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PREFACIO

En un viaje reciente a Las Vegas observé los distintos automéviles que transitan
por esta ciudad. Como admuirador de automéviles, me llaman la atencién los BMW vy los
Mercedes Benz.

Hasta hace unos pocos ailos, tanto la BMW como la Mercedes Benz atacaban un
segmento de mercado casi exclusivo para ambos: autos lujosos, Seddn para 4 ¢ §
jeros, bastante veloces y seguros, de excelente calidad, a precios que oscilaban de

os 30,000 U.S.D. para los menos lujosos, hasta los 60,000 6 70,000 para los modelos
mds lujosos que llegaban a incluir hmpiadores para los faros delanteros, intenores en
madera y piel y otras caracterfsticas. Existfan otras marcas que atacaban ¢l mismo

segmento de mercado pero con una participacién mfmma, as{ como tanto la BMW como
la Mercedes Benz atacaban otros segmentos de mercado.

Sin embargo en los (ltimos afios se ha observado la penetracién de tres marcas
japonesas en este segmento de mercado: la Infinity de la Nissan, la Acura de Honda y la
Lexus de Toyota. Son automéwviles con caracterfsticas de los m4s lujosos del segmento,
gem con precio de los mds econdmicos o ain menor, con valor de mercado de hasta un

0% del valor onginal al afio y una calidad tan buena 0 mejor que sus contrapartes
alemanas, Todo indica que si los fabncantes alemanes no hacen nada al respecto, en unos

pocos afios los fabncanles japoneses pasardn a dominar este segmento de mercado
dominado por tantos aios por los alemanes.

Los japoneses no sélo han incursionado en el negocio de los automéviles, basta
hechar un vistaso a las revistas de fotograffa para darse cuenta como los japoneses
dominan casi el 100% del mercado de las cdmaras SLR (Single Lens Reflex), segmento
dominado anteriormente por los alemanes. Los japoneses dominan también casi el 100%
del mercado de VCR's (Video Casette Recorders), de grabadoras de sonido, de
televisores, de cdmaras de video, de motocicletas deportivas y de automdviles
compactos as{ como un porcentaje bastante alto en computadoras, equipos de precisién,
produccién de  acero,  productos quimicos, robdtica, equipo de medicion,
comunicaciones, telefonfa, aire acondicionado, equipo pesado, etc.

Es ficil recordar una marca japonesa de cualquiera de los productos
mencionados, sin embargo no sucede lo mismo con marcas amencanas, alemanas,
inglesas o francesas. Los productos japoneses, por su calidad, estan invadiendo el
mercado mundial, mientras que otros paises se est4n quedando rezagados.

Cuando México abné sus fronteras al equipo electrénico con el GATT,
desaparecieron del mercado marcas como Admiral, Zonda, Telefunken, K2 y otros. Con
¢l Tratado de Libre Comercio nuestra ecomomia pasard de ser una economia
proteccionista a2 una de libre mercado, nuestros escaparates se llenardn de productos
Japoneses, en nuestras calles transitardn Toyotas y Hondas. Si las empresas existentes no
quieren correr con la misma suerte que la Admiral o la Zonda, deben de emprender la
carrera del Control Total de Calidad, no unicamente en fabnicacion, sino también en
admunistracién, recursos humanos, informiuca, etc.



Esta lesis presenta los métodos japoneses de admimistracién de la produccién
aplicados a la administraci6n de sistemas. Se da un énfasis a los 14 puntos de Deming asf
como a la modahdad japonesa de Control Total de Calidad y al Kaizen.



INTRODUCCION

Decimonss leatss, sociomss ripwdas
(Comentans del dsrector de SONY)

Actualmente la carga de trabajo de los departamenteos de sistemas se incrementa
constantemente debido a los requerimientos de informacién cada vez mayores por parte
del usuano.

Un problema muy comiin es la fuerte demanda de mantenimiento a los sistemas
actuales. Este problema tiene su ongen desde el desarrollo acelerado del mismo.

Es comin escuchar hablar de la “Post-Implementacién” de sistemas, lo cual
indica que se espera que la implementacién no sausfaga los requerimientos del usuano
desde el pnncipio. Es equivalente a que en una linea de produccién se hablara de la
“Post-Fabnicacién®, lo que significarfa regresar una pieza para corregirla una vez que
ésta ya ha sido ensamblada, aprobada, facturada y devuelta.

Este tipo de situaciones incrementan notablemente el costo de desarroilo. Existe
el costo de la pnmera implementacién, la cual, de antemano, no cumple al 100% los
requisitos esperados. Después de que se empicza a atacar otro proyecto, existe un Costo
por dejarlo a medias para analizar el por qué el pnmer sistema no cumple con los

requerimientos establecidos. Por (ltimo, existe otro costo por modificar el sistema
original.

Resulta mucho méds econémico y benéfico para el departamento de sistemas
realizar completamente el sistema desde la primera vez y evitar las “Post-
Implementaciones” asegurdndose que a la Iiberacién del mismo cumpla al 100% las
especificaciones requendas. Sin embargo, es necesario un cambio de mentalidad para
preocuparse mads por resultados a largo plazo y no tratar de dar resultados a corto plazo
con sistemas que no cumplan las especificaciones establecidas.

Este cambio de mentalidad se ha estado dando en la manufactura japonesa y debe

de ser adoptado por los departamentos de sistemas para poder satisfacer oportunamente la
demanda de informacién requenda.



OBIJETIVO

Ea Nobsombre ds 1983 Bob King, direcior de GOAL
fecibis sn Japda las mgusenios insiruce 10nes pars if por
tren o s compalla qus teais que vissier
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09 S7hr bajar

No hacuan fakts més astrucciones
(Ot of the Cnims Denung W Edwands p 22)

El objetivo de esta lesis es presentar metodologfas de administracién de la
produccién aplicadas a la adminstracién de sistemas.

Se analiza la filosoffa del Dr. Deming, el CTC, el Kaizen y la filosoffa del Dr.
Goldralt. En todas estas metodologfas de administracién existe un énfasis marcado en la

reduccién de los mventanos asf como en realizar las tareas correctamente desde la
primera vez,

Para lograr el objetivo se hace una analogfa entre una empresa manufacturera y
un departamento de sistemas. En un departamento de sistemas el inventario es
representado por las solicitudes de servicio pendientes de liberar. Cuando existe una
acumulacién de solicitudes pendientes, el inventario crece y el costo es equiparable al
costo que tendna una empresa con un gran inventario estitico. La facturacion o venta se
representa por todas aquellas solicitudes liberadas al 100%.

Una empresa “Sana” es aquella que manteniendo sus inventarios a niveles
minimos, es capaz de rotarlo ripidamente, en otras palabras, es capaz de facturario. Un
departamento de sistemas "Sano™ debe de entenderse por aquel que cuenta con un
inventano minimo, (1.€. que sus solicitudes de servicio pendientes son minimas) ademds
de contar con una facturacién répida lo que significa que continuamente estd liberando
las solicitudes de servicio elaboradas.

Tomando la analogfa siguiente:

Pedidos — Solicitudes de Servicio
Inventanio —_— Solicitudes de Servicio Pendientes
Facturacion —> Solicitudes de Servicio Liberadas

es posible utihzar las metodologias de administracién de la produccién y aplicarias a 1a
administracién de sistemas.

Las metodologias de administracién de la produccién presentadas en esta tesis han
sido amplhiamente probadas y se ha comprobado su eficiencia al aplicarse en plantas



manufactureras amencanas y japonesas. El departamento de sistemas, como cualquier
planta manufacturera, tiene pedidos, inventano y facturacién (Solicitudes de servicio,
sohicitudes pendientes y solicitudes liberadas) por 1o cual, estas metodologias pueden scr
aplicadas para su administracién,
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ALCANCES

{Qunta como ¢f mbin?, | ¥ quida como o que ssbe las
coms? La sesbiduria del hombre lhsouns s rostro, y la
toaquodad de s semblanie »e nudard.
(Elemands 1 })

Hasta hace unas tres o cuatro decadas, los productos japoneses eran considerados
como baratijas, articulos de usese y tirese, En los Estados Unidos se afirmaba que el
Jap6n no inventaba nada, sélo producfa los mismos articulos a un Frecio mdés econémico

debido a que los trabajadores japoneses estaban mal pagados y tenian una lealtad servil a
“La Empresa®,

En nuestros dfas, es imposible seguir con la creencia de que los japoneses se
limitan s6lo a imitar; sus productos han invadido el mercado mundial con precios
econémicos y calidad que sobrepasa grandemente a la de sus competidores.

El control de calidad en Japén data desde 1950 cuando la UCH (Unién de
Cientfficos e Ingenieros del Japén) invit6 al Dr. W. Edwards Deming a que dictara un
seminario sobre el control estadfstico de calidad. Después la UCL invité a otros
conferencistas como al Dr. J.M. Juran. Adicionalmente, dentro del Japén se desarrollé
el concepto de "Control Total de Calidad® con la colaboracién de hombres como el Dr,
Kauro Ishikawa quien introdujo los diagramas de causa-efecto. A partir de entonces, el
Japén empez6 sutfimente una carrera que no fué sino aproximadamente veinte afios mis
tarde cuando el resto del mundo se di6é cuenta de la supremacia nipona.

En los Estados Unidos se hicieron esfuerzos como el de Cero-Defectos o el de
Aprovecha-el-dfa, ambos de Philip B. Crosby, asf como el método MRP (Plan de
Requerimiento de Mateniales, por sus siglas en inglés), los cuales no sirvieron para
conservar la delantera en la carrera por la ventaja compeltitiva. Actuaimente, algunas
empresas occidentales estdn tratando de emular el enfoque logfstico japonés, el cual
demostré ser superior a los metodos estadoumidenses. Mientras tanto, los japoneses estdn
buscando con frenes{ un sistema aun mejor conocido como manufactura sincronizada.

En los dlumos afios se estd reconociendo la filosoffa OPT (Proceso de Mejora
Continua) del Dr. Elyahu M. Goldratt como un avance importante y reahista, mas all4

de la logistica japonesa. Esta filosofia es un enfoque revolucionano que enfatiza que el
concepto de costos estorba la obtencién de una mejor calidad.

En esta tesis se presenta la aplicacién de estas metodologias en su ambiente
natural y su aplicacién para la administracién de sistemas bajo el siguiente enfoque:

En la seccion I "TECNICAS JAPONESAS DE ADMINISTRACION DE LA
PRODUCCION" se realiza un analisis profundo de cada una de estas técnicas y de su
aplicacion tal y como fueron creadas. Se estudia el impacto que han tenido en los

procesos de manufactura y cémo han llevado al Japon a ser reconocido mundialmente
por la calidad de sus productos.



En la seccién II "APLICACION DE LAS TECNICAS ADMINISTRATIVAS A
LA ADMINISTRACION DE SISTEMAS" se efectia un estudio de la aplicacién de las
técnicas estudiadas a la admimistracién de proyectos de sisicmas. Se hace uso de la
analogfa presentada en los objetivos de esta tes:s.

En la seccién 111 se presentan las conclusiones y la bibliografia de esta tesis.



SECCION I




EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD (CTC)

- iPor qué ¢ CTC?

- Para que mucsira compadls caté s prucha de lns
recosionos, con verdaderns capecadades tacnoldgxcas y
de venta

(Racoh Lad. 1973 ;Qué es ol Comtrol Total de Calided?
Kaoru ishikawa p 88)

En el Occidente el concepto de CTC se entiende como parte del control de
calidad (CC) y a menudo se piensa que es trabajo de los ingenieros de CC. En el Japén
la primera preocupacién del CTC y la mds importante no es con respeclo a otra cosa sino
a la calidad en el modus vivendi de las personas. Una de las 1deas bédsicas es crear un
lugar de trabajo digno donde la humamdad sea respetada, de esta manera se estimula el
florecimiento de un potencial humano ilimitado.

En Japén es altamente difundido que si una compaiifa es capaz de crear calidad en
su gente, ya estd a medio camino para producir articulos de calidad. El resto del camino
es recorrido sigurendo los estatutos que a continuacién se enumeran:

1. La calidad es primero, no las utilidades a corto plazo.

Siuna empresa sigue el principio de buscar la calidad, sus utilidades
aumentardn a la larga, mientras que $1 persigue Ja meta de buscar utilidades a
corto plazo, perdera compeliividad en el mercado internacional y a la larga
sus ganancias disminuirdn.

Al hacer mincapié en la calidad se ganard paso a paso la confianza de la
clientela y las ventas crecerdn paulatinamente. A la larga las utilidades serdn
grandes y se tendrd una admimistracién estable. Por el contrano, si el énfasis
se establece en las utilidades a corto plazo, posiblemente se obtengan, sin
embargo no se podrd conservar la compeltitividad por mucho tiempo. Es
verdaderamente sencillo aumentar las utihdades a corto plazo eliminando el
departamento de investigacién y desarrollo, o no actuahizando el equipo de
computo, sin embargo, a la larga estas medidas son altamente daiiinas para la
empresa debido a que eliminan la posibihdad de mantener una ventaja
compeutiva que posibiiite la penetracién en el mercado internacional.

2. Onentacién hacia el consumidor, no hacia el productor. Pensar desde el punto
de vista de los demas.

Debe sostenerse que las empresas fabriquen productos que los consumidores
deseen y compren guslosos. Para esto es necesario ponerse siempre del lado
de los demds, escuchar sus opiniones y actuar tomando en cuenta sus puntos
devista. La meta del CTC es sausfaccién al cliente mediante una
Investigacion consciente del costo, desarrollo y servicio.
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3. El proceso siguiente es el cliente.

Para que la calidad se mantenga y mejore en el proceso de produccién, debe
de exisur una comunmicacién ninterrumpida entre todas las personas en cada
etapa de produccién. Para dernbar las barreras del seccionalismo es necesario
considerar que el proceso siguiente es el cliente.

4. Hablar con dalos

El desarrollo de un nuevo producto requiere que el CTC se extienda por
diferentes departamentos por medio de una red efectiva de comunicaciones.
Para que el producto sausfaga al cliente, pnmero deben de reunirse datos

sobre los requisitos de los mismos por parte del departamento de ventas y
mercadolécnia.

LA GARANTIA DE CALIDAD

La Garantfa de Calidad es asegurar la calidad de un producto de modo que el
cliente pueda comprario con confianza y sepa que puede utilizarlo largo tiempo con
satisfaccién. Cabe mencionar que la garantfa de calidad no significa que el producto sea
elemo, dependiendo del producto es el tiempo esperado de vida del mismo. Tengo una
calculadora Hewlett-Packard excelente, la cual pienso cambiar en no més de dos anos, si
esta calculadora sigue funcionando por lo menos esie tempo habrd cumplido
satisfactonamente su garantia de calidad; sin embargo, de mi reloj suiso espero que siga
funcionando por lo menos otros veinte anos, alin y cuando ya tiene veintuisiele anos
funcionando con solamenle unas cuantas reparaciones.

La garantia de calidad es sumamente importante a tal grado que a pesar de que se
necesitan hasta diez anos para crear confianza en los productos, esta contianza se puede
perder en un sélo dia Una vez que un fabricante a ganado un buen nombre gracias ha
haber estado sunuinistrando articulos de calidad por largo tiempo, sus ciientes confiardn
en sus productos y aceptardn la ntroduccién de sus nuevos productos con agrado,
facilitando la introd 1cc16n de éstos al mercado. Nadie desconfia de un nuevo sistema de
Compac Disk de SONY o de una nueva impresora Laser Jet de Hewlett Packard o de
una nueva MAC, son produclos que faciimente pueden penetrar el mercado gracias a la
garantia de calidad que sus marcas han ofrecido por largos afios. Puede haber mejores
sistemas de Compac Disk que los de SONY, o impresoras laser de mayor velocidad y
calidad de 1mpresion que las HP, o me ores computadoras que las MAC, sin embargo, si
el fabncante no se preocupa por ofrecer una garantia de calidad, estos productos
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dificilmente podrén ser aceptados por los consumidores.

