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1. Introduccion.

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 aiin mas”, es
decir que mas 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 o anterior es el de conocer el verdadero costo de la
insatisfaccion del cliente, tarea que constituye un verdadero desafio para los expertos.

Es innegable que el camino hacia la calidad tiene un costo, mas alla de esto, se habra de
reconocer que, por una parte, una organizacion que satisface y rebasa, las necesidades y
deseos de los clientes habra -de recobrar con creces los costos en los que incurre,
recuperando financieramente y/o con el reconocimiento de los usuarios dicha inversion, y por
otra gue la ubicacion y eliminacion de desperdicios, retrabajos y demoras genera ahorros a la
organizacion que ie permitirdn competir en mejores condiciones o aplicar recursos a
programas prioritarios.

La recuperacion financiera o de la credibilidad de una organizacion puede resultar tan rapida o
tan lenta como lo sefale su situacidon y los esfuerzos encaminadgs al Sistema de Gestion de
Calidad (8.G.C), por lo que es un error comun el pensar que el simple hecho de iniciar los
esfuerzos por una certificacién proporcionaria de inmediato, como por arte de magia, una
conversion en los resultados de la organizacion.

2. Objetivo del médulo.

Ei participante al finalizar el modulo, estard en capacidad de disefiar, ejecutar y evaiuar
acciones de deteccidn, reduccion y control de costos de la no calidad en su organizacion
utilizando tas herramientas que proporciona la implementacién de un S.G.C.

3. PLANEACION: Diagnostico para la localizacion de ios 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 p051bles ingresos o
la perdida de ingresos reales, en’'que incurre una organizacién por hacer “mal” las cosas.

Ctras definiciones afirman que el “costo de no calidad” (COPQ. Cost of Poor Quality) son aquellos
gue se generan como resultado de producir material defectuoso Este costo incluye el esfuerzo de
cerrar la brecha entre lo que generan los procesos de produccién 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 habra
de ser afnadido 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 Ia diferencia entre costo y gasto.

COSTO.- Es el valor que representa el monte total de lo invertido para comprar o producir un bien
O Un servicio,

GASTO.- Toda erogacién gque llevan a cabo los entes econdmicos para adquirir los medios
necesarios en la realizacion de sus actividades de produccién de bienes o servicios, ya sean
publicos o privados

LA E. SERGIO SUAREZ CASTREJON, 3
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En consecuencia, si bien en calidad se utiliza cominmente el término “costos de fa no calidad”, se
entiende que también los gastos innecesarios 0 excesivos estaran involucrados en este estudio y
gue el estudio no es solamente para agueilos procesos que se ocupan en producnr los bienes o
servicios sino para todos los que se generan en la organizacion,

3.2. Costos de Prevencion. (Generalmente no considerados como COPQ aungue si
susceptibles de ubicar y reducir).

Son aquellos dervados de la planeacidn estratégica; tactica y operativa que requiere de la

anticipacion de hechos facilitando de esta forma el alcance de los objetivos planteados porla

organizacion.

Ejemplos:

. Seleccitn y.disefio o redisefio de un 5.G.C.

. Estudios de conocimiento de necesidades y deseos de clientes y usuarios,
. Disefio de procesos de atencién y respuesta a los clientes o usuarios.

. Revision del disefio de productos o servicios.

- Revisién de los planos y flujos de procesos.

. Disefio de estandares, indicadores e indices.

. Orientacion de la ingenieria en funcién de la calidad.

. Programas y planes de aseguramiento de la calidad.

. Seleccidn y evaluacion de proveedores.

. Capacitacion a proveedores sobre calidad.

. Disefio de |a capacitacion y adiestramiento para la operacién.
. Capacitacion para la calidad.

. Disenc del mantenimiento preventivo y predictive.

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

Son todos los costos asociados con actividades de medicion, evaluacion o auditona de los

productos ¢ servicios para asegurar la conformidad con las normas de calidad y requisitos de

desempefio.

Ejemplos

. Estudios sobre la capacidad de los procesos.

. Inspeccion y prueba de prototipos.

. Prueba de nuevos procesos o procesos redisefiados.

. Analisis del cumplimiento de los estandares.
. Vigilancia de los procesos de los proveedores. .

. inspecciones y pruebas de recepcitn de insumos.
. Actividades para la aceptacion del producto.

. Inspeccion de embarque.

. Estado de la medicion y reportes de progreso.

.. Auditorias internas y externas.

. Estudios de satisfaccién de necesidades y deseos de clientes y usuarios
. Evaluacion del S.G.C.

L.AE. SERGIO SUAREZ CASTREJON, 4
LUNAM DECFI



3.5. Costos de Fallas Internas. {Considerados como COPQ).

Son todos los costos relacionados con los errores detectados antes de que el producto o servicio
llegue a la cadena de distribucion o al usuario.

Ejemplos:

Insumos y productos incorrectos, defectuosos, faltantes, sobrantes o fuera de tiempo.
Errores y desperdicios.

Cambios en las caracteristicas de los insumos para la produccion ylo las adquisiciones por
errores iniciales. )

Costos de reparaciones y reposiciones

Aplicacion de devoluciones o sanciones a proveedores.

Excesos o faltas de inventario.

Tiempe improductivo.

Uso erréneo de maguinaria y equipo. -

Retrabajos.

3.6. Costos de Fallas Externas. (Considerados como COPQ). _

Son todos los costos relacionados con los errores detectados después de que el producto o
servicio liega a la cadena de-distribucién o al usuario.

. Ejemplos.

Asuntos con el consumidor (atencidén de guejas y reclamaciones, devoiuciones, demandas,
negocraciones, etc.)

Analisis de causas de las devoluciones,

Indemnizaciones por garantia.

Pérdida de clientes e ingresos por ventas.

Pérdida de reputacion por mala recomendacion de clientes o usuarios insatisfechos,

EJERCICIO 1: !

1. Integrar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador

2. Nombrar un Lider guien sera el responsable de que e! equipo logre los resultados
esperados.

3. El ejercicio consiste en que, utilizando el formato anexo, se Identifiquen los costos y
gastos en l0s que una organizacion ha incurrido vy los clasifique Se puede tomar como
ejemplo cualquiera de las representadas por los integrantes del equipo. (20 minutos).

4. El equipo harg una presentacion de los resultados obtenidos. (5 minutos)

U CLASIFICACION

X N(Prevenclén Evaiuamén Causas
_ ' internas o Causas Externas)

L AE. SERGIO SUAREZ CASTREJON 5
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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 insumos y quien
los provee, su recepcion, manejo y guarda, la minstracion en el lugar y tempo en que se
requieren, la transformacién que proporcionan los procesos, los resultados parciales y finales, la
recepcion, guarda y manejo de los productos o servicios terminados, la entrega de estos al cliente
0 usuario, el uso que éste les da, el cobro y facturacion, la retroinformacién que se requiere para

conocer las necesidades y deseos de éstos y los factores del entorno o medio ambiente que .

influyen en el sistema, hace especial énfasis en el recursc humano como elemento generador de
la calidad o de los "costos de la no calidad”,

Por altimo, en el anaiisis 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:

CAUSAS:

343443 3$ 348

40

Sobre inventarios.
Sub inventarios.
Desperdicio  {bajo
proceso).

Demoras en las |lineas de produccion.
Rechazos en la linea de produccion.
Productos vy servicios fuera
especificacion (defectuosos).
Frecuentes reuniones para corregir
problemas urgentes {(bomberazos).
Frecuentes rechazos a proveedores.
Superestructuras para la deteccion de
insurnos defectuosos o fuera de tiempo.

rendimiento  del

- de

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 caracteristicas 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 punios de reorden no estan bien
estimados,

La materia prima no se Inspecciona a su
llegada.

Los proveedores no tienen certificacion de
sus procesos involucrados.

La materia prima se inspecciona mat.

No se tienen estandares ni indicadores.
Mala seleccién de proveedores.
Proveedores insuficientes.

Condiciones de abasto adversas por parte
de ios proveedores.

LA E. SERGIO SUAREZ CASTREJON.
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s COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN EL PROCESO (en la produccion de los bienes

y servicios):
-~ 'EFECTOS: - “CAUSAS:
=  Productos y servicios fuera de|s Nocuentacon estandares e indicadores.
-zspedcificacbn (defectthosos)ci sl * No tiene definido el objetivo de los
=3 ccidentes y  enfermedades de procesos. ’
. /Iiel'sont?ll. *» No tiene definidos los requisitos finales
usentismo. roducto Intencionado © métricas de
= - Multas por incumplimiento de normas de \(,gbr)_
= gllgt]gesn:a)éi%zrrliae%uridad social * Mo cuenta con acjecuada mgguinaria,
o Nomina de  produccion fuéra de herramienta yloeqmpq de med|c1on._
oreion. '« No cuenta con sqﬁmente herra_n‘_uenta,
= E\Tg)pcosto de praoduccién, {p:,?sufg];::ciéﬁ equipo de medicion
= Desorden y falta de higiene en las |, Tigne maquina.ria ociosa.
instalaciones prodyctl'vas. + Se generan retrabajos.
= Frecuentes reuniones para corregir « Se generan demoras
problemas urgentes (bomberazos). S 4 d'- )
= Superestructuras para supervisidn. ® € generan aesperdicios.
©  Ciclo econémico fuera de rango. e las |n§taIaC|_ones son inadecuadas.
©  Altos pagos por arrendamiento de |*® ESpacios ociosos. _
instalaciones. + Tiene supervisiones excesivas
+ No se supervisa.
+ Tiene transportes excesivos.
» Errores de disefic de proceso.
s Genera documentacion excesiva.

