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GLOSARIO

Analogia: f. Relacion de semejanza entre cosas distintas: existe cierta analogia
entre ambos sucesos. Diccionario de la lengua espafiola © 2005 Espasa-Calpe
S.A., Madrid:

Método: Consiste en observar aquellos hechos que permitan al observador

descubrir las leyes generales que lo rigen (Russell Bertrand, p. 13).

Suspensién del crédito: Accidon de cortar el suministro de Energia eléctrica por

falta de pago.

Costo financiero: Es el que se integra por los gastos derivados de allegarse
fondos de financiamiento por lo cual representa las erogaciones destinadas a
cubrir en moneda nacional o extranjera, los intereses, comisiones y gastos que
deriven de un titulo de crédito o contrato respectivo, donde se definen las
condiciones especificas y los porcentajes pactados; se calculan sobre el monto del
capital y deben ser cubiertos durante un cierto periodo de tiempo. Incluye las
fluctuaciones cambiarias y el resultado de la posicion monetaria.

http://www.definicion.org/costo-financiero.

Organizacion centrada en procesos: Empresa que trabaja bajo una
identificacion clara de los procesos claves y estos inician una actividad y entregan

el producto o subproducto terminado a otro proceso hasta terminar dicha actividad.
Redisefio: Se define como volver a hacer o concebir el proceso previo de

configuracion mental "pre-figuracion” en la busqueda de una solucién en cualquier

campo. Wiki pedia la enciclopedia libre.
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Cobranza: Accion y efecto de cobrar. ... Esfuerzos para que una hipoteca
atrasada vuelva a estar al corriente y notificaciones necesarias para proceder con

la ejecucidn hipotecaria... definicion.org/diccionario/170.

Llamatel: Sistema interno automatizado de CFE que emite una llamada a los

clientes que estan por vencerse su factura de Energia Eléctrica

Reanudacion de crédito: Accion de restablecer el suministro de Energia Eléctrica

después de que el cliente pago su reconexion.

Sobrecarga: Se dice que en un circuito o instalacion hay sobrecarga o esta
sobrecargada, cuando la suma de la potencia de los aparatos que estan a él
conectados, es superior a la potencia para la cual esta disefiado el circuito de la

instalacion. Glosario .Net

Control Estadistico: es un conjunto de herramientas estadisticas que permiten
recopilar, estudiar y analizar la informacion de procesos repetitivos para poder
tomar decisiones encaminadas a la mejora de los mismos, es aplicable tanto a
procesos productivos como de servicios siempre y cuando cumplan con dos
condiciones: Que se mensurable (observable) y que sea repetitivo (Curso Teorico-
Practico CEP, 2004). El propésito fundamental de C.E.P. es identificar y eliminar
las causas especiales de los problemas (variacion) para llevar a los procesos

nuevamente bajo control.

Seis sigma: Metodologia para la solucion de problemas; ayuda a utilizar mejor los

recursos, incrementar los Ingresos y reducir los costos de manera simultanea.
Empowerment: significa potenciacion o empoderamiento que es el hecho de

delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de

que son duenos de su propio trabajo.
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http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/definiciondeempo

werment/

Perspectiva Sistémica: Al mejorar la calidad decrecen los costos por la menor

cantidad de errores cometidos y mejora la productividad.

Conocimiento Profundo: Destaca la importancia de los conceptos de los
sistemas, la variacion estadistica, la teoria como fundamento de la practica y la

psicologia.

Costos de la calidad: Son aquellos costos asociados a la produccion,
identificacion y reparacion de los productos o servicios que no cumplen con las

expectativas impuestas por la empresa promotora.

Mejora Continua: Aplicacion de practicas efectivas en cada éarea de la

organizacién y que trasciende a lo que se entrega a los clientes.

Lecturas Remotas: Lectura que se obtiene por medio de radiofrecuencia o por

algun dispositivo automatico a distancia.

Procesos de negocio: Son los procesos claves de cada negocio donde se
efectlan las actividades principales de la empresa que le reditlan ingresos.