Para poder ofrecer la garantia de calidad es necesano que la empresa cumpla con
los sigutentes requisitos.

1. La empresa debe de garantizar una calidad acorde a los requisitos de los
consumidores. No sélo ¢s cumplir con las normas, sino cumplir con lo que el
cliente espera del producto.

2. Los articulos de exportacién deben satisfacer las exigencias de los
consumidores extranjeros.

3. La garantia de calidad debe ser reconocida por los altos ejeculivos.

El sigutente parrafo tomado del libro ;Qué es CTC? de Kaoru Ishikawa muestra
lo indispensable que ¢s la garantia de calidad.

"El Japén ha despachado muchos automoviles a los Estados Unidos, lo cual ha
creado un desequilibnio en el comercio entre los dos pafses y una friccidn comercial
entre ellos.

¢Por qué se venden tantos automéviles japoneses en los Estados Unidos? La
respuesta es muy sencilla. Los fabricantes japoneses han podido hacer coches que
satisfacen las exigencias del consumidor norteamerieano y a la vez han garantizado la
calidad de esos automoviles. Los fabricantes japoneses pueden hacer vehiculos con el
timdn a la izquierda para exportar a los Estados Unidos (aunque en el Japén llevan el
timén a la derecha porque el trifico se desplaza por el lado izquierdo). Todos estos
automéviles son de mantemimiento econémico, libres de defectos y tienen excelente
kilometraje. En cambio, los fabricantes norteamericanos no producen autooméviles
acordes con las necesidades del comprador japonés, sino vehiculos que consumen mucha
gasolina, se danan con frecuencia, y tienen alto costo de mantenimiento. Las empresas
norteamericanas hacen caso omiso del trifico en el Japén y siguen colocando el timén a
la 1zquierda. Algunas lo colocan a la derecha pero sin los ajustes necesarios para que
funcione correctamer le en esa posicion. No es exiraio que nadie en el Japén quiera
comprar automdvi es norteamencanos, salvo los muy pocos que insisten en tener un
coche extranjero por el hecho de que sea extranjero®

14



ORIENTACION DE LA GARANTIA DE CALIDAD

Dentro de una empresa, la responsabilidad por la garanifa de calidad corresponde
a las divisiones de diseno y manufactura, y no a la de inspeccién. El inspeccionar un
producto no le aumenta o disminuye su calidad, simplemente se venfica que el producto
cumpla con la garanina de calidad.

En el Jap6n la garantia de calidad originalmente se oriento hacia la inspeccion,
despues fue orientada hacia el proceso y por tlumo se ha hecho un énfasis en la garantfa
de calidad desde el desarrollo de nuevos productos.

Garantfa de Calidad orientada hacia la inspeccién

Onginalmente fue haciendo bucna inspeccién como se obtenfa la garantfa de
calidad en el Japén. Esta modalidad fue abandonada muy pronto debido a que la
responsabilidad por la garantfa de calidad incumbe a los productores, la funcién de los
inspectores es veriticar los productos desde el punto de vista del chente.

Adicionalmes te, cuando el departamento de inspeccién descubre un producto
defectuoso es demasiado tarde. La retroalimentacién a producién toma demasiado
tiempo. Por el contrano, si el trabajador de linea es el responsable de la calidad, se le
asigna la tares de autoinspeccién, de este modo la retroalimentacién es instantanea y
permite tomar acciones inmediatamente.

Garantia de Calidad orientada hacia el proceso

Enn la garantia de calidad orientada hacia el proceso la participacién es global,
todos los empleados, desde los altos ejecutivos hasta los trabajadores de linea tienen que
participar. La division de nspeccion tiene que trabajar en acuerdo con las divisines de
compras, ingemeria. manufactura y mercadotécnia. Aqui se supone que ia calidad debe
de incorporarse dentro de cada proceso.

Sin embargo, la garantia de calidad orientada al proceso no es suficiente. Por més
que los departamentos antes mencionados se esfuercen por la calidad del producto, éstos
no podrdn hacer nada 1 el disefio del mismo es errado, 0 si no cumple lo esperado por el

chiente. Por esta razon es indispensable tener una garantia de calidad que comience desde
la etapa de desarrolio de los productos.

Garantia de Calidad orientada al desarrollo de nuevos productos.

15



Esto implica que la calidad sea asegurada en cada paso del camino desde la
planificacién de nuevos productos hasta los servicios despues de la venta.

Los pasos incluyen la planificacién de un nuevo producto, su disefio, su
manufactura de ensayo, pruebas, subcontrataciones, compras, preparacién para la
produccién, disefio para la produccién en masa, ensayos para la produccién en masa,
manufactura, mercadotécnia y servicio despues de la venta.

Logrando la garantfa de calidad es como se puede ganar la confianza de los

clientes y es como se puede esperar una buena respuesta al lanzamiento de un nuevo
producto.

EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD PARA PROVEEDORES

Los fabricantes japoneses gastan el 70% de su costo de fabricacién en compras a
proveedores. Por esta razén es sumamente importante que los proveedores ejerzcan &l
control de calidad sobre sus materias pnmas y piezas manufacturadas. La cahidad, el
precio, la cantidad y fecha de entrega de los materiales proporcionados por un proveedor
deben de ser satisfactorios para que una compaiifa pueda ofrecer la garantfa de calidad.

En sistemas, comprar programas, sistemas, desarrollos o instalaciones a
proveedores externos se le conoce como "Out Sourcing”. En los Estados Unidos ya es
comiin encontrar departamentos de sistemas con tres o cuatro miembros, donde el 70%
del desarrollo es efectuado por terceros. Por el contrario, en México es comiin encontrar
ejercitos de programadores y analistas en un departamento de sistemas.

Para poder ofrecer la garantfa de calidad, los grandes productores japoneses
primero empezaron escogiendo cuidadosamente a sus proveedores, los cuales para poder
obtener un contrato tuvieron que atender senamente el control de calidad. Para poder
tener un alto nivel de control de cahidad es necesano que exsta una relacién armoniosa y
de confianza entre los compradores y los proveedores.

Para seleccionar adecuadamente un subcontratista es necesario escoger un
fabricante especiahzado y decidir st el subcontratista puede ser independiente y puede
vender sus productos a otras compafiias 0 si debe ser una compaiifa filal.

Adicionalmente sc deben fijar especificaciones relativas a las materias primas y
las piezas. Estas especificaciones deben determinarse entre el comprador y el proveedor
por métodos estadisticos.
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Diez principios de C.C. para las relaciones comprador proveedor.
(kaoru Ishikawa ;Qué es CTC? p.152)

Eslos principios se presentaron por pnmera vez en 1960 en una conferencia sobre
el control de calidad y se revisaron en 1966. Los diez principios tuvieron como propésito
mejorar la garantfa de calidad y eliminar las insatisfactonas condiciones existentes entre
la fdbrica (el comprador) y el proveedor (el vendedor).

INTRODUCCION: Entre €] comprador y el proveedor debe de existir mutua confianza y
cooperacion, y la decisién de vivir y dejar vivir basada en las responsabilidades
que las empresas tienen respecto del publico. Con este espiritu, ambas partes
deben practicar sinceramente los diez principios siguientes.

PRINCIPIO I: Tanto el comprador como ¢l proveedor son totalmente responsables por la
aplicacién del control de calidad, con recfproca comprensién y cooperacion entre
sus sistemas de CC.

PRINCIPIQ II: El comprador y el proveedor deben de ser independientes el uno del otro
y respetar esa independencia reciprocamente.

PRINCIPIO 1II: El comprador tiene la responsabilidad de suministrarle al proveedor
informacién clara y adecuada sobre lo que se requiere, de modo que el proveedor
sepa con toda precision qué es lo que debe fabncar.

PRINCIPIO IV: Antes de entrar en transacciones de negocios, el comprador y el
proveedor deben celebrar un contrato racional en cuanto a calidad, cantidad,
precio, condiciones de entrega y forma de pago.

PRINCIPIO V: El proveedor tiene ia responsabilidad de garantizar una calidad que sea
sauisfactoria para el comprador, y también tiene la obligacion de presentar datos
necesanos y actualizados a solicitud del comprador.

PRINCIPIO VI: El comprador y el proveedor deben acordar previamente un método de
evaluacién de diversos articulos, que sea aceptable y satsfactono para ambas
partes.

PRINCIPIO VII: El comprador y el proveedor deben incluir en su contrato sistemas y
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procedimientos que les permitan solucionar amistosamente las posibles
discrepancias cuando surja cualquier problema.

PRINCIPIO VIiI: El comprador y el proveedor, teniendo en cuenta el punto de vista de

la otra parte, deben intercambiar la informacién necesana para gjecutar un mejor
control de calidad.

PRINCIPIO IX: El comprador y el proveedor deben siempre controlar eficientemente las
actividades comerciales, tales como pedidos, planeacién de la produccibn y de los
inventangs, trabajos de oficina, y sistemas, de manera que sus relaciones se¢
mantengan sobre una base anustosa y satisfactona.

PRINCIPIO X. El comprador y ¢l proveedor, -en el desarrollo de sus transacciones

comerciales, deben prestar siempre la debida atencién a los intereses del
consumidor.

Distincién entre piezas hechas por la empresa y piezas hechas por proveedores,

Existe la interrogante en cuanto si una pieza en particular debe ser producida
dentro de la compaiifa 0 comprada a un proveedor. Para resolver esta interrogante es
necesario tomar en cuenta los punios siguientes:

1. La importancia de la pieza

2. Si la empresa puede producirla. Se debe tomar en cuenta si posee los
conocimientos écnicos necesarios, o si es facuble adquiririos mediante
contratacién y entrenamiento. También se debe tomar een cuenta si la empresa

tiene la capacidad para procesar las piezas 0 es econémicamente benéfico
adquirir las capacidades necesanas.

3. Existen fabricantes externos especializadose en la fabricacién de estas piezas,
Si los hay, ;pueden éstos ofrecer garantia de calidad?

4. Si no hay fabncantes cspeciahzado;, el asunto es si la empresa desea financiar
a proveedores para que logren la especializacion.

5. Los puntos anteriores deben estudiarse desde la perspectiva de costos, cantidad
y acumulacién tecnolégica. ’
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Seleccidén y formacién de un proveedor

Para poder aventurarse a depender de los proveedores es necesario tener una
buena seleccidn y formacién de los mismos. El comprador debe asegurarse que la
capacidad administrauva del proveedor sca adecuada especialmente en lo relanvo a
control de calidad.

Existen ocasiones en las que el comprador puede escojer libremente al proveedor
y hay ocasiones en que ésto no es posible. Las ocasiones en qQue no es posible se
presentan cuando el comprador usa sus propios productos, cuando los proveedores son
comparifas filiales 0 cuando hay una sola fuente de abastecimiento. Es obvio que ¢l mejor
sistema de seleccién es el libre, pues en éste se puede exijir una mejor calidad al
proveedor dado que si este no cumpie se puede seleccionar a otro. En un sistema donde
no hay opcién, como en el que se le compran los productos a una filial, el comprador se
tiene que adecuar sélo a la mejor calidad producida por ésta. Aquf la calidad puede ser
muy inferior a la calidad ofrecida por otros proveedores en el mercado, calidad en
cuanto a tiempo de entrega, calidad de las maienas pnmas, cantidad recibida, color,
confiabilidad en las entregas etc.

Para seleccionar un proveedor, &ste debe cumplir las siguientes condiciones:

1. La actitud del proveedor es de cooperacién.
2. El proveedor tiene un sistema administrativo estable.

3. Las normas técnicas del proveedor son altas y éste estd en posibilidad de hacer
frente a futuras innovaciones tecnoldgicas.

4. El proveedor tiene las capacidades necesarias para poder entregar las materias

prnimas que el comprador requiere. QO en su defecto estd en posibilidad de
adecuar sus capacidades.

5. La capacidad del proveedor puede garantizar el cumplimiento de los
volumentes requendos, o estd en posibilidad de invertir para poder garantizar
este cumplhimiento. .

6. El proveedor es de confianza de tal forma que no exista peligro de que viole
secretos de la compaiifa. &

7. El proveedor es facilmente _accesible en los aspectos de transporte y

comunicacion, ademds de que el precio que ofrece es correcto y sus fechas de
entrega se cumplen puntuaimente.



8. El proveedor es sincero en el cumplimiento de sus obligaciones contractuales.

Para asegurarse que las condiciones anteriores pueden ser cumplidas por el
presunto proveedor, el comprador debe visitarlo y debe invesligar los siguientes punios:

1. El comprador debe estudiar la filosofia administrativa del proveedor.
2. La consideracién que muestre el proveedor por el comprador

3. Investigar cémo evaluan al proveedor otros clientes de éste

4, Evaluar el historial del proveedor

5. Evaluar los productos que el proveedor mantiene

6. Investigar su capacidad de produccién

7. Determinar que sistema de garantfa de calidad soporta

8. Estudiar el contro! que éste efectua sobre sus propios proveedores

Una vez hecho ésto el comprador selecciona uno o dos proveedores para adquirir
los bienes o servicios.

El Dr. Kaoru Ishikawa aconscja que se deben escojer dos proveedores y
comprarles a ambos. Esto sigmf'# que el comprador debe comprar los mismos
matenales y piezas a ambos piveedores. La razén principal de esta préctica
(seleccionar dos proveedores) es que en caso de cualquier catastrofe natural como
terremotos, incendios, inundaciones, huracanes; o catastrofe artificial como huelgas, no
es prudente depender de una sola fuente de abastecimiento,

El Dr.W. Edwards Deming insiste que es una politica costosa protegerse con un
segundo proveedor por si la mala suerte pone fuera de servicio temporal o
permanentemente al proveedor pnncipal. El Dr. Deming asegura que se hace una



inversién menor y se tienen existencias menores con un sélo proveedor que con dos.
Ademis de reducirse la contabilidad y el papeleo al disminuir el numero de proveedores.
Por otra parte, para lograr una mejor economia, es necesana una relacién a largo plazo
entre el comprador y el proveedor. Si un proveedor sdlo espera una relacién a corto
plazo con un comprador, es imposible que pueda ser innovador y econdémico en sus
procesos de manufactura.
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La Filosofia de Deming
1Has visto hombre mbeo en s apinséa?

“ﬁwhy‘dnﬂoph&
(Proverbeos 26 12)

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio, con el
objetivo de llegar a ser compelitivos y permanecer en el negocio, y de
proporcionar puestos de trabajo.

El esablecimiento de este punto supone la aceptacién de las obligaciones
siguientes:

a) Inovar. Asignar recursos para la planificacién a largo plazo, lo cual exige
considerar:
. Los nuevos serviciosyproducmspuepuedanayudarnlaspersonas
a vivir mejor materialmente, y que vayan a tener un mercado

. Los nuevos materiales que hardn falta y su
posible costo.

- El método de produccién y los posibles cambios en el equipo.
- La formacién y el reciclaje del personal

. La formacién de supervisores

. El costo de produccién

- El costo del mercadeo

- El comportamiento en manos del usuario

. La satisfaccién al usuario



b) Destinar recursos para:
. Investigacién

. Educacidn

€) Mejorar constantemente el disefio del producto y servicio. Tomar en

cuenta que el consumidor es la parte mds importante de la linea de
produccién.

2. Adoptar la nueva filosofia. Se debe hacer consciencia del reto de la nueva era
econdmica en la cual vivimos.

Se debe de dejar de tolerar los niveles corrientemente aceptados de
errores, defectos, material no adecuado para el trabajo, personas que no
saben cudl es su trabajo y que tienen miedo del preguntar, dafios por
manipulacién, métodos anticuados de formaci6n para el trabajo,
supervisién inadecuada e ineficaz, direccién no arraigada a la compaiifa,
directores que van de un empleo a otro, autchuses y aviones con relraso o
hasta cancelados porque el conductor no aparecid,

Se deben de dejar de tomar como una cosa comin el que los
programas computacionales "truenen® cuando ya estdn en produccién. Se
debe de conscientizar a los programadores que un programa que falla

genera un dado psicolégico que incrementa la resistencia al cambio de los
usuanos.

