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1. Introducción. 

Generalmente se piensa que la calidad cuesta, sin embargo recordemos palabras de los 
estudiosos que manifiestan que "/a calidad cuesta, pero la falta de ella cuesta aún más", es 
decir que más que hablar de los costos de la calidad habremos de sensibilizar a las 
organizaciones sobre los costos que se generan por la falta de ella . 

.. · 
Uno de los vivos ejemplos de lo anterior es el de conocer el verdadero costo de la 
Insatisfacción del cliente, tarea que coRstituye un verdadero desafio para los expertos. 

Es innegable que el cam1no hacia la calidad tiene un costo, más allá de esto, se habrá de 
reconocer que, por una parte, una organización que satisface y rebasa, las necesidades y 
deseos de los clientes habrá ·de recobrar con creces los costos en los que incurre, 
recuperando financieramente y/o con el reconocimiento de los usuarios dicha inversión, y por 
otra que la ubicación y eliminación de desperdicios, retrabajos y demoras genera ahorros a la 
organización que le permitirán competir en mejores condiciones o aplicar recursos a 
programas prioritanos. · 

La recuperación financiera o de la credibilidad de una organización puede resultar tan rápida o 
tan lenta como lo señale su situación y los esfuerzos encaminados al Sistema de Gestión de 
Calidad (S.G.C), por lo que es un error común el pensar que el simple hecho de 1n1ciar los 
esfuerzos por una certificación proporcionaria de inmediato, como por arte de magia, una 
conversión en los resultados de la organización. 

2. Objetivo del módulo. 

El participante al finalizar el módulo, estará en capacidad de diseñar, ejecutar y evaluar 
acciones de detección, reducción y control de costos de la no calidad en su organización 
utilizando las herramientas que proporciona la implementación de un S.G.C. 

3. PLANEACIÓN: Diagnóstico para la localización de los costos de la no calidad. 

· 3.1. Concepto de "costos de no calidad". 
Como "costos de no calidad", se puede interpretar las erogaciones, la falta de posibles ingresos o 
la pérdida de ingresos reales, en·que incurre una organización por hacer "mal" las cosas. 

Otras definiCiones afirman que el "costo de no calidad" (COPO. Cost oi Poor Quality) son aquellos 
que se generan como resultado de producir material defectuoso Este costo incluye el esfuerzo de 
cerrar la brecha entre lo que generan los procesos de producción y lo que los clientes necesitan y 
desean. También incluye el costo de oportunidad relativo a la pérdida de recursos usados en 
rectificar los defectos. Estos costos incluyen la mano de obra, el retrabajo y el material que habrá 
de ser añadido después de ser rechazado. 
En ambos casos el costo de la no calidad no incluye los costos de las medidas preventivas. 

Es importante entonces que se ratifique la diferencia entre costo y gasto. 

COSTO.- Es el valor que representa el monto total de lo invertido para comprar o producir un bien 
o un servicio. 

GASTO.- Toda erogación que llevan a cabo los entes económicos para adquirir los medios 
necesarios en la realización de sus actividades de producción de bienes o servicios, ya sean 
públicos o privados 
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En consecuencia, SI bien en calidad se utiliza comúnmente el término "costos de la no ca!Jdad", se 
entiende que también los gastos innecesarios o excesivos estarán Involucrados en este estudio y 
que el estudio no es solamente para aquellos procesos que se ocupan en producir los bienes o 
servicios sino para todos los que se generan en la orgamzac1ón. 

3.2. Costos de Prevención. (Generalmente ·no considerados como COPO aunque si 
susceptibles de ubicar y reducir). 

Son aquellos denvados de la planeación estratégica; ·táctica y operativa que requiere de la 
anticipación de hechos facilitando de esta forma el alcance de los objetivos planteados po( la 
organización. · 

Ejemplos: 
• Selección y.diseño o rediseño de un S.G.C. 
• Estudios de conocimiento de necesidades y deseos de clientes y usuarios. 
• Diseño de procesos de atención y respuesta a los clientes o usuarios. 
• Revisión del diseño de productos o servicios. 
• Revisión de los planos y flujos de procesos. 
• Diseno de estándares, indicadores e índices. 
• Orientación de la ingeniería en función de la calidad. 
• Programas y planes de aseguramiento de la calidad. 
• Selección y evaluación de proveedores. 
• Capacitación a proveedores sobre calidad. 
• Diseño de la capacitación y adiestramiento para la operación. 
• Capacitación para la calidad. 
• Diseño del mantenimiento preventivo y predictivo. 

3.3. Costos de Evaluación. (Generalmente no considerados como COPO, aunque si 
susceptibles de ubicar y reducir). 

Son todos los costos asociados con actividades de medición, evaluación o auditona de los 
productos o servicios para asegurar la conformidad con las normas de calidad y requisitos de 
desempeño. 

Ejemplos· 
• Estudios sobre la capacidad de los procesos. 
• Inspección y prueba de prototipos. 
• Prueba de nuevos procesos o procesos rediseñados. 
• Análisis del cumplimiento de los estándares. 
• Vigilancia de los proceso's de los proveedores. 
• Inspecciones y pruebas de recepción de insumas. 
• Actividades para la aceptación del producto. 
• Inspección de embarque. 
• Estado de la medición y reportes de progreso . 

. • Auditorías internas y externas. 
• Estudios de satisfacción de necesidades y deseos de clientes y usuarios 
• Evaluación del S.G.C. 

L. A. E. SERGIO SUAREZ CASTREJÓN. 
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3.5. Costos de Fallas Internas. (Considerados como COPO). 
Son todos Jos costos relacionados con Jos errores detectados antes de que el producto o servicio 
llegue a la cadena de distribución o al usuario. 
Ejemplos: 
• lnsumos y productos incorrectos, defectuosos, faltantes, sobrantes o fuera de tiempo. 
• Errores y desperdicios. 
• Camb1os en las características de los insumos para la producción y/o las adquisiciones por 

errores iniciales. 
• Costos de reparaciones y reposiciones 
• Aplicación de devoluciones o sanciones a proveedores. 
• Excesos o faltas de inventario. 
• · Tiempo improductivo. 
• Uso erróneo de maquinaria y equipo. 
• Retrabajos. 

3.6. Costos de Fallas Externas. (Considerados como COPO). . 
Son todos los costos relacionados con los errores detectados después de que el producto o 
servicio llega a la cadena de-distribución o al usuario. 
Ejemplos. 
• Asuntos con el consumidor (atención de quejas y reclamaciones, devoluciones, demandas, 

negoc1ac1ones, etc.) 
• Análisis de causas de las devoluciones. 
• Indemnizaciones por garantía. 
• Pérdida de clientes e ingresos por ventas. 
• Pérdida de reputación por mala recomendación de clientes o usuarios insatisfechos. 

EJERCICIO 1: 

1. Integrar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador 
2. Nombrar un Líder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados 

esperados. 
3. El ejercicio consiste en que, utilizando el formato anexo, se Identifiquen Jos costos y 

gastos en los que una organización ha incurrido y los clasifique Se puede tomar como 
ejemplo cualquiera de las representadas por Jos integrantes del equipo. (20 minutos). 

4. El equipo hará una presentación de Jos resultados obtenidos. (5 minutos) 

LA. E. SERGIO SUÁREZ CASTREJON 
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5.2.2 El enfoque "sistémico" de los "costos de no calidad": 

Este enfoque se basa en los elementos que componen un Sistema, es decir: los insumes y quien 
los provee, su recepción, manejo y guarda, la mimstración en el lugar y t1empo en que se 
requieren, la transformación que proporcionan los procesos, los resultados parciales y finales, la 
recepción, guarda y manejo de los productos o servicios terminados, la entrega de estos al cliente 
o usuario, el uso que éste les da, el cobro y facturación, la retroinformación que se requiere para 
conocer las necesidades y deseos de éstos y los factores del entorno o medio ambiente que 
infiuyen en el sistema, hace especial énfasis en el recurso humano como elemento generador de 
la calidad o de los "costos de la no calidad". 

Por últ1mo, en el análisis considera tanto gastos como costos en los que se incurre por "hacer mal 
las cosas" y abarca toda la gama de actividades Involucradas. 

• COSTOS GENERADOS POR ERRORES DE INSUMO (en el abasto): 

'EFECTOS: 
Sobre inventarios. 
Sub inventarios. 
Desperdicio (bajo rendimiento del 
proceso). 
Demoras en las líneas de producción. 
Rechazos en la linea de producción. 
Productos y servicios fuera de 
especificación (defectuosos). 
Frecuentes reuniones para corregir 
problemas urgentes (bomberazos). 
Frecuentes rechazos a proveedores. 
Superestructuras para la detección de 
insumes defectuosos o fuera de tiempo. 

LA E. SERGIO SUÁREZ CASTREJÓK 
UNAM DECFI. 

CAUSAS: 
• Los proveedores no ministran la materia 

prima a tiempo. 
• Los proveedores no ministran en la 

cantidad requerida. 
• Los proveedores no ministran la materia 

prima con las características requeridas. 
• Los proveedores no manejan y/o depositan 

la materia prima de manera apropiada y/o 
en el lugar apropiado. 

• Los colaboradores no depositan, 
resguardan y/o· maneJan la materia prima 
de forma y en el lugar apropiado. 

• Los puntos de reorden no están bien 
estimados. 

• La materia prima no se Inspecciona a su 
llegada. 

• Los proveedores. no tienen certificación de 
sus procesos involucrados. 

• La materia prima se 1nspecc1ona mal. 
• No se tienen estándares ni indicadores. 
• Mala selección de proveedores. 
• Proveedores insuficientes. 
• Condiciones de abasto adversas por parte 

de los proveedores. 
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• COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN EL PROCESO (en la producción de los bienes 
y servicios): 

'EFECTOS: .'CAUSAS: 
Productos y servicios fuera de • No cuenta con estándares e indicadores. 