Certificacion: Inspeccion visual de los servicios a los que se les va a tomar

lectura para verificar las anomalias o situaciones de riesgo y que incluye la toma

de lectura.
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Facturacion: Es el proceso sistematico que consiste en procesar las lecturas de
los medidores a consumo de energia eléctrico en un periodo determinado
conforme a la normatividad y tarifas correspondientes contabilizando los importes.
Atencion Domiciliada: Actividad del proceso comercial que consiste en entregar
las a facturas de preferencia en mano de los usuarios o en un lugar

Seguro conforme a procedimiento.
Factura: Forma en la cual contiene el pago de los usuarios de Energia eléctrica.

Consumos: Diferencia entre la lectura actual menos la anterior en un determinado

plazo de tiempo.

Consumos Estimados: Consumos calculados por el sistema Sicom ante la

imposibilidad de tomar la lectura para facturar.

Terminal Portatil: Herramienta de Trabajo que contiene el sistema para capturar

la lecturas en campo de una ruta determinada.

Estimacién: Dicese de los servicios a los que no se les tomo lectura a los cuales

el sistema les calcula una factura.

Cancelacion: Factura que es cancelada por algln error y se emite otra en su

lugar correcta.

Agencia: Centro de trabajo de la Comision Federal de Electricidad que se encarga

de la comercializacion de una area determinada.

Diagrama Causa-Efecto: Andlisis sistematico las causas raiz de problemas al

preguntar ¢, Por qué? Comienza por las principales causas (Por ejemplo, procesos,

UMSNH, MAESTRIA EN ADMINISTRACION VI



SUSPENCIONES DE CREDITO: AGENCIA MORELIA SUR

materiales, Maquinaria, Personas y entorno) y trabaja hacia atras a las causas

raiz.

Diagrama SIPOC: Es una herramienta utilizada para identificar los elementos para
la mejora de los procesos en la empresa, su funcién es identificar todos los
elementos relevantes dentro del proceso de la mejora antes de que el trabajo

comience.

Eficacia: Es la capacidad de la ciencia y la tecnologia para lograr un resultado
favorable en casos individuales, con independencia de los recursos o insumos

necesarios.

Eficiencia: Consiste en la medicion del grado en que se puede alcanzar un nivel
determinado de efectividad con un costo minimo del personal, de recursos y
fondos. Es la relacién costo/beneficio por la que se obtiene la mejor calidad al
menor costo posible. Expresa los resultados finales obtenidos en relacion con los

costos en términos de dinero, recursos y tiempo.

Proceso: Es cualquier secuencia de eventos recurrentes, pasos, actividades o

tareas las cuales resultan de una salida deseada.
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RESUMEN

Las empresas que van a la vanguardia son las que aplican Metodologia de punta
para realizar sus procesos; es por eso que la Comision Federal de Electricidad
Zona Morelia Agencia Morelia Sur ha tomado el reto de implementar la
certificacion de suministros por medio de radiofrecuencia, enfocado a mejorar la
atencion de sus clientes y la disminucion de las inconformidades en un sector de
la ciudad de Morelia que presentaba una problemética fuerte al no tener acceso el
personal a los equipos de medicion.

El sistema de Administracion de la Calidad en la Division Centro Occidente de la
Comision Federal de Electricidad nos permite utilizar metodologias de calidad
encaminadas a consolidar nuestra empresa con connotaciones de clase mundial y
una herramienta es la Mejora Continua en la cual sirve como marco para el

presente trabajo.

En el proceso de Comercializacion en Baja Tension de la Agencia Morelia sur nos
dimos a la tarea con recursos de oficinas divisionales y a peticion de la gerencia
de convertirnos en la primer Agencia piloto para incursionar en un sistema de
avance tecnoldgico por medio de radiofrecuencia y medidores Itron con un sistema
compatible con el Génesis y con el sicom poder tomar lecturas por medio de
radiofrecuencia , capturarlas en una Terminal portatil y procesarlas por medio de
los sistemas que trabajamos en la Agencia con un alto grado de confiabilidad y
eficiencia. Esta tesis comprende en le primer capitulo una investigacion
documental de las principales teorias de la calidad, asi; como sus precursores y

Sus aportaciones como marco teorico.

El segundo capitulo describe la Metodologia de la Mejora continua de Deming con
sus diferentes etapas y objetivos que se aplican a la implementacion y

seguimiento de las lecturas remotas en el centro histérico de la Ciudad de Morelia.
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El tercer capitulo muestra las etapas de implementacion de lecturas remotas
tomando como base la Metodologia de Deming; cada etapa hace la descripcion
del problema al que nos enfrentamos la evolucion, la implementacion hasta

alcanzar los resultados.