3. Dejar de depender de la inpeccién para lograr la calidad. Eliminar la necesidad
de la inspeccién en masa, incorporando la calidad dentro de los productos en

primer lugar. El inspeccionar un producto no le aumenta en absoluto su
calidad.

Normalmente se inspecciona un producto cuando £ste sale de la linea
de ensamble, o en etapas importantes del camino, y los productos
defectuosos se deshechan o0 reclaboran. Una y otra prictica son
innecesanamente costosas. En realidad, la empresa les estd pagando a los
trabajadores por que hagan defectos y por que luego los corngan. Es
importante tomar en cuenta que la calidad no proviene de la inspeccién
sino de la mejora del proceso, y que con instruccién se pueden tener
trabajadores que participen en esta mejora.

4. Poner fin a la prictica de conceder negocios con base en el precio unicamente.



Generalmente los departamentos de compras seleccionan al proveedor
de menor precio al realizar una compra, esto frecuentemente conduce a
provisiones de mala calidad, fuera de tiempo o0 equivocadas.

En lugar de esto, el departamento de compras debe de buscar la
calidad en sus proveedores, calidad en cuanto a la calidad inherente del
material del producto, que cumpla las especificaciones al 100%, que
cumpla con la cantidad solicitada y el tiempo de entrega establecido. Se
debe de buscar una relacién duradera con el proveedor.

El ahorro oblenido de esta manera es bastante considerable al tomar
eén cuenta el ahorro en el tiempo que se pasa regatiando cada vez que se
requiere un producto, ahorro en el tiempo de inspeccién, ahorro en el
inventario de seguridad, y otros ahorros que mds delante serdn
explicados.

Si el proveedor seleccionado cumple con lo establecido, y si se le
puede tener confianza absoluta, es posible que las piezas sean llevadas
directamente a 1a linea de produccién y sean ensambladas directamente,
sin necesidad de inspeccionarse, o contarse.

Para lograr esta situacién y tener un inventario a nivel cero, es
necesario tener una relacién amistosa y de confianza a largo plazo con el
proveedor. Tener la centeza de que el nimero de piezas solicitadas es
1gual al nimero de piezas surtidas, que ro existen piezas defectuosas, que
cumplen con las especificaciones del disefio y que el proveedor cumple
con el iempo de entrega.

Este sistema idealizado ya estd realmente funcionando desde hace
aios en las plantas de la Toyota Motors, y es conocido como e} método
"KANBAN®, es ampliamente aclamado como superior al sistema Taylor

de administracién cientifica y al sistema Ford de lines de monicje de
produccién en masa.

5. Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccién y servicios.

La mejora no ¢s un esfuerzo de una sola vez, por el contrario, la
administracion debe de estar obligada a buscar constantemente maneras
de reducir ¢l desperdicio y mejorar la calidad.

Cada hotel, o edificio, 0 programa, o sistema deberfa de ser mejor
que el tulumo que se acabé, mejor que el que se acabd el afio pasado y
mejor que el que se acabé hace dos anos. ; Realmente lo es ?

Es frecuente que al terminar instalaciénes eléctricas y de datos para
equipo de computo siempre se olvide algo, si fuese la primera vez que se



instala podria pasar; pero existen compaififas qus se dedican a este tipo de
instalaciénes y s1 no se les olvida un detalle se les olvida otro. El que la
instalacién ya terminada requiera de “"algunos ajustes® se ha vuelto la
regla no la excepcién.

Igualmente en la realizacién de programas computacionales, es la
regla de que se olivide alguna validacién. Es frecuente que se olvide la
validaci6n del mes y que aparescan ailos con mds de doce meses, debido
& que se capturé incorrectamente la fecha.

Las pantallas de presentacién de datos deben de ser cada vez mis
ergonométricas, s¢ deben de olvidar los esiandares creados hace mis de
diez afios para la presentacién de datos, se debe de ajustar cada vez m4s a
las necesidades del usuario.

6. Instituir la capacitacién.

Frecuentemente los trabajadores son ensefiados a hacer su trabajo por
otros trabajadores que nunca recibieron una capacitacién adecuada. Estdn
obligados a recibir instrucciones inintelegibles. No pueden cumplir bién

su trabajo porque no saben cémo hacerlo y no hay nadie que se los
explique.

La formacién debe ser reconstruida totalmente. La direccién necesita
formacién para aprender todo lo relacionado con la compaiifa, desde los
matenales de recepcién hasta el cliente.

Los directores japoneses tienen, por naturaleza, importantes ventajas
sobre los direciores occidentales. Un directivo japonés comienza su
carrera con un largo internado (de cuatro a doce afios) en planta y en
otras tareas dentro de la compaiifa. Conoce los problemas de producci6n.
Trabaja en compras, contabilidad, distribucién, ventas. Esto le permite
conocer toda la compaiifa desde una perspectiva global y no sdlo local
como sucede con los directores de las empresas occidentales.

7. Implantar el liderazgo

Latarea de la direccibn no consiste en supervisar, sino en el
liderazgo. La direccién debe de trabajar en fuentes de mejora, en la idea
de la calidad del producto y el servicio, y en la traduccién desde la idea
del diseiio al producto final. La tarea del supervisor no es decirle a la
gente qué hacer, m es castigar a la gente sino dingirla.



8. Eliminar el temor

Muchos empleados temen hacer preguntas, adn cuando no
comprendan cudl es su trabajo, ni que estd bien o mal. Seguirdn
haciendo las cosas mal, o sencillamente no las har4n.

Muchos programadores no comprenden el fin de un programa, y
tienen miedo preguntar o afirmar que no comprendieron. Prefieren
enfrascarse a 1o que pudieron entender y terminar el programa, para que
despues de terminado, el analista se de cuenta que ¢} programa no realiza
lo que él esperaba.

9. Derribar las barreras que hay entre las dreas.

Muchas veces los departamentos tienen metas que chocan. No laboran
€n equipo para resolver o preveer los problemas. El trabajo en equipo es
muy necesario en toda la compaiifa, el trabajo en equipo hace que una
persona compense con sus fuerzas las debilidades de otra.

Desafortunadamente, en las compaiifas occidentales existen obstdculos
que eliminan el trabajo en equipo. Obsticulos como la calificacién anual
en la cual aquel que trabaja para ayudar a otras personas puede que no
tenga tanta produccién que mostrar para su calificacién anual como si
hubiese trabajado solo.

Se podrfan formar equipos por el personal de diseilo, ingenierfa,
produccin y ventas que cooperaran en los disedios futuros, asf, podrfan
lograr importantes mejoras en el producto, servicio y calidad.

Se dan casos en los cuales el personal de diseiio desarrolla un nuevo
producto sin tomar en cuenta s resulta econémicamente factible su
produccidn, sin tomar en cuenta las especificaciones de ingenierfa y sin
tomar en cuenta a los departamentos de ventas y mercadotecnia.

Resulta que &) departamento de ingenierfa se las tiene que "ingeniar”
para realizar las especificaciones del producto y lo hacen sin tomar en
cuenta si es dificil 0 no su fabncacién.

Produccién tiene que batallar para poder fabricar el producto dado
que el personal de ingenierfa nunca se ha paseado por la planta y
desconoce el grado de dificultad a la hora de fabricar un producto.

Por dltimo, ventas se di cuenta que el producto no sarisface las
necesidades del clientes y no se puede vender.

En el Jap6n, las corridas de produccién arrancan con un brio que
pronto se alcanza una produccién anual de millones de unidades o mas.



El principal elemento de esta répida expansién es la icipacién activa
delosingenierosdcdcszm'olloenlas&'msdcproduccx%anrf1

En el caso de las VCR's caseras (Videograbadoras) el desarrolio y
disciio fueron producidos con un total aprecio de la necesidad de la
produccién en masa. La f4cil produccién en masa fue el objetivo base del
disefio y se dié una alta consideracién a la disponibilidad de las partes,
procesamiento de precision y montaje fijo.

Se asignan notables ingenieros de preparacién universitaria en gran
nimero a la linea de produccién, y a muchos se les da una injerencia de
importancia en las operaciones comerciales,

En las firmas japonesas el departamento de produccién tiene mucha
influenciaen el desarrollo y disefio de un producto. Ademds, los
ingenieros dedicados al desarrollo y disefio siempre visitan la lines de
produccién y arreglan las cosas con sus contrapartes en el taller.

Hitachi tiene un staff de 8,000 empleados en Investigacién y
Desarrollo, pero sélo 3,000 trabajan en su centro de investigacién, los
3,000 restantes estdn distnbuidos en las diferentes fibricas y divisiones
operativas.

La Nipon Electric Company (NEC) emplea 5,000 ingenieros
dedicados ya sea directa 0 indirectamente a la investigacién y desarrollo,
de los cuales un 90% trabaja en las fibricas.

Existe un dicho que dice "La investigacién es lo que hace la
diferencia®, pero no s6lo es la investigacién sino la coordinacién entre
los departamentos.

Tecnolégicamente Francia estd a la vanguardia en muchos aspectos:
Fueron los primeros en desarrollar el control reméto de los televisores.
Fueron los pnmeros en disefiar un avién reactor de pasajeros con los
motores situados en la parte trasera, el Caravelle. Fueron los primeros en
desarrollar un avién de pasajeros supersonico, el Concorde en
coordinacién con el Reino Unido. Elaboran sistemas belicos avanzados
como ¢l Exocet, que undié una nave de combate inglesa en la guerra de
las malvinas. Citroén produce un automévil tnico de suspension
hidraulica. Tienen el tren mds rdpido del mundo, el TGV que supera por
mucho al Tren Bala japonés.

Pero, es al Jap6n a quien recurren otros paises para solicitar
tecnologia de ferrocarnles de alta velocidad, el Citroén casi no se vende
fueradeFranda,yanosepmduochmcorde,fuetthodngyla
Douglas las que capitalizaron el desarrollo del Caravelle, y son los
televisores nipones mucho m4s reconocidos que los franceses.



Es necesaria una coordinacién entre los departamentos, una
innovacién tecnolégica no es suficiente. Para que un desarrollo
tecnolégico produsca frutos se necesita la coordinacién entre todos los
departamentos de la empresa, desde investigacién hasta ventas, pasando
por abastecimientos, manufactura, mercadotecnia y servicios.

10.Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de produccién para la fuerza
laboral.

Eliminar las metas, eslogans, exhortaciones y carteles que piden a la
che que aumente la productividad. "Su trabajo es su propio retrato. ;Lo
irmaria usted?” NO - no si usted me da un lienzo defectuoso sobre el que
trabajar, pintura inadecuada, y pinceles desgastados que hacen que yo no
pueda llamarlo mi trabajo. Los carteles y los eslogans as{ nunca ayudan a
nadie a hacerlo mejor.

“Hagalo bien a la primera®. Pero ;como puede una persona hacerlo
bien a la primera si el matenal que recibe no estd bien calibrado, tiene el
color mal, o cualquier otro defecto, 0 si una miquina estd estropeada, o
los instrumentos de medici6én no son fiables?

{Qué tienen de malo los carteles y las exhortaciones? Que no estén
dirigidos a las personas adecuadas. Que surgen de la suposicién por parte
de la direccién de que los operarios de produccién podrfan, si arrimaran
el hombro, lograr los cero defectos, mejorar la calidad, mejorar la
productividad, y cualquier otra cosa que fucra conveniente.

Las grificas y carieles no tienen en cuenta el hecho de que la mayor
parte de los problemas vienen del sistema. Los cdiculos que indican la
proporci6n de defectos, errores y costos elevados que proceden del
sistema (responsabihdad de la direcci6n) y los que proceden de las
personas que hacen el trabajo, deberfan de ser las herremientas
principales de la direccién y del liderazgo.

Las exhortaciones y los carteles generan frustracién y resentimiento.
Les advierten a los trabajadores de las barreras que hay para que estén
orgullosos de su trabajo.

Los carteles que explican a todas las personas que trabajan lo que la
direccién estd haciendo, mes tras mes, para comprar matenales de mejor
calidad 2 menos proveedores, para hacer mejor el mantemimiento, o para
proporcionar mejor formacion, 0 apoyo estadistico y mejor supervisién
para meyorar la calidad y la productividad, no trabajando mis duramente
sino mds inteligentemente, serfan otra cosa: esumularfan la moral. La
gente entonces entenderia que la direccidn se estd responsabilizando de
los retrazos y defectos y estd tratando de eliminar los obstéculos.



El siguiente pdrrafo citado por Graham Spurling, Director Gerente de
la Mitsubishi Motors, Australia, muesira que el mejoramiento de la
calidad depende de la direccién y que por que los trabajadores se lo
pr?pongan, no podrin mejorar la calidad de un sistema que produce
defectos.

"Mitsubishi se hizo cargo de la Chrysler Company en Australia en
1980. En 1977 y 1978, la Chrysler Australia perdi6 cerca de $50
millones de dolares. Ahora es del conocimiento comiin que la Mitsubishi
Australia es lucrativa Leﬁcxcnu:. Creemos que tenemos el nivel m4s alto
de productividad en industria_de automdviles de Australia y que
podemos hacer un producto de la mejor calidad.® (Seminario sobre
KANBAN, control de calidad y administracién de la calidad, patrocinado
por la Cambridge Corporation en Chicago llionois, 1983)

11.Eliminar las cuotas numéricas.

Las cuotas numéricas generalmente tienen el efecto de reducir la
calidad. Un operador que tiene una cuota numérica se preocupard mds
Por alcanzar la cuota que por la calidad de los productos que produce.

En sistemas algunas veces se establecen cuotas numéricas en cuanto al
nimero de programas ?ue un programador debe terminar en una semana.
Se olvidan que hay diferencia en el grado de dificultad de los mismos.
Adicionalmente privan al programador de conocer nuevas herramientas
de programacion; éste se tiene que Limitar a las herramientas que conoce,
pues si quicre alcanzar la cuota no puede invertir tiempo en estudiar
nuevas técnicas.

Igualmente, a los Gerentes de Ventas se les compromete a alcanzar
una cuola de ventas mensual. Por estar tan preocupados por alcanzar la
cuota descuidan el obtener nuevos clientes.

Resulta claro el efecto negativo que tienen las cuotas numéricas, Estas
hacen que el personal se preocupe por resultados a corto plazo y que
olviden los resultados a largo plazo que son los que determinan el
posicionamiento del negocio en un mercado internacional ademids de
determinar si el negocio continua o no con vida.

12.Remover las barreras que impiden el orgullo de un trabajo bien hecho.

Esneomﬁoeliminarlasbarrerasqueprivanalagmtcdemdemcho
de estar orgullosos de su trabajo.



“La posibilidad de que la gente esté orgullosa de su trabajo significa
mis, para el trabajador, que los gimnasios, campos de temus y 4reas de
recreo” (Out of tha Cnsis. W.E. Demung. p.65)

13. Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.

Es necesario que la educacién se fomente tanto en la administracién
como en la fuerza laboral. Es necesario estudiar nuevos métodos, técnicas
estadfsticas, estudiar el trabajo en equipo.

“Las rafces de los avances en competitividad se encuentran en el
saber® (Out of the Crisis. W.E. Deming. p.65)

14. Actuar para lograr la transformacién.

Para lograr la transformacién es necesario que la alta direccién tome
canas en el asunto. Los trabajadores no pueden lograrlo solos, y los
administradores tampoco. Es necesario un grupo especial de la alta
administracién con un plan de accién.