No tiene definido el objetivo _de los 
procesos. 

especificación (defectuosos). • 
Acciélimtes y enfermedades del 
personal. • No tiene definidos los requisitos finales 

(producto Intencionado o métncas de 
valor). 

Ausentismo. 
M u Itas por incumplimiento de normas de 
higiene y seguridad • No cuenta con adecuada maquinaria, 

herramienta y/ o equipo de medición. Altos pagos por seguridad social. 
Nómina de producción fuera de .• No cuenta con suficiente herramienta, 

maquinana y equipo de medición y 
transformación. 

proporción. 
Alto costo de producción. 
Desorden y falta de higiene en las • 
instalaciones productivas. • 
Frecuentes reuniones para corregir • 
problemas urgentes (bomberazos). 
Superestructuras para supervisión. • 

Tiene maquinaria ociosa. 
Se generan retrabajos. 
Se generan demoras. 
Se generan desperdicios . 
Las instalaciones son inadecuadas . 
Espacios ociosos. 

Ciclo económico fuera de rango. • 
Altos pagos por arrendamiento de • 
instalaciones. • Tiene supervisiones excesivas 

No se supervisa . • 
• 
• 
• 

Tiene transportes excesivos . 
Errores de diseño de proceso . 
Genera documentación excesiva . 

• COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN EL PRODUCTO. (En la guarda del bien). 

.. EFECTOS: 
Sobre inventarios de producto 
terminado. 
Generación de "segundas". 
Sub inventarios de producto terminado. 
Rechazos en la Inspección final para 
reproceso. 
Productos y servicios fuera de 
especificación (defectuosos). 
Frecuentes reuniones· para corregir 
problemas urgentes (bomberazos). 
Existencia de áreas 
"reacondicionamiento" de 
termmado. 

para 
producto 

o:> Excesiva supervisión del producto 
termmado. 

o:> Desorden en la guarda y estiva de 
producto terminado 

o:> Altos registros de "producto no 
conforme". 

o:> Pago injustificado de horas extras 
o:> Contratación injustificada de personal 

adicional. 

L. A. E. SERGIO SUAREZ CASTREJON. 
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CAUSAS: 
• No se resguarda en el lugar apropiado. 
• No se resguarda correctamente. 
·• No se maneja y/o transporta correctamente. 
• No se inspecciona. 
• Se inspecciona mal. 
• No se tienen estándares ni indicadores. 
• No cuenta con suficiente herramienta, 

maquinaria y equipo de medición. 
• No cuenta con suficiente herram1enta, 

maquinaria y equipo de medición. 
• No cuenta con reg1stros de manejo de 

producto no conforme 
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o COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN LA VENTA U OFERTA DEL PRODUCTO O 
SERVICIO. (En el proceso de compra 1 venta, publicidad y propaganda): 

. ' . EFECTOS: 1 . CAUSAS: · ·'' . 
o:> Reclamaciones, devoluciones y .. Desinformación de la fuerza de ventas. 

cancelaciones • Mala atención de la fuerza de ventas al 
o:> Visitas frecuentes a clientes y usuarios cliente o usuario. 

para aclaración de dudas respecto al • Contratos de compra 1 venta poco claros. 
uso del b1en o servicio. • Ventas "a presión" . 

o:> S u perestructu ras para quejas, • Publicidad o propaganda que exagera, 
devoluciones y aclaraciones desinforma o es incompleta sobre las 

cualidades de los productos o servicios. 

• COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN EL PRODUCTO O SERVICIO. (En la entrega al 
cliente): 

:EFECTOS: "CAUSAS: 
o:> Reclamaciones, devoluciones y • Mal diseño de rutas. 

cancelaciones ·por entregas • Equipo de reparto deficiente. 
extemporáneas • Equipo de reparto Insuficiente. 

o:> Reclamaciones, devoluciones y • Equipo de reparto ocioso. 
cancelaciones por producto maltratado. • Mala estiba . 

o:> Reclamaciones, devoluciones y • Mal manejo del producto por personal de 
cancelaciones por malos tratos del entrega. 
repartidor o de la persona que atiende la • Acomodo desincronizado de producto en 
entrega. unidades de reparto 

o:> Altos costos de reparto • Horarios de reparto o entrega mal 
diseñados. 

• Proveedor (outsourcing) mal 
seleccionado 

• Maltrato al cliente al momento de hacer 
entreaa del producto o servicio. 

• COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN EL USO. (En el consumo que hace el cliente): 

EFECTOS: 
o:> Reclamaciones, devoluciones y 

cancelaciones por producto o servicio 
defectuoso o incompleto. 

o:> Reposiciones por garantías. 
e;> Superestructura JUrídica para defensa 

contra los consumidores. 
o:> S u perestructu ras de unidades de 

reclamaciones (ventanillas) 

LA E SERGIO SUAREZ CASTREJON 
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. CAUSAS: .. 

• Causas de insumo. 
• Causas de proceso . 
• Causas de entrega . 
• Desinformación de los clientes y usuarios 

relativa al uso y garantías del producto o 
servicio. 

• Desinformación y maltrato por personal de 
ventanillas de quejas, devoluciones y 
garantías. 

• Falta de medios para que el cliente sea 
atendido, Informado y orientado. 

8 



COSTOS GENERADOS POR EL ENTORNO: 

EFECTOS: 
Multas. 
Clausuras. 
Corruptelas. 
Obsolescencia tecnológica. 

CAUSAS: 
• Falta de entendimiento de las normas a 

• 
cumplir. 
Falta de conocimiento de las normas a 
cumplir 

Huelgas y pr(lblemas sindicales. • 
Pérdidas por caducidad u obsolescencia • 
de productos terminados e insumas. • 
Baja en utilidades. 

Normatividad extensa. 
Normatividad limitante de la proveeduría. 
Normatividad limitante de la 
transformación. 

Pérdida de clientes. 
Baja en ventas. 
Baja credibilidad de la institución. 
Problemas de cobranza. 
Problemas legales con clientes o 
usuarios. 
Indemnizaciones a clientes. 
Baja de credibilidad en la organización. 
Mala imagen de la organización. 

• 

• 

• 

• 

• 
• 

Normatividad limitante de la distribución . 
Normativ1dad limitante de los precios y de 
la cobranza. 
Normatividad limitante en reclamaciones 
de los clientes 
Normatividad limitante en el entorno 
laboral. 
Normatividad limitante para la 
actualización tecnológica. 
Desventajas en la paridad monetaria . 
Bajo poder adquisitivo de los segmentos y 
nichos de mercado. 

• Falta de voluntad para cumplir las normas. 
• Pérdida de actualidad tecnológica. 
• Clima adverso. 
• Problemas de acceso a las instalaciones. 
• Acciones contrarias a los usos y 

costumbres locales. -
• Competencia. 
• Cambios de preferencias de clientes y 

usuanos. 

• COSTOS GENERADOS POR LA·RETROINFORMACIÓN: 

. "EFECTOS: 
e:> Desconocimiento, conocimiento vago o 

equ1vocado de la situación financiera de 
la organización. 

e:> Desconocimiento de los segmentos y 
nichos de mercado de la organización. 

e:> Desconocimiento de los beneficios del 
modelo de calidad. 

e:> Efecto "todo marcha bien':. 
e:> Efecto "Vendo pero no sé en donde está 

el dinero". 

L. A. E SERGIO SUAREZ CA.STREJÓN. 
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• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

CAUSAS:. 
.. 

Falta, insuficiencia, desconocimiento o mal 
diseño de s1stemas de retroinformación 
Falta de defimción de los clientes o 
usuarios 
Nula retr01nformación con los clientes o 
usuarios 
Retro1nformación deficiente con .los 
clientes o usuarios. 
Nula respuesta a los clientes o usuarios 
sobre garantías, quejas y reclamaciones. 
Cálculos eqUIVOCadoS en la planeación 
relativos a: pronósticos de ventas, 
capacidad instalada de prodUCCIÓn, 
requerimientos de los insumas, etc 

. Nulos o insuficientes sistemas de 
contabilidad v finanzas. 
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A todo lo anterior habrá que agregarle las causas humanas, mismas que se ven reflejadas en 
cualquiera de los efectos anteriores y que se resumen en lo siguiente: 

. 

'CUALQUIERA.DELOS EFECTOS 
ANTERIORES. 

: . . 

EJERCICIO 2. 

CAUSAS HUMANAS. 
• No se sabe cómo hacer las cosas. 
• No se tienen las habilidades. 
• No se cuenta con el número suficiente de 

personaL 
• Tiene personal en exceso. 
• No se quieren hacer las cosas (falta de 

motivación). 
• Estilo de lideraz¡¡o equivocado . 

1. Integrar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Líder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados 

esperados. 
3. El ejercicio consiste en que, utilizando el enfoque sistémico, se Identifiquen los efectos 

de los "costos de la no calidad" observables en una organización e identifique las 
posibles causas. Se puede tomar como ejemplo cualquiera de las representadas por los 
integrantes del equipo sm repetir la utilizada en el eJercicio 1. (20 m1nutos). 

4. El equ1po hará una presentación de los resultados obtenidos (5 minutos). 
5. Se recomienda utilizar el formato siguiente. 

';EFECTOS OBSERVADOS: 

LA E. SERGIO SUAREZ CASTREJÓN 
UNAM DECFI. 

., 
ICAUSAS'POSIBtES:: . .. , ,',CAUSAS:REPETIDAS: 
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4. OPERACIÓN: Aplicación de Métodos de Reducción de Costos de la no Calidad. 