Finalmente se comentan los resultados las conclusiones y recomendaciones del
presente trabajo.
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ABSTRACT

Companies that are at the forefront are those that apply methodology tip to make
your processes, that is why the Federal Electricity Commission Area Agency
Morelia south has taken up the challenge of implementing the certification of
supplies through radio frequency, focused improve the care of their clients and the
reduction of irregularities in a sector of the city of Morelia which presented a
problem not having access to strong staff to measuring equipment.
The system of Quality Management Center in the West Division of the Federal
Electricity Commission allows us to use quality methodologies to consolidate our
company with world-class connotations and a tool is the Continuous Improvement
in which he serves as a framework for this work.
In the process of Marketing at Low Voltage Agency Morelia south we found the
resources to the task of divisional offices and at the request of the Management
Agency to become the first pilot to break into a system of technological
advancement through radio frequency meters and Itron with a system compatible
with Genesis and with the SICOM able to take readings via radio frequency, catch
them in a portable terminal and process them through the systems that we work
with the agency with a high degree of reliability and efficiency. This thesis in her
first chapter includes a research paper of the main theories of quality, well, as their
precursors and their contributions as a theoretical framework.
The second chapter describes the Methodology of Improvement of Deming
continued with its different stages and objectives that apply to the implementation
and monitoring of remote readings in the historic center of the city of Morelia.
The third chapter shows the stages of implementation of remote readings based on
the methodology of Deming; each stage makes the description of the problem we
face developments, the implementation to achieve results.
Finally, we comment on the results of the findings and recommendations of this

work.
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INTRODUCCION

En la Comision Federal de Electricidad Division Centro Occidente Zona Morelia
Agencia Morelia sur, para atender el aspecto de comercializar la Energia Eléctrica
se organizé en forma departamental con un software llamado Sicom(Sistema
Comercial) a partir de 1990, este sistema tiene como parte medular una base de
datos de todos los usuarios de la Agencia Morelia Sur incluyendo otras 3
agencias; como etapas del proceso estaban como actividades la Contratacion, la
Toma de Lecturas, la Facturacion la Notificacion, los Cortes y Reconexiones y las
Desconexiones. La actividad de Cortes y Reconexiones desde sus inicios ha sido
la forma que tiene la organizacion para hacer efectiva la facturaciéon o consumo de
Energia Eléctrica que nuestros clientes deben pagar, en caso de no cumplir con
esta obligacion el corte preventivo se tiene que realizar provocando fricciones con

nuestros trabajadores al llevar a cabo esta actividad.

A partir del mes de Octubre del 2004 se cambia de una estructura departamental a
una estructura centrada en procesos afectando nuestra forma de trabajar ya que
cada parte de la empresa que desarrollaba una actividad y la entregaba
incompleta ahora el proceso debia iniciar y terminar hasta entregar correctamente
y completa la actividad, asi; se estructuraron 5 Procesos de Negocio, en este caso
la Comercializacion en Baja Tension se convirti6 en un proceso teniendo las
siguientes  Actividades: Certificacion, Facturacion, Atencion Domiciliada,
Suspensiones y Reanudaciones de crédito y Desconexiones; lo anterior después
de pasar por diversos esquemas de calidad y de Mejora Continua hasta el actual
Modelo SAPC; no obstante las actividades de toma de lecturas, de suspensiones
del crédito asi como las reanudaciones siguen provocando friccion con nuestros
clientes y se invierte tiempo dinero y esfuerzo en realizarlas sobre todo en areas
especificas como es el centro historico donde esta situacion llego hasta un punto
donde la problematica estaba demasiado algida; para subsanar esta parte del

4
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proceso y con la finalidad de seguir con la mejora continua y la rentabilidad de la
empresa elevando la calidad de nuestros procesos y la productividad de los
trabajadores dedicados a la comercializacion de la baja tension, se propone
encontrar otros métodos alternativos que nos permitan llevar a cabo de manera
mas eficiente esta actividad realizando un estudio del retorno de la inversion para
determinar el costo beneficio que nos traeria la reorganizacion de la actividad de
toma de lecturas; ya sea automatizado, por la misma red y acometidas de la
C.F.E. o por sefal de radio , tarjeta de prepago, medidores de tarjeta y dispositivos
automaticos. Para el presente estudio se vera Unicamente lo referente a lecturas

remotas por medio de un sistema de radiofrecuencia.