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

CAUSAS:

338

AR

o . EFECTOS:

Sobre inventarios  de producto
terminado.

Generacion de “segundas”.

Sub inventarios de producto terminade.
Rechazos en la inspeccion final para
reproceso.

Productos vy servicios fuera de

especificacion (defectuosos).

Frecuentes reuniones’ para corregir
problemas urgentes (bomberazos).
Existencia de areas para
‘reacondicionamiento” de  producio
terminado.

Excesiva supervisidn del producto
terminado.

Desorden en la guarda y estiva de
producto terminado
Altos  registros de
conforme”.

Pago injustificado de horas extras
Contratacion injustificada de personal
adicional.

“producto  no

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 estandares ni indicadores,

No cuenta con suficiente herramienta,
maquinaria y equipo de medicion,

No cuenta con suficiente herramienta,
magquinaria y equipo de medicion,

No cuenta con registros de manejo de
producto no conforme

LAE SERGIO SUAREZ CASTREJON,
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¢ COSTOS GENERADOS POR ERRORES EN LA VENTA U OFERTA DEL PRODUCTO O
SERVICIO. (En el proceso de compra / venta, publicidad y propaganda):

‘ ' _EEECTOS: = = e ... CAUSAS:
= Reclamaciones, devoluciones y |'¢ Desinformacion de la fuerza de ventas.
cancelaciones * Mala atencion de la fuerza de ventas al
=  Visitas frecuentes a clientes y usuarios cliente o usuario.
para aclaracion de dudas respecto al |« Contratos de compra / venta poco claros.
uso del bren o servicio. « Ventas “a presion”. -
= Superestructuras para quejas, |« Publicidad o propaganda que exagera,
devoluciones y aclaraciones desinforma o es incompleta sobre las |
cualidades de los productos 0 serviclos.

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

:EEECTOS: . - . __CAUSAS:
= Reclamaciones, devoluciones y|e Maldisefio de rutas.
cancelaciones | por entregas | «  Equipo de reparto deficiente.
extemporaneas s Eguipo de reparto insuficiente.
=  Reclamaciones, devoluciones Y |« Equipo de reparto ocioso.
cancelaciones por producto maltratado. |, pMala estiba.
=  Reclamaciones, devoluciones ¥ |, Mal manejo del producto por personal de
cancelaciones por malos tratos del entrega.

repartidor ¢ de la persona que atiende la
entrega.
= Aitos costos de reparto

s Acomodo desincronizado de producto en
unidades de reparto

s Horarios de repario © entrega mal
disefados.

« Proveedor (outsourcing) mal
seleccionado

o Maltrato al cliente al momento de hacer
entrega del producto o servicio.

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

EFECTOQS: : - ] CALUSAS:
= Reclamaciones, devoluciones y | » Causas de insumo.
cancelaciones por productc o servicio | ¢ Causas de proceso.
defectuoso o incompleto. » Causas de entrega.
= Reposiciones por garantias. * Desinformacion de los clientes y usuarios
= Superestructura juridica para defensa relativa al uso y garantias del producto o
contra los consumidores. servicio.
=  Superestructuras de unidades de|. pesinformacion y maltrato por personal de
reclamaciones (ventanillas) ventanillas de quejas, devoluciones vy
garantias.
* Falta de medios para gue el clienie sea
atendido, informado y orientado.
L.AE SERGIO SUAREZ CASTREJON 8
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COSTOS GENERADOS POR EL ENTORNb:

. . EFECTOS: “CAUSAS: .
= Multas. « Falta de entendimiento de las normas a
= Clausuras. cumplir.
=  Corruptelas. e Falta de conocimienic de las normas a
= Obsolescencia techologica. cumplir
= Huelgas y prablemas sindicales. ¢ Normatividad extensa.
=  Perdidas por caducidad u obsolescencia | «  Normatividad limitante de la proveeduria.
R ge produuti':ﬁ:;;grr:mados € INSumaos. » Normatividad limitante de la

ajaen es. transformacion.
=  Perdida de ?'e”tes' » Normatividad limitante de la distribucion.
z g:}: gpe;iebr:li?iz 4 de la institucion + Normatividad limitante de los precios y de
: la cobranza.
Z g:gg{:mzz delecoabl;nzalon clientes o | * Normatividad limitante en reclamaciones
usuarios 9 X de los clientes

= Indemniiaciones a clientes s Normatividad limitanie en el entorno
=  Baja de credibilidad en la crganizacidn. laboral._ . -

©  Mala imagen de la organizacion. ¢ Normatividad limitante para la

actualizacion tecnologica. -

Desventajas en la paridad monetaria.

Bajo poder adquisitivo de los segmentos y
nichos de mercado.

Falta de voluntad para cumplir [as normas.
Pérdida de actualidad tecnoltgica.

Clima adverso.

Problemas de acceso a Ias instalaciones.
Acciones contrarias a los wusocs ¥y
costumbres locales. -

Competencia.

Cambios de preferencias de clientes y
usuarios,

* COSTOS GENERADOS POR LA-RETROINFORMACION:

‘EFECTOS:

-CAUSAS:

= Desconocimiento, conocimiento vago o
equivocado de la situacidon financiera de
la organizacién. :

=  Desconocimiento de los segmentos y
nichos de mercado de la organizacion.

=  Desconocimiento de los beneficios del

modelo de calidad.

Efecto “todo marcha hien”.

Efecto “Vendo pero no sé en donde esté

el dinero”.

48

Falta, insuficiencia, desconocimiento o mal
disefic de sistemas de retroinformacién
Falta de definicibn de los clientes o
usuarios

Nula retroinformacion con los clientes o©
usuarios

Retroinformacion  deficiente  con .los
clientes o usuarios.

Nula respuesta a los clientes o usuarios
sobre garantias, quejas y reclamaciones.
Calculos equivocados en la planeacion
relativos a: prondsticos de ventas,
capacidad instalada de produccion,
requerimientos de los insumos, etc

.Nulos ¢ insuficientes sistemas de

contabilidad y finanzas.

L.A.E. SERGIO SUAREZ CASTREJON,
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A todo lo anterior habra que agregarie las causas humanas, mismas que se ven reflejadas en
cualquiera de los efectos anteriores y que se resumen en lo siguiente:

EE ANTERIORES

CUALQUIERA DE.LOS EFECTOS

CAUSAS HUMANAS.
No se sabe como hacer las cosas.
No se tienen las habilidades.
No se cuenta con el nimero suficiente de
personal.
Tiene persona) en exceso.
No se quieren hacer las cosas (falta de
motivacion),
Estilo de liderazgo equivocado.

EJERCICIO 2.

esperados.

o A

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

3. El ejercicio consiste en que, utilizando el enfogue sistémico, se Identifiquen los efeclos
de los “costos de la no calidad” observables en una organizacién e identifique las
posibles causas. Se puede tomar como ejempilo cualguiera de las representadas por los
integrantes del equipo sin repetir la utilizada en el ejercicic 1. (20 minutos).

E! equipo hara una presentacion de los resultados obtenidos (5 minutos).

Se recomienda utilizar el formato siguiente. .

“EFECTOS OBSERVADOS: |

:CAUSASPOSIBLES: " .|

~CAUSASREPETIDAS:

L A E. SERGIC SUAREZ CASTREJON
UNAM DECFI,
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4. OPERACION: Aplicacién de Métodos de Reduccion de Costos de la no Calidad.

4.1. Método de Calidad Total.
La reduccion de costos de calidad esta crientada a lograr ahorros en los procesos de trabajo.

El Método de Calidad Total se enfoca a la deteccidn y eliminacién de los costos de no calidad en
- forma-gradual, continua y creciente, mientras que el redisefio radical permite reducir costos en
forma rapida y espectacular, ademas, la calidad total, como ha sido comprobado por la ya célebre
Reaccion en Cadena (Deming, 1986), lleva a una organizacion, por medio del mejoramiento
continuo, a aumentar su productividad, a reducir costos, a incrementar su participacién en el
mercado, a ser mas competitiva y mas rentable.

El Dr Joseph Juran {Juran, 1988) plantea, desde los primeros afios de la década de los cincuenta,
que la implantacion de la calidad total en una empresa debe iniciarse con el proceso de
mejoramiento continuo, ya que la alta direccién rapidamente se entusiasma al ver problemas
resuelios y un retorno rapido de la inversién.