4.1. Método de Calidad Total. 
La reducción de costos de calidad está orientada a lograr ahorros en los procesos de trabajo. 

El Método de Calidad Total se enfoca a la detección y el1m1nación de los costos de no calidad en 
forma ·gradual, continua y creciente, mientras que el rediseño radical. permite reducir costos en 
forma rápida y espectacular, además, la calidad total, como ha sido comprobado por la ya célebre 
Reacción en Cadena (Deming, 1986), lleva a una organización, por medio del mejoramiento 
continuo, a aumentar su productividad, a reducir costos, a incrementár su participación en el 
mercado, a ser más competitiva y más rentable. 

El Dr Joseph Juran (Juran, 1988) plantea, desde los primeros años de la década de los Cincuenta, 
que la Implantación de la calidad total en una empresa debe iniciarse con el proceso de 
mejoramiento continuo, ya que la alta dirección rápidamente se entusiasma al ver problemas 
resueltos y un retorno rápido de la inversión. 

El Método de Calidad Total consiste básicamente en detectar situaciones de no calidad, b1en sea 
en hechos visibles o como parte del desempeño cotidiano de un proceso (hechos no muy 
visibles),· que estén causando inconformidad de clientes (internos o externos), identificar las 
causas posibles, explorar las causas de fondo, generar alternativas de acciones correctivas, 
evaluarlas para seleccionar las soluciones seguimiento, evaluar los resultados que se vayan 
obteniendo, hacer ajustes y controles para lograr el mejoramiento continuo. 

1 Efecto. · 1 Causa. 
I'Efecto.:: · . '. Causa 

Efecto. '•' .· Causa 1 

Efecto.·· 1 Causa raíz. 1 

La Reducción de Costos con el Método de Calidad Total se realiza aplicando una sencilla 
secuencia de pasos que consiste en. 
l. Identificación de elementos de costos reductibles. 
11. Estimación de Costos Reductibles. 
111. Elementos de los costos de calidad de mayor incidencia y/o monto. 
IV. Planteamiento de Proyectos de Mejora Continua. 
V. Búsqueda de causas (diagramas causa- efecto) 
VI. AnálisiS de Pareto de causas de mayor contribución a los problemas de costos de no 

calidad. ... 
VIL Generación de alternativas de solución 
VIII. Evaluación y selección de alternativas de soluc1ón. 
IX. Aplicación de las soluciones planteadas. 
X. · Control y evaluación de las soluciones planteadas 

EJERCICIO 3: 

1. Trabajo de carácter individual. 
2. La entrega del trabajo se hará en la siguiente reunión. 
3. El ejercicio consiste en utilizar el Método de Calidad Total para un caso real de la 

organización en la que se labora, utilizando los diez pasos anteriores. 
4. En la clase sigUiente se sortearán tres participaciones para que expliquen su ejercicio, 

pudiendo utilizar Power Point, hoja de rotafolios o pintarrón. 
5. La presentación cuenta para la calificación f1nal. 
6. La exposición no podrá exceder de 1 O minutos. 
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4.2. Método de Rediseño Radical de Procesos, 

La esencia de esta forma de afrontar los costos de la no calidad se fundamenta en los principios 
de la BPR sugeridos por Hamer y Champy a mediados de los 90. 

Su enfoque se basa en los procesos que ejecuta la organización para cumplir con sus cometidos, 
por consigwente, propone eliminar actividades que no crean.valor, tales como: 

J~Retrabajos, controles~innecesarios, actividadesxepetitivas, demoras,- desperdicios, etc. 'i 

EJERCICIO 4. 

1. Integrar un equ1po de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Líder quien será el responsable de que el equ1po logre los resultados 

esperados. 
3. El ejercicio consiste en que, los integrantes del equ1po harán un resumen de los 

conocimientos que poseen sobre el Rediseño Radical de Procesos, Remgenieria de 
Procesos (BPR) o Reingenieria de Procesos en los Negocios. (20 minutos)~ 

4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (5 minutos). 

¿Por qué el enfoque de procesos? 

A este respecto, conviene señalar que un proceso es: 

Una secuencia repetible de pasos que se emplean para transformar un aporte en un resultado 
ue ten a valor ara el usuario interno o externo~ 

1 Un conjunto de acciones y operaciones que se realizan para alcanzar un resultado propuesto. 

Un conjunto de actividades que suceden de forma ordenada a partir de la combinación de 
materiales, maquinaria 1 equipo, gente, método y medio ambiente, para convertir insumes en 
productos con valor agregado. 

La interacción de gente, materiales, equipos e información que tiene como fin transformar 
ciertas entradas en salidas es ecíficas. 

La acción o sucesión de acciones continuas regulares, que ocurren o se llevan a cabo en 
forma definida y que llevan al cumplimiento de algún resultado; una operación continua o una 
serie de operaciones. 

Tiene una entrada y una salida, y esta constituido por una secuencia de tareas individuales, a 
través de las cuales asa un insumo ara convertirse en reducto. 

En consecuencia los resultados parciales y totales de una organización se fundamentan en los 
procesos que ejecuta. Es decir que un resultado es inconcebible sin un proceso de respaldo. 

Los procesos pueden ser de múltiples formas y tamaños. Asl tenemos procesos de adquisición, 
almacenamiento, guarda y seguridad y disposición; de venta, atención, autonzación, facturación y 
cobranza; producción, control de ingresos y pagos; de planeación, de mvestigación, de 
mantenimiento y reparación, de creación de plazas, reclutamiento, selección, inducción, 
capacitación y desarrollo de personal, de evaluación y selección de proveedores, de requ1s1ción, 
de fotocopiado, de difusión, de elaboración de reportes, etc. 

LA E. SERGIO SUÁREZ CASTREJON. 
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Algunas de las consideraciones básicas del enfoque de Rediseño Radical son . 

Empezar s1n ninguna lógica previa 
Preguntándose lo que es estrictamente necesario, para dejar de lado todo aquello que no lo 
es. 
Dejar de ver a los trabajadores como simples empleados cuya obligación es cumplir 
órdenes, y comenzar a verlos como seres pensantes, con potencial creativo y como soc1os 
de la empresa (empowerment). 
Desarrollar, permitir y facilitar a los·trabajadores para que encuentren nuevas formas de 
hacer mejor el trabajo. 

4.2.1 Retos a vencer. 

Cambiar paradigmas 
· Cambiar enfoque de trabajar para los jefes a trabajar para los clientes. 

Vencer resistencia al cambio de las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a 
equipos de procesos. 
Aceptar el cambio de orgamzac1ones Jerárquicas a planas. 
Vencer la actitud hacia apoyarse en bases de poder. 
Hacer que los gerentes y supervisores cambien a lideres. 
Superar el principio de la división del trabajo. 
No limitarse a su especialidad ni a su tarea. 
Aceptar el cambio de papel del trabajador: de controlado a facultado 
Concienciara los trabaJadores sobre los beneficios a obtener con este enfoque. 

4.2.2 Beneficios del Rediseño Radical de Procesos: 

Rapidez, agilidad, flexibilidad, versatilidad, menos cotos, menos precios, mayor 
competitividad. 
Mayor sat1sfacc1ón del cliente. 
Mayor clientela por recomendaciones de clientes satisfechos. 
Mayor prestigio, mayor participación en el mercado. 
Organizaciones planas y livianas. 
Lideres no jefes. 
Más equipo, menos individualismo. 
Más educación y desarrollo, además de capacitación y adiestramiento. 
Más libertad con responsabilidad. 
Más satisfacción y bienestar para los trabaJadores. 
Reducción de desperdicios. 
Menos devoluciones, menos quejas, menos reparaciones 

4.2.3 Tipos de actividades de un Proceso: 
a. Operación: modifica la situación imcial del 1nsumo. 
b. Transporte: es cualquier acción que desplaza Información, objetos o personas 
c. ·Inspección: todo tipo revisión. 
d. Demora: retraso de matenales, partes o productos y cualquier tiempo de espera. 
e. Almacenaje: guarda de matenales, documentos, partes o productos. 
f. Decisión· opción que se da ante alternativas de elección. 

A su vez, cualquiera de estas se puede clasificar de TRABAJO o de DESPERDICIO en func1ón de 
que agreguen o no valor a los resultados esperados del proceso. 

LA E. SERGIO SUAREZ CASTREJON. 
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4.2.4 Determinación de la eficiencia y deficiencia de procesos de trabajo. 

El estado ideal de un proceso es que todas las actividades que lo. componen tengan la 
clasificación de TRABAJO, es decir, que cada una de ellas contribuya de una manera al 
cumplimiento parcial 6 total del objetivo final y, en consecuencia, aporte una o más de las Métricas 
que componen el producto final deseado.· Lo anterior implica "limpiar" el proceso de 
DESPERDICIOS 

Así, el DESP.ERDICIO representa las actividades que no agregan valor al proceso, incluye el 
esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos y costos que se desperdician. 

Ahora bien, por lo general el trabajo y el desperdicio requieren la misma cantidad de esfuerzo 
físico, entonces ¿por qué no dejar únicamente aquellas que representan trabajo?. 

¿Cómo identificar trabajo y desperdicio? 

El desperdicio aparece en muchas formas: demoras (casi siempre son DESPERDICIO), 
transportes, Inspecciones, decisiones, operaciones, retrabajos (siempre son DESPERDICIO), 
archivos, etc., es decir, toda actividad que "no agrega valor" al proceso 

Para identificar el DESPERDICIO, nos haremos las siguientes preguntas: 

a) Si se elimina o reduce al mínimo una actividad de DESPERDICIO, ¿se afectará el rendimiento 
o del resultado del proceso?. 

b) Como usuario, ¿Desea usted pagar por esta actividad en particular? ¿Le es de valor para 
usted?. 