Cuando se examina el problema de la automatizacion o semiautomatizacion de
equipos se llega rapidamente a un resultado que por obvio que parezca
frecuentemente no es tenido en cuenta ya que la automatizacion no es
simplemente colocar los elementos tecnolégicos que permitan que labores
manuales se realicen automaticamente. En este enfoque la automatizacion se
aborda en una visién simple del problema: mejorar el desempefio de los procesos
gue se han venido haciendo mas o menos manual enmarcando los beneficios de
tal automatizacion en hacer méas rapido el trabajo con méas calidad y algo menos

de recurso humano.

No obstante la dificultad que se tiene para justificar estos procesos de
automatizacion la Comision Federal de Electricidad siempre a la vanguardia
realiza proyectos de mejora continua aplicando nuevas tecnologias a
problematicas especificas que puedan resolver situaciones de calidad y

compromisos con los clientes.
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DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

La opcion de tener una mejora en los procesos ha sido por afios una forma de vida
laboral en la Comision Federal de Electricidad Division Centro Occidente Zona
Morelia Agencia Morelia sur, en el proceso de la comercializacion en Baja Tension
no obstante los avances que se hayan tenido la toma de lecturas es determinante
para entregarle a nuestros usuarios una factura correcta que llene los requisitos de
calidad y confiablidad para que nuestros usuarios paguen por el servicio de

energia eléctrica lo correcto determinando correctamente sus consumaos.

Derivado de lo anterior reviste una clara importancia hacer con eficiencia la toma
de lecturas ya que con ello elevamos la rentabilidad y la calidad del servicio en la

agencia Morelia sur e incide con rentabilidad en los resultados de nuestra agencia.

Tenemos que la toma de lecturas representan también una problematica con
nuestros usuarios que viven en el centro de la ciudad de Morelia no tienen sus
medidores en el exterior al limite de la propiedad teniendo molestias con nuestros
clientes que van desde consumos estimados hasta errores por consumo
acumulado y se carece de la tecnologia que nos permita eficientar esta actividad.
Ademas, presenta también oportunidad ya que algunos servicios estan en el
interior de las casas, otros por remodelaciones también quedaron adentro,
servicios empotrados y en algunas ocasiones el INAH instituto de Antropologia e
Historia prohibe tener los equipos de medicidén en las fachadas de los inmuebles
gue presenta como Centro Historico y se tiene que estar tocando en los domicilios

para que se abra con la consabida molestia del cliente.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Comision Federal de Electricidad desde el afio de 1990 comenz6 con un
sistema computarizado llamado SICOM que nos sirve para la generacion de las
tareas para la toma de lecturas mismas que se cargan por medio electrénico a una
Terminal portatil; esta se le entregaba al trabajador y se iba toda la jornada a
campo a realizar la actividad; ahora solo una parte de la jornada de trabajo la
dedica a llevar a cabo la toma de lecturas, dada la estructura de Organizacion
centrada en procesos, pero las problematicas de casas cerradas, medidores en el
interior renuencia a abrir las casas y personal insuficientes siguen siendo iguales
que antafio por lo que tenemos la necesidad de verificar algunos métodos con
tecnologia de punta que nos den la alternativa para lleva a cabo la toma de
lecturas en condiciones mas optimas pero de igual manera hacer la investigacion
de la recuperacion de la inversibn para determinar si sus costos de
implementacion parcial o totalmente se puedan recuperar en un tiempo razonable

pensando en que los métodos escogidos sean retribuibles a la empresa.

PROBLEMATICA DEL PROCESO COMERCIAL CON RESPECTO DE LA TOMA
DE LECTURAS.

FUERZA DE TRABAJO INSUFICIENTE

a) No tenemos la capacidad de realizar toda la toma de lectura.
b) Baja productividad de algunos auxiliares comerciales.

c) Ambito de la Agencia Morelia Sur muy amplio en la rural

d) Poco aumento en la fuerza de trabajo

e) Crecimiento de usuarios.
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CONDICIONES DE ESTRUCTURAS INCORRECTAS

a) Casas cerradas.
b) Equipos de medicion en el interior.
c) Medidores que por remodelacion quedaron dentro.

d) Area con restriccion del INAH.