El Método de Calidad Total consiste basicamente en detectar situaciones de no calidad, bien sea
en hechos visibles o como parte del desempefio cofidiano 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.

| Efecto. ~ Causa.
"Efecto.: . - .+ Causa
Efecto. -7 | Causa

I_fecto . | Causaraiz. |

La Reduccion de Costos con el Método de Calldad Total se realiza aplicando una sencilla
secuencia de pasos que consiste en. ‘
l. Identificacién de elementos de costos reductlbles

il. Estimacién de Costos Reductibles.

Il Elementos de los costos de calidad de mayor incidencia y/o monto.

V. Planteamiento de Proyectos de Mejora Continua.
V. Busqueda de causas (diagramas causa — efecto)
Vi Analisis de Pareto de causas de mayor contribucidn a los problemas de costos de no
calidad. -
VIl.  Generacion de alternativas de solucion
VIIl.  Evaluacion y seleccién de alternativas de solucion.
IX. Aplicacién de las soluciones planteadas.
X.©  Control y evaluacion de las soluciones pianteadas
EJERCICIO 3:

P §

. Trabajo de caracter individual.

2. La entrega del trabajo se hara en la siguiente reunion.

3. El ejercicio consiste en utilizar el Método de Calidad Total para un casc real de |a
organizacién en la que se labora, utilizando los diez pasos anteriores.

4. En la clase siguiente se sortearan tres participaciones para que expliquen su ejercicio,

pudiendo utilizar Power Point, hoja de rotafolios o pintarron.

La presentacion cuenta para la calificacion final.

La exposicion no podra exceder de 10 minutos.

o wm
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4.2. Método de Redisefio Radical de Procésos:

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 80.

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

| Retrabajos, controles innecesarios, actividades repetitivas, demoras - desperdicios, etc. i

EJERCICIO 4,

1. Infegrar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Fagcilitador.

2. Nombrar un Lider quien sera el responsable de que el equipo logre los resultados
esperados.

3. El ejercicio consiste en que, los mtegrantes del equipo haran un resumen de los
conocimientos que poseen sobre el Redisefio Radical de Procesos, Rewngenieria de
Procesos (BPR) o Reingenieria de Procesos en los Negocios. (20 minutos).

4, El equipo hara una presentacion de los resultados obtenidos. (5 minutos).

¢ Por qué el enfoque de procesos?

A este respecto, conviene sefialar que un proceso es:

Una secuencia repetible de pasos que se emplean para transformar un aporte en un resultado
que tenga valor para el usuario interno o externo.

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 combinacién de
materiales, maquinaria / equipe, gente, método y medio ambiente, para convertir insumos en
productos con vaior agregado.

La interaccion de gente, materiales, equipos e informacion que tiene como fin transformar
cierfas entradas en salidas especificas.

La accion o sucesioén de acciones continuas regulares, que ocurren o se llevan a cabo en
forma definida y que llevan al cumplimiento de algun resultado; una operacion continua o una
serie de operaciones,

Tiene una entrada y una salida, y esta constituido por una secuencia de tareas individuales, a
traves de las cuales pasa un insumo, para convertirse en producio.

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

Los procesos pueden ser de multiples formas y tamafios. Asl tenemos procesoes de adquisicion,
almacenamiento, guarda y seguridad y disposicién; de venta, atencién, auterizacion, facturacién y
cobranza; produccion, control de ingresos y pagos;, de planeacidon, de investigacion, de
mantenimiento y reparacion, de creacion de plazas, reclutamiento, seleccion, induccion,
capacitacién y desarrolio de personal, de evaluacion y seleccién de proveedores, de requisicion,
de fotocopiado, de difusién, de elaboracion de reportes, etc.

L.AE, SERGIO SUAREZ CASTREJON. 12
UNAM DECFI



Algunas de las consideraciones basicas del enfoque de Redisefio Radical son.

- Empezar sin ninguna tégica previa

Preguntandose lo que es estrictamente necesario, para dejar de lade todo aquello que no lo
es.

Dejar de ver a los trabajadores como simples empleados cuya obligacion es cumplir
ordenes, y comenzar a verlos como seres pensantes, con potencial creativo y como socios
de la empresa (empowerment). )

Desarrollar, permitir y facilitar a los"trabajadores para que encuentren nuevas formas de
hacer mejor el trabajo.

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 pProcesocs. ;

Aceptar el cambio de organizaciones Jerarquicas 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 division del trabajo.

No limitarse a su especialidad ni a su farea.

Aceptar el cambio de papel del trabajador: de controlado a facultado

Concienciara los trabajadores sobre los beneficios a obtener con este enfogue.

4.2.2 Beneficios del Redisefio Radical de Procesos:

Rapidez, agilidad, flexibilidad, versatihdad, menos cotos, menos precios, mayor
competitividad.

Mayor satisfaccion del cliente.

Mayor clientela por recomendaciones de clientes satisfechos.

Mayor prestigio, mayor pariicipacion en el mercado.

Organizaciones planas y livianas.

Lideres no jefes. )

Mas equipo, menos individualisme.

Mas educacion y desarrollo, ademas de capacitacion y adiestramiento.
Mas libertad con responsabilidad.

Mas satisfaccion y bienestar para los trabajadores.

Reduccion de desperdicios.

Menos devoluciones, menos guejas, menos reparaciongs

4.2.3 Tipos de actividades de un Proceso:

oo n T

Operacion: modifica la situacion inicial del insumo.

Transporte: es cualquier accién que desplaza informacion, objetos o personas
‘Inspeccion: todo tipo revision.

Demora: retrasc de matenales, partes o productos y cualguier tiempo de espera.
Almacenaje: guarda de materiales, documentos, partes o productos.

Decision’ opcion que se da ante alternativas de eleccion.

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

LA E SERGIO SUAREZ CASTREJON. 13
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4.2.4 Determinacion 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
clasificacion de TRABAJO, es decir, que cada una de ellas contribuya de una manera al
cumplimiento parcial o total del objetivo final y, en consecuencia, aporte una o0 mas de las Métricas
gue componen el producto final deseado. Lo anterior implica “limpiar” el proceso de
DESPERDICIOS

Asi, el DESPERDICIO 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 desperdicic requieren la misma cantidad de esfuerzo
fisico, entonces ¢ por qué no dejar unicamente aquellas que representan trabajo?.

¢ Como identificar trabajo y desperdicic?

El desperdicio aparece en muchas formas: demoras (casi siempre son DESPERDICIOQ),
transportes, inspecciones, decisiones, operaciones, retrabajos (siempre son DESPERDICIO),
archivos, eftc., es decir, foda actividad que “no agrega valor” al proceso

Para identificar el DESPERDICIO, nos haremos las siguientes preguntas:

a} Si se elimina o reduce al minimo una actividad de DESPERDICIO, ;se afectara 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 minime.

£Qué es eficiencia y deficiencia del trabajo?

En forma ideal, todos los procesos contienen solo trabajo y cero desperdicio, sin embargo se sabe
que esto ho es cierto. De manera realista, eso es dificil de alcanzar. En vez de eso, €s preciso
aumentar al maximo el TRABAJO y reducir al minimo el DESPERDICIC.

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

Matematicamente, se expresa de la siguiente manera:
Ef = (TRABAJO / (TRABAJO + DESPERDICIO}) x 100

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

Matematicamente, se expresa de la siguiente manera:
Df = (DESPERDICIO / (TRABAJOQ + DESPERDICIO)) x 100
lgualmente, {a Deficiencia de un proceso puede calcularse de la siguiente manera:

Df = 100% - Ef
Siendo Ef la EFICIENCIA del proceso.
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Uno de los objetivos fundamentales del Redisefic Radical es hacer que los procesos tengan un
maximo de EFICIENCIA, y un minimo de DEFICIENCIA.

Una forma practica de calcular le EFICIENCIA y DEFICIENCIA de un proceso, consistente en
expresar el TRABAJO y el DESPERDICIO en una unidad de tiempo, tal como: minutos, horas,
dias, semanas, meses, etc., y trasladarla a! 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 Lider quien sera el responsable de que el equipo logre los resultados
esperados.

El ejercicio consiste en calcular EN 20 minutos la eficiencia y deficiencia de un proceso cuyas
caracteristicas son:
TIEMPO TOTAL = 4,820 minutos.
TIEMPO DE TRABAJO = 1,273 minutos.
TIEMPO DE SESPERDICIO = 3,547 minutos.
COSTO TOTAL = $3,855.°°
COSTO DE TRABAJO = $1,770.°°
. COSTO DE DESPERDICIO = $1,085.%°
3. El equipo hara una presentacion de los resultados obtenldos (5 minutos).