El ciclo Shewhart (o ciclo Deming o ciclo PHRA) es un
procedimiento que ayuda a perseguir la mejora en cualquier etapa. Este
ciclo se puede aplicar en cualquier organizacién, desde empresas
manufactureras hasta empresas de servicios u organizaciones publicas. El
fundamento del Kaizen se basa en este ciclo.

4. Investigacibn =~=a- > 1. Disefio
de mercados 5. Redisefio
3. ventas Cmwn—— 2. Producciédn

El ciclo Shewhart es un ciclo de diseilo, produccién ventas e
investigacion de mercado seguido de otro ciclo que empieza en el
redisefio basado en la expenencia antenor. De esta manera el redisefio de
1a calidad ocurre continuamente. El aiclo suguicre que el fabricante debe
esiar siempre muy atento a los requisitos de los consumidores y debe
preveer sus opiniones al fijar las metas de fabricacién.

Cadaunadelasctapasdemeciclocorrespondcaaccim
administrativas especificas:

Disefto y Redisefio —> Planificar. El disefio del producto corresponde a



la fase administrativa de la planificacién.

Produccién > Hacer. La produccién corresponde a hacer o fabricar el
producto que fue disefiado.

Ventas —> Revisar. Las cifras de ventas confirman si el cliente estd
satisfecho.

Investigacién —-> Actuar. En el caso de que se presenle una
reclamacién, tiene 1uc ser incorporada a la fase de planificacién y actuar
para el siguiente ciclo.

Actuando, haciendo girar el ciclo de Shewhart es como se puede

lograr la transformacién, para lo cual es indispensable el apoyo de la alta
direccion,
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KAIZEN

Ea 1999 ios beacos peponsess coupaben fos doos
primesos jugares y discisiets de los primervs
weigticsmoo B Cltibank de Nusva York, que oo ol mis
gronds dée los Bmados Unidon, figmerabe come of
vigesimo sipumo El Bank of Amence, gue on un
tempo fee of mie grands del amado, acupd ol puesto
cusreats y cuetro. (Msgatendesscans 2000. J Nashire
P.Aburders p 163)

Los Estados Unidos cuenta con Universidades reconocidas en todo el mundo
como lo es el MIT, cuenta con los iltimos avances tecnolégicos como lo es la
biotecnologfa y los microprocesadores, cuenta con la tecnologfa espacial mds avanzada,
sin embargo, hoy por hoy, existe unicamente un fabricante de televisores estadoumdense
que le puede hacer competencia a los gigantes japoneses, Zenith, que se vié en la
necesidad de vender su divisién de computadoras a Bull para poder hacer frente a la
competencia en televisores. En aire acondicionado, el nimero uno en el mundo es
Carrier; sin embargo del nimero dos al dicz son empresas japonesas, empresas como
Mitsubishi que esta compitiendo con Carner en la fabricacién de aires acondicionados,
que estd compitiendo con Zenith en la fabricacién de televisores, que esld compitiendo
con la Ford y ia Chevrolet en la fabricacién de automoviles y que ademds cuenta con la
division Mitsubishi Chemical Industries Lid. de quimica y otras divisiones que estin
compitiendo fuertemente con los actuales lideres mundiales. ¢Hasta cudndo podrd
Carrier mantener el liderazgo?, jhasta cudndo podrd Zenith hacer frente a los fabnicantes
japoneses de televisores?. (Cudl es la clave de la ventaja compeltitiva japonesa?

Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa. Kaizen significa
mejoramiento continuo, Kaizen involucra a todo el mundo, tanto a gerentes como a
trabajadores. Kaizen es una filosofia del modo de vivir, filosofia que supone que nuestra
forma de vida merece ser cambiada constantemente, Kaizen significa mejoramiento
continuo en la vida personal, en la vida familiar, en la vida social y en el trabajo.

*Caballeros, nuestro trabajo es administrar el cambio. Si fracasamos, debemos cambiar
la administracién® (Kaizen. Masaak Imai p.38)

En el Japén el sistema de valores es orientado al proceso lo cual facilita el
desarrollo de estrategias que aseguren el mejoramiento continuo, en éste se involucra a
personas de todos los niveles de la jeramquia orgamizacional. El mensaje de Kaizen es
que no se debe dejar pasar un solo dfa sin que se haya hecho alguna clase de
mejoramiento en algun lugar de la planta. La filosofia de Kaizen estdi hondamente
arraigada en la mentalidad japonesa.

En el Japdn las funciones de un puesto se perciben en forma diferente a como se
hace en el Ocaidente. En el Japén la administracién tiene dos componentes principales:



mantenimiento y mejoramiento (Figura I).

El mantenimiento se refiere a las actividades dirigidas a mantener los actuales
estdndares tecnoldgicos, administrativos y de operacién mediante entrenamiento y

disiplina. En contraste, el mejoramiento se refiere a las actividades dirigidas a mejorar
dichos estandares.

Por mejorar los estdndares debe entenderse establecer estindares m4s altos. Una
vez logrado ésto, el trabajo de mantenimiento por la administracién consiste en procurar
que se observen los nuevos estindares. El mejoramiento se logra cuando la gente trabaja
para establecer estdndares mds allos cada vez.

El mejoramiento puede dividirse en mejoramiento continuo e inovacién (Figura
IT).El mejoramiento continuo (o Kaizen) significa mejoras pequefias realizadas como
resultado de los esfuerzos progresivos. La innovacién implica una mejora dréstica como
resultado de una inversién mds grande en nueva tecnologfa y equipo.

En las compaiifas Occidentales existe una preferencia por los cambios abruptos
dado que éstos son captados con facilidad por todos los interesados, y la gente por lo
general se entusiasma al observarlos. En esta administracién existe una participacién casi
nula de Kaizen, ademis de que no se d4 oportunidad a la fuerza laboral a colaborar con
el mejoramiento. La figura [1] muestra este upo de administracién. La tabla 1 se hace una
comparacién entre el Kaizen y la innovacién.

KAIZEN Y EL CONTROL DE CALIDAD

En muchas empresas Occidentales se pierde el tiempo tratando de encontrar una
definicion para la calidad o productividad. Para el Kaizen la calidad es simplemente algo
que puede mejorarse, Para que pueda existir una mejora, el punto de partida es
reconocer que existe la necesidad de mejorar. Si no se reconoce ningtin problema (o 4rea

de oportunidad, termino mucho mis bien aceptado por la alta direccién) tampoco se
reconoce la necesidad de mejoramiento.

En el Occidente el termino mejoramiento se refiere comunmente a mejoramiento
en el equipo, mejoramiento en cosas palpables (equipo de computo, mobiliario, edificios,
instalaciones, etc.) excluyendo asf los elementos humanos. Kaizen se puede aplicar a
todos los aspectos de las acividades de todo mundo.

En el Occidente el control de calidad significa inspeccionar las piezas al termino
de la lfnea de produccién y deshechar las piezas defectuosas, sinembargo, 1a inspeccion
por s{ sola no hace nada para mejorar la calidad del producto.Para la filosofia de Kaizen,
el control de calidad significa desarrollar la calidad en la etapa de disefio para sausfacer
los requisitos de los consumidores.

Para poder “imprimir® la calidad en los productos desde 1a etapa de diseiio, en la
filosofia de Kaizen se genera un gran nimero de sugerencias, las cuales son consideradas
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por la administraci6n. Estas son por lo general orientadas al proceso ya que los procesos
mejorados producirdn por si mismos resultados mejorados. ;

Adicionalmente la calidad puede ser aplicada a cualquier empresa, ya sea de
produccion o de servicio. En las finanzas la calidad se define como la calidad del
servicio y grado de satisfaccién al cliente y la calidad en la informacién generada.

SEGMENTOS DEL KAIZEN

La filosoffa de Kaizen se descompone en tres segmentos: Kaizen orientado a la
administracién, Kaizen orientado al grupo y Kaizen onentado al individuo.

Kaizen orientado a la administracién:

El segmento més importante del Kaizen es el orientado a la administracién, en
éste, se concentran los puntos logfsticos y estratégicos de mds importancia, los cuales
proporcionan el impulso necesario mantener el progreso y la moral. En el Japén los
gerentes por lo general dedican el 50% de su tiempo al mejoramiento.

El punto de partida del Kaizen es identificar el "desperdicio” en los movimientos
del trabajador. Es por eso que en muchas fibricas japonesas el Kaizen se inicialice
observando la forma en que el personal hace el trabajo. Esto llega al extremo de cambiar
la disposicién de la planta para facilitar ¢l trabajo del trabajador.

En el Occidente, por lo general se ajusta la planta productora para ajustarse al
edificio (que normalmente ya se cuenta). En el Japén, s¢ disedia el edificio para ajustarlo
a la disposicion éptima de la planta.

En resumen, la administracién debe dirigir sus esfuersos al mejoramiento de los
sistemas y procedimientos como una de las tareas de mds importancia del Kaizen
orientado a la administracién.

Kaizeu orientado al grupo.

El Kaizen orientado al grupo es comunmente conocido como circulos de control
de calidad, los cuales usan vanas herramientas estad(sticas para resolver los problemas.
Estos grupos son grupos pequefios informales orgamzados dentro de la organizacion que
se dedican a ejecutar las tareas especificas en el taller.

Los circulos de CC principiaron como grupos de estudio, después cambiaron su
énfasis a la solucién de problemas del taller aplicando las técnicas adquiridas en sus
estudios anteriores. Estos cfrculos no se formaron con el propdsito de mejorar la
productividad o el control de calidad. Por el contrario, estos grupos se formaron por
empleados voluntarios para hacer que su trabajo sea mds significabvo y valioso. La
filosofia bésica del Kaizen onentado al grupo es delegar tanta planificacion y control sea
posible 3 los trabajadores, mouvéndolos asi para una productividad y cahidad mds altas.



Kaizen orientado sl individuo.

El Kaizen orientado al individuo no es mis que el sistema de sugerencias.
Sugerencias orientadas a trabajar con més habilidad y menos ahinco. Frecuentemente al
Kaizen orientado al individuo se le considera de apo'yo moral al trabajador, aquf la
administracién no busca que las sugerencias lengan resultados econémicos inmediatos.

El punto de partida es que el trabajador adopte una actitud positiva hacia el
cambio y mejoramiento de la forma en que trabaja. Si el trabajador trabaja sentado en
una miquina f{ cambia su comportamiento y se coloca de pic ante ésta, es una mejora,
ya que gana flexibilidad y puede manejar de una médquina,
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ARACTERISTICAS DE KAIZEN Y DE LA INNOVACION

KAIZEN INNOVACION
l.Efecto Largo plazo y larga Corto plazo pero
duracién pero sin dramitico
dramatismo
l.Paso Pasos pequefios Pasos grandes

).Itinerario

Continuo e incremental

Intermitente y no
incremental

I.Cambio

Gradual y constante

Abrupto y volé&til

5.Involucramiento Todos Seleccién de unos pocos
"Campeones"™
5.Enfoque Colectivismo, Individualizmo &spero,
esfuerzos de grupo, ideas y esfuerzos
enfoque de sistemas individuales
7.Modo Mantenimiento y Chatarra y reconstruccién
mejoramiento
).Chispa Convencimiento Invasiones tecnolégicas
convencicnal y estado nuevas invenciones,
del arte nuevas teorias
.Requisitos Requiere poca inversitn Requiere grande inversién
pricticos pero gran esfuerzo para Y pPequefio esfuerzo para
mantenimiento mantenimiento
|
lo.Orientacién Personas Tecnologia

al esfuerzo

p.c:iterios de
evaluacién

Proceso y esfuerzos para
mejores resultados

Resultados para las
utilidades

J2.Ventaja Trabaja bien en economias |Mejor adaptada para
de crecimiento lento economias de crecimiento
répido
JBLA I



THROUGHPUT

8i oo culda la calided, loe wuldedes = Gundarin pa o
msmes (Massaki lossi Kawes p BS)

Para que un gerente de sistemas decida que proyectos realizar internamente y que
proyectos debe realizar por proveedores externos debe tomar en cuenta la productividad
del departamento y no basarse en la teorfa de la contabihdad de costos. ;| Cémo es m4s
productivo el departamento?, § Cémo puede proporcionar la informacién més
oportunamente?, ; Cémo puede estar mds de acorde con el 6pumo de la empresa,
aunque esté en desacuerdo con el épumo local?

En este capftulo se presenta un ejemplo tomado del 4rea de manufactura en el
cual se demuestra que la contabilidad de costos puede ofrecer resultados que estan en
contra de la meta de la empresa. El ¢jemplo fue tomado del libro E) Sindrome del Pajar
del Dr. Eliyahu M. Goldratt, Ediciones Castillo, capitulos 12 y 13. Con permiso del
Avraham Y, Goldratt Insutute México.

Supongase una empresa que produce unicamente dos productos: Py Q.
Supongase que la mano de obra estd tan bién entrenada que la tasa de defectos es cero -
No de una PPM -cero.

El precio de venta de estos productos estd fijo al centavo. Se ha superado el
sindrome de que cada vendedor ofrezca condiciones diferentes a cada cliente. Se ha
superado la paranocia de sausfacer la cuota del fin de mes. Ya estdn disiplinados. El

precio de venta del producto P es de N$ 90.00 por unidad, y el de Q, un poquito mé4s,
NS$ 100.00 por unidad.

El potencial de mercado para P es de 100 unidades por semana, y para Q sélo 50
unidades por semana. Clarificando lo que sigmfica potencial de mercado, no es lo que se
estd comprometido a entregar, esos nimeros representan lo que el mercado nos va a
comprar si tan solo lo entregamos. Por supuesto, como P tiene un potencial de mercado
de 100 unidades por semana, esto significa que s1 producimos mds de 100 unidades por
semana, se nos quedard en el almacén de producto terminado.

Datos de ingenierfa. El producto P se fabrica ensamblando una parte que
compramos y dos partes que manufacturamos internamente. Cada una de las partes que
compramos se hace mediante dos procesos distintos a partir de matenas pnimas que
compramos. (Ver Fig. 1)

Notese que la misma estructura podrfa describir diferentes ambientes, tales como

la disposicion del diseiio de un producto, proyecto, o incluso el proceso de toma de
decisiones, todo se ve 1gual.



Se debe de utilizar alguna terminologfa en partiuclar porgque, de lo conrario, nada
se entenderd con clandad; pero ésto no significa que estemos necesariamente trabajando
s6lo con el ambiente de produccidn. Lo que se estd tratando de descnbir aquf es el caso
genénco de “la uulizacn& de recursos para lievar a cabo tareas con el fin de lograr un
objetivo predeterminado”. Ahora se necesitan algunos datos numéncos. Esto nos obliga a
usar una terminologfa mds especifica. No obstante, no debemos olvidar que se trata de
un ejemplo de una situacién mucho m4s genérica,

Supongamos que el precio que se pagd por la parte comprada es de N$ 5.00 por
unidad, en tanto que el precio que se paga por la maleria prima es de N$ 20.00 por
unidad en cada caso. El primer material inicia su "viaje® por el departamento A. Podria
ser un ingeniero tipo A, o la bodega A, 0 un vendedor de la regiéon A, o un gerente de
nivel A, o un jefe del sistema A.

... En este experimento estamos hablando de un ambiente de produccién, asf que
se utilizard la terminologfa de un trabajador con la habilidad A. Ademds, supongamos
que este trabajador se tarda 15 min. en procesar una unidad.

El primer proceso del segundo material es realizado por otro tipo de trabajador,
un trabajador con habilidad B, y se tarda exactamente la misma cantidad de tiempo: 15
minutos por unidad. La segunda etapa del proceso de ambas partes es realizada por un
tercer upo de trabajador, un obrero con la habilidad C. Se tarda 10 minutos por unidad
en hacer la primera parte, pero s6lo S minutos por unidad en la segunda parte. Esto, por
supuesto, implica que el trabajador que realiza el oficio C no eatd dedicado a la
produccién de un solo tipo de parte, sino que es un trabajador con habilidades miiltiples.

