descubrir &reas que sean inadecuadas o necesiten mejora;

5) Se hace registro permanente del proceso hacia el logro de las metas del
sistema de calidad; y

6) Han llegado a ser parte importante de los sistemas de certificacion de

calidad del proveedor.
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Ingredientes Esenciales de un Programa de Auditoria de la Calidad
Los cinco ingredientes esenciales para que un programa de auditoria de la calidad

tenga éxito:

1. Resaltar sin compromiso que las conclusiones deben basarse en los
hechos.

2. Los auditores deben saber que las auditorias, no soOlo sirven para
proporcionar seguridad a la administracién sino también deben dar un
servicio Util a los gerentes de linea en el manejo de sus departamentos.

3. Los auditores deben saber identificar las oportunidades de
mejoramiento.

4. Tener conciencia de los aspectos de relaciones humanas.

5. Auditores competentes.

4. Circulos de calidad
Un circulo de calidad es un grupo pequefio que desarrolla actividades de control de
calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio grupo lleva a cabo
continuamente como parte de las actividades de control de calidad en toda la
empresa autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del taller

utilizando técnicas de control de calidad con participacion de todos los miembros.

Las ideas basicas subyacentes en las actividades de los circulos de control de
calidad que se realizan como parte del control de calidad en toda la empresa son las

siguientes:

1) Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2) Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable donde valga
la pena estar.

3) Ejercer las capacidades humanas plenamente y con el tiempo

aprovechar capacidades infinitas.

Existen diez factores o pautas utiles para dirigir las actividades de los circulos de

control de calidad y son:
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a) Autodesarrollo

b) Servicio voluntario

c) Actividades de grupo

d) Participacion de todos los empleados

e) Utilizacion de técnicas de control de calidad

f) Actividades intimamente relacionadas con el lugar de trabajo
g) Vitalidad y continuidad de las actividades de control de calidad
h) Desarrollo mutuo

i) Originalidad y creatividad

j) Atencion a la calidad, a los problemas y a la mejora

El éxito o el fracaso de las actividades de los circulos de control de calidad, depende
a menudo de la decisién de los altos gerentes, de la persona escogida para

promover el control de calidad y del entusiasmo colectivo.

Las actividades de circulos de control de calidad empezaron en Japén en abril de
1962. Hoy se desarrollan ampliamente en Occidente y en otras partes del mundo.

A medida que las actividades de los circulos de control de calidad se fueron
conociendo, muchos paises empezaron a experimentar con ellas. Hacia 1977 se
iniciaron en México. Las actividades de los circulos de control de calidad pueden
tener éxito en cualquier parte del mundo, siempre que se respeten sus principios
basicos y cualesquiera que sean sus razas, su historia y sus sistemas sociales y

politicos.

% ¢ Qué nivel de clientela constituye el mercado de la compafiia? (esto se
relaciona en forma directa con la eleccion o el grado de calidad del
disefio).

% ¢ Debe la compafiia luchar por el liderazgo en la calidad, la competitividad
o la suficiencia?

% ¢Vende la compafia productos estandar, o estd vendiendo un servicio
para el que el producto es uno de los ingredientes de venta? (esto afecta
la importancia de la conformidad con las especificaciones o de la
adecuacion para el uso).
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% ¢La compafila comercializa sus productos sobre la base de una alta
confiabilidad a un precio inicial mayor o menor confiabilidad a menor
precio inicial?

& ¢Debe dedicarse el esfuerzo a optimizar los costos del usuario o los
costos de manufactura?

% ¢ Deben cuantificarse las “caracteristicas” (confiabilidad, mantenimiento,
etc.)?

& ¢Debe la compafia apoyarse en personas 0 en sistemas para Ssus
controles?

% ¢ Quién debe hacer la planeacién de la calidad, el personal administrativo

o el personal de linea?

&

¢,Debe incluirse al proveedor en el equipo?

&

¢,Debe la alta administracion participar de manera activa en la planeacion

y aseguramiento de la calidad, o debe delegar esto en alguien mas?

Conforme la compaifiia crezca al grado de incluir productos y mercados multiples, se
vuelve evidente que no existe un conjunto de politicas de calidad que pueda
ajustarse a todos. Este problema se resuelve creando varios niveles de politicas de
calidad, por ejemplo, una politica corporativa y politicas divisionales. La politica
corporativa se aplica en toda la compafia. Enumera los temas que deben contener
las politicas creadas por cada division. Estos temas deben incluir la preparacion de
un programa formal de calidad, la publicacion de un manual de calidad que incluya
responsabilidades, procedimientos, etc. y las medidas de auditoria para determinar
el grado en que los planes son adecuados y se estan cumpliendo. También se
pueden crear politicas para las actividades programadas como confiabilidad o para

las actividades realizadas dentro de los departamentos funcionales.

Algunas organizaciones encuentran valioso desarrollar una “declaracion de vision”.
Con frecuencia, ésta es una coleccion de politicas de calidad.

Los elementos posibles de una declaracion de vision sobre calidad son:
# definicion de calidad
# enlace de la calidad con las metas del negocio

# alcance de los esfuerzos de calidad “gran Q”

157




metas a largo y corto plazo

enfoque en los clientes internos y externos
participacién de todos los empleados
impacto sobre la seguridad en el trabajo

implantacion por la organizacion de linea

B o# B & B &

liderazgo de la alta administracion

Las politicas de calidad no tienen que ser vagas. Pueden ser lo suficientemente

especificas para proporcionar una guia util. Por ejemplo:

Un fabricante de computadoras: Un nuevo producto debe tener un mejor desempefio
que el producto al que sustituye y mejor que el de la competencia y esto debe

cumplirse en el momento de la primera entrega normal a un cliente.

Las politicas de calidad corporativas se prepararon para proporcionar una guia para
planear el programa de calidad global y definir las acciones que deban tomarse en
situaciones en las que el personal solicite ayuda. Un ejemplo de politicas
corporativas es el siguiente: “El departamento de control de calidad debe ser
independiente de la funcién tanto a nivel corporativo como a nivel de la planta.”

También pueden ser necesarias algunas politicas dentro de un departamento
funcional. Por ejemplo las politicas que se usan dentro de un departamento de
calidad pueden incluir enunciados tales como: “La cantidad de inspeccion sobre las
partes y materiales que llegan debe basarse en la critica y en un analisis cuantitativo
de la historia del proveedor.” Dichas politicas establecen un principio a seguir o qué
debe hacerse pero no como debe hacerse. El “cémo” se describe en un

procedimiento.