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

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

A continuacion se incluyen los formatos de perfil, los iconos y los formaios utilizados en esta
metodologia.
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PERFIL DEL PROCESO:

‘NOMBRE' DEL v
‘PROCESO: '« = -
AREA: DUENA DEL N
:PROCESO.* b Em
‘MISION.DEL AREA T
.DUENA DEL-PROCESO: "
'VISION.DEL AREA ..
:DUENA;DEL:PROCESO:-
‘OBJETIVO:DEL AREA-
\DUENADEL PROCESO: NZ‘
OBJETIVO’ DEL T T ;
PPROCESO:: /i 151 %
‘NOMBRE' YeOBJETIVOx :
*:DEL {Losy ‘PROCESO; {S) p
"ANTECEDENTES: =

e

 [INOMBRE Y OBJETIVO ; .
"DEL(LOS)'I PROCESO {S)
*PRECEDENTES S S

QUE APOYA

{EN. DONDE INICIA

e& 8:‘\’;*

El OKNDE TERMINA

48y

£ PRODUCTO FINAL Y:METRICAS:QUE.GENERA'ACTUALMENTE.

,ms

DESCRIPCION DEL *°
‘PRODUCTOFINAL - -

"’”f S METRICAS DE VALOR CON CARACTERISTICAS OBSERVABLES Y/O; MEDIBLES

: -« | 7 ;FRECUENCIA, - =
{E?INSTRUMENTOS
xFORMA DE LA

‘JRES PONSABLE -
| DE:LA: MEDICION
‘OVERIFICACION
% =5 VERIFICACION o w B R

o CARACTERISTICA 3
h)MOBSERVABLES 0

CONSISTENCIA DE i
"PRODUCTO FINAL: -
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C -7 PRODUCTOFINAL YiMETRICAS QUE'DEBERIA‘GENERAR. 3 . - Lsdid s

DESCRIPCION DEL «; :
PRODUCTOFINAL . ., -

‘CONSISTENCIA -,
,DESEADA 4.0 e,

- METRICAS’DE VALOR CON CARACTERISTECAS OBSERVABLESY/O" MED]BLES “““

) o " JFRECUENCIA, .| =

"METRICA R CARACTERISTICA f"f”!NSTRUMENTOSY RESP.NSABLE
. " OBSERVABLEO . - 'FORMA DE'LA DELAMEDICION

Bl BN s ¢ sMEDIBLE. i, "%, 2 i5 SMEDICION .. oo ). 5000 5t o0 on

-« & vBRECHA'ENTRE LO:QUE:PROPORCIONAY.LO.QUE DEBERIA.PROPORCIONAR. '

T AT T POSIBLES. CAUSAS —EFECTOS DE/LAS BRECHAS 1707 7T i 5. o)

[ X kBRECHAw vt ¢ . -EFECTO. G, ., o POSIBLES CAUSAS
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SIMBOLO

SIGNIFICADO

INICIO

TERMINO

U

Inicio o término de un procedimiento

Inspeccidn o revision.

Demora.

Almacenamiento de informacion en disco duro.

Transmision de informacion por medios electronicos.

Consulta en pantalla.

P=TP>AO00Z00—
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SIMBOLO

" SIGNIFICADO

10

GO\ €

Operacioén.

Transporte

Documento. Se anotara un 0 para el original, 1
para la primera copia y asi sucesivamente.
Ademas se anotara la clave del documento.

Decisién. Habra de tomarse en cuenta un “SI" y
un “NO” para cada posible alternativa.

Archivo o almacenaje. Se anotara la clave del
archivo

P—TP>PAOO0OZ00 —
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SIMBOLO SIGNIFICADO
Q Almacenamiento en disquete o CD.
' _A--1 0_ 1 Documento escaneado o archivado en medio
| ol digital.
g - -

Extraer de archivo.

P—=TPIOOZO0O0—|
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I ACTI&/‘I}DﬁD ->

INICIO

A

C

T

O

R {| TRABAJO

E || DESPERDICO

S TIEMPO

COSTO
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CEDULA DE TRABAJO /{DESPERDICIO.
PROGESOD. |
o TIPO TIEMPO COSTO :
N T B T D OBSERVACIONES
SUBTOTAL
TOTAL
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EJERCICIO 6.

1. integrar un equipo de trabajo de conformidad con fas instrucciones del Facilitador
2, Nombrar un Lider quien sera 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 iconos y los formatos sugeridos anteriormente, para ello el Facilitador proporcionara
ios lineamientos generales (30 minutos). )

4, El equipo hara una presentacion de los resultados obtenidos. (10 minutos).

Disefio de opciones de innovacion aplicando los principios basicos del redisefio Radicat de
Procesos. '

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

a) Eliminar el desperdicio.

b) Reducir el desperdicio al minimo.

c) Simplificar: pensar siempre en hacerio sencilio, no complejo.
d) Cada vez gue sea posible, combinar pasos del proceso.

e) Disefiar procesos con rutas alternas.

f) * Pensar en paralelo, no en linea

g) Recabar los datos en su origen.

h) Usar la tecnologia para mejorar el proceso.

i} Dejar que los clientes y proveedores ayuden en el proceso.

Guia practica para el Diseiio Técnico de Redisefio Radical de Procesos.
Principio 1.: Partir de CERO.

Tomando como base el objetivo y las métricas de valor del mismo, el cual debera ser modelado
por los deseos de los clientes y usuarios, se realiza un flujo partiendo de o mas simple que se
habra de hacer para llegar a éste.

Preguntarse: ;como se obtendria el mismo resultado con el menor niumero de pasos?.

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

Principio Basico 2; Eliminar el desperdicio.

a) ldentificar los rendimientos que espera el cliente / usuario: rapidez, bajo costo, durabilidad,
color, entrega, garantia, aspecto, ubicacién, etc

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

c) 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 principio 4 (simplificar el proceso}
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d) Preguntar: ;Por qué se esta haciendo el trabajo siguiendo estos pasos?

- Si la respuesta fuera algo asi como; “porque si no, se dejarian pasar muchos errores, o
porgue asi 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 €l momento de producirlos?.

O bien; ;Cual puede ser una mejor forma de hacer este trabajo con menos pasos?

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

Respuesta probable: “porque el primer puesto cuenta con todos estos datos, capacstacnén
experiencia, nivel, equipo, etc., necesarios para hacer Ia actividad.

.+ Volver a preguntar: ;es posible que este puesto pueda contar con todos estos datos,
capacitacidn, 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?, ;que se
podria hacer para que el primer puesto haga la revision y autorizacion?

Principio Basico 3: Reducir el desperdicio al minimo.
Cuando resulta dificil eliminar el desperdicio, proceder a reducirlo.

Preguntar ¢ Como se podria obtener el mismo resultado haciéndolo en menos pasos u ordenando
de manera diferente los insumos y los subprocesos involucrados?

- Sila respuesta es "no se puede”, volver a preguntar; ¢ se podria hacer consumiendo menos
tiempo?”

Respuesta probable: “Tal vez"....
Volver a preguntar ¢cémo podria hacerse?”.

Respuesta probable: “a través del fax” {para el caso de transporte) o “a través de la computadora”
{para el caso de blUsgueda de datos) o “a traves de un facsimile” {para el caso de las firmas).

Principio Basico 4: Simplificar el proceéo.
A traves de.

a) Preguntarse sobre la posibilidad de reducir la cantidad de insumos o de casos a procesar, con
tal de no afectar negativamente !os rendimientos esperados del proceso.,

Identificar insumos o casos no estrictamente necesarios, proceder a eliminarlos, simplificando
asl el proceso.

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

Detectar reguisitos no necesarios, proceder a eliminarios, simplificando asi el proceso.

L. A E. SERGIO SUAREZ CASTREJON 24
UNAM DECFI. '



c) identificar los pasos basicos del proceso, separando todos aquellos que surgieron para darle
“calidad”, y preguntarse st estos Ultimos se pueden eliminar o reducir a otros mas rapidos, o
mas economicos o menos complicados.

Principio Basico 5: Combinar pasos del proceso.

a) Caombinar un paso de demora o uno de transperte con otro de operacién.
Para ello, preguntar; ; Qué operacion se puede hacer mientras se espera o transporta algo?.

Principio Basico 6: Disefar procesos con rutas alternas.
Preguntar:; el proceso o algunos de sus pasos esta disefiado para la excepcion o para la regla? y
;se pueden separar o unir la excepcion de la regla”?

Principio Basico 7: Pensar en paralelo, no en linea.
Preguntar:
a) _ jcuales pasos se pueden realizarse en paralelo?
b} ¢como podemos colocar los pases en paralelo sin afectar negatwamente el valor agregado?
Principio Basico 8: Recabar los datos en su origen.
Cada vez que se observe que una informacion es transcrita o recabada mas de una vez,
preguntar. -
— ¢ De qué manera es posible evitar la trascripcion o la recabacion de informacion mas de una
vez?

Principio Basico 9: Usar la tecnologia para mejorar el proceso.

Preguntar: ;en qué pasos de! proceso podemos usar computadora, fax, telefonos celulares,
correc electronico, Internet u otros medios que puedan mejorar la eficiencia y eficacia del
proceso?