El ensamble lo realiza un trabajador D que es ensamblador. Se tarda 15 minutos
en ensamblar una unidad. Con esto terminamos los datos del producto P.

El producto Q se arma con sélo dos partes. Puesto que usamos tecnologia de
grupos eslamos. tratando de utilizar tan pocos disefios como sea posible, asf que Q se
ensamblard con la segunda parte de P y otra pieza que se procesa en nuestra planta en
dos pasos distintos (ver la Figura 1). Esto, por supuesto, hace que la parte del medio sea
una parte comun a los dos productos diferentes, 1o cual es un caso bastante comdn en la
industria. No obstante, clanfiquémoslo. Para poder entregar una P y una Q, se necesitan
dos unidades de la parte de en medio.

Ahora, complementemos los datos. La materia prima de la tercera partc se
compra al mismo precio que las otras dos, N$ 20.00 por unidad. La primera etapa de su
proceso es realizada por el mismo trabajador A que hace la pnmera parte. Se necesitan
10 minutos para procesar una umdad de la tercera parte. El trabajador B realiza el
segundo proceso. Se trata del mismo trabajador B que realizé la primera etapa de la
segunda parte, y se tarda la misma cantidad de tempo: 15 minutos por umidad. El mismo
trabajador D reahza el ensamble, pero en este caso, sélo se tarda 5 muinutos en ensamblar
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una unidad.

En nuestra planta hay cuatro diferentes habilidades y oficios entre los
trabajadores: A, B, C, y D. Tomemos el caso mds sencillo en el que en nuestra planta
sblo tenemos un trabajador A, un B, un C, y un D; y no son intercambiables. B no
puede hacer ¢l trabajo de A y A no puede hacer el trabajo de B.

¢{ Durante cuanto tiempo estd disponible en 1a planta cada uno de estos recursos?
De nuevo, tomemos el caso més sencillo. Suongamos que cada uno de los trabajadores
est4 disponible S dias a la semana, 8 horas diarias, 60 minutos cada hora, Es decir 2400
minutos por semana. (No hay ausentismo, ni siquiera van al bailo en horas habiles)

El gasto de operacién. Supongamos que ¢l total de gasto de operacién de la planta
esde N$ 6,000.00 por semana. Estos N$ 6,000.00 incluyen los salarios de los
trabajadores, sus prestaciones, los salarios de los supervisores y jefes, de los vendedores
de la compaiifa, de la gerencia, y el dinero que le pagamos a las empresas de servicios
publicos por la energfa eléctrica y a los bancos por los intereses.

Lo que no incluyen estos N$ 6,000.000 es el dinero que le pagamos a nuestros

proveedores a cambio de las materias primas y piezas compradas. Este dinero no es gasto
de operacién sino inventario.

La pregunta aquf es ; Cudl es la médxima utilidad neta que esta Compaiifa puede
lograr por semana?
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P Q
N$90/U N$100/U
100 U/SEM 50 U/SEM
D D
15 min/U 5 min/U
Parte com C c B
N$ 5/0 10 min/U S min/v 15 min/U
A B A
15 min/U 15 min /U 10 min /U
Mat prima Mat prima Mat prima
N$ 20/0 N$ 20/U N$ 20/U
FIGURA 1.

Esquema de fabricacién de productos P y Q.
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SOLUCION MEDIANTE LA TEORIA DE CONTABILIDAD DE COSTOS.

Primero obtenemos cual es el producto més rentable, e} producto estrella.

Desde el punto de vista del precio de venta. P se vende a N$90 y Q a N$100 por
lo tanto se prefeniria vender Q.

Desde el punto de vista de la materia prima. La P requiere que le paguemos a

nuestros proveedores N$45 por umdad, la Q s6lo requiere N$40. ; Cudl producto
prefeririamos vender? De nuevo la misma respuesta: Q.

Desde el punto de vista del margen por producto. El margen se obtiene restando
lo que se paga por materias primas del precio de venta, asf, el margen de P es de 90 - 45
= 45, en tanto que el margen de Q es de 100 - 40 = &0. Desde el punto de vista de
margen por producto, también se preferirfa vender Q.

Desde el punto de vista de la cantidad de esfuerzo de produccién. La cantidad de
esfuerzo para ¢l producto Pes de 15 + 15 + 10 + 5 + 15 = 60 minutos de esfuerzo,
en tanto que la cantidad de esfuerzo para producir el producto Q esde 15 + 10 + 5 +
15 + 5 = 50. Por lo lanto nuevamente el producto que se preferiria vender es Q.

Todos los enfoques mostrados nos han enviado a la misma solucién, esto indica
que cualquier sistema de costos del mundo, independientemente de los factores de gasto

general que utilice, nos conducird a la misma respuesta: Q es defimtivamente un
producto mds rentable que P.

Utilizando esto como lineamiento se calcula la utilidad neta. Primero se producen
las 50 Q's que nos puede comprar el mercado, y despues con el tiempo que quede se
producen todas las P que se pueda.



El tiempo utilizado por cada trabajador para producir las S0 Q's es el siguiente:

Trabajador Tiempo requerido en Tiempo libre para
producir S0 Q's preducir P's
A 50%(10) = 500 2400-500 = 1900
B 50% (15+15) = 1500 | 2400-1500 = 900
C S0*(5) = 250 2400-250 = 2150
D 50%(5) = 250 2400-250 = 2150
El nimero de P's que se pueden producir con el tiemo restante es:
Trabajador Tiempo libre para NGmero de P's gue
producir P's se pueden producir
A 1900 1900/ (15) = 126
B 900 900/ (15) = 60
C 2150 2150/ (10+5) = 143
D 2150 2150/(15) = 143

Por lo tanto, en nimero midximo de P's que se¢ puede producir es de 60 P's, pues
al producir las 50 Q's quedan disponibles 900 minutos del trabajador B, con lo cual
puede terminar 60 P's por semana.

Calcilo de la utilidad al producir 50 Q's y 60 P's:

Venta: 50 Q's = 50+(100) = 5,000
60 P's = 60*(90) = 5,400

Total Venta 10,400

Materia Prima: 50 Q's = S0*(20+20) = 2,000
60 P's = 60*(5+20+20) 2,700

Total Materia Prima 4,700

Gastos de Operacién: fijos a 6,000
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Utilidad Neta = Venta - Materia Prima - Gastos de Operacién
Utilidad Neta = 10,400 - 4,700 - 6,000 = - 300.

La teorfa de costos nos indica que lo mejor para la empresa es producir 50 Q's y 60 P's
con lo cual la empresa estarfa perdiendo 300 semanales.



SOLUCION MEDIANTE LA TEORIA DEL THROUGHPUT

En el mundo del Thtoughput no exite la utilidad por producto, la dnica ganancia
que existe es la gananacia de la compaiifa. Pnmero se determinan las restricciones del
sistema, si las hay. Ver si podemos producir las 100 P's y 50 Q's y si no se pueden
producir, determinar que es lo que nos lo esi4 limitando.

5 Se obtiene el tiempo necesario de cada trabajador para poder producir las 100 P's
y 50 Q's.

Trabajador Tiempo requerido en
producir 100 P's y 50 Q's

A 100%(15) + 50%(10) = 2,000
B 100+ (15) + 50%(15+15) = 3,000
c 100*(1045)  + 50%(5) = 1,750
D 100+ (15) + 50%(5) = 1,750

Recordando que cada trabajador tiene un total de 2,400 horas disponibles por
semana, se observa que cualquier trabajador puede producir las 100 P's y 50 q's exceplo
el trabajador B, el cual necesitaria de 3000 horas por semana.

La meta de la compaiifa no es hacer que los empleados trabajen mds, es ganar
mds dinero ahora y en el futuro. Lo que queremos es cbiener el miximo de dinero por
las cosas que nos limitan, por la restnccién. Cuando le ofrecemos al mercado el
producto P, el mercado nos paga N$45 por los esfuerzos de la compaiia (El precio de
venta es de N$90, pero N$45 corresponde a matena pnma o piezas compradas). Pero, i
cudntos minutos de la restriccion tenemos que invertr para producir esros N$45 de
throughput? B tene que invertir 15 munutos, de manera que cuando ofrecemos el
producto P al mercado obtenemos N$3 de throughput por minuto de nuestra restriccidén
(N$45 de throughput por umdad / 15 min por unidad = N$3 de throughput por minuto
de nuestra restriccion ).

Cuando ofrecemos el producto Q al mercado, la compaiifa recibe N$60 de
throughput, pero tenemos que invertir 30 minutos de la restriccién. Asf cuando se ofrece
Q en el mercado , recibimos sélo N$2 por minuto de la restriccién (N$S60 de throughput
por unidad / 30 munutos por umidad = N$2 de throughpur por minuto de nuestra
restriccién). Notemos que estos N$2 y N$3 no uenen nada que ver con el costo, son
contnbucines al throughput. Con estos nimeros frenie a nosotros y estando convencidos
de explotar la restnccion, ahora ; qué producto prefennamos vender? Precisamente lo
contrano a la respuesta de todos los sistemas de costos del mundo. Primero se ofrece el

producto P Pua es con el que se obuiene mayor throughput de la restnccidn, y si queda
tiempo se ofrece el producto Q.
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Ofreciendo primero las 100 P's

Trabajador Tiempo requerido en Tiempo libre para
producir 100 P's producir Q's
B 100*(15) = 1500 2400-1500 = 900

Con 900 minutos de la restriccién se pueden producir 900 minutos por semana /
(15 + 15 minutos por unidad) = 30 unidades por semana.

Calcilo de la utilidad a) producir 100 P's y 30 Q's

Venta: 100 P's = 100*(90) = 9,000
30 Q's = 30*(100) = 3,000

Total Venta 12,000

Materia Prima: 100 P's = 100#%(5+20+20) = 4,500
30 Q's = 30%{20+20) = 1,200

Total Materia Prima 5,700

Gastos de Operacién: fijos a 6,000

Utilidad Neta = Venta - Materia Prima - Gastos de Operacién
Utilidad Neta = 12,000 - 5,700 - 6,000 = 4+ 300

Aquf se obtiene una utilidad positiva, a produccién no le importa si tiene que
producir mids de una parte o de otra, de todos modos el trabajador B estd travajando a
toda velocidad. Este es un pequeiio ejemplo de las diferencias entre el "mundo de los
costos”™ y pensar de acuerdo a la realidad del "mundo del throughput”.



Este ejemplo se basa en una planta de produccién. Un departamento de sistemas
produce informacién tomando como materia pnma los datos capturados por otros
departamentos.

Con la teorfa del throughpul ya no es necesario el “feeling” para la toma de
decisiones, un andlisis de que es lo mis conveniente para la empresa en base al
throughput dard la solucién m4s adecuada. Se recomienda la lectura del libro El
Sindrome del Pajar del Dr. Ehyahu M. Goldratt, Ediciones Castillo, 1992 en donde se
analiza ampliamente el tema de la teorfa del throughput, asf como la teorfa de
restricciones, ademds de que sc analiza el cémo oblener informacién del mar de datos
que genera una organizacion.



SECCION I




EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD EN LA INFORMATICA

No hay lagrediems sscret, pi frmmle oculis, que M99 reapodenble
deol dxito de les moyores compaiias japosssss. Niaguas tecrfa, al
plan & poifisca gubsrnamenial haco Gus UaS eaprem ses ua éxuto:
®eo w0lo 1o pusde conmeguar Io peste (Akio Morsta Mede im Japan
p.i51)

Hace no mucho tiempo observé un saca-puntas manual de aluminio muy bien
hecho y que trabajaba a la perfaccion, ademds observé que era “Made in Germany®; me
dije a mi mismo “Ten(a que ser alem4n, los alemanes construyen artfculos muy buenos”,
al igual los suisos construyen 1a ya famosa "Navaja del Ejercito Suiso®. Sin embargo, al
observar los instrumentos de medicién m4s precisos, los telescopios m4s potentes, las
camaras fotogrificas de mayor calidad, todos son "Made in Japan®". Es mi deseo que
pronto los artfculos "Made in Mexico® se reconoscan como artfculos de calidad, y no me
refiero a saca-puntas o navajas.

En éste capftulo y en los siguientes dos se habla de la aplicacion de las técnicas
administralivas japonesas a la admunistracién de sistemas, En los tres capftulos se
referencian extensamente los conceptos del Dr. Eliyahu M. Goldratt presentados en sus
libros "La Meta®, "La Carrera®, "El Sindrome del Pajar® y "The Theory of Constraints
Joumnal Vol L.”

En é&ste capitulo se analiza el CTC aplicado a un departamento de sistemas. Por
m4s sencillo y simple que se pueda ver, y a que en muchas ocasiones se dice que es sélo
sentido comin, la aplicacién del CTC (o Control de Calidad en Toda la Planta) ha

lievado a que todo lo “"Made in Japan® sca reconocido por su alta calidad Yy precio
adecuado.

APLICACION DEL CTC A SISTEMAS

El primer paso para aplicar el CTC al departamento de sistemas es tener un lugar
de trabajo digno, donde los analistas puedan efectuar su trabajo comodamente, donde los
programadores se puedan concentrar, donde los jefes de sistemas puedan planear las
acciones dictadas, donde los gerentes puedan tomar decisiones y donde los directores

uedan definir las directrices que mejor convengan a la comparnfa. Si no se tiene un
rugar de trabajo adecuado, es inutil el aplicar las diferentes técnicas del CTC.

Es del conocimiento comin cdmo empresas amencanas han fracasado en su
intento de establecer el CTC, no sélo en los Estados Unidos, también en México se han
llevado esfuerzos inmensos sin obtener los resultados esperados. En una empresa donde
laboré recientemente se contrataban especialistas )aponeses para que ofrecieran
seminarios de CTC, pero por mis seminanos a que uno asista, ;c6mo puedo producir
calidad si mi silla es incomoda, st a mi escntono se le atoran los cajones, si m1 oficina
tienc mala iluniniacién © $1 su temperatura es inadecuada? En el Japén se preocupa mds
poreléreadembajoqueporcualqmermcosa,alalgmdoqucyapara finales de
1950 se ponfa aire acondicionado pnmero en las fibricas que en las oficinas. (Akio
Monta. Made n Japan, p. 202)

b +
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Es sumamente importante tomar en cuenta que el CTC empicza con el lugar de
trabajo, no con la calidad de los preductos. Como ya se menciond en el capitulo de
CTC, en el Japdn se difunde que s1 una compaiifa es capaz de crear calidad en su gente,
ya estd a medio camino de producir articulos de calidad.

Una vez que el lugar de trabajo es “digno®, existen cuatro estatutos del CTC que
deben ser tomados en cuenta.

1. La calidad es primero, no las utilidades a corto plazo.

"Si una empresa sigue el principio de buscar la calidad, sus utilidades aumentar4n
a la larga, mientras que si persigue la meta de buscar uulidades a corto plazo, perderd
competitividad en el mercado internacional y a la larga sus ganancias disminuirdn®,

Tomando en cuenta la analogfa presentada en los objetivos de esta tesis:

Pedidos ==> Solicitudes de Servicio
Inventarios --> Solicitudes pendientes
Facturacién --> Solicitudes liberadas

el aumnentar las utilidades se convierte en aumentar el nimero de solicitudes liberadas
(Facturacién).

El estatito se transforma en que un departamente de sistemas debe de buscar
primeramente la calidad y no la liberacién rdpida de solicitudes de sistemas.

En sistemas, la calidad se presenta desde el andlisis estructurado, la programacién
estructurada, ia documentacién tanto inlema como externa, los estandares de
programacion, las politicas de andlisis y desarrollo, e} establecimiento apropiado de las
bibliotecas de produccién y de desarrolio, la admimistracién de los recursos, la
administracién de la seguridad de la informacién, etc.