6.3.1.4. Ishikawa
La mayor contribucion de Ishikawa fue simplificar los métodos estadisticos utilizados
para control de calidad en la industria a nivel general. A nivel técnico su trabajo
enfatizé la buena recoleccién de datos y elaborar una buena presentacién, también
utilizé los diagramas de Pareto para priorizar las mejorias de calidad, también que
los diagramas de Ishikawa, diagramas de Pescado o diagramas de Causa y Efecto.
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Establece que los diagramas de causa y efecto como herramienta para asistir los
grupos de trabajo que se dedican a mejorar la calidad. Cree que la comunicacion
abierta es fundamental para desarrollar dichos diagramas. Estos diagramas resultan
Utiles para encontrar, ordenar y documentar las causas de la variacion de calidad en

produccion.

Otro trabajo de Ishikawa es el control de calidad a nivel empresarial (CWQC).
Este enfatiza que la calidad debe observarse y lograrse no solo a nivel de producto
sino también en el area de ventas, calidad de administracion, la compafiia en si y la

vida personal.

Los resultados de este enfoque son:

¢ La calidad del producto es mejorada y uniforme, se reducen los defectos.
+ Se logra una mayor confiabilidad hacia la empresa.

¢ Se reduce el costo.

¢ Se incrementa la cantidad de produccion, lo cual facilita la realizacion y
cumplimiento de horarios y metas.

El trabajo de desperdicio y el retrabajar se reducen.

Se establece y se mejora una técnica.

Los gastos de inspeccién y pruebas se reducen.

* & o o

Se racionalizan los contratos entre vendedor y cliente
Se amplia el Mercado de operaciones.

Se mejoran las relaciones entre departamentos.

Se reducen la informacion y reportes falsos.

Las discusiones son mas libres y democraticas.

* & & o o

Las juntas son mas eficientes.

*

Las reparaciones e instalacion de equipo son mas realistas

¢ Se mejoran las relaciones humanas.

La filosofia de Ishikawa se resume en:

= La calidad empieza y termina con educacion.
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= El primer paso en calidad es conocer las necesidades de los clientes.

= El estado ideal del Control de Calidad es cuando la inspeccién ya no es
necesaria.

= Es necesario remover las raices y no los sintomas de los problemas.

= El control de calidad es responsabilidad de toda la organizacion.

= No se deben confundir los medios con los objetivos.

= Se debe poner en primer lugar la calidad, los beneficios financieros
vendran como consecuencia.

= La Mercadotecnia es la entrada y éxito de la calidad

La Alta Administracion no debe mostrar resentimientos cuando los hechos son
presentados por sus subordinados. El 95% de los problemas de la compafia pueden

ser resueltos con las 7 herramientas para el control de la calidad.

6.3.1.5. Juran
Joseph Juran enfatizd la importancia de desarrollar un habito de hacer mejoras
anuales en la calidad y reducciones anuales en costos relacionados con ello, Juran
definié un adelanto tecnoldgico como el logro de cualquier mejora que pone a la
organizacion en niveles de desempefio sin precedentes. Los adelantos tecnolégicos
atacan perdidas cronicas o0, en la terminologia Deming, causas comunes de

variaciones.

Todos los adelantos tecnolégicos siguen una secuencia de sentido comun de
descubrimiento, organizacién y diagndstico, accién correctiva y control. Esta
“secuencia de adelanto tecnoldgico” se encuentran contenidas en una serie de 6
videocasetes/libros de trabajo tituladas Juran on Quality Improvement, que se

resumen a continuacion.

1. Prueba de la necesidad: los gerentes, especialmente los generales,
necesitan estar convencidos de que las mejoras en calidad son simplemente
buena economia. A través de la recoleccion de datos, la informacion sobre la
mala calidad, la baja productividad o el servicio defectuoso pueden traducirse
al lenguaje del dinero, para justificar una solicitud de recursos para

implementar un programa de mejora de la calidad.
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2. Identificacion del proyecto: todos los adelantos tecnol6gicos se consiguen
proyecto por proyecto, de ninguna otra manera. Al enfocar un procedimiento
de proyecto, la gerencia abre un foro para convertir una atmoésfera de
defensa o0 culpa en una de accion constructiva. La participaciéon en un
proyecto incrementa la probabilidad de que el participante actuara sobre los
resultados.

3. Organizacion del adelanto tecnolégico: la organizacion para la mejora
requiere una responsabilidad clara de guia del proyecto. La responsabilidad
del proyecto puede ser tan amplia como toda la divisibn con estructuras
formales de comités, o tan estrecha como un pequefio grupo de trabajadores
de una operacién de produccion. Estos grupos proporcionan la definicion y el
acuerdo respecto a los objetivos especificos de proyecto, la autoridad para
llevar a cabo experimentos y las estrategias de implementacion. La
trayectoria del problema hacia la solucion se forma en dos recorridos: uno del
sintoma a la causa (el recorrido del diagnostico) y el otro de la causa al
remedio (el recorrido del remedio), y deben efectuarse por individuos
distintos, con habilidades apropiadas.

4. Recorrido de diagnostico: En esta etapa se necesitan los que diagnostican,
habiles en la recoleccion de datos, en las estadisticas y en otras
herramientas de solucién de problemas. Algunos proyectos requeriran
expertos especializados de tiempo completo, en tanto que otros pueden
realizarse con la fuerza de trabajo. Problemas controlables por la gerencia y
por los operadores requieren métodos de diagndstico y remedios distintos.

5. Recorrido de remedios: Consiste de tres fases: la seleccion de una
alternativa que optimice el costo total (similar a uno de los puntos de
Deming), la implementacién de accién de remedio y el trato con la resistencia
al cambio.

6. Conservacion de las ganancias: Este paso final involucra el
establecimiento de nuevas normas y procedimientos, de capacitacion de la
fuerza de trabajo y de instituir controles para asegurar que con el paso del

tiempo este adelanto tecnolégico no se pierda.

6.4. Nuevos estandares de la calidad
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Dentro de este tema analizaremos los diferentes premios y reconocimientos en

el area de calidad industrial y de servicios se han establecido.

6.4.1. Premio nacional de calidad Malcolm Baldrige
En estados Unidos se ha instituido el premio Malcolm Baldrige el cual premia a los
productos de alto nivel de calidad, se recomienda visitar www.baldrige.org.

6.4.2. Premio Deming
En estados Unidos se ha instituido el Premio Deming el cual premia a los productos

de alto nivel de calidad, se recomienda visitar www.deming.org.