Principio Basico 10: Dejar que%ostlientes, proveedores o terceros ayuden en el Proceso.
Preguntar: ;de qué manera es posibie involucrar ai cliente o al proveedor en el mejoramiento del
proceso, aumentando beneficios para ambos?, ;quién sabe mas que nosotros sobre una actividad
gue realizamos?

EJERCICIO 7:

1. Reintegrar el equipo de trabajo del ejercicio 6.

2. Nombrar un Lider quien sera el responsable de que €l equipo logre los resultados esperados.

3. El ejercicio consiste en aplicar los 10 principios basicos del Redisefio Radical y obtener una
propuesta mejorada la cual habré de estar diagramada y comparada con la original. (60
minutos),

4. Elequipo hara una presentacbn de los resultados obtenidos. (10 minutos).

5. VERIFICACION: Evaluacion del programa de costos de la no calidad.

5.1. Objetivo.
La evaluacion financiera consiste en los andlisis y calculos que nos permiten saber si el programa
de “costos reductibles” o de "costos de fa no calidad” esta dando los resultados requeridos.

$.2. Indicadores Financieros

Los analisis y calculos se realizan con base en diversos indicadores que se evaluan 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.

L.A.E. SERGIO SUAREZ CASTREJON, 25
UNAM DECFI.




Para ello, los egresos e ingresos son expresados a “precios de mercado’, y pueden ser “precios
corrientes” o "precios constantes”, siendo estos lltimos los mas recomendables, a pesar de la
“dificultad de estimar inflaciones futuras.

5.2.1. Estados financieros.

Los estados financieros muestran la situacion de una organizacion en una o mas fechas y los
resultados de sus operaciones en uno 0 Mas ejercicios o periodos.

Para efectos de este médulo se utilizaran fundamentalmente dos de estos estados, sin que
signifique que pudieran ser los Gnicos a utilizar.

Los estados financieros que analizaremos son

a. Balance General: es el estado contable que demuestra la situacion financiera de una
empresa, a una fecha determinada, se prepara a partir de informacién contable y
documentos respectivos, agrupando las cuentas-por su naturaleza, en Activos, Pasivos, v
Capital. Muestra en términos monetarios lo que la compaiiia poseg, 10 que debe y lo que
vale la aportacidn de los acmomstas Una conocida formula que se aplica a este estado
ﬁnancnero es.

ACTIVO = PASIVO + CAPITAL.

Los conceptos que lo componen, de manera general son:

ACTIVO: Conjunto de propiedades de una persona fisica o moral Dentro del Activo se puede
encontrar: dinero en efectivo, cuentas bancarias, valores, inventarios, cuentas por cobrar,
terrencs, edificios, maguinana, medios de transporte, eic.

ACTIVO A CIRCULANTE O CORTQ PLAZO: aquellos Activos cuyo continuo giro los liga en sus
rosibilidades de recuperacion y productividad del negocio. dmero mercancias, cuentas por
cobrar, etc.

ACTIVO FIJO C A MEDIANO PLAZOQ: son las inversiones permanentes de la empresa como:
terrenos, edificios, medios de transporte, maquinaria, eic..

ACTIVO DIFERIDO O A LARGO PLAZO O DIFERIDO: bienes que posee la empresa
susceptibles de realizarse en el largo plazo como amortizaciones.

i PASIVO A MEDIANO PLAZO: obligaciones de la empresa en el mediano plazo come: prestamos '
.-R‘?.’.R@QE}! ___________________________________________________________________________________________________________________ -

| CAPITAL SOCIAL: Participacion de los accionistas. |

b. Estado de resultados. Estado complementario al Balance General, en donde se retnen
datos tomados de la contabibdad, agrupando productos, rendimientos, ingresos, rentas,
utilidades, ganancras, costos, gastos y pérdidas, todos ellos correspondientes a un periodo
determinado, con el fin de analizar como se forma el resultado neto en dicho periodo.

L.A.E. SERGIC SUAREZ CASTREJON, , 26
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Los conceptos que lo componen se clasifican, €n términos generales, en:

Ventas Brutas, Devoluciones sobre ventas, Costo de ventas, Gastos de operacién, Gastos

financieros, Impuestos y Utilidad neta.

Otras definiciones y observaciones importantes del tema son

Analisis.
Es el proceso de descomponer una cosa en sug elementos, o un examen de las partes
componentes en relacién con el todo.

Analisis horizontal.- Se basan en la comparacién de cuentas o de razones de éstas, de un
ejercicio a otro (puede ser anual, mensual o en periodos acumulados segun se requiera).

Analisis vertical.- Es aquel que se practica sobre un solo estado financiero y se centra en su
propia composicion

NOTA IMPORTANTE: Para lograra un buen analisis se considerara que un estado financiero
0 una razon o cuenta de estos es comparable con otra siempre y cuando sean de periodos

iguales, ejlemplo, afo contra afo, bimestre contra bimestre, etc.

' NOTA IMPORTANTE: El analisis que practican los equipos de mejora es diferente a de los
financieros aungue en muchas ocasiones se iguala.

LA E. SERGIC SUAREZ CASTREJON.
UNAM DECEFI.
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EJERCICIO 8: .

Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.

Nombrar un Lider quien sera el responsable de que el equipo logre los resultados esperados.

El ejercicic consiste en efectuar el andlisis vertical y horizontal del Balance General siguiente. (60 minutos).
El equipo haré una presentacidn de los resultados obtenidos. (10 minutos).

LN =

ESTADO DE POSICION FINANCIERA (BALANCE GENERAL). — Multimotos, S.A. deC.V. -

- T . “AUMENTO O
-2003, - ] T 2002, ' _ DISMINUCION
. N o . K % RN PRERTI IR I Yo - L o
CONCEPTO $ - TOTAL. GRUPO - $ TOTAL | GRUPO $ %
Activo.
Activo Circulante.
Caja y bancos.
) P $ 22,360 $ 21,085
Cuentas por cobrar. | $215,420 $168,845 r
Menos provision por
cuentas dudosas. .. . |$ 11,065 $ 15,430
Neto. | $204,355 $153,415
-Documentos por
cobrar. | $ 34,050 L e $ 41,600 ) e

Inventarios.
Productos
terminados: = . $ 50,710 $ 42,300
Produccién en
proceso. - $ 30,260 $ 24,860
Materiales E $33,430 ‘ $ 37,050
Total inventarios. | $114,400 $104,210
Total Activo .
Circulante. | $375,165 100.00 $320,310 100.00
L.AE, SERGIO SUAREZ CASTREJON. ' 28
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i CoTEL e AUMENTO O
2003. ] T T2002. - DISMINUCION
o 1% - % L T %o s % b
CONCEPTO $ -.:|.. TOTAL . GRUPQ ~$ . TOTAL 'GRUPQ $ . 0 %
Activo Fijo. - -
Terrenos 1 $ 30,500 $ 30,500
Edificios. $193,000 $$193,000
Menos Depreciacion
Acumulada. | % 65,100 $ 59,320
Neto. | $127,890 $133,680

Maquinaria y Eqiiipo | $349,680 $349,515
Menos Depreciacion
Acumulada $116,700 $ 99215

. Neto: | $232,980 $250,300

Total Active Fijo | $391,370 100.00 $414,480 100.00
Activo Diferido. - NN T
Descuento sobre - .
obligaciones por | $ 3,000 100.00 $ 3,750 100.00
amottizar. B :
I TOTALACTIVO. [$769,535 | 100.00 [N 5738540 | 10000 [N

L.AE. SERGIO SUAREZ CASTREJON,
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' 3002

- - AUMENTO O -

2003. - ‘ L . DISMINUCION
CONCEPTO - $ - - TOTAL GRUPO.. | . $. - TOTAL JGRUPO . $ %
Pasivo.
Pasivo a Corto
Plazo.
Prestamos
bancarios $ 30,000 $ 80,000
Cuentas por pagar. | $ 58,215 $ 53,350
Impiestos y gastos
acumulados - $ 35435 $ 35,680
Total Pasivo a Corto
Plazo. ' $123,650 100.00 $169,030 100.00
Pasivé a mediano
plazo. R
Obligaciones por ‘
hipoteca. $150,000 100.00 $150,000 100.00
[ TOTAL PASIVO: | $273,650 D 319,030 100.00 N
PARTICIPACION
ACCIONISTAS: $4386,735 $308,750
Utilidades retenidas | $ 59,150 $110,760
TOTAL: $495,885 100.00 100.00 $419,510 100.00 100.00

L.AE, SERGIO SUAREZ CASTREJON,
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EJERCICIO 9:

1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.
2. Nombrar un Lider quien sera el responsable de que el equipo logre los resultados esperados.