Si la respuesta es no, tal vez la actividad sea un desperdicio: Es necesario eliminar el desperdicio 
del proceso o al menos, reducirlo al mínimo. 

¿Qué es eficiencia y deficiencia del trabajo? 

En forma ideal, todos los procesos contienen sólo trabajo y cero desperdicio, sin embargo se sabe 
que esto no es cierto. De manera realista, eso es dificil de alcanzar. En vez de eso, es preciso 
aumentar al máximo el TRABAJO y reducir al mínimo el DESPERDICIO. 
La eficiencia del trabajo es un indicador de qué tanto valor agrega ese trabaJo, y la deficiencia es 
un indicador de qué tanto valor desagrega ese trabajo o de qué tanto es su desperdicio. La 
EFICIENCIA del trabajo se calcula dividiendo la cantidad de trabajo entre la suma del trabajo y el 
desperdicio de un proceso 

Matemáticamente, se expresa de la s1guiente manera: 

Ef =(TRABAJO 1 (TRABAJO+ DESPERDICIO)) x 100 

La DEFICIENCIA del proceso se calcula dividiendo la cantidad de desperdicio entre la suma del 
trabajo y el desperdicio de un proceso. 

Matemáticamente, se expresa de la siguiente manera: 

Df =(DESPERDICIO 1 (TRABAJO+ DESPERDICIO)) x 100 

Igualmente, la Deficiencia de un proceso puede calcularse de la siguiente manera: 
Df = 100%- Ef 
Siendo Ef la EFICIENCIA del proceso. 

L. A E. SERGIO SUAREZ CASTREJON 
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Uno de los objetivos fundamentales del Rediseño Radical es hacer que los procesos tengan un 
máximo de EFICIENCIA, y un mintmo de DEFICIENCIA. 
Una forma práctica de calcular le EFICIENCIA y DEFICIENCIA de un proceso, consistente en 
expresar el TRABAJO y el DESPERDICIO en una unidad de tiempo, tal como: mtnutos, horas, 
días, semanas, meses, etc., y trasladarla al costo que representa el consumo de tiempo y 
recursos. 

EJERCICIO 5. 

1. Integrar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Líder qUien será el responsable de que el equtpo logre los resultados 

esperados. 
El ejercicio consiste en calcular EN 20 minutos la eficiencia y deficiencta de un proceso cuy"as 
características son: 

TIEMPO TOTAL= 4,820 minutos. 
TIEMPO DE TRABAJO= 1,273 minutos. 
TIEMPO DE SESPERDICIO = 3,547 minutos. 
COSTO TOTAL= $3,855.00 

COSTO DE TRABAJO= $1,770°0 

COSTO DE DESPERDICIO= $1,085°0 

3. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (5 minutos). 

Para poder conocer los procesos es necesano el diagramarlos utilizando uno de tantos métodos. 

El que enseguida se propone proporciona resultados altamente satisfactorios por su versatilidad y 
a que utiliza la mayoría de la simbología de los diagramas de flujo con la cual se esta 
generalmente familiarizado. 

A continuación se incluyen los formatos de perfil, los iconos y los formatos utilizados en esta 
metodología. 

LA. E. SERGIO SUAREZ CASTREJON. 
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PERFIL DEL PROCESO: 

:NOMBRE DEL . ~· · 
·p··ROCESO. ' "' ·; ·.:•:~: •; ,, ' :<:'"', ,,,·','.'S+<¡, .. ,,jj 

'MISION.DEL 'AREA ·: . 
;DiJEÑADELPROCESO:: .!0 
VISION:DELAREA • 
iÓUEÑADEL;P,RÓCESO:·: ·~ 
OBJ~TIVO;DEL Jl.REA .· , 

;DUENAfDEL:PR0CESQ:,.•:• 

\NOMBRE Y• OBJETIVO. .: 
s[)g~ (LOS)'PRPSESOJS) J 
:ANTECEDENTES : ··.z · . 
ii\I01YiBRE',;y;pB~ETIY,p .. i ,;; 
:DEL (EOS)'PROCES02(S)'; 
,pRECÉDENTES:~é;.· ,,':;(, ; , 
!CiliENTES :•+ : :· ' . ' :: 
.•ESTRATEGIC0S:Á· LOS .. ,; 
:QUE' APOYA: • :.r ::' ·~ :: •1;" · '''; 

+:; ,,.. 'PRODUCTOHNAL.Y:MÉTRICASiQUEGENERA:ACTUALMENTE, .;\ · : ·. 
':OESCRIPCIÓN'DEL "·• 
·F'RODUCTO'F:INAL ' 
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·•.: ·>!:.¡·: ''~'< .;:,:;' ·' i :;c¡.t:·::·:·~'iPOSIBl:ES'·CAUSAS''-'iEFECTOS'iDE!lASiBRECHAS' ·' :· ' .:; ""'" ,,, "' ~' •· . .'i 
'~' o ·~<BRECHA.: e 
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SÍMBOLO 

INICIO 
TÉRMINO 

D 
D 
EJ 

S 

L.A.E. SERGIO SUÁREZ CASTREJÓN. 
UNAM DECFI. 

SIGNIFICADO 

Inicio o término de un procedimiento 

Inspección o revisión. 

Demora. 

Almacenamiento de información en disco duro. 

Transmisión de información por medios electrónicos. 

Consulta en pantalla. 

1 
e 
o 
N 
o 
G 
R 
A 
F 
í 

A 

' 
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SÍMBOLO 

® 
q 

C3J 
o 
~ 

L.A.E. SERGIO SUAREZ CASTREJÓN. 
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SIGNIFICADO 

Operación. 

Transporte 

Documento. Se anotará un O para el original, 1 
para la primera copia y así sucesivamente. 
Además se anotará la clave del documento. 

Decisión. Habrá de tomarse en cuenta un "SI" y 
un "NO" para cada posible alternativa. 

Archivo o almacenaje. Se anotará la clave del 
archivo 

' 
-

1 
e 
o 
N 
o 
G 
R 
A 
F 
í 
A 

L__ 
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SÍMBOLO 

o 
1-A-=1o- 1 

1 o 1 __ ,. -

b 

L A.E. SERGIO SUÁREZ CASTREJÓN. 
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SIGNIFICADO 

Almacenamiento en disquete o CD. 

Documento escaneado o archivado en medio 
digital. 

Extraer de archivo. 

' 
-'---

1 
e 
o 
N 
o 
G 
R 
A 
F 
í 
A 
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ACTIVIDAD+ 
N"-

INICIO 
,--

A 

e 

T 

o 

R TRABAJO 

E DESPERDIGO 

S 
TIEMPO 

COSTO 
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PROCESO. 1 

N' 
TIPO 

T 

SUBTOTAL 

TOTAL 
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CÉDULA DE TRABAJO 1 DESPERDICIO. 

TIEMPO COSTO O BSERVAC ION És 
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.. 
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EJERCICIO 6. 

1. Integrar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador 
2. Nombrar un Líder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados 

esperados. 
3. El ejercicio consiste en obtener el perfil de un proceso sencillo y diagramarlo utilizando 

los íconos y los formatos sugeridos antenormente, para ello el Facilitador proporcionara 
los lineamientos generales (30 minutos). 

4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

Diseño de opciones de innovación aplicando los principios básicos del rediseño Radical de 
Procesos. · 

Para generar un proyecto de mejora, se hace uso de algunos principios básicos que propone el 
Rediseño Radical, como son: 

a) Eliminar el desperdicio. 
b) Reducir el desperdicio al mínimo. 
e) Simplificar: pensar siempré en hacerlo sencillo, no complejo. 
d) Cada vez que sea posible, combinar pasos del proceso. 
e) Diseñar procesos con rutas alternas. 
f) Pensar en paralelo, no en linea 
g) Recabar los datos en su ongen. 
h) Usar la tecnología para mejorar el proceso. 
i) Dejar que los clientes y proveedores ayuden en el proceso. 

Guia practica para el Diseño Técnico de Rediseño Radical de Procesos. 

Principio 1.: Partir de CERO. 

Tomando como base el objetivo y las métricas de valor del mismo, el cual deberá ser modelado 
por los deseos de los clientes y usuarios, se realiza un flujo partiendo de lo más Simple que se 
habrá de hacer para llegar a éste. 
Preguntarse: ¿cómo se obtendría el mismo resultado con el menor número de pasos?. 

Si bien este ejercicio representa la manera ideal de lograr el objetivo y muchas veces es 
prácticamente imposible hacerlo de esta manera, es un excelente "medio de contraste" para 
reconocer actividades que no agregan valor. 

Principio Básico 2: Eliminar el desperdicio. 

a) Identificar los rendimientos que espera el cliente 1 usuario: rapidez, bajo costo, durabilidad, 
color, entrega, garantía, aspecto, ubicación, etc 

b) Identificar posibles pasos inhibidores de los rendimientos: demoras, transportes, 
inspecciones, retrabajos, almacenajes o incluso operaciones. 

e) Preguntar. ¿se afectan negativamente los rendimientos esperados si se elimina cada uno 
de los pasos antes identificados? 
"SI", pasar al principio 3 (reduCir el desperdicio) 
"NO", pasar al principio4 (simplificar el proceso) 
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d) Preguntar: ¿Por qué se está haciendo el trabajo siguiendo estos pasos? 

Si la respuesta fuera algo así como: "porque si no, se dejarían pasar muchos errores, o 
porque así se ha hecho siempre, etc." 

Volver a preguntar: ¿qué tan graves y frecuentes son los errores? y ¿de qué forma se 
. pueden corregir los errores en el momento de producirlos?. 

O bien: ¿Cuál puede ser una mejor forma de hacer este trabajo con menos pasos? 