6.4.3. Premio nacional de calidad, tecnologia y exportacion
La Secretaria de Economia instituyo en México los premios de “Calidad, Tecnologia
y Exportacién” y formo un comité evaluatorio de cada uno de estos premios y un
procedimiento establecido. En la direccion electronica es ww.economia-

premios.gob.mx

Podras encontrar mayor informacién. A continuacion te presentamos lo simbolos de

dichos premios.
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Premio
Nacional

—
PREMIC NACIONAL

DE CALIDAD

7 4
7 " (';' ( /9 »
h%\u RECONOCIMIENTO  pREMIO NACIONAL DE INNOVACION
INTRAGOB - NNo VR EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Insurgentes Sur No. 1971
Local 30, Nivel Galeria
Centro Comercial Plaza Inn
Col. Guadalupe Inn
C. P.01020 México, D. F.
Tel.. (55) 53 22 07 67 al 70
Fax (55) 5322 07 98 y 99

www.economia-premios.qob.mx

6.4.4. Estandares ISO 9000 e ISO 10000
El ISO es una federacion de organismos nacionales de normalizacion constituida en
1947 y cuenta con mas de 110 paises socios. “International Organizatios for
Standarization”. Su mision es promover el desarrollo de la normalizacién y sus
actividades relativas con miras a facilitar el intercambio internacional de bienes y
servicios, ayudando a desarrollar la cooperacion en las esferas de la actividad

intelectual, cientifica, tecnoldgica y econémica.

El ISO 9000 es un conjunto de normas que rige sobre la documentacién de un
programa de calidad. Son herramientas para la evaluacion uniforme de los
sistemas de administracion de calidad de todas las organizaciones a nivel
internacional. Las compafias obtienen la certificacion correspondiente cuando

demuestran, frente a un examinador externo calificado, que han satisfecho todos los
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requisitos. Una vez certificadas, las compafias son incluidas en un directorio para
qgue los clientes potenciales sepan qué empresas han sido certificadas y en qué
niveles. La conformidad con las normas ISO 9000 no indica nada acerca de la
verdadera calidad de un producto. Mas bien, informa a los clientes que esas
compafiias pueden presentar documentacion que respalde sus respectivas

afirmaciones acerca de calidad.

Las ISO 9000 consisten en realidad en cinco documentos: 1ISO 9000 a 9004. La ISO
9000 es un documento de caracter general que ofrece instrucciones para la
seleccion y aplicacion de las otras normas. La ISO 9001 es una horma gque se ocupa
de veinte aspectos de un programa de calidad para las compafias que disefan,
fabrican, instalan y dan servicio a productos. Algunos de estos aspectos son la
responsabilidad de la gerencia, documentacion diversa sobre el sistema de calidad,
compras, disefio de productos, inspeccion, capacitacion y accion correctiva. En
realidad ésta es la norma mas completa y la mas dificil de satisfacer. La 1ISO 9002
abarca los mismos aspectos que la ISO 9001, pero en el caso de compafias que
elaboran sus productos de acuerdo con los disefios de cada cliente o que realizan
sus actividades de disefio y servicio en una ubicacion fisica diferente. La 1ISO 9003
es la norma mas limitada en su alcance y abarca Unicamente el proceso de
produccion. La 1ISO 9004 contiene instrucciones para la interpretacion de las demas

normas.
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ISO

PUNTO A REVISAR

ISO 9000

Administracibn y aseguramiento de la Calidad. Aclara los
conceptos principales relativos a la calidad y proporciona guia
para la seleccién y uso de las normas de la serie de calidad.

ISO 9000-2

Es la guia de uso para aplicar las normas ISO 9001. Conviene
conocerla y utilizarla especialmente en la fase inicial de la
implantacién del sistema de calidad.

ISO 9000-3

Guia para la aplicacion de la norma ISO 9001 para un producto
de software o uno gue contenga un elemento de software.

ISO 90004

Administracion del programa de seguridad de funcionamiento,
desde la planeacién, organizacién, direccion y control de los
recursos para obtener productos que sean confiables.

ISO 9001

Modelo para el aseguramiento de calidad en disefio, desarrollo,
produccion, instalacion y servicio. Se recomienda cuando se
requiera asegurar y demostrar la capacidad de ser un proveedor
para controlar los procesos, para disefiar, asi como para producir
productos conformes.

I1ISO 9002

Modelo para el aseguramiento de calidad en la produccion,
instalacion y servicio. Es conveniente seleccionar esta norma
cuando se requiera demostrar la capacidad de controlar los
procesos para producir productos conformes.

ISO 9003

Modelo para el Aseguramiento de Calidad en la inspeccion y
pruebas finales. Se utiliza cuando se requiera demostrar la
capacidad de seleccionar y controlar la disposicion de cualquier
producto no conforme durante la inspeccion y pruebas finales.

ISO 9004-1

Administracion de la calidad y elementos del sistema. Esta norma
describe una lista extensa de los elementos del sistema de
calidad pertinentes a todas las fases del ciclo de vida de un
producto. Ayuda a seleccionar y aplicar los elementos adecuados
a las necesidades particulares.

ISO 9004-2

Administracion de la calidad y elementos del sistema. Es Util para
las organizaciones que proporcionan Servicios o que Sus
productos tienen un componente de servicio.

ISO 9004-3

Administracién de la calidad y elementos del sistema. Es
recomendable para empresas cuyos productos finales o
intermedios consistan en sélidos, liquidos, gases o una
combinacion de ellos.

ISO 90044

Administracion de la calidad y elementos del sistema. Se
describen los conceptos, principios y fundamentos principales,
las directrices para la administracion y la metodologia para la
mejora de la calidad.

CUADRO. 6.5 Componentes de la norma ISO 9000
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Definicién
De conceptos

ISO 8402
SITUACION NO |Seleccion y uso de SITUACION
CONTRACTUAL Normas CONTRACTUAL

ISO 9000
Calidad de los directores
Calidad de los elementos Tres modelos de |ISO 9001
del sistema aseguramiento de |ISO 9002

calidad ISO 9003
ISO 9004

FIGURA. 6.9.Estructura de los sistemas de normas de calidad
0 Requerimientos generales
Las normas ISO 9001, 9002 y 9003 requieren un sistema formal para la

administracion de la calidad respaldado con documentos

La responsabilidad de este sistema radica en la alta gerencia de la organizacion, la
cual debe planear, implantar y supervisar el sistema.
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El sistema comienza con una politica de calidad elaborada por la alta gerencia, que
establece las intenciones e indicaciones generales de la organizacion en lo

relacionado con la calidad.

El sistema para la calidad se describe en un manual de calidad y en planes de

calidad para cada area de aplicacion.

La norma ISO 10000 se refiere a la mejora continua. Se recomienda estudiarla en la
fuente original en la direccion www.iso.org.

6.5. Administracion de la calidad total (TQM)
A) Filosofia, antecedentes
La filosofia de la administracién para la calidad total nos permite salvar las barreras
tradicionales que restringen a los ejecutivos y gerentes en la utilizacion del tremendo
potencial almacenado en todos y cada uno de sus empleados. Esta nueva filosofia
enfatiza algunos principios guia y se aplica tanto a organizaciones grandes como

pequeiias.

La calidad total incluye moldear el comportamiento individual y dar una sensacion al
empleado de que se estan sucediendo cosas positivas y que se estd logrando

progresar.