3. Hlejercicio consiste en efectuar el analisis vertical y horizontal del Estado de Resultados siguiente. (60 minutos).

4. El equipo hara una presentacion de los resultados obtenidos. (10 minutos).

ESTADO DE RESULTADOS “Multimotos, S.A.de C.V,

RS B | 7 AUMENTOO
2003; - 2002. - . DISMINUCION
: % DE LAS % DE LAS |- I -
CONCEPTO . % . | VENTAS | . .§._ . VENTAS. ~.$. - |. RAZON
Ventas Brutas | $962,580 $853,795
Menos: - i
-Devoluciones Y
bonificaciones - |$ 3,280 $ 3175
sobre ventas.
Descuentos sobre
ventas. " 1 $20,235 $ 15,740
Total - ‘ 1% 23,515 $ 18,915
Ventas Neétas. | $969,065 $834,880
Menos Costo de
Ventas. . | $667,840 $553,845
-Utilidad Bruta. | $301,125 $281,035
Menos Gastos de
Operacién - U] $238,475 $202,235
Utilidad de
Operacion. | $ 62,650 $ 78,800
Menos Gastos ‘ .
Financieros. - $ 4,400 $ 10,320
Utilidad antes de
‘ impiiestos. | $ 58,250 $ 68,480
Menos Impuestos.- | § 21,460 $ 27,240
. Utilidad Neta. | $ 36,790 $ 41,240
Utilidades retenidas | $110,760 $ 99,320
TOTAL. $147,550 $140,560
Dividendos. $ 88,400 $ 29,800
Utilidad retenida
‘final del ejercicio. ~ | § 59,150 $110,760

L.AE, SERGIO SUAREZ CASTREJON.
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EJERCICIO 10:

1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.

2. Nombrar un Lider quien serd el responsable de que el equipo logre los resultados esperados.

3. Elejercicio consiste en efectuar el analisis vertical y horizontal los gastos de operacion siguientes. (45 minutos)
4. Elequipo hara una presentacién de los resultados obtenidos. {10 minutos).

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

S N T - . “ AUMENTO O
© 2003; Lo 2002, wi DISMINUC[ON
T . : "% DEL % DEL L y

CONCEPTO - - $ "TOTAL | 7% -1 -~ TOTAL SR T i?,%

Sueldos de -

vendedores. - 1§ 32,465 $ 31,830

Gastos de viaje. $ 20,310 $ 14615

Publicidad. $ 31,375 $ 25,600

Gastos de oficina. $ 23,050 $ 21,645

Servicio a

distribuidores, $ 25,700 $ 24,810

Transportes ventas. | § 20,080 $ 15,700

Sieldos directivos $ 25,000 $ 20,000

Sueldos oficina. $ 13,750 $ 9,840

Alquileres eventos | $ 4,000 $ 4,000

impresos Yy

papeleria. $ 3,600 $ 2465

Teléfono e Internet: | $ 4,680 $ 2,910

Pérdidas por

cuentas dudosas e |[$ 8,625 $ 8,295

incobrables.

Gastos-legales $ 4410 $ 1,300

Auditorias $ 2,000 $ 2,030

Gastos diversos. $ 19,430 $ 17,195

[TOTAL. ] [$238,475 | 1$202,235 | | i
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EJERCICIO 11:

1.  Formar un equipo de trabaje de conformidad con las instrucciones del Facilitador.

2 Nombrar un Lider quien ser4 el responsable de que el equipo logre los resultados esperados.

3. El ejercicio consiste en efectuar el analisis vertical y horizontal de los Gastos de Produccidn siguientes. (45 minutos).
4 El equipo hara una presentacién de los resultados obtenidos. (10 minutos).

GASTOS DE PRODUCCION. — Multimotos, S.A. de C.V. -

- . : N | . _ AUMENTOG
"~ 2003.° 20020 “DISMINUCION
o : .. . %DEL. .| o Y%DEL - | . o L
CONCEPTO ‘ $ | " TOTAL $ TOTAL* '$ %
Mano de obra
indirecta. o1 % 31,850 $ 23,600
Superintendencia. $ 12,200 $ 7,250
Combustibles. .| $ 25,100 $ 15,650
Reparaciones y ’
mantenimiento - © | $ 21,575 | . $ 24,700 . . L
Depreciacion:
Edificios. $ 5790 $ 5,790
Maquiinaria y equipo | $ 17,485 $ 17,475
Seguros. $ 4,860 $ 4,255
Impuestos a la
produccioén. - 1% 7,350 $ 6,400
Materias primas:.. | $ 19,260 $ 16,810
Misceldaneos - $ 3,690 $ 3,880
‘TOTAL. | $149,960 $125,810

L.AE. SERGIQ SUAREZ CASTREJON.
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EJERCICIO 12: .

1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.

2, Nombrar un Lider quien sera el responsable de que el equipo logre los resultados esperados.

3. El ejercicio consiste en efectuar el analisis vertical y horizontal de las Cuentas por Cobrar siguientes. (60 minutos).
4 El equipo hara una presentacién de los resultados obtenides. {10 minutos).

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

T

o . AUMENTO O, .
2003. 2002. DISMINUCION:

’ : %DEL | - % DEL - o
CONCEPTO A $ . TOTAL - 8 TOTAL & % .
[Vigentes. 30 dias. [ $ 121,235 $ 98,600
Mas de 30 y menos
de 60 dias. $ 22240 |3 15645
Mas de 60 y menos
de 90 dias. $ 18,547 $ 21987
Mas de 90 dias. . $ 53,398 $ 32,613

B TOTAL: | $§ 215,420 $ 168,845

L.AE. SERGIO SUAREZ CASTREJON.
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EJERCICIO 13:

1. Formar un equipo de trabajo de conformidad con fas instrucciones del Facilitador.

2 Nombrar un Lider quien sera el responsable de que el equipo logre los resultados esperados. .

3. El ejercicio consiste en efectuar el analisis vertical y horizontal del Auxiliar de Cuentas por Cobrar siguiente. (60 minutos).
4 El equipo hara una presentacion de los resultados obtenidos. (10 minutos).

AUXILIAR DE DOCUMENTOS POR COBRAR. — Multimotos, S.A. de C.V. -°
Politica: el crédito otorgado no excedera de tos 60 dias.

= N “_AUMENTOO |
2003.. . - - 2002. . |  DISMINUCION

CONCEPTO S8 v TOTAL . 87 "TOTAL '|: ¢ ey

[ Vigentes. 30 dias. [ $ 25,689 $ 22,312

Mas de 30 y menos

de 60 dias. . $ 5468 $ 5,468

Mas de 60 y menos

de 90 dias. $ 2,300 $ 4250

Mas de 90 dias. $ 593 $ 9,570

- TOTAL: | $ 34,050 $ 41,600

L.A.E. SERGIO SUAREZ CASTREJON,
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EJERCICIO 14:

respuestas.

1. Forme un equipo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.

2. El equipo nombrara un Lider quien sera el responsable de que los resultados se concluyan
en tiempo y que todos los integrantes del mismo participen.

3. E! ejercicio consiste en ubicar areas oportunidad de los estados financieros anteriores
explicando el-por qué se considera como tal. (45 minutos).

4. Ei equipo preparara una presentacion a los demas equipos. (15 minutos).

5. La presentacion no podra exceder de 20 minutos incluyendo una secciéon de preguntas y

Las variaciones encontradas en los estados financieros representan, sin lugar a dudas, areas de
oportunidad que habran de ser anailizadas; es decir que si hubo una mejoria se habran de
asegurar las acciones que llevaron a ello y si existen variaciones adversas se habra de investigar
aquellas causas que lo generaron y eliminarlas, reducirlas ¢ controlarlas. Por su parte, en el
analisis financiero existen razones y proporciones que nos indican la evolucion y “salud” de la
organizacién; para el anabsis de los cosfos de fa no calidad importan todos, sin embargo en
especifico le corresponden aquellos que reflejan errores en los procesos como lo son los
" siguientes que, sin ser los Unicos, representan una forma de monitorear el comportamiento de
aspectos de los costos de la no calidad:

]

710 INDICE.

"FORMULA, -

INTERPRETACION. ;. -

Productividad i
‘maquinaria'y equipo. -

de ja’

Inversion en maquinana vy
equipo / utilidades

La rigueza que genera la
inversion en maquinaria y
equipo.

‘Productividad = “de.~
magquinaria 'y ‘equipo-sobre
ventas. -

Sla

Inversion en maquinaria y
equipc / (ventas brutas +
inventario de productc

:] terminado).

La generacion de ventas con
la inversion en magquinaria vy
equipo

Rotacién ' -de
terminado.

i' producto”

Costo de ventas del periodo /
Inventario de producto
terminado.

Nimero de wveces que se
vendio el inventario.

'Meses de inventario "

Inventario / Costo de ventas
del periodo

Nimero de meses de
inventario gue se tienen para
la produccion

P

0 el e
R

‘Devoluciones sobre ventas.

Devoluciones sobre ventas /
Ventas Brutas

Parte de las ventas que, por

alguna razon no se
consolidaron en venta
efectiva.

‘Peso 'del’ -costo de Ila
produccion.en las ventas.

Costo de la produccion [
Ventas Netas.

La proporcién en que lo
invertido en la produccién
disminuye las ventas.

Productividad en ventas.

Ventas netas / salarios,
gastos y comisiones de Ia
fuerza de ventas.