Una préctica comin de los programadores es que cuando se solicita un programa
parecido a uno que ya habfan realizado, se copian el programa fuente y sobre éste
escriben las lineas necesarias para adecuarlo. Esta prictica es sumamente daiiina debido
a que generalmente se adicionan vanables al programa, pero no se eliminan las que ya
no son requeridas del programa onginal incrementando significativamente el
requerimiento de memoria pnincipal del programa.

Cuando se copia un programa fuente de un programa que habia sido copiado de
otro, que & su vez habia sido copiado de un onginal, es increible el nimero de variables
que NO s¢ usan pero que estan ocupando espacio en RAM, amen de que corregir este
programa resultaria en una tarea poco menos que imposible.



Otro punto importante es la documentacién. Generalmente es un proceso tedioso
y tardado y como se desea aumentar la uulidad a corto plazo, se prefiere atacar otra
solicitud de servicio antes de terminar con la documentacién de la solicitud actual. En
documentacién me refiero no unicamente a la documentacién interna de los programas,
la cual es por si sola bastante importante, sino a toda la documentacién que debe de ser
llevada en un departamento de sistemas, como documentacién de los sistemas, bitacora
de operacién, documentacién de los errores encontrados, estandares, procedimientos y
aun polfticas internas.

La calidad debe ser buscada en primer lugar aunque la utilidad a corto plazo
disminuya, es preferente buscar la calidad a largo plazo documentando correctamente los
sistemas, programando estructuradamenie, no caer en la prictica de copiar los programas
fuente cuando el objetivo del programa es similar o parecido. Esto ayudard

enormemente a que en el futuro el tiempo requerido en adecuaciones al sistema original
sea minimo.

Me he topado con departamentos de sistemas en que no saben cudles de los
programas que se han realizado se siguen usando y cuidles ya no, en que se tienen dos o
tres programas que realizan exactamente lo mismo debido a que no se tenfa el
conocimiento de que ya se habia realizado antenormente un programa con el mismo
propdsito cuando se empieza a programar otro.

No es poco comin encontrar una empresa que decida cambiar su plataforma
computacional, 0 que decida cambiar los programas de un lenguaje a otro o que decida
cambiar de un sistema a otro. En una situaci6n como la presentada en el pdrrafo
anterior, la labor seria titdnica, sin embargo, con una buena documentacién de sistemas,
dicha tarea puede realizarse en una forma natural sin la mayor complicacién.

Imaginemos por un momento la labor necesaria para migrar un sistema en et cual
un gran nimero de programas ya no se usan, pero no se sabe cudles; en el cual la mayor
parte de los programas no fueron realizados desde su inicio sino que fueron copiados de
otros fuentes y que no se tiene la documentacién de lo que realiza cada uno sino que se
tiene que averiguar consultando el programa fuente mismo; y en el cual existan varios
programas que realizan lo mismo, pero no se sabe cudles. Al imaginar las consecuencias
que esto traerfa nos damos cuenta de 1a importancia de buscar pnmeramente 1a calidad y
no las utilidades a corto plazo.

2. Orientacién hacia el consumidor, no hacia el productor.
pensar desde el punto de vista de los demds.

La meta del CTC es la satisfacci6n al cliente. En sistemas el cliente es el usuario
de los sistemas, es necesano ponerse siempre del lado de ellos, escuchar sus opiniones y
tomar en cuenta su punto de vista.

En la implementacién o desarrollo de los sistemas siempre es conveniente que el
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lider del proyecto sea una persona del departamento usuario correspondicnte. Se deben
escuchar sus opiniones y sugerencias, el usuano debe ser involucrado a tal grado que
ellos mismos propongan la solucién a sus requenmientos, asf, no sélo disminuye la
resistencia al cambio sino que permite ver el sistema desde una perspectiva global.

3. El proceso siguiente es el cliente.

En el desarrollo de un sistema debe existir una comunicacién ininterrumpida en
cada etapa de la realizacién del mismo. Cabe mencionarse que cada etapa puede ser

realizada por un proveedor diferente, como se mencionard mds adelante cuando se hable
del "Out Sourcing®.

4. Hablar con datos.

Se debe de recopilar la mayor cantidad de informacién referente a las necesidades
del usuario. Los tiempos esumados deben de ser reales, el presupuesto debe de
manejarse desde el inicio para as{ determinar si el sistema se realiz4 internamente o se
puede subcontratar su realizacién.

LA GARANTIA DE CALIDAD

"La Garantfa de Calidad es asegurar la calidad de un producto de modo que el cliente

pueda comprarlo con confianza y sepa que puede utilizarlo largo tiempo con
satisfaccién®

Para el departamente de sistcmas de una empresa la garantfa de calidad estd en
relacién inversa con la resistencia al cambio por parte del usuario, entre mayor sea la
garantia de calidad, menor ser4 la resistencia al cambio.

La orientacién de la garantia de calidad debe de ser desde el desarrollo de los
nuevos sistemas. La calidad debe ser asegurada en cada punto del camino, desde la
planificacién hasta las posibles mejoras después de la implementacién. Por mds bien
planeado que haya sido un sistema, es muy probable que requiera de modificaciones
posteriores (Requerimientos fiscales, requerimientos de la alta direccién, adecuaciones
solicitadas por los mismos usuanos, etc.), si se realizo un aseguramiento de la garantia
de calidad, la realizacién de estas modificaciones puede efectuarse sin el menor
contratiempo.



EL CONTROL DE CALIDAD PARA LOS PROVEEDORES
*OUT SOURCING"

En 1990 el departamento de sistemas de Carrier contaba con 25 elementos: Un
gerente de sistemas, dos gerentes de proyectos, un jefe de operaciones, sicte operadores,
dos jefes de sistemas, un supervisor de comunicaciones, siete analistas programadores,
tres analistas jr. y una secretana; el avance de los proyectos era bastante bueno de tal
forma que el gerente de sistemas se sentia orgulloso del departamento. En un wviaje de
trabajo del gerente de sistemas a Syracuse N.Y. éste visild algunas compailias que se
encontraban en la misma fase de implementacién de nuestro sistema de informacién,
(BPCS en un AS/400 de IBM). Como un nacionalista innato, querfa presumir que aquf
en México podiamos implementar los sistemas tan eficientemente como lo hacfan en los
Estados Unidos, sin embargo, para su sorpresa, se encontré con departamentos de
sislemas con tres o cualro integrantes que estaban implementando los sistemas t4n rdpido
como nosotros o aiun mds répido. ;Cudl era su secreto? ;Serfan realmente t4n buenos o
nosotros tdn malos? ;C6mo era posible que con menos de la cuarta parte del personal

podian realizar tranquilamente lo que a nosotros nos estaba sacando canas verdes? La
respuesta era el Qut Sourcing.

Actualmente (Marzo 1993) el departamento de sistemas de Carrier cuenta con
menos de la mitad del personal que en aquel entonces, y el avance es igual de rapido; se
empezd a usar la técnica del Out Sourcing.

Pero (Qué es esta técnica maravillosa que reduce a menos de la mitad a los
departamentos de sistemas sin afectar su rendimiento?

La técnica del Out Sourcing no es m4s que la contratacién de servicios externos
para la realizacién de sistemas. Si la Toyota puede contratar a otra empresa para que
fabrique la suspensién de sus vehfculos, jy estdn funcionando! y si los fabricantes
Jjaponeses gastan el 70% de su costo de fabricacién en compras a proveedores, ;porqué
no hacer lo mismo en un departamento de sistemas? ;porqué no contratar a una empresa
para que realice el sistema de contablidad en lugar de realizarlo internamente? al fin y al
cabo, un departamento de sistemas es un fabricante de sistemas de informacién, se
fabrica informacién tomando como materia pnma los datos de los departamentos.

Como ejemplo, la Ford Motor Company tiene una acerera propia la cual cuenta
con un alto homo. Dado que su producci6n es pequeiia no puede mantener buenos
ingenieros, por lo que su tecnologia no estf en el estado del arte. La acerera de la Ford
no puede competir con las acereras japonesas las cuales gracias a sus economias de
escala, pueden contar con ingenieros altamente especializados. En terminos de calidad y
costo no hay comparacion. la Ford acudi6 a las acereras japonesas en busca de
cooperacién. (Kaoru Ishikawa. El control total de calidad p. 29)



De la misma manera, un departamento de sistemas de una empresa mediana, no
puede mantener un buen especialista en telecomunicacinoes para que efectue unos
cuantos trabajos al afio. Lo mejor es aprovechar a empresas que se dediquen a dar estos
Servicios y que cuenten con especialistas altamente calificados para cada 4rea. De esta
mancra, una empresa puede tener un experto en comunicaciones que coordine a vanos
especialistas (En _telefonfa, telecomunicacinones, satélite, lineas de microondas,
interconecciones CPU-PBX, etc.) y ser m4s productivo para la empresa.

En México ya se estd empezando a ver la utilizacién del Out Sourcing,
principalmente en el 4rea de mantenimiento a las computadoras. Se contrata el servicio

de una empresa que tenga especialistas en cada drea y se aprovecha la economfa de
escala que tenga en sus recursos humanos.

Para poder llegar a tener un departamento de sistemas de tres o cuatro personas,
es necesario que se aplique la técnica del Out Sourcing al desarrolio de sistemas. Asf un
jefe de sistemas puede atender vanos proyectos simultaneamente, cada uno de los cuales
se esid realizando por un especialista externo.

Para poder decidir si un sistema ha de ser hecho en casa o realizado externamente
se deben tomar en cuenta los siguientes cinco puntos:

1. La importancia del sistema

2. Si la empresa puede realizarlo. Se debe tomar en cuenta si posee los recursos
necesarios y suficientes, o si es facuble la contratacion y el entrenamiento.

3. Si existen empresas especializadas en los sistemas requeridos. Si los hay,
¢ofrecen éstos garantia de calidad?

4. Si no los hay, ;desea la empresa financiar a alguna compaiifa para que se
especialice?

5. Se debe tomar en cuenta el tiempo requerido para la liberacién del sistema y
los costos involucrados, y sobre todo que la decision que se tome esté de
acuerdo con l1a meta de la empresa y no umicamente con el éptimo local del
departamento.



SELECCION Y FORMACION DEL PROVEEDOR

Al aplicar el Out Sourcing el primer paso es la seleccidn de la empresa a
Contratar, para esio se deben tomar en cuenta los ocho puntos sobre la seleccién y
formacién de un proveedor presentados en el capftulo de "El CTC" y se debe tomar
especial importancia en el punto 6. "El proveedor es de confianza de tal forma que no
existe peligro de que viole secretos de la compaiifa®. La scleccidn de un proveedor de
sistemas, al igual que la seleccién de un proveedor de bienes o servicios para una planta
debe hacerse pensando en mantener una relacién a largo plazo.

En ¢l capftulo de CTC se describen los 10 principios que deben existir en las
relaciones comprador - proveedor, asf como la forma de asegurarse que las condiciones
para el proveedor seleccionado sean cumplidas. Todo lo anahizado en el capfitulo de CTC
para la seleccién de proveedores debe ser aplicado en la seleccién de los proveedores de
Servicios para sistemas.



DEMING Y LOS SISTEMAS DE INFORMACION

B Comral de Calided debs venlicsr ol process, ac ol
producic Dy W Edwande Demung

En este capftulo se analiza la filosofia del Dr. W. Edwards Deming aplicada a un
departamento de sistemas. Nuevamente se hace uso de la analogfa presentada en los
objetivos de esta tesis. Cabe mencionar que tanto el CTC como el KAIZEN que fueron
implementados en el Japén de la post-guerra, toman sus fundamentos de la filosoffa de}
Dr. Deming, es por esta razén que algunos de los conceptos son analizados en mds de un

capftulo. Adicionalmente, los 14 puntos se encuentran interrelacionados y forman parte
de un todo.

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio con el

objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio, y proporcionar
puestos de trabajo.

Para lograr este objetivo es necesaria la innovacién, se deben asignar recursos
para la planificaciéon a largo plazo. Esto incluye el entrenamiento en la aplicacién de
4GL's y SQL's no solo el personal de sistemas sino también para los usuanos.
Incluye ademds la planificacion en el costo de adquinr este upo de herramientas

tomando en cuenta los requenmientos en hardware y el costo del entrenamiento del
personal.

Tambiéen es necesario mejorar constantemente e! diseiio del producto y del
servicio. Es necesario que los estandares se revisen peniddicamente para que estén acorde
a las necesidades actuales. Que no se estén siguiendo estandares de m.as de veinte afios,
que no se sigan estandares de programacién de lenguajes de tercera generacién cuando
las aplicaciones se encuentran en 4GL's 0 SQL's.

Es increible pero en todos los sistemas de MRP se habla de las rutas. El modelo
teérico del MRP no utihiza el concepto de las rutas, es la implementacién del mismo la
que trajo este concepto. Cuando se implement6 el MRP las computadoras no tenian tanta
capacidad de memona pnmana como la tienen actualmente, de tal forma que la
estructura de una pieza era almacenada en cinta magnética (medio de almacenamento
sequencial) creando as{ su ruta. Cuando se necesitaba explotar alguna pieza se tenian que
leer todas sus partes, esto llevaba consigo la lectura de la cinta que contenia la ruta de la

pieza. El problema radicaba en que algunas partes servian para el ensamble de dos o mis
piezas.

En nuestros dfas la capacidad de almacenamiento de las computadoras es
increiblemente mayor, se habla de discos de Gigabyles y de memonas de mis de 64MB
aun para microcomputadoras. (Hace unos pocos afios hablar de 64MB era hablar de
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discos duros de alta capacidad, hace seis afios las primeras microcomputadoras tenian
32KB de memoria, esto es dos mil vences menos memona que las actuales) La velocidad
de proceso es increiblemente mayor que en los equipos de antafio a tal grado que es
preferente el realizar una operacion algebrdica vanas veces en lugar de almacenar el
resultado de la operacién en una vanable para su uso postenor.

Con la capacidad computacional con que se cuenta en nuestros dfas es posible
crear en memoria pnncipal todas las partes y sus componentes formando una matriz de
datos, sin embargo, se siguen utilizando las rutas debido a un estandar que sirvié en su
momento pero ahora estd daflando severamente el performance de las computadoras. No
existi6 una mejora en la implementacién del MRP.

2. Adoptar la nueva filosoffa. Se debe hacer consciencia del reto de la nueva era
econdémica en que vivimeos.

Secuenta que una empresa japonesa surtfa pedidos a una empresa
norteamericana. En el contrato los norteamencanos especificaban un 2% de piezas
defectuosas. Los japoneses no entendian por qué los norteamencanos solicitaban ésto,
pero en cada embarque de 100 piezas enviaban 2 defectuosas. En esos dfas los japoneses

ya hablaban de una PPM lo cual significa que en una produccién de un millon de partes
s6lo una es defectuosa,

Adoptar la nueva filosofia significa el dejar de realizar programas “provisionales®
0 programas “apaga fuegos® o instalaciones "por mientras®. Si se necesita un reporte
debe de realizarse correctamente desde la pnmera vez, desde su documentacién, su
estructuracién, sus pantallas e impresién final, asf mismo la instalacién de un MODEM
0 de una linea para una terminal debe de reahzarse pensando en no tener que volver para
corregirla.

Estoy consciente en la dificultad de elaborar una instalacién adecuada y bien
hecha desde la primera vez cuando se solicita con urgencia, 1gualmente, estoy consciente
de la dificuitad de realizar un reporte bien hecho (con su documentacién de sistemas y de

usuario, estructurado y que la apanencia del reporte sea nftida) cuando la informacién es
solicitada urgentemente.