La calidad no siempre fue una prioridad maxima. En los mercados internacionales, la
calidad de los productos procedentes de Japén en los afios 50°s y 60°s, era muy
pobre, a causa de la destruccion de la industria japonesa por la Segunda Guerra
Mundial. A partir de la década de 1970, los fabricantes japoneses, con ayuda de
consultores estadounidenses como Deming y Juran, empezaron a hacer de la
calidad una prioridad competitiva. La filosofia de Deming era que la calidad es una
responsabilidad de la gerencia, no del trabajador y que la direccion debe fomentar
un ambiente en el cual los problemas referentes a la calidad sean detectados y
resueltos. Juran creia que el mejoramiento continuo, la administracion dirigente y la
capacitacion son fundamentales para alcanzar la excelencia en la calidad. En la
década de los 80, los fabricantes comprendieron que debian escuchar al consumidor

0 resignarse a perder su participacion en el mercado. La economia mundial de los
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afios 90 y siguientes sigue exige que las compafiias brinden al consumidor un

conjunto siempre expansivo de productos y servicios con altos niveles de calidad.

Conforme las empresas llegaron a reconocer el extenso alcance de la calidad,
aparecio el concepto de la calidad total. En 1992, los presidentes y directores
ejecutivos de nueve importantes empresas estadounidenses, en cooperacion con
rectores de los departamentos de negocios e ingenieria de grandes universidades,

asi como reconocidos asesores, suscribieron una definicion de la calidad total:

“La calidad total es un sistema de administracion enfocado a las personas que se
dirige a un continuo aumento de la satisfaccion del cliente, a un costo real siempre
menor. La calidad total es un procedimiento de todo el sistema (no en un area o
programa por separado) y forma parte integral de una estrategia de alto nivel;... La
calidad total hace hincapié en el aprendizaje y en la adaptacién al cambio continuo
como clave del éxito organizacional.

Los cimientos de la calidad total son filoséficos, el método es cientifico. La calidad total
incluye sistemas, métodos y herramientas. Los sistemas permiten el cambio; la
filosofia se conserva igual. La calidad total estda anclada sobre valores que resaltan la
dignidad del individuo y la fuerza de una accién comunitaria.”

B) Principios y requerimientos
Los seis principios de la calidad total. Llamaremos principios de la administracién
para la calidad total a las caracteristicas positivas que permiten implantarla con éxito

€n una empresay son:

1. Punto de vista del usuario. Las empresas trabajan para suministrar bienes y
servicios a cambio de un ingreso. Aunque este concepto no es nuevo, es
necesario reforzarlo periédicamente en todos los niveles de nuestra organizacion.
Al avanzar hacia la calidad total, observamos la existencia de muchos clientes
gue antes habiamos pasado por alto. Esto incluye a los clientes que no
pertenecen a organizaciones, que colocan pedidos con nosotros. Ademas existen
los clientes dentro de nuestra compafiia con quienes trabajamos dia con dia.

2. Atencidén en el proceso, asi como en los resultados. Somos compradores de
productos y servicios tanto del interior como del exterior de nuestra compafia.
Cuando recibimos un producto que no satisface o excede nuestras expectativas,

lo que hacemos es que cambiamos de proveedor o nos quejamos. Con la calidad
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total usamos estos resultados deficientes o expectativas no alcanzadas como
indicadores de que algo falta dentro del proceso que los produjo.

Prevencion versus inspeccion. Antes de calidad total, la direccion creia que la
calidad podia ser inyectada a través de inspecciones. Cuando algo iba mal en la
fabricacion de un producto o servicio, en forma automética, como reflejo se
empleaban mas inspectores. Con la calidad total no es asi, aqui se aplica un
método estructurado de resolucion de problemas y hacemos la inversion
necesaria para entender el proceso y sus fuentes de variacion. Después se
suministran controles al proceso para asegurar que todos los productos y
servicios reunan la calidad aceptable, que se espera. Este principio dirige la
atencion a evitar que haya productos y servicios defectuosos y no a la
localizacion de los defectos y deficiencias después de haber invertido recursos
en su generacion.

Movilizacion de los conocimientos de la fuerza de trabajo. Una atmosfera
tradicional de direccion supone que la fuerza de trabajo consiste en individuos sin
criterio que lo Unico que buscan es recibir un cheque. La calidad total en forma
radical cambia esta manera de pensar. Primero se reconoce que se puede
compensar a los individuos de muchos modos por su esfuerzo, el salario no es la
Unica manera, a la gente le gusta sentirse apreciada. En segundo lugar, la fuerza
de trabajo representa una enorme riqueza de conocimientos y oportunidades de
mejorar la forma de hacer las cosas, de aumentar las utilidades y reducir los
costos.

Toma de decisiones basada en hechos. Las organizaciones sin calidad confian
en el método de encontrar al culpable y hacerlo cargar con la culpa para quitarse
responsabilidad de sucesos no deseados. Una organizacion de calidad total
aplica un método estructurado de solucion de problemas considerandolos
“oportunidades de mejorar”. Este enfoque reconoce a todos los involucrados en
el proceso, incluyendo a ejecutivos, director, fuerza de trabajo y clientes y da por
hecho que todos pueden contribuir a una soluciéon benéfica para ambas partes.
Significa comprender bien el proceso al que se le dedica el dia de trabajo,
entendiendo la causa de los problemas y reuniendo informacién y datos sobre los
cuales se puedan basar las decisiones para mejorar dicho proceso.
Retroalimentacion. Este principio permite que otros florezcan. Aqui la

comunicacién es la clave. En manufactura la retroalimentacion puede tomar la
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forma de una gréfica que informa al operador que es tiempo de cambiar una

herramienta de corte, evitando que la produccion salga fuera de tolerancia.

Punto de vista del usuario.
Atencion en el proceso.

Prevencion versus inspeccion.

P.W_N!—‘\

Los principios
de la calidad
total

Movilizacion de los conocimientos de

la fuerza de trabajo.

o

Toma de decisiones basada en
hechos,

Retroalimentacion.

6.
o

Elementos | a) Direccién participativa

de calidad < b) Mejoramiento contintio del proceso

tota c) Equipos

Figura 6.10 Principios y elementos de la calidad total

6.5.1. Elementos de la TQM
Los tres elementos necesarios para que la calidad total florezca en cualquier

compafia son:

1. Direccién participativa. Esta surge con la practica de la calidad total. Se
propicia que florezca armando a la gente con habilidades y apoyo que le permite
comprender mejor la forma de operar, identificar oportunidades de mejorar y
hacer que los cambios se produzcan. Reconocer las capacidades de los
empleados y las contribuciones que pueden hacer para mejorar la operacion
empieza a demoler las barreras tradicionales que separan a la direccién y a la
mano de obra. Esto no sucede de la noche a la mafiana y se presenta sélo si la
direccion escucha y si la fuerza de trabajo se siente involucrada como propietaria

del proceso. Es un proceso de retroalimentacion y evoluciéon de la confianza que
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se desarrolla en forma paulatina. Los primeros pasos hacia la direccion
participativa son lentos; la inercia se va acumulando de manera gradual.