Volver a preguntar: ¿Por qué es necesario que un puesto imcie la actividad y otra la 
. concluya? 

Respuesta probable: "porque el primer puesto cuenta con todos estos datos, capacitación, 
experiencia, nivel, equipo, etc., necesarios para hacer la actividad. 

Volver a preguntar: ¿es posible que este puesto pueda contar con todos estos datos, 
capacitación, experiencia, nivel, equipo, etc., para que de esta manera pueda realizar la 
actividad de manera independiente?· 

Volver a preguntar. ¿por qué es necesario que otro puesto revise y autorice?, ¿qué se 
podría hacer para que el primer puesto haga la revisión y autorización? 

Principio Básico 3: Reducir el desperdicio al mínimo. 

Cuando resulta difícil eliminar el desperdicio, proceder a reducirlo. 

Preguntar· ¿Cómo se podría obtener el mismo resultado haciéndolo en menos pasos u ordenando 
de manera diferente los in sumos y los subprocesos involucrados? 

Si la respuesta es "no se puede", volver a preguntar: ¿se podría hacer consumiendo menos 
tiempo?" 

Respuesta probable: "Tal vez" .... 
Volver a preguntar ¿cómo podría hacerse?". 

Respuesta probable: "a través del fax" (para el caso de transporte) o "a través de la computadora" 
(para el caso de búsqueda de datos) o "a través de un facsímile" (para el caso de las firmas). 

Principio Básico 4: Simplificar el proceso. 
A través de. 

a) Preguntarse sobre la posibilidad de reducir la cantidad de 1nsumos o de casos a procesar, con 
tal de no afectar negativamente los rendimientos esperados del proceso. 

Identificar insumes o casos no estnctamente necesarios, proceder a eliminarlos, Simplificando 
así el proceso. 

b) Preguntarse si todos los requisitos que se exigen actualmente son estrictamente los 
necesarios para cumplir con los rendimientos esperados del proceso. 

Detectar requisitos no necesarios, proceder a eliminarlos, simplificando así el proceso. 
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e) Identificar los pasos básicos del proceso, separando todos aquellos que surgieron para darle 
"calidad", y preguntarse st estos últimos se pueden eliminar o reducir a otros más ráptdos, o 
más económicos o menos complicados. 

Principio Básico 5: Combinar pasos del proceso. 

a) Combinar un paso de demora o uno de transporte con otro de operación. 
Para ello, preguntar: ¿Qué operación se puede hacer mientras se espera o transporta algo?. 

Principio Básico 6: Diseñar procesos con rutas alternas. 
Preguntar:¿el proceso o algunos de sus pasos está diseñado para la excepción o para la regla? y 
¿se pueden separar o unir la excepción de la regla? 

Principio Básico 7: Pensar en paralelo, no en linea. 
Preguntar: 
a) _ ¿cuáles pasos se pueden realizarse en paralelo? 
b) ¿cómo podemos colocar los pasos en paralelo sin afectar negativamente el valor agregado? 

Principio Básico 8: Recabar los datos en su origen. 
Cada vez que se observe que una informactón es transcrita o recabada más de una vez, 
preguntar: 

¿De qué manera es posible evitar la trascripción o la recabación de información más de una 
vez? 

Principio Básico 9: Usar la tecnologia para mejorar el proceso. 
Preguntar: ¿en qué pasos del proceso podemos usar computadora, fax, teléfonos celulares, 
correo electrónico, Internet u otros medios que puedan mejorar la eficiencia y eficacia del 
proceso? 

Principio Básico 10: Dejar qué!tos"t:Jié.rites, proveedores o terceros ayuden en el Proceso. 
Preguntar: ¿de qué manera es pÓsible involucrar al cliente o al proveedor en el mejoramiento del 
proceso, aumentando beneficios para ambos?, ¿quién sabe más que nosotros sobre una actividad 
que realizamos? 

EJERCICIO 7: 

1. Reintegrar el equipo de trabajo del ejercicio 6. 
2. Nombrar un Líder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en aplicar los 10 principios básicos del Redtseño Radical y obtener una 

propuesta meJorada la cual habrá de estar diagramada y comparada con la original. (60 
minutos). 

4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

5. VERIFICACIÓN: Evaluación del programa de costos de la no calidad. 

5.1. Objetivo. 
La evaluación financiera consrste en los análisis y cálculos que nos permiten saber si el programa 
de "costos reductibles" o de "costos de la no calidad" está dando los resultados requeridos. 

5.2. Indicadores Financieros 
Los análtsis y cálculos se realizan con base en diversos indicadores que se evalúan a partir del 
flujo de caja o de fondos o de afectivo, proyectando al futuro, y que consiste en la serie de egresos 
e ingresos asociados al proyecto. 

LA.E. SERGIO SUAREZ: CASTREJON. 
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Para ello, los egresos e ingresos son expresados a "precios de mercado", y pueden ser '"precios 
cornentes" o "precios constantes", siendo estos últimos los más recomendables, a pesar de la 

·dificultad de estimar inflaciones futuras. 

5.2.1. Estados financieros. 

Los estados financieros muestran la situación de una organización en una o más fechas y los 
resultados de sus operaciones en uno o más ejercicios o periodos. 
Para efectos de este módulo se utilizarán fundamentalmente dos de estos estados, sin que 
signifique que pudieran ser los únicos a utilizar. 

Los estados financieros que analizaremos son· 

a. Balance General: es el estado contable que demuestra la situación financiera de una 
empresa, a una fecha determinada, se prepara a partir de información contable y 
documentos respectivos, agrupando las cuentas por su naturaleza, en Act1vos, Pasivos, y 
Capital. Muestra en términos monetarios lo que la compañia posee, lo que debe y lo que 
vale la aportación de los accionistas. Una conocida fórmula que se aplica a este estado 
financiero es. 

ACTIVO= PASIVO+ CAPITAL. 

Los conceptos que lo componen, de manera general son: 

ACTIVO: ConJunto de propiedades de una persona física o moral Dentro del Act1vo se puede 
encontrar: dinero en efectivo, cuentas bancarias, valores, inventarios, cuentas por cobrar, 
terrenos edificios maouinana, med1os de transporte, etc. 

ACTIVO A CIRCULANTE O CORTO PLAZO: aquellos Activos cuyo continuo giro los liga en sus 
posibilidades de recuperación y productividad del negoc1o. dinero, mercancías, cuentas por 
cobrar etc. 

ACTIVO FIJO O A MEDIANO PLAZO: son las inversiones permanentes de la empresa como: 
terrenos edificios medios de trans arte ma uinaria etc .. 

ACTIVO DIFERIDO O A LARGO PLAZO O DIFERIDO: bienes que posee la empresa 
susce tibies de realizarse en el lar o lazo como amortizaciones. 

::P.~~WcU2~E9~~]9:ñ~s:ii~~}]~~~!~:~¡g:~~~~:c[ó~::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::J 

:·PAsivo·A-·coRro-í>L:Azo:·aiili9aciciñes··ae-·la--eiT1¡:iresa-eñ--el-c:arió--piaza-C:ama cüeñia5--¡;c;,:: 
: _ p_~g<'l _r, _~-'!~.u fll.~!l_to?_ RD_r R?.9?_r,_()~l[9'!~!o_ne.~.P.or _p_~g_a_r, _i_'!!P_~e_St()_~ _p()r .P'!9'!r , ______________________________ : 

¡-PAsivo -A" -M 'EoiA"NO" p[A"zo: atilí\iacioñes-de·¡¡¡ empresa-eñ- el meCiiano-plaza ·c:amo-pre-siamós." 1 
:_ ~o_r_p_ag? _r, __________________________________________________________________________________________________________________ : 

:-PAsivo ·.4 "i..A.iüio-¡:;¡_·il:zo:-atili9aC:ioñes-a ·lar9 ¡;¿;¡;lazo-de-la-e m presa-coma:-fli poiecas: ·c:réciíiós." -, 
:-§l_t_<e,-------- ---- . -------.----------.-------- --------. ---------------------------- --.------------- --. --.--------.-- --.------- _: 

1 CAPITAL SOCIAL: Participación de los acciomstas. 

b. Estado de resultados. Estado complementario al Balance General, en donde se reúnen 
datos tomados de la contabilidad, agrupando productos, rendimientos, Ingresos, rentas, 
utilidades, ganancias, costos, gastos y pérdidas, todos ellos correspondientes a un periodo 
determmado, con el f1n de analizar cómo se forma el resultado neto en dicho periodo. 
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Los conceptos que lo componen se clasifican, en términos generales, en: 
Ventas Brutas, Devoluciones sobre ventas, Costo de ventas, Gastos de operación, Gastos 
financieros, Impuestos y Utilidad neta. 

Otras definiciones y observaciones importantes del tema son· 

Análisis. 
Es el proceso de descomponer una cosa en su~ el~<mentos, o un examen de las partes 
componentes en relación con el todo. 

Análisis horizontal.- Se basan en la comparación de cuentas o de razones de éstas, de un 
e·ercicio a otro uede ser anual, mensual o en eriodos acumulados se un se re uiera . 

Análisis vertical.- Es aquel que se practica sobre un solo estado financiero y se centra en su 
ro ia com osición 

NOTA IMPORTANTE: Para lograra un buen análisis se considerará que un estado financiero 
o una razón o cuenta de estos es comparable con otra· siempre y cuando sean dé periodos 
iquales, e¡emplo, año contra año, bimestre contra bimestre, etc. 

NOTA IMPORTANTE: El análisis que practican los equipos de mejora es diferente a de los 
financieros aun ue en muchas ocasiones se i uala. 