Las ventas que genera el
pago de la fuerza de ventas.

‘Productividad
‘publicidad

'--de{ “ila

Ventas brutas / gastos de
publicidad.

Las ventas que genera cada
peso en publicidad.

Ventas netas / cuentas por

Parte de las ventas que no

Productividad de cobranza | cobrar fuera de politica. cumple  con la  politica
. establecida.
L.AE. SERGIO SUAREZ CASTREJON. 36
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ﬁf&ﬁucﬂviﬁéﬁ ‘del ‘Personal

Devoluciones sobre ventas
por defectos en el producto/

de supervision-en planta. sueldos y salarios del
’ ’ personal de supervision en
planta.

Efectividad de la supervision
en planta.

‘Productividad del” Personal
de-supervision de materlaS‘

Devoluciones de materias
primas en los procesos de

Impacto que tiene un mal
suministro, almacenamiento,

nadministrativo

personal de apoyo / Utilidad
neta.-

‘pnmas produccidon / costo de la | estiba o manejo de la materia
L .| produccion. prima.
=F!roductlvidad del personal | Sueldos vy salarios del | Aportaciones del personal

administrativo a la utilidad.

.Relacién admlmstraclon =t
:producmon Co T

NUmero de personas
dedicadas a la administracion
/' nUmero de personas
dedicadas a la produccian.

Personal sustantivo y su
relacién con el de apoyo

Cada area de oportunidad que
monitoreo y comparacion

se descubra habré de contar con indicadores que permitan su

EJERCICIO 15:
Forme un equipo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.
El equipc nombrara un Lider guien sera el responsable de que los resultados se concluyan en
tiempo y que todos los integrantes del mismo participen.
El ejercicio consiste en aplicar |os indicadores siguientes tomando como base los datos de los
estados financieros anteriores. (40 minutos).

1.
2.

3. El equipo preparara una presentacién a los demas equipos. (5 minutos).
4. La presentacion no podra exceder de 10 minutos incluyendo una seccidén de preguntas y
respuestas.
" INDICE. "FORMULA. .Y " RESULTADO.
Productividad de- la|Inversibn en maquinaria vy
maquinaria y-equipo. = - equipe / utilidad neta.
‘Productividad -+ .de  .la|linversion en maquinaria vy

maquinaria’y .equipo 'sobre,

equipa / (ventas brutas +

ventas. inventario de producto
- - terminado).

Rotaciéon -de . producto | Costo de ventas del periodo /

terminado. - * o +|Inventaro  de  producto
S o terminado.

Meses de inventario . Inventario / Costo de ventas
T ; ] del periodo

Devoluciones:sobre ventas.

Devoluciones sobre ventas /
Ventas Brutas

Peso del costo de Ila

Gastos de
Ventas Netas

produccion [/

produccién.en las ventas, .

o oo .. .1 Ventas netas / (salarios +
Productividad en ventas. ' '

gastos + comisiones de la
fuerza de ventas).

Productividad de la

.publicidad

Ventas brutas / gastos de
publicidad.

Productividad de cohranza

'\ Ventas netas / cuentas por

cobrar fuera de politica.

L.AE. SERGIO SUAREZ CASTREION.
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EJERCICIO 16:

1.  Forme un equipo de conformidad con las instrucciones del Facilitador.

2. Eleqguipo nombrara un Lider quien sera 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 organizacioén y
que no estén contemplados en la lista anterior. (20 minutos).

4, El equipo preparara una presentacion a los demas equipos. (5 minutos).

5. La presentacion no podra exceder de 5 minutos.

INTERPRETACION.

INDICE. | FORMULA.

5.2.2 Valor Presente Neto (VPN)

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

Las formas que se analizardn enseguida son validas en proyectos en donde se exige la
recuperacion de la inversion y que, en consecuencia, reciben flujos de efectivo derivados de su
propia gestion.

Se requiere ademas fijar tiempo de duracién de vida del proyecto que depende, generalmente, del
plazo que sea ctorgado para el pago de los créditos otorgados, por el grado de tecnologia que se
integra o por el tiempo en que se estima que el proyecto madure.

Este tipo de proyectos requiere del calculo de una tasa minima que garantice cubrir aspectos

.como: las tasas que nuestros acreedores nos exijan, inflacion, rnesgo y utilidad para el organismo
que opera el proyecto. La unidn de estos conceptos se llama TREMA = Tasa de Rendimiento
Minima Aceptable.

| FORMULA: | TREMA = (CC+UA) x (1+FI) x (1+FR) |

i

En donde:

€C = Costo del Capital. = Suma de ias fuentes de financiamiento en % x tasas de credito.
UA = Utilidad adicional deseada.

Fl = Factor de inflacion.

FR = Factor de riesgo.

i-A E SERGID SUAREZ CASTREJON, , : 38
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EJERCICIC 17.

1 Formar equipos de acuerdo con las instruccicnes del Facilitador.

2. Cada equipo nombrara libremente a un Lider quien serd el responsable de entregar los
resultados del mismo.

3. E! fin del ejercicio es, Calcular el Costo de Capital vy la TREMA de un proyecto con base en

los datos siguientes:
s 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 Inverlat que representa el 30% de las necesidades
a una tasa del 15%, .n .
e LaUA esdel 10%.
+ ElFlesde 12%.
¢ E|IFR es de 10%.
Para resolver el gjercicio los equipos cuentan con 20 minutos.
4, Cada equipo informara a los demas equipos el resultado del ejercicio. (2 minutos).
5. La solucidon al ejercicio se encuentra en los anexos de estos apuntes y podran ser
consultadas una vez que el Facilitador lo indigue.

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

Se determina la vida del proyecio.

Se determinan los probables ingresos que se recibiran.

Se calculan los requerimientos de capital, programandolos por periodos.

Se obtiene 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.

Ve d b

EJERCICIO 18.

1. Formar equipos de acuerdo con las instrucciones del Facilitador.

2. Cada equipo nombrara libremente a un Lider quien serd el responsable de entregar los
resultados del mismo.

3. El fin del ejercicio es, Caicular la TIR de acuerdo a lo sugmente

La TREMA es de 7.0%

El periodo de vida del proyecto es a 3 afos,

Los requerimientos de capital son:; Inversion inicial $150,000.°°, primer afio $ 50,000 °°,

segundo afo $40,000,* y tercer afio $25,000.%°.

Los ingresos probables son de: 1er afo $100 000 %, segundo afio $100,000.%° y tercer afio

$100,000.°.

14, El ejercicio se resolvera conjuntamente con el Facilitador.

vy

Calculo del VPN con la TREMA.

. "CONCEPTO" - Afio 0 7. Aio Afio;2 - . _AR03. =
Requenmlentos
‘de capital ‘© .1 $150,000 $50.000 $40.000 $25,000
Ingresos. il ‘1 00,000 $100,000 $100,000
SUBTOTAL. " * -$50,000 -$60,000 -$75,000
$150,000(1+0.07)° | -$50,000 / (1+40.07) | -$60,000/ -$75,000 /
VPN (1+0.07)* (1+0.07)°
$150,000/1 = -$50,000/1.07 = —-
$150,000 = VPNg | --$46,729 = VPN, | -$60,000/ 1.1449= | -$75,000 / 1.2250 =
-$52 406 = VPN, -$61,224 = VPN 4

L.AE SERGIC SUAREZ CASTREJON,
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VPN + VPN, + VPN, +VPNy

"Valor presente Neto con-TREMA =

-Valor presente'Neto con TREMA =

$150,000 + (- $46,729 - $52,406 - $61,224) =
| $150,000.— (346,729 + 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 célculo anterior resulté un numero negativo, esto significa
que la TIR es mayor a la TREMA, en consecuencia se efectuara el calculo con una tasa mayor,

digamos 15%.

| : “:CONCEPTO . Ao Afo1 7 . Ao 2 J ... ARD3. .

sRequerlmlentos
:de‘capital | $150,000 $50,000 $40,000 $25,000
Ingresos.: {1 ) $100,000 $100,000 $100,000
?SUBTOTAI:S:z:’Q‘s‘é*ﬁ;ii -$50,000 -$60,000 -$75,000

T $150,000(1+0 15)° | -$50,000 / (1+0.15)" { -$60,000 / -$75,000 /
VPN: (1+0.15)2 (1+0.15)°

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

ST | $150,000 = VPN, | $43,478 = VPN, -$60,000/ 1.3225= | -$75,000/1.5209 =

oo -$45369=VPN, | -$49.313=VPN

Valor presente Neto.con TREMA

VPNg + VPN, + VPN, +VPN;

:Valor,presenteNeto,con TREMA

$150,000 + (- $43,478 - $45,369 - $49,313) =
$150,000 — ($43,478 + $45,369 + $49,313) =
$150,000 - $138,160 = $11,840 = Valor presente ,

Para iograr una aproximacién a ta TIR, se empleara la formula siguiente:

[ TIR="1 (T, x-VPN;} = (T, x VPN,) / (VPN ; = VPN,)

11,840)

(0.156 x-10,359) — (0.07 x 11,840) / (-10,359 -

{(-1,554) — 829) / -22,199

-2,383/-221899=0.1073 x 100 = 10.73 %

Se resta la TIR de la TREMA si el resultado es positive entonces el proyecto presenta viabilidad

financiera.