2. Mejoramiento continuo del proceso. Significa aceptar pequefios incrementos
de mejoramiento como pasos en la direccion correcta hacia la calidad total. Esto
reconoce que se pueden lograr ganancias sustanciales mediante la acumulacion
de muchas mejoras en apariencia insignificantes, cuyas sinergias producen
acumulaciones enormes a largo plazo.

3. Equipos. Cada equipo incluye una seccion transversal de miembros que
representan alguna parte del proceso bajo estudio: los individuos que trabajan
dentro del proceso; los proveedores de servicios y materiales que son requeridos
para el proceso y sus beneficiarios; los clientes.

Ademas se debe contar con Politicas de calidad. Una politica es una guia general
para una accion. Es el establecimiento de los principios. Una politica difiere de un
procedimiento, el cual detalla como debe lograrse una actividad dada. Entonces, una
politica de calidad puede establecer que deben medirse los costos de calidad; el

procedimiento correspondiente describira de qué manera deben medirse.

Generalmente una politica de calidad identifica objetivos clave de los productos y
servicios, como adecuabilidad para el uso, desempefio, seguridad y confiabilidad.
Todos los aspectos de politicas de calidad deben estar hechos a la medida para
cada compafia. Sin embargo, algunos aspectos son fundamentales y cualquier
compafia que vaya a preparar una politica de calidad por escrito debe tomarlos en
cuenta. Estos aspectos fundamentales incluyen:

% ¢ Qué nivel de clientela constituye el mercado de la compafiia? (esto se
relaciona en forma directa con la eleccién o el grado de calidad del
disefo).

& ¢ Debe la compaiiia luchar por el liderazgo en la calidad, la competitividad
o la suficiencia?

% ¢Vende la compafiia productos estandar, o esta vendiendo un servicio
para el que el producto es uno de los ingredientes de venta? (esto afecta
la importancia de la conformidad con las especificaciones o de la

adecuacion para el uso).
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% ¢La compafila comercializa sus productos sobre la base de una alta
confiabilidad a un precio inicial mayor o menor confiabilidad a menor
precio inicial?

% ¢Debe dedicarse el esfuerzo a optimizar los costos del usuario o los
costos de manufactura?

% ¢ Deben cuantificarse las “caracteristicas” (confiabilidad, mantenimiento,
etc.)?

L ¢Debe la compafia apoyarse en personas 0 en sistemas para sus
controles?

% ¢ Quién debe hacer la planeacién de la calidad, el personal administrativo

o el personal de linea?

&

¢,Debe incluirse al proveedor en el equipo?

&

¢,Debe la alta administracion participar de manera activa en la planeacion

y aseguramiento de la calidad, o debe delegar esto en alguien mas?

Conforme la compafiia crezca al grado de incluir productos y mercados multiples, se
vuelve evidente que no existe un conjunto de politicas de calidad que pueda
ajustarse a todos. Este problema se resuelve creando varios niveles de politicas de
calidad, por ejemplo, una politica corporativa y politicas divisionales . la politica
corporativa se aplica en toda la compafia. Enumera los temas que deben contener
las politicas creadas por cada division. Estos temas deben incluir la preparacion de
un programa formal de calidad, la publicacion de un manual de calidad que incluya
responsabilidades, procedimientos, etc. y las medidas de auditoria para determinar
el grado en que los planes son adecuados y se estan cumpliendo. También se
pueden crear politicas para las actividades programadas como confiabilidad o para

las actividades realizadas dentro de los departamentos funcionales.

Algunas organizaciones encuentran valioso desarrollar una “declaracion de vision”.
Con frecuencia, ésta es una coleccién de politicas de calidad.

Los elementos posibles de una declaracion de vision sobre calidad son:

# definicion de calidad

# enlace de la calidad con las metas del negocio
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alcance de los esfuerzos de calidad “gran Q
metas a largo y corto plazo

enfoque en los clientes internos y externos
participacion de todos los empleados
impacto sobre la seguridad en el trabajo

implantacion por la organizacion de linea

B & @ & & & @

liderazgo de la alta administracion

Las politicas de calidad no tienen que ser vagas. Pueden ser lo suficientemente
especificas para proporcionar una guia util. Por ejemplo:

Un fabricante de computadoras: Un nuevo producto debe tener un mejor desempefio
que el producto al que sustituye y mejor que el de la competencia y esto debe

cumplirse en el momento de la primera entrega normal a un cliente.

Las politicas de calidad corporativas se prepararon para proporcionar una guia para
planear el programa de calidad global y definir las acciones que deban tomarse en
situaciones en las que el personal solicite ayuda. Un ejemplo de politicas
corporativas es el siguiente: “El departamento de control de calidad debe ser

independiente de la funcién tanto a nivel corporativo como a nivel de la planta.”

También pueden ser necesarias algunas politicas dentro de un departamento
funcional. Por ejemplo las politicas que se usan dentro de un departamento de
calidad pueden incluir enunciados tales como: “La cantidad de inspeccion sobre las
partes y materiales que llegan debe basarse en la critica y en un analisis cuantitativo
de la historia del proveedor.” Dichas politicas establecen un principio a seguir o qué
debe hacerse pero no como debe hacerse. El “cémo” se describe en un

procedimiento.

6.5.2. Compromiso y participacion de la alta direccion
Direccion participativa. Esta surge con la practica de la calidad total. Se propicia que
florezca armando a la gente con habilidades y apoyo que le permite comprender
mejor la forma de operar, identificar oportunidades de mejorar y hacer que los
cambios se produzcan. Reconocer las capacidades de los empleados y las

contribuciones que pueden hacer para mejorar la operacion empieza a demoler las
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barreras tradicionales que separan a la direccion y a la mano de obra. Esto no
sucede de la noche a la mafiana y se presenta sélo si la direccién escucha y si la
fuerza de trabajo se siente involucrada como propietaria del proceso. Es un proceso
de retroalimentacion y evoluciéon de la confianza que se desarrolla en forma
paulatina. Los primeros pasos hacia la direccion participativa son lentos; la inercia se

va acumulando de manera gradual.

6.5.3. Participacion de los clientes
La definicibn moderna de la calidad se centra en cumplir o en exceder las
expectativas del cliente, por lo que él es el principal juez de la calidad. Muchos
factores, basados en la experiencia general de adquisicidn, propiedad y servicio para
el cliente influyen en la percepcién de valor y de satisfaccion. Las empresas deben
enfocarse principalmente a los atributos de los productos y servicios que contribuyan
al valor percibido por el cliente y que conducen a su satisfaccion. Las empresas
deben enfocarse por encima de todos los atributos de los productos y servicios que
contribuyan al valor percibido por el cliente y que conducen a su satisfaccion. Para
hacerlo, los esfuerzos de una empresa necesitan extenderse mucho mas alla que
simplemente cumplir con las especificaciones, reducir defectos y errores, o eliminar
guejas. Deben incluir tanto el disefio de nuevos productos que realmente satisfagan
al cliente, como responder con rapidez a las demandas cambiantes de clientes y de

mercados.