PROCESOS SATURADOS

a) Mucho tiempo de la jornada invertido en tocar las puertas de los usuarios.

b) Altas estimaciones y cancelaciones.

CARGA EMOCIONAL

a) Molestia por parte del cliente al tocar la puerta para tomar la lectura.
b) Molestia por parte del trabajador al encontrar negacion por parte del

usuario en abrir la puerta o estar esperando a que se habra.

SITUACION FINANCIERA

a) No recuperacion de las pérdidas por no saber en donde estéan.
b) Afectacion de los resultados financieros de la Agencia Morelia Sur.

c) Perdida de energia en los equipos de medicion obsoletos.
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Con los datos recabados, podemos plantear un problema que debera contener la
relacion entre dos o mas variables, ademas de establecerlo claramente y en forma
de pregunta, y por Gltimo, que signifiquen probabilidades de prueba empirica.*.

La toma de lecturas de la Agencia Morelia Sur pueden ser factibles
financieramente de realizarse con otros métodos y tener mejor rentabilidad y costo
financiero que como se estan realizando a la fecha, aumentando la captacion de
las lecturas tomadas disminuyendo las perdidas, las estimaciones, cancelaciones

y aumentar la productividad es lo que esta investigacion trata de determinar.

El problema a resolver ser4 determinar si al implementar el sistema de lecturas
remotas por medio de radiofrecuencia para llevar a cabo la toma de lecturas en la
Agencia Morelia Sur mediante una parte de los usuarios del centro histérico

representa una inversiéon rentable o no.

PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

Para la realizacion del presente trabajo de investigacion, se plantea la siguiente
interrogante: ¢ Cual es la implicacion de mejora al implantar en base a la mejora
continda el sistema de lecturas remotas como un método diferente para realizar la
toma de lecturas en la agencia Morelia Sur y su retorno de la inversion?
ENUNCIADO DE LA INVESTIGACION

1. ¢Cuales son las caracteristicas del método actual de la toma de lecturas?

2. ¢Cual es el resultado de calidad y productividad que se obtiene con el

método actual en el centro historico?

! KERLINGER, Fred N. Investigacion del comportamiento. Mc Graw Hill. 32 edicién, (1998) pp 19
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3. ¢Cuales son las caracteristicas que se deben reunir para implementar el
sistema de lecturas remotas con tecnologia de punta para en base a la
mejora continua realizar la toma de lecturas?

4. ¢Cuales son los costos de implantacion en el centro historico de la Agencia
Morelia Sur del sistema de lecturas remotas para la toma de lecturas?

5. ¢Cuales el retorno de la inversion en la implementacion del sistema de

lecturas remotas?
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OBJETIVO

¢ Implementar un sistema con avances tecnolégicos para en base a la mejora
continua eficientar la forma de realizar la toma de lecturas en la Agencia

Morelia sur analizando también calidad y rentabilidad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Conocer las caracteristicas y descripcion del método actual de la toma de
lecturas.

2. Determinar cuales son los resultados de calidad y productividad que se
obtiene con el método actual de toma de lecturas referenciado al centro
historico.

3. Conocer el sistema de lecturas remotas o modelo diferente y con
tecnologia de punta para en base a la mejora continua realizar la toma de
lecturas y sus caracteristicas.

4. Determinar costos de implantacion en la Agencia Morelia Sur del sistema
de lecturas remotas para la toma de lecturas en el centro histérico.

5. Determinar el retorno de la inversién al implementar el sistema de lecturas

remotas.
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CONGRUENCIA DEL PLANTEAMIENTO

TITULO OBJETIVO OBJETIVOS PREGUNTAS DE
GENERAL ESPECIFICOS INVESTIGACION
01. Conocer las | 1.- ¢Cuéles son las
caracteristicas y | caracteristicas del
descripcion del | método actual de toma

APLICACION DE
SISTEMA
ALTERNATIVO
PARA LA TOMA
DE LECTURAS
EN LA AGENCIA
MORELIA SURY
SuU
RENTABILIDAD
UTILIZANDO LA
METODOLOGIA
DE LA MEJORA
CONTINUA.