Cuando trabajé como jefe de sisltemas en Camner (Enero 91 a Enero 93) mi
responsabilidad era la implementacién y el funcionamiento del sistema de informacién
para la Division de Refacciones. Al pnncipio era muy frecuente el que me solicitaran
Servicios urgentes, sin embargo en las juntas (A las cuales asistia junto con el director de
la divisién y los gerentes de drea) cada vez que me solicitaban algun trabajo urgente yo
argumentaba que no existian necesidades urgentes sino mal planeadas, ©1 se necesitaba
alguna instalacién o informacién para el siguiente dfa, yo cuesuonaba por qué no se me
solicité desde la semana antenor para poder asi hacer una mejor asignacién de los
recursos, ; o0 acaso no habian planeado ese requenmiento con anteniondad?



En una ocasi6n el director de la divisién me pidi6 en una junta una informacién
para el siguiente dia, me fue dificil pero le hice el mismo cuestionamiento, como éste no
querfa aparecer como que no planea las cosas se excusé y me comenté que requeria la
informacién para dentro de una semana, pero que le serfa interesante conocerla desde el
siguiente dfa. Ya no volv{ a tener solicitudes urgentes.

Al no tener solicitudes urgentes, ya es posible tomar el tiempo necesario para
realizar las cosas bién desde la pnimera vez. Existe tiempo para probar los programas

gue no fallen cuando ya estdn en produccién y de revisar a conciencia las
instalaciones.

Aparentemente se malgasta mucho tiempo en ésto, pero e costo es
significauvamente mayor si después de una instalacién eléctnca se dafia una impresora o
una terminal ¢ adn la computadora central por no estar bien hecha la instalacién. El
costo en horas-hombre es ain mayor cuando después de que un reporte estd en producién
varios dias o semanas, 0 aln meses, se descubre que los dalos que arroja son incorrectos
y que se tiene que reprocesar toda la informacién. Es importante tomar en cuenta cl daio
posterior posible y realizar bién las cosas desde la pnmera vez.

3. Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad.

Normalmente en la etapa de implementacién de un sistema se realizan paralelos
antes de la liberacién del mismo. Un paralelo significa que la informacién serd capturada
en el sistema anterior, que puede ser manual, y en el nuevo sistema en forma simultanea.
Al terminar el perfodo del paralelo, que normalmente es un mes, se compara la
informacién y se corrobora que los resultados obtenidos con ambos sistemas
concuerden, de ser as{ se presume que el nuevo sistema cs correcto.

Este proceso es sumamente costoso en horas-hombre, pues los usuarios tienen que
trabajar en el sistema antenor y en el nuevo ademds de revisar que la informacion
obtenida concuerde. Sin embargo, no recomiendo que se eliminen los paralelos debido a
que la inversién en horas-hombre seria mucho mayor si se detectara un error meses
después de que el nuevo sistema esté arrojando informacién erronea.

La aplicacién de este punto es en la produccién del mismo producto varias veces.
Por ejemplo, un reporte semanal no es necesano que se revise s1 los cdlculos son
correctos cada vez que se imprima. Este punto siempre se ha aplicado al departamento
de sistemas, salvo en los paralelos, debido 8 que una vez que se le indica a una
computadora que es lo que hay que hacer, ésta lo hard sin desviarse m1 a derecha ni a
izquierda, cosa que no ocurre con el personal que labora en la produccién en una planta.

4. Ponder fin a Ia prictica de conceder negocios con base en el precio unicamente.

Al implementar el "OUT-SOURCING® en sistemas, se¢ empieza a tratar con



proveedores de bienes y servicios. Se debe eliminar la prictica de conceder los contratos
tomando en cuenta unicamente el precio. En el capftulo de CTC se explica extensamente
la forma en que se debe seleccionar a los proveedores ya sean de bienes o servicios.

5. Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccién y servicios.

El proceso de mejora debe ser constante. Se deben buscar continuamente mejores
herramientas que faciliten la obtencién de la informacién en forma répida y facil.

Hace no mucho tiempo visité una empresa en la cual todavia utilizaban el Super-
Calcy no es raro entrar a oficinas que cuenten con el equipo computacional mis
moderno y que sigan utilizando una de las pnmeras versiones del Lotus 123 o del
Framework, El colmo lo vi cuando en una oficina tenfan la (ltima versién del Lotus 123
y una version reciente del Excel, sin embargo seguian utilizando una versién bastante
vieja del Lotus 123 (Porque no habfan tenido hempo para conocer la nueva versién)

6. Institulr la capacitacién.

Se debe hacer conciencia que la capacitacién no es un gasto, es una inversién. El
capacitar al personal ayuda a que realice sus tareas mis ripida y eficientemente, ademés
de motivarle.

Las industrias mexicanas estdn en una desventaja respecto a las industrias
japonesas donde la rotacién casi no existe, debido a que en México se capacita a una
persona y después de haber invertido mucho no existe forma de retenerle, sino que ésta
puede cambiar de empleo con la mayor faciidad del mundo. Sin embargo, éste es un
riesgo que se tiene que tomar y no detener la capacitacién por miedo a que el personal
renuncie.

Conforme los departamentos de sistemas vayan haciendo uso del Qut-Sourcing ,
su head-count ird disminuyendo. En un departamento con cuatro o cinco integrantes es
sencillo capacitar continuamente a todos, cosa que no sucede cuando el departamento es
formado por veinte o treinta personas.

7. Implementar el liderazgo.

Con la implementacién del Out-Sourcing el organmigrama de un departamento de
sistemas es de tres niveles: El gerente corporativo en el mivel supenior, el gerente de
sistemas en el siguiente nivel y los jefes de sistemas en el inferior. Cada jefe de sistemas
debe de ser un lider que dinga a los proveedores de los sistemas correspondientes.

Las tendencias indican que las organizaciones deben ser mds planas, las

organizaciones jerarquicas tipo militar ya estdn desapareciendo debido a la gran canudad
de deseconomias de escala en que wncurren.
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Actualmente la mayorfa de las empresas tienen organizaciones jerarquicas
piramidales, tipo mulitar, este tipo de organizacién es tan viejo que aiin en el Antiguo
Testamento se hace mencién que era usado por los Israchitas cuando su lider era Morses
(Exodo 18:25).

En este tipo de organizacién la informacién debe circular constantemente de
arriba a_abajo en la cadena de la piramide. Informacién debe correr hacia armba e
instrucciones hacia abajo. Cada eslabén en la piramide pide informacién de sus
subordinados, la cual moldea antes de pasarla a su jefe. Clanficando esto, un gerente no
pide y pasa unicamente datos, si asf fuese, la cantidad de datos que llegarfan a ia punta
de la piramide sefa imposible de manejar. En lugar de esto, un gerente pregunta por
informacién no datos.

Después de recaudar informacidn de sus subordinados, el gerente emplea su
intuicién, algunas guias y algo de maquillaje para formular un resumen que pasa al nivel
superior, Este proceso se repite a través de toda la piramide hasta alcanzar a los
directivos con informacidn crucial para la toma de decisiones, sin embargo, entre m4s
alto se encuentre en la piramide, serd menor la calidad de informacion que se recibe,
entre mayor sea la cadena, mayor serd la distorsién. La distorsién es introducida debido
al punto de vista de los gerentes.

Adicionalmente, una decisi6n tomada no significa una decisién ¢jecutada. La
decisién debe ser transformada en instrucciones y comunicada a la persona apropiada
para su realizacién. Si una decisién es hecha en los niveles superiores de la piramide, no
puede ser transformada en instrucciones especificas desde ese nivel. Por ejemplo, una
decisién tomada por el presidente de una compaiifa, el no puede traducir su decisién en
instrucciones directas y detalladas para todos los empleados involucrados en realizarla.
En lugar de esto, el presidente formula una politica que debe ser transformada en guias
mds finas por sus subordinados, cada cual en su drea de responsabilidad. El ciclo se
repite hasta que se dan instrucciones directas al personal del mivel inferior de la
piramide.

Cuando las guias del presidente empiezan a bajar la piramide por los eslabones de
la cadena,los gerenles de niveles intermedios interpretan las guias de acuerdo a su
entendimiento local. Una perspectiva local en lugar de global, de esta manera existe una
distorsién en la interpretacion de la decisién, y nuevamente entre mayor sea la cadena
habrd mayor distorsién de la decisidn lomada por el presidente.

Este tipo de distorsiones no sélo se presenta en la compaiifa como un todo,
también en los departamentos de sistemas que, normalmente tienen hasta seis niveles,
desde la gerencia corporativa hasta el nivel infenor de la piramide que es formada por
los programadores y los operadores. Pero, ;que tin severa es?, realmente es imposible
de mediria, pero el siguiente ejemplo tomado del hibro The Theory of Constraints
Joumal Volume I Number 1 p.8 del Dr. Ehyahu M. Goldreatt puede ayudar a
clanficarlo.



"Imagine un juego de ajedrez donde las piezas blancas no son jugadas por un sélo
jugador sino por una comandancia jerarquica psramidal. Tenemos el presidente
encargado de las piezas blancas. El no ve directamente el tablero, en lugar de esto, uene
dos vice-presidentes, uno encargado de la ofensiva y otro de 1a defensiva. Ellos ademds

tampoco ven directamente el tablero, ellos tienen sus directores. Uno estd encargado de
los alfiles, otro de las torres y asf sucesivamente.

Estos directores recaudan la informacién de la gente que estd viendo el tablero, y
basado en lo que ellos ven, formulan su evaluacién que pasan a sus jefes. Finalmente la
informacién llega al presidente el cual formula su poliuca -jatacar por la derecha! Esta
direccién es convertida por los niveles intermedios en guias cada vez mds especificas
hasta que se rcaliza el movimiento en el (ablero. Algo gracioso, pero (cree que esia
piramide jerarquica tiene alguna oportunidad de ganar aun jugando contra un miiio

pequefio?. Se ve que 1a Unica oporiunidad de ganar es jugando conlra otra piramide
Jerarquica®

La distorsi6n es introducida por la diferencia existente entre el punto de vista
local - un departamento, un producto, una funcién - y el punto de vista global - el sitema
completo -. Lo severo de la acumulacién de la distorsién es en proporcién directa a la
validez del siguiente estatuto:

La suma de los optimos locales no es igual al éptimo total.

Cuando una organizacién es tal que la diferencia entre el 6ptimo local y el 6ptimo
global es grande, la distorsién debida a la estructura piramidal tiende a ser grande.

Para reducir la distorsién de la informacién, tanto en un departamento como en
toda la empresa, 1a solucién es la eliminacién de eslabones en la cadena de la jerarqufa
piramidal, aplanar el organigrama. Asf, un departamento de sistemas de una corporacién

uede constar de tres niveles: El gerente corportativo de sistemas o director de
informdtica, el gerente de sistemas (un gerente por cada empresa) y los jefes de
sistemas. De esta manera el 6pumo local y el 6pumo global (o meta del corporativo)
pueden ser cada vez mis semejante.

8. Eliminar el temor.

Este punio se refiere al temor que tienen los empleados de preguntar qué es lo
que se espera de clios y al temor que tienen con los niveles superiores cuando no seben
como realizar lo que se espera que realicen.

En organizaciones planas la eliminacién al temor viene como valor agregado, sin
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embargo, en organizaciones jerarquicas para poder eliminar el temor de los niveles
inferiores es necesano una direccién upo "Manager by Walking®. Este upo de direccién
no es recomendada a nivel empresa, pero en un departamento de sistemas en donde el
gerente conoce de por nombre a todo su personal se puede utilizar obteniendo buenos
resultados, pero no se oblendrdn mejores resultados que al aplanar el organigrama,

9. Derribar las barreras que hay entre dreas,

Cuando se realice un sistema se debe de olvidar la idea de que el departamento de
sistemnas llega a implementar un nuevo sistema. Debe de haber una coordinacién tal que
cl lider del proyecto sea una persona del mfsmo departamento usuario, ésto no sélo
reduce la resistencia al cambio, sino que permite que desde el diseio del mismo se
tomen en cuenta todos los factores pertinentes al desarrollo del sistema.

10. Eliminar los lemas, las exortaciones y las metas de produccién para la fuerza
laboral.

Si éste fuese el caso, se debe de eliminar todo cartelén y lema. Con la
implementacién del Out-Sourcing, el gerente de sistemas puede atender maés
directamenle a sus subordinados y tener un mayor nimero de juntas molivacionales sin
tener la necesidad de lemas o cartelones,

11. Eliminar las cuotas numéricas.

Las cuotas numéricas tienen el defecto de dirigir la atencién unicamente al corto
plazo. En lugar de tener cuotas numéncas como el nimero de programas por semana o
el nimero de sistemas al afio se deben de implementar cuotas de calidad o de innovacién
para que los sistemas se piensen tomando en cuenta el largo plazo.

Cuando existen cuotas numéncas en programacién, como el mimero de
programas por semana, es comiin que los programadores utilicen programas antiguos
parecidos y los modifiquen, asf como es comin el realizar documentaciones mediocres
teniendo los resultados que ya se mencionaron en el capitulo antenor.

La mayorfa de los MODEMS moderos tienen la opcién que cuando el enlace
directo falla, pueden utilizar una linea telefénica normal y llamar al otro MODEM sin
perder la comunicacién, sin que el usuano note mds que un tiempo de respuesta infenor.
Sin embargo, no conozco ninguna compaiifa que lenga esta opcién funcionando en forma
automitica y esto se debe en la mayoria de los casos a que el tempo que se establecid
para terminar el sistema de teleproceso (cuota numénca en cuanto al mimero de sistemas
por aiio) es menor al esumado real y cuando se tienen uno o dos meses de retrazo, lo que



s¢ quiere es terminar el proyecto, que funcione en lo indispensable. Es comiin que en las
empresas s¢ cuenle con el equipo mis modemo, equipo del estado del arte en
compulacién, en telefonfa, en teleproceso, ¢tc. equipo costoso que no se explota en m4s
del 50% debido a las cuotas numéricas fijadas al personal.

Ademds las cuotas numéricas son una barrera para el trabajo en equipo. "Si
ayudo a un compaiiero, tal vez el satisfasca su cuota numénca y yo no®.

12. Remover las barreras que impiden el orgullo de un trabajo bien hecho.

Las cuotas numéricas son una barrera que impide el orgullo de un trabajo bién
hecho. En el ejemplo del sistema de teleproceso del punto anterior, es imposible que las
personas involucradas en el desarrollo del sistema se sientan orgullosas de su trabajo
cuando saben que las bases del mismo son endebles y que no esid preparado para
ninguna perturbacién.

. Igualmente, el material inadecuado, herramientas inadecuadas, o lugar
inadecuado de trabajo, como ya se menciond, impiden el orgullo de un trabajo bién
hecho. El andar improvisando es un desperdicio en el recurso m4s valioso: La gente,

13. Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.

Anteriormente se requerfa del departamento de sistemas para la instalacién de una
microcomputadora, o para la instalacién algiin paquete; esta prictica ha desaparecido en
la mayorfa de los casos: se educé al usuano.

En nuestros dfas alin es comiin que se solicite al departamento de sistemas una
serie de reportes. Se debe educar al usuano para que el mismo los realice mediante
herramientas computacionales mds modemas como son los SQL's 0 4GL's, de tal forma
que si el usuanio desea una cierta informacién la pueda obtener rdpidamente eliminando
asf toda la burocracia que existe para solicitar algin reporte a sistemas. No csloy
suginendo que se elimne el departamento de sistemas, sino que al quitarle la carga de
trabajo de realizar reportes tnviales (Trniviales pero que consumen tempo) se pueda
enfocar a la obtencion de informacién tictica y dejar la obtencién de informacién
operativa al usuano, ademds de que se puede reducir el head-count de sistemas.