Desde el punto de vista de la calidad total, todas las decisiones estratégicas que
efectlle una empresa, son impulsadas por el cliente; en otras palabras, la empresa
muestra una constante sensibilidad a las nuevas necesidades del cliente. Una
empresa cercana a sus clientes sabe lo que éstos desean, como utilizan sus
productos, y anticipa necesidades que los clientes quizas no estén en condiciones
de expresar. También desarrolla de manera continua nuevas técnicas para obtener
retroalimentacion de sus consumidores.

El enfoque del cliente, sin embargo, va méas all4 de las relaciones con el cliente e
internas. La sociedad representa un cliente importante para el negocio; una empresa
de alcance mundial, por definicion es un ciudadano corporativo ejemplar. Son

actividades imprescindibles la ética empresarial, la salud y la seguridad publica, el
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entorno y compartir informacion relacionada con la calidad en las comunidades
geograficas y empresariales de la empresa. Ademas, el apoyo de la empresa a
actividades nacionales, industriales, gremiales, comunitarias, y a compartir
informaciéon no propietaria relacionada con calidad, rinde beneficios de largo

alcance.

6.5.4. Diseio de los productos
Los productos se deben disefiar atendiendo las necesidades de los clientes

analizados en el de desarrollo de los productos Tema1.

6.5.5. Diseno para la produccion
La produccion en todos sus componentes materias primas, maquinaria y mano de
obra deben establecerse de acuerdo al disefio del producto y de conformidad con los

deseos de los clientes.

6.5.6. Diseno y control de proceso de la producciéon
La administracion de los procesos involucra disefio de procesos para desarrollar y
entregar productos y servicios que cumplan con las necesidades de los clientes, un
control diario para que funcione como se ha especificado y su mejora continda.
Procesos bien disefiados conducen a productos y servicios de mejor calidad y a

menos desperdicios y retrabajo.

Las actividades de administracion de los procesos hacen fuere énfasis en la
prevencion. Esta se consigue mejor al disefiar la calidad de los productos y servicios
y los procesos que los producen. El costo de evitar los problemas en la etapa del

disefio es muy inferior al costo de corregir los que ocurran despueés.

Un aspecto importante de la administracion de procesos es el trabajo con
proveedores y con otros asociados internos y externos; puesto que los proveedores
juegan un papel cada vez de mayor importancia en el logro de un elevado
reconocimiento y bajos costos, asi como en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Los proveedores clave pudieran aportar capacidades unicas de disefio
o de venta. Al asociarse con ellos una organizacion puede mejorar su capacidad de

satisfacer a los clientes y reforzar la productividad y la calidad.
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Las organizaciones internas pueden incluir la cooperacion entre trabajadores y
administracion, como los acuerdos con sindicatos, o relaciones en red entre las
unidades en el interior de la empresa para mejorar la flexibilidad, la responsabilidad
y compartir los conocimientos. Pudieran existir asociaciones externas entre
empresas Yy clientes u organizaciones educativas; un ejemplo de este tipo podrias
ser las alianzas estratégicas que combinan la competencia principal de una empresa
con capacidades complementarias de socios. La administracion de estas
asociaciones requiere comprender los requerimientos clave para el éxito, una
comunicacion peridédica, procedimientos para evaluar el avance y los medios para
adaptarse a las condiciones cambiantes, asi como los elementos de una

administracion eficaz de los procesos.

6.5.7. Benchmarking y mejora continua
Una corriente moderna de Administracion es Benchmarking que se basa en copiar
las mejores practicas administrativas y de operaciones existentes para hacer de
nuestros procesos los mejores. Esto también se ha basado en la filosofia de la

mejora continua.

La mejora continua tiene sus raices en la revolucion industrial. A principios del siglo
XX Federick Taylor, a menudo llamado “el padre de la administracion cientifica”,
creia que la administracion tenia la responsabilidad de encontrar la mejor manera de
efectuar un trabajo y capacitar a los trabajadores en los procedimientos apropiados.
Los estudios de tiempos y movimientos se convirtieron en actividades cotidianas del
ingeniero industrial, quién busco subsidir las tareas en sus elementos
fundamentales, eliminando movimientos y operaciones inutiles. El ingeniero actuaba
como el experto que definia la forma en que debian ejecutar las tareas; la
supervision era un medio de asegurar que los trabajadores hicieran lo que se les
decia.

La mejora y el aprendizaje continuo deberian de ser parte integral de la
administracion en todos los sistemas y procesos. La mejora continua se refiere tanto
a una mejora incremental —pequefia y gradual- como una de descubrimiento —

grande y rapida-. La mejora puede tomar cualquiera de las siguientes formas:
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% Mejorando el valor hacia el cliente mediante productos y servicios nuevos
y mejorados.

% Reduciendo errores, defectos, desperdicios y costos relacionados.

& Mejorando la productividad y efectividad en el uso de todos los recursos.

% Mejorando la sensibilidad y el desemperio del tiempo del ciclo.

La necesidad de mejorar los productos y servicios para ponerse adelante en el
mercado, reducir errores y defectos, mejorar la productividad, han sido siempre
objetivos esenciales de los negocios. La importancia de mejorar la sensibilidad y el

desempefnio del tiempo del ciclo es algo nuevo.

El aprendizaje se refiere a la adaptacién a los cambios, lo que conduce a metas y
procedimientos nuevos. El aprendizaje ocurre mediante la retroalimentacién entre la
practica y los resultados. Un ciclo de aprendizaje tiene cuatro etapas:

% Planeacion

% Ejecucion de los planes

% Evaluacion del avance

& Revision de los planes, con base en lo encontrado en la evaluacion.

La idea del aprendizaje organizacional no es nueva, tiene sus raices en la teoria
general de los sistemas y en la dinamica de los sistemas desarrolladas en los afios
50°s y 60°s, asi como en las teorias del aprendizaje provenientes de la psicologia

organizacional.

En conclusién, una mejora y aprendizaje continuo deben formar parte normal de las
actividades de trabajo cotidiano de todos los empleados; debe enfocarse a eliminar
las fuentes de los problemas y estar impulsando por oportunidades para hacerlo

mejor, asi como la necesidad de corregir problemas que pudieran ya haber ocurrido.