LA E. SERGIO SUAREZ CASTREJÓN. 
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' 
EJERCICIO 8: 
1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Llder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en efectuar el análisis vertical y horizontal del Balance General siguiente. (60 minutos). 
4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

ESTADO DE POSICIÓN FINANCIERA (BALANCE GENERAL).- Multimotos, S.A. de C.V.-

. " AUMENTO O 
2003. - - 2002;. . DISMINÜCÍÓIIÍ 

!coNCEPTO 1 

·%' 
1 

. % 

1 

':· ,<: 3/~0 
1 

,% ' . 

1 
. torAL 

" ,j -

$ $ GRUPO $ TOTAL GRUPO % 

1 1 : 1 ' 
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' 
''' ; ' 

'• '' '•,, : AUMENTO.O 
2003. ' 

•2oo'2, '"' ' DISMINUCIÓN 

1 éONCEPTO l % 
1 

% ,, l. o¡o--- 1: % ' 
1 $ TOTAL .GRUPO ' 

•' $ totAL <GRUPO ,,; : $. ' %· 

$ 3,000 100.00 $ 3,750 100.00 

L_~T~O~TA~L~·~AC~T~IV~O~·~I~$~76~9~,5~3~5 __ L_~1~0~0.~00~IIIIIiiii~$~73~8~,5~4~0--~_1~0~0.~0~0~~~~~~~~~LI ------~------~ 
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' 
' ' :/, AUMENTO O, 

2003. ' 
,. " ., 

2óo2. DISNiiNUCÍÓN ' " ' 

1 CONCEPTO 1 TO~AL: 
1 

_:% r %-:--
1 

_'_o~, 0/o -

1 $ GRi.JPb .. $ .. .TciTÁL .GRUPO $ % 

100.00 100.00 

IL·--'~T~O~TA~L~PA~S~IV~o~,~l~$~27~3r,6~5o~_L ________ IIIIIIII~I3~1~9,~03~0~~--1~o~o~.o~o~IIIIIIIILI ____ ~~------~ 

PARTICIPACION 
ACCIONISTAS, $436,735 
Utilidades retenidas $ 59,150 
TOTAL $495 885 

L.A.E. SERGIO SUÁREZ CASTREJÓN. 
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100.00 

$308,750 
$110,760 

100.00 $419,510 100.00 100.00 
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EJERCICIO 9: 
1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Líder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en efectuar el análisis vertical y horizontal del Estado de Resultados siguiente. (60 minutos). 

1 resultados obtenidos. 

l.A.E. SERGIO SUÁREZ CASTREJÓN. 
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' EJERCICIO 10: 
1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Llder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en efectuar el análisis vertical y horizontal los gastos de operación siguientes. {45 minutos) . 

.4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

GASTOS DE OPERACIÓN.- Multimotos, S.A. de C.V.-

1 CONCEPTO · · $ 

Sueldos de· 
vendedores .. $ 32,465 
Gastos de viáje. $ 20,310 
Publicidad. $ 31,375 
Gastos de oficina. $ 23,050 
Servicio a 
distribuidores. $ 25,700 
Transportes ventas. $ 20,080 
Süeldos directivos $ 25,000 
Sueldos ofich1a. $ 13,750 
Alquileres eventos $ 4,000 
Impresos y 
papelería. $ 3,600 
Teléfono e Internet· $ 4,680 
Pérdidas por 
cuentas dudósás e $ 8,625 
incobrables. 
Gástos legales $ 4,410 
Auditorías $ 2,000 
Gastos diversos. $ 19,430 

1 TOTAL. 1 $238,475 

LA. E. SERGIO SUÁREZ CASTREJÓN. 
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2oo:t 

1 ··i~~it .. $ 

$ 31,830 
$ 14,615 
$ 25,600 
$ 21,645 

$ 24,810 
$ 15,700 
$ 20,000 
$ 9,840 
$ 4,000 

$ 2,465 
$ 2,910 

$ 8,295 

$ 1,300 
$ 2,030 
$ 17,195 

i $202,235 

AUMENTO O 
2002. . .. ·. . DISMINUCIÓN 

1 

%DEL 
1 '¡ rotAL .. $ :-~-~/o 

' 
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' ' EJERCICIO 11: 
1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Llder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en efectuar el análisis vertical y horizontal de los Gastos de Producción siguientes. (45 minutos). 
4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

GASTOS DE PRODUCCIÓN.- Multimotos, S.A. de C.V.-

AUMENTO O 
2003.·· 2002; •· DISMIÍ'.flicióN 

1 CONCEPTO. 
1 . . . 

1 

%DEL.·.· 
1 

%DEL 
1 

. . . . 
$ . TOTAL .. $ TÓTÁL· $ % 

' 
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' EJERCICIO 12: 
1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Uder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en efectuar el análisis vertical y horizontal de las Cuentas por Cobrar siguientes. (60 minutos). 
4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

AUXILIAR DE CUENTAS POR COBRAR.- Multimotos, S.A. de C.V.-

lcolliCEPTO 

LAE. SERGIO SUAREZ CASTREJÓN. 
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$ 

2003. 

1 

. ·· 

%DEL 
totAL 

.· .. . . 
2002. 

1 

%DEL· 
. $ TÓTÁL 

AUMENTO O; 
DISMINUCIÓN 
----

1 F olo· 

' 
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' EJERCICIO 13: 
1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. Nombrar un Llder quien será el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. 
3. El ejercicio consiste en efectuar el análisis vertical y horizontal del Auxiliar de Cuentas por Cobrar siguiente. (60 minutos). 
4. El equipo hará una presentación de los resultados obtenidos. (10 minutos). 

AUXILIAR DE DOCUMENTOS POR COBRAR.- Multimotos, S.A. de C.V.
Politica: el crédito otorgado no excederá de Jos 60 dlas. 

1 CONCEPTO 

Vigentes. 30 dlas. $ 
. Más de_ 30 y menos 
de 60 dias. $ 
Más de 60 y rrierios 
de 90 dias. $ 
Más de 90 días. $ 

TOTAL:· $ 

LA. E. SERGIO SUAREZ CASTREJÓN. 
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20Ó3 .. 

$ 1 

25,689 

5,468 

2,300 
593 

34,050 

---

- . 20Ó2. 
%.DEL, 

1 

%DEL 
TOTAL' $ TOTÁL 

$ 22,312 

$ 5,468 

$ 4,250 
$ 9,570 
$ 41,600 

··-.AUMENTO O 
- . 

DÍSMINUCIÓí•i 

$ .•.. 
1 •.• . . • o/. . 

. . 

' 
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EJERCICIO 14: 
1. Forme un equipo de conformidad con las instrucciones del Fac1l1tador. 
2. El equipo nombrará un Líder quien será el responsable de que los resultados se concluyan 

en tiempo y que todos los integrantes del m1smo participen. · 
3. El ejercicio consiste en ubicar áreas oportunidad de los estados financieros anteriores 

explicando el-por qué se considera como tal. (45 minutos). 
4. El equipo preparará una presentación a los demás equ1pos. (15 minutos). 
5. La presentación no podrá exceder de 20 minutos incluyendo una sección de preguntas y 

respuestas. 

Las variaciones encontradas en los estados financieros representan, sin lugar a duda~, áreas de 
oportunidad que habrán de ser analizadas; es decir que si hubo una meJoría se habrán de 
asegurar las acciones que llevaron a ello y si existen variaciones adversas se habrá de investigar 
aquellas causas que lo generaron y eliminarlas, reducirlas o controlarlas. Por su parte, en el 
análisis financiero existen razones y proporciones que nos indican la evolución y "salud" de la 
organización; para el análisis de los costos de fa no calidad importan todos, sin embargo en 
específico le corresponden aquellos que reflejan errores en los procesos como lo son los 
siguientes que, sm ser los únicos, representan una forma de monitorear el comportamiento de 
aspectos de los costos de fa no calidad: 

'1, ¡, :.íNDICE. . .... '' 
Productividad de la' 
:maquinaria Y equipo. : 

' 

'Productividad de . . . la 
maquinaria ·y equipo sobre 

.. 

ventas. 

:Rotación · de ::,producto 
terminado. 

. 

iMeses de.iriVentario· · 

:oevoh•ciones sobre ventas. 
·'' , .. 

'Peso del' •costo de la 
producción.en las ventas. 

' ,, : ' .. 

Productividad en ventas. 

Productividad de '.la 
:ll_Ublicidad 

Productividad de cobranza 

L. A. E. SERGIO SUÁREZ CASTREJON. 
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:. ) ' FÓRMUl:A. ':: 
Inversión en maquinana y 
equipo 1 utilidades 

Inversión en maquinaria y 
equipo 1 (ventas brutas + 
inventario de producto 
terminado). 
Costo de ventas del periodo 1 
Inventario de producto 
terminado . 
1 nventario 1 Costo de ventas 
del periodo 

Devoluciones sobre ventas 1 
Ventas Brutas 

Costo de la producción 1 
Ventas Netas. 

Ventas netas 1 salarios, 
gastos y comisiones de la 
fuerza de ventas. 
Ventas brutas 1 gastos de 
publicidad. 
Ventas netas 1 cuentas por 
cobrar fuera de política. 

. ;, . INTERPRETACIÓN; ,, 
La riqueza que genera la 
inversión en maquinaria y 
eqwpo. 
La generación de ventas con 
la inversión en maquinaria y 
equipo 

Número de veces que se 
vendió el inventario. 

Número de meses de 
inventario que se tienen para 
la producción 
Parte de las ventas que, por 
alguna razón no se 
consolidaron en venta 
efectiva. 
La proporción en que lo 
invertido en la producción 
disminuye las ventas. 
Las ventas que genera el 
pago de la fuerza de ventas. 