Implementar un
sistema con
avances
tecnolégicos para
en base a la
mejora  continua
eficientar la forma
de realizar la toma
de lecturas en la
Agencia  Morelia
sur analizando
también calidad y
rentabilidad.

método actual de la
toma de lectura.

de lectura?

02. Determinar
cuales son los
resultados de calidad y
productividad que se

2.- ¢Cual es el
resultado de calidad y
productividad que se
obtiene con el método

obtiene con el método | actual en el centro
actual de toma de | historico?
lecturas
03. Conocer el | 3.- Cuales son las
sistema de lecturas | caracteristicas que se
remotas o0 modelo | deben reunir para
diferente y con | implementar el
tecnologia de punta | sistema de lecturas
para en base a la | remotas con
mejora continua | tecnologia de punta
realizar la toma de | para en base a la
lecturas y sus | mejora continua
caracteristicas. realizar la toma de
lecturas?

04. Determinar costos
de implantacién en la
Agencia Morelia Sur
del sistema de lecturas
remotas para la toma
de lecturas en el
centro histérico.

4.- ¢Cuéles son los
costos de implantacion
en el centro historico
de la Agencia Morelia
Sur del sistema de
lecturas remotas para
la toma de lecturas?

05. Determinar el
retorno de la inversion

5. ¢Cuales el retorno
de la inversiéon en la

al implementar el | implementacion del
sistema de lecturas | sistema de lecturas
remotas remotas?
Tabla 1 Congruencia del planteamiento.
Fuente: Elaboracién propia sobre la base de los objetivos de la investigacion.
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JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El estudio referido menciona la actividad que se viene llevando al cabo para realizar la
toma de lectura como parte fundamental para la entrega de una factura por el consumo
de Energia Eléctrica de la agencia Morelia Sur; lo anterior en base a nuestro proceso
comercial , por lo tanto, investigar que nuevos métodos se tienen para realizar esta
actividad en las empresas que comercian con el servicio de energia eléctrica nos lleva
como mejora continua a verificar la rentabilidad de estos métodos que en todos los

casos no daran la alternativa para mejorar nuestros procesos.

Su alcance estriba el las 42 agencias comerciales de la Divisibn Centro Occidente ya
gue no obstante que el estudio es referido a la Agencia Morelia sur como nuestra
Organizacion esta basada en procesos Yy los procesos se llevan de manera idéntica en
todos los centro de trabajo su funcionalidad repercutira en todas y tendria una
relevancia para el porcentaje de servicios que estan en el centro histérico dentro de los
domicilios con respecto a los 138,000 clientes que actualmente tiene la agencia Morelia

Sur.

Con base en lo anterior se intenta incursionar en metodologias diferentes que nos
apoyen a realizar la toma de lectura de una forma mas rentable y competitiva para
prescindir del choque emocional que en la actualidad tienen nuestros colaboradores y
nuestros clientes al tener que estarle tocando en sus domicilios para que abran y tomar
lecturas o reducir la emision de facturas estimadas con la situacion de tener que
presentarse en la oficina a que le manden tomar lecturas para poder pagar lo correcto

demeritando la imagen que tenemos en la empresa.

No podemos tener oidos sordos a los requerimientos de nuestros clientes referente al
servicio donde ya se ha incursionados bastante pero tampoco a las obligaciones que
no obstante por norma tienen que tener su medidor en le exterior y accesible al
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personal de la agencia Morelia Sur no lo tiene asi y debemos implementar otra
alternativa de solucion para ambas partes ya que debemos dar una atencion
conveniente a nuestros clientes facilitandoles de alguna manera la apreciacion de su
lectura para futuras aclaraciones e incursionando en medidores que garanticen la
correcta medicion de la Energia Eléctrica reduciendo las perdidas y en algin momento

tener cuanto se vende por cada banco de transformador.

Con este estudio se tendran elementos de juicio para la toma de desiciones en cuanto
a la mejora del proceso de Comercializacion en la parte de la toma de lecturas con lo
cual se contard con informacion que a la fecha no se ha investigado del todo en esta

actividad del proceso mencionado.

Se intenta llenar un vacié sobre el conocimiento de Métodos diferentes con mejor
tecnologias o mejores resultados para llevar a cabo la toma de lectura en CFE. Zona
Morelia respecto a si es mas rentable y competitiva la forma de hacer la actividad antes
referida o implementar nuevas métodos que van a la vanguardia en el desarrollo de las
actividades antes mencionadas y tener como ya menciondbamos los elementos que

validen o no la propuesta anterior y determinar cual es la mejor opcién.