6.6. Administracién de la calidad en los servicios
Se ha definido el servicio como un acto social que ocurre en contacto directo entre
cliente y representantes de la empresa de servicio. Un servicio pudiera ser tan
sencillo como manejar una queja, o tan complejo como la hipoteca de una casa

habitacion. Muchas organizaciones son negocios puramente de servicio; sus
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productos son intangibles, ejemplos que incluirian tanto un despacho de abogados,
cuyo producto es asesoria legal, como una instalacion de cuidados a la salud, cuyo
producto es el bienestar y una mejor salud. Las organizaciones de servicio incluyen
todas las organizaciones no manufactureras, excepto industrias como la agricultura,
la mineria y la construccion. El sistema de clasificacion industrial estandar describe

las organizaciones de servicio como:

aguellas principalmente dedicadas a proporcionar una amplia diversidad de servicios a
individuos, negocios y establecimientos gubernamentales y a otras organizaciones.
Quedan incluidos hoteles y otros negocios de hospedaje, establecimientos que
proporcionen  servicios personales, comerciales, de mantenimiento y de
entretenimiento; servicios a la salud; legales, de ingenieria y otros servicios
profesionales; instituciones educativas, organizaciones gremiales y otros servicios
miscelaneos.

También en esta categoria generalmente se incluyen los bienes raices, los servicios

financieros, los detallistas, el transporte y los servicios publicos.

El sector de servicios empez6 a reconocer la importancia que tenia la calidad varios
afios después de que lo hizo el sector de manufactura. Esto puede atribuirse a que
las industrias de servicio no se habian enfrentado a una agresiva competencia
extranjera similar a la que tenian que enfrentar las industrias manufactureras. Otro
factor es la elevada tasa de rotacion de personal dentro de la industria de servicios,
gue por lo regular paga menos que en los puestos de la industria manufacturera. Un
personal continuamente en cambio dificulta mas el establecimiento de una cultura de
mejora continua. También la naturaleza misma de la calidad cambié de un enfoque
hacia los defectos de los productos a la consecucion de la satisfaccion de los

clientes.

La calidad en el servicio incluye tanto la de los servicios centrales como de los
servicios de facilitacion. Por ejemplo, todos los bancos proporcionan servicios de
cuenta de cheques. Una cuenta de cheques es un producto de servicio central y se
puede esperar que todos los bancos proporcionen informes precisos sobre dichas
cuentas. Ademas muchos bancos proporcionan servicios tales como cajero
automatico, aprobacion rapida de depdsitos en cheques y acceso telefénico de 24
horas a informacién sobre las cuentas. Estos representan servicios de facilitacion e

incrementan el valor del servicio central dado al cliente.
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6.7. Normas ambientales ISO 14000
Lo més relevante del planeta es, sin duda, la naturaleza incluso sobre la misma obra
del hombre vy, bien, quizas conjeturar que la tierra es un lugar fragil y pequefio con
relacion a los demas astros del universo, también podriamos decir que se trata de un
espacio finito que, como tal, tiene limites. Si bien es cierto, la accién del hombre en
un principio se baso en la idea de un mundo infinito y desconocido en el que debié
luchar contra las fuerzas de la naturaleza para conseguir su sustento, hoy en dia, la
cuestién ya no es asi, el hombre ha vencido muchas de las barreras que en un

principio lo subyugaban, ya no existe lugar en la tierra por descubrir.®

Finalmente, este Seminario de titulo: “ISO 14000, Gestion para la empresa del 2000”
es sumamente atinado y atingente con nuestra carrera, puesto que desde la
perspectiva de un licenciado en el area de la administracion, mostrara como, por
una parte, se abre el horizonte de posibilidades de desarrollo profesional, puesto que
si bien es cierto, este tema no esta incorporado en la malla curricular de nuestra
escuela, si lo estan incorporando en su gestion muchas empresas nacionales lo que
representa una ventaja comparativa en relacion con otros egresados de carreras
afines. Y, por otra parte, la serie de normas 1SO 14000, nos ayudaran a incorporar la
tematica medio ambiental en el seno de la empresa con lo cual podremos conjugar
lo estudiado e la carrera con los requerimientos internacionales de estandares
medioambientales de la gestion del empresario moderno que quiera ser lider en el
siglo 2000.*

Desarrollo histérico del tema medio ambiental

En los Ultimos treinta afios, la proteccion de la salud de los humanos y la
responsabilidad ambiental han sido preocupaciones prioritarias para las naciones
industrializadas en el mundo. Es asi, como la puesta en marcha de acciones que
protejan el medio ambiente, lejos esta de ser una utopia o un ideal refrendado en el
lema de un movimiento verde, como muchos lo creen. De esta forma, en tiempos

% http://www.emagister.com/norma-iso-14-000-instrumento-gestion -ambiental- para-siglo-xxi-cursos-
314963.htm
* http://www.cueronet.com/tecnica/normasiso14000_2.htmPagina: 179
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pretéritos, ya se conjugaban las primeras acciones en el ambito de las Naciones

Unida, Empresarios, Gobiernos, Cientificos, etc., en torno al medio ambiental.

En el plano empresarial y econdmico, no menores han sido los esfuerzos
desarrollados en estos Ultimos treinta afios, es asi, que se tiene un sinnimero de

conferencias en torno al tema ambiental como lo son:

= Conferencia Mundial sobre el Manejo del Medio Ambiente, Paris, 1984,
1989.

» Declaracion Ministerial de la Comisibn Econdmica para Europa de las
Naciones Unidas (Bergen 1990)

En este contexto, podemos citar en torno a los esfuerzos gubernamentales, en 1972,
la primera conferencia de las Naciones Unidas (ONU) sobre el Medio Ambiente
Humano celebrada en Estocolmo, Suecia. Esta conferencia fue la primera iniciativa
hacia el control ambiental global y en ella se establecieron una serie de principios
guia para inspirar y guiar a los pueblos del mundo en la conservacion y

fortalecimiento del entorno humano.®

Finalmente, la mas importante conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo, por el nimero de paises participantes, es la realizada en
1992, en Rio de Janeiro, Brasil (“Cumbre para la Tierra”). El concepto central de
esta conferencia fue el “Desarrollo Sustentable”, o sea crecimiento economico,

equidad social y preocupacién por el medio ambiente.®

El tema medio ambiental ha sido una constante preocupacion y en la historia de la
humanidad no han sido pocas las personas que en sus distintos discursos lo hayan
planteado como una inquietud, es asi como el tema ha sido tocado por filésofos,
economistas y pensadores de todas las tendencias y estilos. Sin embargo, el tema
logra tomar importancia tan sélo en los ultimos treinta afios en que ha logrado
posicionarse en el interés de los gobiernos, organizaciones no gubernamentales,

empresariado y en general, de toda la sociedad.