14. Actuar para lograr la transformacién.

Para lograr la transformacién el gerente de sistemas debe crear constancia en el
propdsito de mejorar el servicio, debe de introducir el Out-Sourcing seleccionando a sus



proveedores no en base al precio unicamente sino a la calidad que éstos ofrescan para asf
poder dejar de depender de la inspeccién de sus productos o servicios. Al implementar el
Out-Sourcing, su head-count se reduce a tres o cuatro personas las cuales se pueden
capacilar continuamente para formarlas como lideres; al ser un departamento pequeiio,
sc climina el temor del personal para con el gerente. Asf mismo, el gerente debe de
eliminar las cuotas numéricas para que su personal pueda senurse orgulloso del trabajo
que realiza, debe de fomentar la partucipacién acuva de los usuanos desde el disefio del
proyecto proporcionandoles educacién en el manejo de las herramientas computacionales
mds modernas y eficaces, eliminando asf las barreras entre deparntamentos.

La responsabilidad de la calidad en un departamento de sistemas depende del
gerente del mismo, no del operador de la computadora o de algiin programador. Este es
quien debe preocuparse por aplicar los 14 puntos antenormente descrnitos para que su
departamento pase a ser un departamento de clase mundial.

A 1a hora de seleccionar a los proveedores del Qut-Sourcing se debe de tomar en
cuenta la meta de la empresa. Se debe de tomar en cuenta que el épumo para el
departamento de sistemas puede no ser el 6pumo para la empresa.

Para tomar cualquier decisién, el gerente de sistemas debe considerar el
throughput de la compaifa (Si ésta, como en el mayor de los casos persigue fines de
lucro). Pama decidir si un sistema ha de ser realizado internamente 0 no, debe considerar
qué es mis benéfico para la empresa, en terminos de rentabilidad tanto a corto como a
largo plazo, aungue éste no sea el éptimo local.

Esto no quiere decir que se olvide de la capacitacién de sus jefes de sistemas y
para todo contratar especialistas extemos. La capacitacién es muy importante; al jefe de
sistemas encargado del teleproceso se le debe de capacitar ampliamente sobre todas las
opciones posibles de comunicacién ( RDI, Telepac, L.P.'s, Microondas, Satelite, eic.)
desde un punto de vista global para as{ poder tomar la decisién que mejor convenga a la
empresa en terminos de throughput. No tiene que ser un especialista en el cableado de
los equipos 0 en la instacién de conmutadores digitales, el jefe de sistemas unicamente
tiene que indicar las pautas a la compaiia contratada. asi mismo el jefe de sistemas
responsable del sistema de cartera no uene que ser un especialista en programacién, en
lo que tiene que ser un experto y en lo que se le uene que capacitar es en el manejo de la
cartera para poderse coordinar con la compaiifa contratada para realizar dicho sistema.

El gerente de sistemas debe de formar un equipo de expertos, no de especialistas.
Debe de formar gente capaz de tomar decisiones que beneficien a la empresa como un
todo aunque no sepan programar en ensamblador o conectar el equipo de satélite, que
puedan encontrar dreas de oportumdad aunque no sepan encender la computadora, que
busquen el throughput de la empresa aunque esté encontrado con el épumo local.



APLICACION DEL KAIZEN EN UN DEPARTAMENTO DE INFORMATICA

$i mn Cadilac cumple can todos bns requisios de we Cadilac,
Smionces o8 e msomdvy de calidad 4 va Pieso cumpls cos 1odos
los requimios de un Pisto, emtoanes laebeia 60 un manmévi) de
sebdad La palebra Caluded dobe emendernss como Cumphks cos los
Requimics (Flulp B Crosby La Calidad @0 Cuseta p.23)

En un departamento de sistemas, al igual que en una fibrica, el Kaizen estd
orientado al mejoramiento continuo, no solo en el trabajo, mno también en la vida
personal, familiar y social de los miembros del mismo.

El mensaje es que debe haber mejoras continuas y que todos los miembros del
departamento deben participar en el Kaizen. Las mejoras deben estar orientadas
primeramente al lugar de trabajo, la iluminacién, el mobiliario, la temperatura de las
oficinas, eic. Las mejoras son pequenas pero constantes. A la larga el resultado de estos
esfuerzos progresivos es mucho mayor que el obtenido unicamente por innovacion.

El Kaizen se descompone en tres segmentos, Kaizen orientado a la
administracién, Kaizen ornientado al grupo y Kaizen onentado al individuo.
Adicionalmente existe una relacion entre el Kaizen y el CC, en la filosofia del Kaizen,
al igual que en la de Deming, el CC se establece sobre el sistema, no sobre el producto.

KAIZEN Y EL CONTROL DE CALIDAD EN SISTEMAS

En ia filosoffa del Kaizen el control de calidad debe partir desde el disefio mismo
del producto. En sistemas la calidad del sistema de informacién se debe planear desde el
disefio del mismo, para que la informacidn generada satisfaga los requisitos de los
consumidores de esta -el usuario final,

Debe existir un involucramiento del consumidor del sistema de informacién desde
la planificacién del mismo y en cada punto del ciclo PHRA. Se debe hacer girar la rueda
PHRA para producir sistemas de informacién mejores cada vez. Se deben explotar los
conocimientos del usuario final en el desarrollo de un nuevo sistema y no esperar a que
el sistema esté terminado para que se nos indique que no es todo lo que se esperaba.

SEGMENTOS DEL KAIZEN APLICADOS A UN DEPARTAMENTO DE SISTEMAS
Kaizen orientado a la administracién

Este segmento es donde el gerente de sistemas liene su aparicién. Es el quien
tiene que fomentar la mejora continua, la capacitacién, la formacién de lideres, en fin,
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es €l quien tiene la responsablidad de que se apliquen los 14 puntos de Deming en su
departamento.

Para lograr este propdsilo debe dedicar como mfmimo un S0% de su tiempo a la
innovacién y al Kaizen. Debe de tomarse el uempo para anahizar las sugerencias de sus
subalternos y para implementar las que ayuden al mejoramiento del ambiente de trabajo.
Cabe mencionar que si existe calidad en el recurso humano, la calidad en el producto
viene como valor agregado.

Adicionalmente, el gerente de sistemas debe fomentar los circulos de control de

calidad en su departamento, para esto es necesana la capacitacién en el uso de
herramientas estadfsticas. Implementando el Qut-Sourcing exisurfa un s6lo circulo de
control de calidad, todo el departamento.

Kaizen orientado al grupo

Se debe formar un cfrculo de CC entre los integrantes del departamento. Este
cfrculo debe proponer mejoras para el 4rea de trabajo, debe ser informal a tal grado que
ni siquiera se le denomine circulo de CC pues en muchas ocasiones este nombre choca a
los integrantes del mismo.

El cfrculo de CC formado por el departamento de sistemas serd integrado por
lideres, cada uno de los cuales es un experto en diferentes dreas tanto administrativas
como técnicas. El gerente debe fomentar un medio ambiente abierto donde se conozca la
meta de la empresa y o6mo el departamento puede ayudar a alcanzarla. La planeacién de
las directrices del departamento pasard de ser una decisién unica del gerente 2 una
decisién basada en las opiniones de los integrantes del mismo. Se podrd explotar la
capacidad de razonar de los miembros del departamento, no sélo para solucionar las
tareas asignadas, sino para parucipar en definir las directnices a seguir por el
departamento.

Kaizen orientado al individuo

La aplicacién del Kaizen onentado al individuo en un departamento de sistemas
se traduce en las sugerencias que los integrantes aporten para mejorar el ambiente de
trabajo. Este segmento del Kaizen se refiere a sugerencias que permitan trabajar con
mayor facilidad como la coneccién de la impresora laser a un dispositivo de red, en
lugar de tener que moverse a la computadora donde esté conectada. Aquf se pretende
que los integrantes del departamento trabajen mis confortablemente para poder liberar
todo el potencial crealivo que se encuentra en ellos.



MEJORAMIENTO GRADUAL
"DOWNSIZING*

En ¢l perfodo jurdsico la tierra estaba dominada por las grandes especies,
enormes dinosaurios se paseaban como los dueiios y seitores del mundo. Su poderfo era
tl que dificilmente se hubiera podido llegar a pensar que especies mis pequeilas
tubieran alguna posibilidad de supervivencia. Sin embargo, la evolucién de lo
dinosaurios fue mucho mds lenta que la de especies menores, su posibilidad de adaptarse
a un mundo cambiante era minima. Los dinosaunos se extinguieron dejando el paso a las
especies que se pudieron adaptar.

De la misma manera, el perfodo "jurdsico computacional® estaba dominado por
los grandes main frames, enormes computadoras procesaban la informacién de las
empresas mds importantes del mundo. Cuando aparecié la microcomputadora, se pensé
que no pasarfa de ser un juguete, sin embargo, su posibilidad de adaptacién, su
versatilidad y su bajo costo han hecho que se apodere poco a del mercado
computacional. Al principio se pensaba que resultarfa imposible efectuar trabajos de
main frames en microcomputadoras, pero con la aparicién de las redes locales, con la
gran evolucién que ha temdo el hardware y con la gran dispomibilidad del software se ha
demostrado que no sélo es posible efectuar dichas tareas en redes de micros, sino que se
obtienen una serie de ventajas, desde tiempo de respuesta, amigabilidad con el usuano,
flexibilidad de los sistemas, eic.

Muchas compafifas estdn migrando sus aplicaciones de main frames a minis o
redes de micros. Cada vez es menor el nimero de empresas que se inclinan a adoptar un
main frame como plataforma de cémputo. Todo indica que el ocaso de los main frames

ha empezado.

Al proceso de migrar aplicaciones de main frames a minis o a micros se le conoce
como "Downsizing". Existen muchos beneficios al migrar la plataforma de cémputo, sin
embargo existen ciertos factores que deben ser considerados. En esta seccion se analisan
los principales beneficios obtenidos, ademds se presentan los principales factores a
considerar.

BENEFICIOS DEL DOWNSIZING

Sistemas mds flexibles

Las empresas estin notando que la habihdad para adaptar los sistemas de
informacién a un mercado cada vez mids cambiante es criica. Los sistemas pequefios
que apoyan a funciones especificas del negocio son mucho més flexibles que los main



frames, adem4s de ser mds econémicos.

Al migrar una aplicacién de un main frame a una microcomputadora se obtiene
una gran ganancia en flexibilidad,

Interfases con el usuario mds sencillas

La mayorfa de las aplicaciones disefladas en main frames fueron desarrolladas
antes de la aparicién de los menus tpo pop-up. Las PC's funcionando como estaciones
de trabajo en una red ofrecen mayor resolucién que las terminales de un main frame,
ofrecen aplicaciones orientadas al usuario que incorporan interfases sencillas que son
mucho mds fdciles de entender que los sistemas antiguos.

Mayor interrelacién entre sistemas y e! usuario final

Existe una mayor interrelacién entre el personal de sistemas y el usuario final.
Con las micros existen sistemas que pueden ser utihizados por el usuario final hiberando
ademds la carga de trabajo para el departamento de sistemas.

Mayor productividad de los usuarios

El usuario invierte menos tiempo tratando de entender las pantallas que aparecen
en la terminal o tratando de salirse de algiina opcién equivocada e inviere mds tiempo
efectuando trabajo productivo. Ademds los sistemas disenados para grupos especificos
obtienen mejores tiempos de respuesta que si tienen que estar compartiendo los recursos
con otros sistemas.

Reduccién de costos
El costo de una red de micros es mucho menor que el de un main frame. Ademds

el costo del mantenimiento de una red de micros no tiene comparacién al costo de darle
mantenimiento a un main frame.

Trabajo mds efectivo

El resultado de una relacion mds cercana entre el usuario final y el personal de
informética es que los usuanos pueden pasar mis Uempo realizando su trabajo. Tener



sistemas que satisfagan sus necesidades en el negocio los ayudard a ser m4s efectivos.

Factores a considerar para aplicar el downsizing

En esta seccién se enumeran los principales factores que deben tomarse en cuenta
si se piensa en reducir la plataforma computacional.

1. Resistencia al cambio, tanto del usuario final como del personal de
informatica.

2. Se requieren nuevas habilidades para el personal de sistemas.

3. Debido a que no existen herramientas integradas, se deben utilizar
productos de diferentes proveedores.

4. La seguridad de la informacién es mucho mds dificil de controlar.

5. El control de respaldos y recuperacién de archivos no es tin avanzado
como en los main frames.

6. El coordinar vanos proveedores es mucho mis complicado que el
tener un sélo proveedor universal.

7. Los daiios en los nodos de una red som mds dificiles de aislar que los
daiios ocurridos en terminales.

Tomando estos puntos en consideracion el gerente de sistemas debe llegar a la
conclucién de como migrar su sistema a una plataforma menor. De el depende la
decision de evolucionar junto con el mundo o desaparecer como los dinosaunos.
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CONCLUSIONES

Porqus en lo muchs msbuduris hay gras dolor; y quise
aliade casncia sdade pesar (Eciomande | 18)

La conclusién de esta tésis se resume en una sola palabra: "OUT-SOURCING".

Para poder aplicar los 14 puntos de Deming, las reglas del CTC y el Kaizen en
un departamento de sistemas es necesania la pracuica del Out-Sourcing. Para poder tener
dreas de trabajo adecuadas, implementar la capacitacién y la mejora continua es més
recomendable un departamento de sistemas pequeiio. Existen empresas grandes con
departamentos de sistemas grandes y con presupuestos para el departamento de sistemas
grandes, en los cuales se puede capacitar adecuadamente a todo el personal, sin embargo,
si el departamento de sistemas es pequeiio puede existir un gran ahorro en el presupuesto

ademds de que se puede capacitar mucho mejor al personal que si el departamento es
grande,

Se debe de tomar en cuenta que un departamento de sistemas pequeiio en el cual
se use el Qut-Sourcing, la capacitacién debe de estar onentada a la formacién de lideres,
Un buen director de orquesta, no tiene porqué saber como tocar todos 1os instrumentos;
de la misma manera, un buen lider de proyectos de comunicaciones no tiene porqué ser
un especialista arreglando MODEMS o programando multiplexores estadisticos, debe de
ser un experto en redes, aunque no sea un especialista reparando tarjetas Ethernet, asf

mismo debe ser un especialista en el disefio de redes de voz auque no sepa programar un
PBX.

Por otra parte, se debe dejar de tomar las decisiones basandose unicamente en la
teorfa de costos, se debe tomar en cuenta cémo es mis productivo el departamento de
sistemas para la empresa. Al igual que una planta productora, un departamentio de
sistemas tiene restriccidnes que pueden ser fisicas como la disponibilidad del CPU o de
alguna impresora laser o de alguna terminal o microcomputadora. El gerente de sistemas
debe de optimizar el uso de tales restncciones, si la restnccién es el uempo de respuesta
del Main Frame, puede pasar a modo Batch todos los procesos que no necesiten ser On
Line como lo es el MRP, la nomina, la generacién de reportes de fin de mes, elc. y
dejar en On line unicamente la captura de informacién. Igualmente si la restnccién son
las impresoras, puede generar algin proceso de automatizacién en el cual se utilice este
recurso durante toda la noche o en los fines de semana. (Con la nueva tecnologia en
impresoras ya es poco comtin que se atore el papel en impresoras de Main Frames).

Si la restriccién es en el recurso humano (Solamente existe un experio en
contabilidad, cartera y cuentas por pagar y ni el experto en inventanos ni el experto en
comunicaciones conocen estas areas) el gerente de sistemas debe de tomar una decisién
en base al éptimo de la empresa y no al 6ptmio local. ;Qué es mejor para ayudar a la
empresa a alcanzar la meta, el contratar un especialista extemo que puede empezar a
trabajar de inmediato - Qut Sourcing -, 0 entrenar al especialista en nventarios para que



pueda empezar a trabajar en uno o dos meses?

Pienso que al aplicar los puntos ennumerados en esta tésis, los departamentos de
sistemas podrdn llegar a ser m4s compeltitivos. Es responsabilidad del gerente aplicarlos
para que la empresa oblenga la ventaja competiiva mis valiosa: tener la informacidn
apropiada en el lugar apropiado y en el momento apropiado.
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