E ¢,ES VIABLE FINANCIERAMENTE EL
TREMA -TIR = "PROYECTO? Sl NO
Para confirmar la validez de la TIR se efectia en mismo gjercicio utilizando como Tasa la propia
TIR.

CONCEPTO - | + . "AR0 Qe i v AR 1.0 oorlifhe JARG.2 .- v | (O UARO 30 T
*Requenmmntos ’;
de’capital. "% ".| $150,000 $50.000 $40,000 $25,000
‘Ingresos. . $100,000 $100,000 $100,000
SUBTOTAL. -$50,000 -$60,000 -$75,000
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: -1 $150,000(1+0.1073)° | -$50,000 / -$60,000 / -$75,000 /
VPN S (1+0 1073’ (1+0.1073) (1+0.1073)°
St ] $150,000 /1 =
| $150,000 = VPN, -$50,000/1 1073 = | -$60,000/ 1.0115= | -$75,000 /1 0012
~$45155 = VPN, | -$59,318=VPN, |=-574,910=VPN
3
Valor presente Neto con TREMA VPNg + VPN; + VPN, +VPN,

o e T [ $150,000 + (- $45,155 - $59,318 - $74,910) =
Valor presente 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 CERQ o lo maﬁ aproximado a
CERO, aun asi sabemos que la TIR estd muy cercana a 10.73%.

5.2.4 Periodo de recuperacion de la Inversion (PRI)

Otro valor gue se habra de cbtener es el Periodo de Recuperacion de la Inversién o PRI
Volviendo al calculo de! Valor Presente Neto utilizando la TREMA, nos damos cuenta que la
inversién se recupera en menos de tres afios.

Los flujos netos de efectivo asi nos lo indican al momento que la suma de los tres afios nos
reporta $160,359 contra los $150,000, si se observa los flujos netos del 1° y 2° afios suman
$99,135 es decir que en el 3er afio habriamos de recuperar $50,865.

Si se observa, la recuperacion en el tercer afio fue de $61,224 que da un promedio de $5,102 por
mes, en consecuencia si se divide $50,865 / $5,102 se tiene 9.96 meses que a su vez esiguala 8
meses y 29 dias. Este calculo puede variar si se detalla el flujo del 3er afio m&s con mes y se
ajusta a las variaciones estacionales que de éste se deriven

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

'DOCUMENTACION DE COSTOS REDUCTIBLES.
-IDENTIFICACION:

-Organizacion / Institucién:
-Area de Trabajo: -
‘Proceso:

‘Clave.del proceso

Dueiioc del: proceso

EFECTOS DE NO CALIDAD: o
DESCRIPCION CUALITATIVA: DESCRIPCION CUANTITATIVA: -
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- CAUSA (S)PROBABLES: - - -
‘DESCRIPCION CUALITATIVA: - | “"DESCRIPCION CUANTITATIVA:

T ) PLANTEAMIENTO DE LA.-MEJORA: - - -
.DIRECCION DEL QAMBIO: . Reducir, aumentar, eliminar, mantener, efc.

"MEDID‘A:DE,QALIDAD; ~| Tiempo, ingresos, rechazos, devoluciones, etc.

INDICADO (ES) A UTILIZAR:
TIEMPO ‘EN ‘EL ' :QUE  :SE
.ESPERAN RESULTADOS:
COSTO DEL'PROYECTO: .
IRELAQION”CON EL'PROCESO: | Tramo (s) del proceso en donde se intenta |a mejora.

PROGRAMA DE MEJORA:

ORGANIZACION ., O

.EMPRESA: - . L

L 'PROGRAMA:"

NOMBRE Y

CLAVE:

| .- - PERIODO. -~ - ]

- o 1 N ‘RESPONSABLES Y -
CONCEPTO: 1 2 : 3 4 APOYOS.DE OTRAS
: 1 B o "~ AREAS.
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5.3 Medicion de la mejora continua.

En la calidad existen dos aspectos que se deben controlar:

1. Que la mejora instrumentada refleje los resultados esperados: es decir, que lo que se

planet con la propuesta esté dando los resuitados deseados, para esto ya se ha hablado de la
instrumentacion de indicadores que apoyen este conccimiento.

El desempefio, incremento o decremento del nimero 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 medicion 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. Numero de equipos de mejora creados a través del tiempo
2.1.2, Equipos Activos, que a su vez tiene dos formas.
2.1.2.1. Numero de equipos activos / Numero de equipos creados.
2.1.2.2. Personal activo / Total de personal de la organizacion.

2.2. Control de FONDOQ, que consiste en la medicidén de los resultados de los equipos de mejora
desde el punto de vista de lo obtemido con su funciocnamiento.

6.

2.2.1. Numero de propuestas aprobadas / Namero de propuestas presentadas

2.2.2. Abhorros logrados por proyectos de los grupos / Inversion en proyectos de mejora
para incremento de ahorros.

2.2.3. Ingresos logrados por proyectos de los grupos / Inversion en proyectos de mejora
para incremento de ingresas.

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

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

¢QUE ES LA MEJORA CONTINUA?:

Es la planeacién, ejecucién, control de mejores practicas en una organizacion para el logro

de su Mision, Vision, objetivos y politicas estratégicas, tacticas y operativas.

&

Es el instrumento que permite evolucionar hacia mas altos niveles de calidad y desarroliar

una culiura dentro de |a organizacian.

MEJORA
CONTINUA.

Verificar
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La planeacién, en general, marca algunas sub funcicnes que son:

a. _ Diagnéstico situacional. ¢ En donde estamos?.
b. Diagnostico proyectivo. ; Hacia a donde vamos?
c. Diagndstico proyectivo. ; Hacia a donde deseamos ir?.

Basandonos en lo anterior, se habria de hacer la aplicacidén a la organizacién en cuanto a la
Mejora continua, es decir, preguntarse:

a. De acuerdo a nuestra Misién ;cuales procesos son los mas importantes?.

b De acuerdo a nuestra vision ,cudles son los procesos mas 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 ; gue habremos de mejorar?.

La organizacién para |a calidad.

‘Para organizar la mejora se requiere de una organizacidén que, descansando en la estructura
formal ayude a generar la mejora continua

Existen diferentes esquemas de organizacion; si bien todos ellos son parecidos contienen algunas
variaciones, por ejemplo la reingenieria de procesos propone uno, SIX SIGMA otro, los circulos de
calidad otro, Benchmarking otro, etc., lo rescatable de estas valiosas opiniones resulta de saber
que siempre se reguerira de una organizacion que apoye los esfuerzos de calidad.

Se sugiere que para cada tipo de organizacion se establezca un marco formal, es decir que se
nombre oficialmente a las personas que habran de ejercer los cargos y se emita un manual que
oriente las acciones de los grupos.

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

“Mejor en su clase”
Desempeiio robusto.

Mejoras importantes al
proceso. Desempefo
libre de falla.

Desempefio
Interno

El proceso no tiene
problemas

del Proceso  paracionales
(Eficiencia)  gjgnificativos.

Proceso tiene algunos
problemas
operacionales.

El proceso tiene |5
problemas importantes |-x
de eficiencia,

Los resultados Los resultados
cumplen las exceden las
expectativas de los expectativas del
clientes en todas las cliente

Los resultados no
cumplen las
expectativas de los
clientes en algunas de

las caracteristicas del caracteristicas  del
producto / servicio producto f servicio.

Desempefio desde el punto de vista del Cliente
(Efectividad)

A E. SERGIO SUAREZ CASTREJON 44
UNAM DECFI.



El segundo aspecto importante en “hacer la calidad” es determinar;
Medir “lo relevante”, definiendo que es lo relevante:

¢, Quién lo va a medir?.

. Cémo se va a medir?.

& Con qué se va a medir?

&, En donde se va a registrar?.

Verificar que se esta cumpliendo con lo establecido
Retroinformar para mejorar. '

@mpoopop

Para verificar la calidad es necesario establecer estandares e indicadores que permitan
asegurarse de gue las medidas adoptadas tienen el impacte en la Misidn, Visién y objetivos de la”
organizacion.,

La mejora se establece al momento de disefiar y operar instrumentos que retroinformen al sistema,
valorando el medelo de calidad y sus resultados y se reinicie el proceso de planeacién.

7. Anexos.

RHERUR R e e L SOLUCIONIALESERCICIO AT 1 il af 8 B el st Bl 3 il

Costo de Capital=CC = (0.12x0.70)+ 0 15 x 0.30) = 0.084 + 0.045=0.129 x 100 =12 9%
Tasa de Rendimiento Minima Aceptable = TREMA = (129+10)x(1+0.12)x (1 +0.10) =
{22.9)(1.12) (1.10) = 28.21% oS
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