° http://www.cueronet.com/tecnica/normasiso14000_capl.htm
® http://www.cueronet.com/tecnica/normasiso14000_2.htm
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Lo que ha generado este inusitado interés en el tema ha sido sin duda la creciente
degradacién, pérdida y contaminacion de la fuente de recursos naturales. Se ha
entendido de alguna manera que, el progreso y crecimiento de las naciones no ha
sido gratis y que a estas alturas de nuestra propia vida, entendido esto como
sustentabilidad, la que se encuentra amenazada. Las lluvias acidas estan
destruyendo lentamente los bosques, los lagos, etc.; La temperatura ha venido
aumentando, esta disminuyendo la diversidad biolégica y acelerando la
desertificacion del planeta. O sea hemos llegado a un punto en que surge la
disyuntiva entre el crecimiento econémico a costa del entorno ambiental. De aqui
gue se plantee la necesidad de generar los medios necesarios para restablecer el
equilibrio entre el hombre y su medio, establecer una sana relacion entre el
progreso econémico, naturaleza y equidad social, lo que se denomina desarrollo

sustentable.

En la anteriormente mencionada “Cumbre para la Tierra” es donde el término
desarrollo sustentable cobra mayor difusién (por la cantidad de los paises
participantes) y significado, definiéndose como: Un desarrollo que responda a las
necesidades del presente al ritmo de la renovacion de los recursos (Naturales), es
decir, que no comprometa al de las generaciones futuras

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO) fue invitada a participar
a la Cumbre para la Tierra, organizada por la Conferencia sobre el Medio Ambiente y
el Desarrollo en junio de 1992 en Rio de Janeiro, Brasil. Ante tal acontecimiento, ISO

se compromete a crear normas ambientales internacionales, después denominadas,
ISO 14.000.

La ISO 14.001

El documento ISO 14.001 llamado Sistemas de Administracion Ambiental —
Especificacion con guia para su uso A es el de mayor importancia en la serie 1ISO
14.000, dado que esta norma establece los elementos del SGA (Sistema de
Gestion Ambiental) exigido para que las organizaciones cumplan a fin de lograr su
registro o certificacion después de pasar una auditoria de un tercero independiente

debidamente registrado. En otras palabras, si una organizacion desea certificar o
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registrarse bajo la norma ISO 14.000, es indispensable que de cumplimiento a lo
estipulado en 1SO 14.001.’

Los elementos del Sistema de Control los describe la norma como:

1) Compromiso de la Direccién y la Politica Ambiental.

2) Metas y Objetivos Ambientales.

3) Programa de Control Ambiental, integrado por los procesos, practicas,
procedimientos y lineas de responsabilidad.

4) Auditoria y Accion correctiva, cuya funciéon radica en la entrega de
informacion periédica que permita la realizacion de revisiones
administrativas y asegurar que el SGA funciona correctamente.

5) Revision Administrativa, que es la funcién ejecutada por la gerencia con
el objeto de determinar la efectividad del SGA.

6) Mejoria constante, esta etapa permite asegurar que la organizacion
cumple sus obligaciones ambientales y protege el medio ambiente.

Por lo tanto podemos concluir que las ISO 14.001 tienen aplicacion en cualquier tipo

de organizacién, independiente de su tamafo, rubor y ubicacion geografica.

6.8. Normas de bienestar personal ISO 18000

Las normas de la serie 18000 se refieren a condiciones de trabajo de los seres
humanos y su seguridad. Para una mejor comprension de este tema realiza la
actividad propuesta (Actividad de aprendizaje. 6.4)

En la que encon traras cuales son las condiciones de Higiene y seguridad que toda
empresa debe tener como minimo. Asi mismo se establece que requisitos en el area
de Seguridad e Higiene se debe cumplir si deseamos tener una empresa de clase

mundial.

" http://www.cisred.com/Protyseg/pys295articulo4.doc
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Bibliografia del tema 6

ISHICAWA, Kaoru, ¢,Qué es el control total de calidad?, (32 reimp), México: NORMA
1985 209 pp.

BARRA, RALPH J. Circulos de calidad en Operacién, México: Mc Graw — Hill 1985
181 pp.

CROSBY, Philip B. Calidad sin Lagrimas, México: CONTINENTAL, 1987, 211pp.

Actividades de aprendizaje

A.6.1 Elabora el mapa conceptual correspondiente a este tema.

A.6.2 Elabora un plan de calidad en una empresa bancaria.

A.6.3 ;Cdomo determinarias la calidad en un producto alimenticio?

A.6.4 Revisar la pagina de la 1ISO. www.iso.org. Y elaborar un comentario de la

pagina aplicado a México

Cuestionario de autoevaluacion

¢, Qué es calidad?

¢,De qué elementos depende la calidad?

¢, Cudles son los objetivos de la auditoria de calidad?

¢ Qué es un circulo de calidad?

¢,Cudles son los costos de prevencion de la calidad?

¢ Para qué utilizamos los métodos estadisticos para el control de calidad?
¢, Cémo se define un servicio?

¢,Cudles son los seis principios de la calidad total?

¢, Qué es el ISO 90007?

¢, Qué se entiende por Control de Calidad?

© © N o gk b

[
o

Examen de autoevaluacion
1. Unade las ideas fundamentales del sistema justo a tiempo es:
a) Reducir al minimo el inventario
b) Reducir el uso de la mano de obra
c) Reducir la secuencia de las operaciones
d) Mejorar las caracteristicas del producto
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La participacion del hombre en el mejoramiento de la calidad es:

a) Intrascendente
b) Fundamental
c) Relativa

d) Innecesaria

Los costos de prevencidn de la calidad son:

a) Para tener mayor control en las inspecciones

b) Para tener mejor posicionamiento en el mercado

c) Para evitar la salida de productos o servicios defectuosos
d) Para minimizar el costo de los productos o servicios

¢, Qué debemos considerar en la calidad de servicio?
a) Los servicios centrales como los de facilitacién

b) Instalaciones adecuadas

c) Localizacion de la organizacion

d) Alto nivel de capacitacion

¢, Cual de los siguientes conceptos no se deben considerar para que la calidad

total florezca?

a) Direccidn participativa

b) Mejoramiento continuo del proceso
c) Equipos

d) Control de materias primas

¢Para qué empleamos el diagrama de Pareto en calidad?
a) Para la mejora continua

b) Para capacitar al personal

c) Para identificar la falla principal

d) Para modificar los procesos

184




10.

De los siguientes conceptos, ¢cuél no es una herramienta cléasica de la

calidad?

a) Diagrama causa efecto

b) Hojas de verificacion

c) Gréficos de control

d) Mejoramiento en el proceso de calidad

De los siguientes conceptos ¢,cual no es una nueva herramienta de calidad?
a) Diagrama de arbol

b) Diagrama de dispersion

c) Diagramas matriciales

d) Gréfica de programas de decision de procesos

¢Para qué empleamos las auditorias de calidad?

a) Como un medio de control sobre el sistema mismo de calidad
b) Para controlar el aspecto econémico de la calidad

c) Para minimizar costos de operacion

d) Para mejorar la posiciébn competitiva de la empresa

En cuantos documentos consiste el ISO 9000:
a 3
b) 4
c) 5
d) 6
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OPERACIONES II

Tema 6

10.c

Tema 5

10.

Tema 4

10.

Tema 3

10.

Tema 2

10.

Tema 1

10.
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