Las ventas que genera cada 
peso en_Q_ublicidad. 
Parte de las ventas que no 
.cumple con la política 
establecida. 
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... .. Devoluciones sobre ventas Efectividad de la supervisión 
ProductividaD del 'Personal por defectos en el producto/ en planta. 
de_supervisión·en planta. sueldos y salan os del 

personal de supervisión en 
planta. 

·Productividad dei''Personal Devoluciones de materias Impacto que tiene un mal 
de· supervisión :de materias · primas en los procesos de suministro. almacenamiento, 
·primas. producción 1 costo de la estiba o manejo de la materia 

" 

' 

· prodUCCIÓn. prima. 
·Productividad del pérsonal Sueldos y salarios del Aportaciones del personal 
. administrativo. personal de apoyo 1 Utilidad administrativo a la utilidad . 

neta.· 
Relación ·administración . -. Número de personas Personal sustantivo y su 

·producción: ; . ' .. dedicadas a la administración relación con el de apoyo 
' ': 1 número de personas - _, 

- . dedicadas a la producción. 

Cada área de oportunidad que se descubra habrá de contar con indicadores que permitan su 
monitoreo y comparación 
EJERCICIO 15: 
1. Forme un equipo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. El equipo nombrará un Líder quien será el responsable de que los resultados se concluyan en 

tiempo y que todos los integrantes del mismo participen. 
El ejercicio consiste en aplicar los indicadores siguientes tomando como base los datos de los 
estados financieros· anteriores. (40 minutos). 
3. El equipo preparará una presentación a los demás equipos. (5 minutos) . 
4. La presentación no podrá exceder de 10 minutos incluyendo una sección de preguntas y 

respuestas. 

. •ÍNDICE. 
Productividad dé· .la 
maquinaria v·eauioo . •.. 
·Productividad de· . la 
maquin.aria'y .. equipo sobre 
.ventas. 

Rotación. él e producto 
terminado.· .. ' 

.. . . 

Meses.de inventario . 
Devoluciones:sobre ventas.: 

Peso del costo de ·la 
oroducción.en las ventas. 

· .. 
Productividad en ventas. 

Productividad de la 
. oublicidad 

Productividad de cobranza 
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·''FÓRMULA .. . .. . . '• RESULTADO. 
Inversión en maquinaria y 
equiQo 1 utilidad neta . 
Inversión en maquinaria y 
equipo 1 (ventas brutas + 
inventario de producto 
terminado). 
Costo de ventas del periodo 1 
lnventano de producto 
terminado . 
1 nventario 1 Costo de ventas 
del periodo 
Devoluciones sobre ventas 1 
Ventas Brutas 
Gastos de producción 1 
Ventas Netas 
Ventas netas 1 (salarios + 
gastos + comisiones de la 
fuerza de ventas). 
Ventas brutas 1 gastos de 
publicidad. 
Ventas netas 1 cuentas por 
cobrar fuera de política. 
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EJERCICIO 16: 
1. Forme un equipo de conformidad con las instrucciones del Facilitador. 
2. El equipo nombrará un Líder qwen será el responsable de que los resultados se concluyan en 

tiempo y que todos los integrantes del mismo participen. 
3. El ejercicio consiste en elaborar por lo menos tres indicadores aplicables a su orgamzación y 

que no estén contemplados en la lista anterior. (20 minutos). 
4. El equipo preparará una presentación a los demás equipos. (5 minutos). 
5. La presentación no podrá exceder de 5 minutos. 

. INDICE. ..FORMULA. . JNTERJ>RETACION . 

.· '. . ,, :,:, . 
''1 '' ¡'[:' . ' . 

. . 
. 

. . 
,, . ·.; .. • .. : :.: 

5.2.2 Valor Presente Neto (VJ>N) 

Es deseable que la presentación de un cambio generado por los equipos de mejora esté 
soportada por un estudio que nos indique la bondad financiera del mismo. 

Las formas que se analizarán enseguida son válidas en proyectos en donde se ex1ge la 
recuperación de la inversión y que, en consecuencia, reciben flujos de efectivo derivados de su 
propia gestión . 

Se requiere además fijar tiempo de duración de vida del proyecto que depende, generalmente, del 
plazo que sea otorgado para el pago de los créditos otorgados, por el grado de tecnología que se 
integra o por el tiempo en que se estima que el proyecto madure. 

Este tipo de proyectos requiere del cálculo de una tasa mínima que garant1ce cubrir aspectos 
. como: las tasas que nuestros acreedores nos exijan, inflación, nesgo y utilidad para el organismo 
que opera el proyecto. La unión de estos conceptos se llama TREMA = Tasa de Rendimiento 
Minima Aceptable. 

1 FÓRMU~: 1 TREMA= (CC+UA) x (1+FI) x (1+FR) 

En donde: 
CC = Costo del Capital. = Suma de las fuentes de financiamiento en % x tasas de crédito. 
UA = Utilidad adicional deseada. 
Fl = Factor de inflación. 
FR = Factor de riesgo. 

LA E. SERGIO SUAREZ CASTREJON. 
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EJERCICIO 17. 
1. Formar equipos de acuerdo con las Instrucciones del Facilitador. 
2. Cada equipo nombrará libremente a un Líder quien será el responsable de entregar los 

resultados del mismo. 
3. El fin del ejercicio es, Calcular el Costo de Capital y la TREMA de un proyecto con base en 

los datos sigUientes: 
• Se obtuvieron dos créditos: uno por NAFIN PyMES, que representa el 70% de las necesidades a 

una tasa del 12% anual y otro por Scotiabank lnverlat que representa el 30% de las necesidades 
a una tasa del 15%. 

• La UA es del10%. 
• El Fl es de 12%. 
• El FR es de 10%. 
Para resolver el ejercicio los equipos cuentan con 20 minutos. 
4. Cada equipo informará a los demás equ1pos el resultado del ejercicio. (2 minutos). 
5. La solución al ejercicio se encuentra en los anexos de estos apuntes y podrán ser 

consultadas una vez que el Facilitador lo indique. 

5.2.3 Tasa Interna de Retorno (TIR) 
Para conocer si el proyecto es viable financieramente se calculará la TIR (Tasa Interna de 
Retorno) para esto se siguen los pasos siguientes: 

~ Se determina la vida del proyecto. 
~ Se determinan los probables ingresos que se recibirán. 
~ Se calculan los requerimientos de capital, programándolos por periodos. 
~ Se obt1ene la diferencia por periodos entre los dos conceptos anteriores. 
~ Se obtiene 'el Valor Presente Neto de la diferencia anterior y se resta de los saldos netos . 

EJERCICIO 18. 
1. Formar equipos de acuerdo con las instrucciones del Facilitador. 
2. Cada equipo nombrará libremente a un Líder quien será el responsable de entregar los 

resultados del mismo. 
3. El fin del ejercicio es, Calcular laTIR de acuerdo a lo sigu1ente: 
~ La TREMA es de 7.0% 
~ El periodo de vida del proyecto es a 3 años. 
~ Los requerimientos de capital son: Inversión imcial $150,000.'', primer año $ 50,000 '', 

segundo año $40,000,'' y tercer año $25,000.00 

~ Los ingresos probables son de: 1er año $100,000.'', segundo año $100,000.'' y tercer año 
$100,000. 0

. 
1 

4. El etercicio se resolverá conjuntamente con el Facilitador. 

$150,000(1 +0.07)0 

VPN 
$150,000 /1 = 
$150,000 = VPN0 

L.A.E.·SERGIO SUAREZ CASTREJON. 
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-$50,0001 (1+0.07) 1 -$60,0001 
(1 +0.07)2 

-$50,000 /1.07 = ---
--$46,729 = VPN, -$60,000/1.1449= 

-$52 406 = VPN , 

-$75,000 1 
(1 +0.07)3 

-$75,000 /1.2250 = 
-$61 224 = VPN , 
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~Valor presente Neto con TREMA~= VPN0 + VPN, + VPN 2 +VPN3 
~ $150,000 + (- $46,729-$52,406- $61,224)-

~~~m presente ~~to con TREMA = ~ $150,000- ($46,729 + 52,406 + $61 ,224) = 
$150,000-$160,359 = -$10,359 =Valor presente,. 

Calculo del VPN con otra tasa.diferente de TREMA. 
NOTA.: Si se observa el resultado del cálculo anterior resultó un número negativo, esto significa 
que laTIR es mayor a la TREMA, en consecuencia se efectuará el calculo con una tasa mayor, 

amos 1 

1 ~ ~, 

$150,000(1+0 15)0 -$50,000 1 (1 +0. 15), -$60,0001 -$75,0001 

:VPN• (1 +0. 15)2 (1 +0. 15)3 

$150,000 /1 = ~$50,000 /1.15 = --

~ . 

' $150,000 = VPN0 $43,478 = VPN1 ·$60,000 /1 .3225= ·$75,000 /1 .5209 = 
' ~ 

-$45,369 = VPN , -$49,313 = VPN , 

.Válor presente Neto.con~TREMA VPN 0 + VPN, + VPN, +VPN3 
~= ~.• ' • ' ' ' ' ' 

~ ,, ~:.. ' :' ' ' ~ ";:., 
.:v'al~~. pr~sente': Net~\con TREnnA 

$150,000 + (- $43,478- $45,369- $49,313) = 
$150,000- ($43,478 + $45,369 + $49,313) = 

= ,' 

• ' ' • 1 
~< $150 000- $138,160 = $11 840 =Valor oresente 2 

Para lograr una aproximación a laTIR, se empleará la fórmula Siguiente: 

1 TIR:·· (T, x-VPN,)- (T1 x VPN 2) 1 (VPN, "- VPN,) 
(0. 15 X -1 0,359)- (0.07 X 11 ,840) / (-10,359-
11 840) 
((-1 554)- 829) /-22,199 
-2 383/-22 199 = 0.1073 X 100 = 10.73% 

Se resta laTIR de la TREMA si el resultado es positivo entonces el proyecto presenta viabilidad 
financiera. 

TREMA -'TIR = 
~ ¿ES VIABLE FINANCIERAMENTE EL 

~~ PROYECTO?. . SI 

Para confirmar la validez de laTIR se efectúa en mismo ejercicio utilizando como Tasa la propia 
TIR 
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$150,000(1 +0.1073)0 -$50,0001 -$60,0001 -$75,0001 

VPN (1+0 1073)1 (1+0.1073)2 (1+0.1073)3 

' ' $150,000 /1 = 
$150,000 = VPNo -$50,000 /1 1073 = -$60,000 /1.0115= -$75,000 /1 0012 

--$45,155 = VPN, -$59,318 = VPN 2 = -$74,91 O= VPN 
3 

Valor presente Neto c·on'TREMA VPN 0 + VPN, + VPN 2 +VPN, 
= 

' ' ' 
. ' 

' $150,000 + (- $45,155-$59,318- $74,910)-
Valor pre~er\te Neto con TREMA $150,000- ($45, 155 + $59,318 + $74,910) = 
-- $150,000-$179,383 = -$29 383 

. . 
Como se puede observar el resultado de- $29,383 debiendo ser CERO o lo más aproximado a 
CERO, aun así sabemos que laTIR está muy cercana a 10.73%. 

5.2.4 Período de recuperación de la Inversión (PRI) 

Otro valor que se habrá de obtener es el Periodo de Recuperación de la Inversión o PRI. 
Volviendo al cálculo del Valor Presente Neto utilizando la TREMA, nos damos cuenta que la 
inversión se recupera en "menos de tres años. 
Los fiujos netos de efectivo así nos lo ind1can al momento que la suma de los tres años nos 
reporta $160,359 contra los $150,000, si se observa los flujos netos del1" y 2" años suman 
$99,135 es decir que en el 3er año habríamos de recuperar $50,865. 

Si se observa, la recuperación en el tercer año fue de $61,224 que da un promedio de $5,102 por 
mes, en consecuencia si se dív1de $50,865/$5,102 se tiene 9.96 meses que a su vez es igual a 9 
meses y 29 días. Este cálculo puede variar si se detalla el fiujo del 3er año m~s con mes y se 
ajusta a las variaciones estacionales que de éste se deriven 

5.3 Documentación de costos reductibles o costos de la no calidad. 

'DOCUMENTACIÓN DE COSTOS REDUCTIBLES. 
IDENTIFICACIÓN: 

-

Organización /Institución: 
-Área de Trabajo: 
:Proceso: . 

"Ciave,del proceso:- .. 
Dueño deh:irocesó: 

EFECTOS DE NO CALIDAD: 
"DESCRIPCIÓN CUALITATIVA: DESCRIPCIÓN CUANTITATIVA: 
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CAUSA ISlPROBABlES: 
~ ~~ 

DESCRIPCION CUALITATIVA: ,' ' :DESCRIPCION CUANTITATIVA: 

~ 

~ -. 
PLANTEAMIENTO DE LA MEJORA: ~ ~ 

.DIRECCION~DEL CAMBIO: Reducir, aumentar, eliminar, mantener, etc. 
~> 

-~,- : ,: ' ' ' ,, 
' 

'MEDIDA DE CALIDAD: ·~ Ttempo, ingr':lsos, rechazos, devoluciones, etc~ 
,~~~ 

INDICADO (ES) A UTILIZAR: 
TIEMPO '•EN :EL · >QUE ·' :SE 
:ESPERAN RESUlTADOS: 
COSTO:DEL·PROYECTO: 
RELACION'CON EL'PROCESO: Tramo (s) del proceso en donde se intenta la mejora. 

"~ 
-·:.'' 

• 
: : ' ~ ' ' ",''• 

PROGRAMA DE MEJORA· 
ORGANIZACIÓN ~1 :EMPRESA: ;,· . 

~ ' ' PROGRAMA: : 

NOMBRE y 
CLAVE: 

1 ' ' ·'PERIODO. '~ '' ' ' '',' 1 

" ~RESPONSABLES Y ~• 
CONCEPTO: 

' 
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5.3 Medición de la mejora continua. 

En la calidad existen dos aspectos que se deben controlar: 

1. Que la mejora instrumentada refleje los resultados esperados: es dec1r, que lo que se 
planeó con la propuesta esté dando los resultados deseados, para esto ya se ha hablado de la 
instrumentación de indicadores que apoyen este conocimiento. 

2. El desempeño, incremento o decremento del número de grupos de mejora y su 
productividad: es este segundo caso el que ahora nos ocupa y que tiene DOS formas que 
son: 

2.1. Control de FORMA que consiste en la medición de los equipos de mejora desde el punto de 
vista de los miembros que los componen y ésta puede ser de dos tipos: 

2.1.1. Número de equipos de meJora creados a través del tiempo 
2.1.2. Equipos Act1vos, que a su vez tiene dos formas . 

. 2.1.2.1. Número de equipos activos 1 Número de equ1pos creados. 
2.1.2.2. Personal activo 1 Total de personal de la organización. 

2.2. Control de FONDO, que consiste en la medición de los resultados de los equipos de mejora 
desde el punto de vista de lo obtemdo con su funcionamiento. 

6. 

2.2.1. Número de propuestas aprobadas 1 Número de propuestas presentadas 

2.2.2. Ahorros logrados por proyectos de los grupos /Inversión en proyectos de mejora 
para incremento de ahorros . 

2.2.3. Ingresos logrados por proyectos de los grupos /Inversión en proyectos de mejora 
para incremento de ingresos. 

Mejora. La constante revisión de los costos de la no calidad. 

6.1 Los principios de la mejora continua.(repaso). 

¿QUE ES LA MEJORA CONTINUA?: 
0 Es la planeación, ejecución, control de mejores prácticas en una organización para el logro 
de su Misión, Visión, objetivos y políticas estratégicas, tácticas y operativas. 

0 Es el instrumento que permite evolucionar hacia más altos niveles de calidad y desarrollar 
una cultura dentro de la organización. 
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La planeación, en general, marca algunas sub func1ones que son: 
a. Diagnóstico situacional. ¿En dónde estamos?. 
b. Diagnóstico proyect1vo. ¿Hacia a dónde vamos? 
c. Diagnóstico proyect1vo. ¿Hacia a dónde deseamos 1r?. 
Basándonos en lo anterior, se habría de hacer la aplicación a la organización en cuanto a la 
Mejora continua, es decir, preguntarse: 
a. De acuerdo a nuestra Misión ¿cuáles procesos son los más importantes?. 
b De acuerdo a nuestra visión 0 cuáles son los procesos más importantes y lo que es 

indispensable ¿tendremos instrumentados los procesos que nos han de llevar a 
alcanzarla?. 

c. De acuerdo a la politica y al objetivo de calidad ¿que habremos de mejorar?. 

La organización para la calidad . 
.Para organizar la mejora se requiere de una organización que, descansando en la estructura 
formal ayude a generar la mejora continua 
Existen diferentes esquemas de organización; si bien todos ellos son parecidos contienen algunas 
variaciones, por ejemplo la reingenieria de procesos propone uno, SIX SIGMA otro, los círculos de 
calidad otro, Benchmarking otro, etc., lo rescatable de estas valiosas opiniones resulta de saber 
que siempre se requerirá de una organización que apoye los esfuerzos de calidad. 
Se sugiere que para cada tipo de organización se establezca un marco formal, es decir que se 
nombre oficialmente a las personas que habrán de ejercer los cargos y se emita un manual que 
oriente las acciones de los grupos. 

La operación de la calidad, nos lleva primero a reflexionar sobre los NIVELES DE MEJORA. 

Desempeño 
Interno 
del Proceso 
(Eficiencia) 

"Mejor en su clase" 
Desempeño robusto. 

Mejoras importantes al 
proceso. Desempeño 
libre de falla. 

El proceso no tiene 
problemas 
operacionales 
significativos. 

Proceso tiene algunos 
problemas 
operacionales. 

El proceso tiene J&~S~;~~!~~~:J 
problemas importantes 
de eficiencia. 

resultados Los resultados no Los 
cumplen las cumplen las 
expectativas de los expectativas de los 
clientes en algunas de clientes en todas las 
las características del características del 

Los resultados 
exceden las 
expectativas del 
cliente 

producto¡ servicio producto 1 servicio. 
Desempeño desde el punto de vista del Cliente 

(Efectividad) 
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El segundo aspecto importante en "hacer la calidad" es determinar: 
a. Medir "lo relevante", definiendo que es lo relevante: 
b:· ¿Quién lo va a medir?. 
c. ¿Cómo se va a medir?. 
d. ¿Con qué se va a medir? 
e. ¿En dónde se va a registrar?. 
f. Verificar que se está cumpliendo con lo ~.stablecido 
g. Retroinformar para mejorar. 

Para verifica·r la calidad es necesario establecer estándares e indicadores que permitan 
asegurarse de que las medidas adoptadas tienen el impacto en la Misión, Vtsión y objetivos de la· 
organización. 

La mejora se establece al momento de diseñar y operar instrumentos que retroinformen al sistema, 
valorando el modelo de calidad y sus resultados y se reinicie el proceso de planeación. 

7. Anexos. 

Costo de Capital= CC = (0.12 X 0.70) + 0 15 X 0.30) = 0.084 + 0.045 = 0.129 X 100 = 12 9% 
Tasa de Rendimiento Mínima Aceptable- TREMA- (12.9 + 10) x ( 1 + 0.12) x (1 + 0.10)-
(22.9) (1.12) (110) = 28.21% · . .:-: 
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