RELEVANCIA SOCIAL

Mediante la informacién brindada a los clientes de CFE sobre los métodos mejorados
para la toma de lectura del servicio de Energia Eléctrica, se pretende otorgar un mejor
servicio en lo que se refiere a equipos de medicion que por las caracteristicas
mencionadas con anterioridad no se les pueda tomar la lectura de manera normal lo
gue se reflejard en un beneficio directo a las arcas de CFE obteniendo un aumento de
las lecturas tomadas correctamente cobrando al cliente lo que corresponda sin tener
reprocesos minimizando las molestias al cliente en su domicilio no importando que la

casa este cerrada por los motivos muy particulares que pueda tener el cliente y
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respetando lo correspondiente a conservar la ciudad de Morelia en su centro historico
como esta declarada que es, como patrimonio de la humanidad.

CONVENIENCIA

La investigacion servira para proporcionar a los directivos de Comercializacion en Baja
tension una guia para tomar las desiciones que sean mas rentables y competitivas
respecto de la toma de lecturas en la agencia Morelia Sur y demas Agencias de la

Divisién Centro Occidente con la finalidad de mejorar nuestro proceso de C.B.T.

IMPLICACIONES PRACTICAS
Servira para llevar a cabo la toma de lecturas de una manera mas eficiente, efectiva y

rentable en la Agencia Morelia Sur.

UTILIDAD METODOLOGICA
Este trabajo servird como guia para fomentar la investigacion de nuevos métodos que

nos den la oportunidad de mejorar los procesos en CFE.

VALOR TEORICO
El presente estudio intentara llenar el vacio sobre la falta de conocimiento que tienen
los Lideres de Comercializacion sobre los nuevos métodos de toma de lecturas que

existen o que pueden ser aplicados en la CFE.

El presente estudio intenta llenar el vacio sobre el conocimiento de los costos
financieros pero dirigidos a la actividad de toma de lecturas que es donde la mayoria
de las agencias no cumplen en la ejecucién con la totalidad de sus tomas de lectura ya
que prevalecen las condiciones que hemos descrito, representando un area de
oportunidad lo suficientemente grande para enfocarnos en su estudio tomando en

cuenta las actividades comerciales de la Agencia Morelia sur.
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Los beneficiarios del presente estudio serdn las agencias de la Division Centro
Occidente ya que tendran una alternativa para proponer un cambio como mejora en el
proceso de comercializacion en baja tensién, cuenten con los elementos para
determinar si el contenido de esta investigacion es factible de implementar en sus
Zonas y Agencias, ampliando el panorama de tener mejor rentabilidad frente a otras

divisiones.

Es por esto, que la utilidad de este estudio radica en la obtencion de los diferentes
costos financieros que tienen los métodos con tecnologia de punta para realizar la
toma de lecturas en comparacion con los costos financieros de las actividades que

como parte de un proceso llevamos en al actualidad.

UNIVERSO DE LAS EMPRESAS QUE OFRECEN METODOS DIFERENTES PARA
LLEVAR A CABO LAS SUSPENSIONES DEL CREDITO

Se realizara un censo en el total de los elementos de la investigacién, las cuales hacen
una sumatoria de dos empresas que ofrecen productos que nos sirven para la toma de
lecturas de forma automética o con sefial de radio las cuales nos estan ofreciendo sus

productos de tal manera que cumplan con las siguientes especificaciones:

Reduzca significativamente el tiempo de la toma de lecturas.
Evite el robo de energia por medio del equipo de medicion.
Nos garantice la total toma de lecturas.

Evite la confrontacion de los clientes.

Evite maniobras en alturas.

Proteja los clientes contra sobrecargas.

Evite que el cliente se moleste.

Que sea agil, una sola persona debe manejarlo.
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PROVEEDOR ITRON

Itron es un proveedor lider de tecnologia y una fuente imprescindible de conocimiento
sobre las industrias globales de energia y agua. Casi 3.000 empresas de servicios
publicos en 65 paises confian en Itron para proporcionar el conocimiento que requieren
para optimizar la entrega y el uso de energia y agua.

Por ejemplo, las soluciones de lectura automatica de medidores (AMR, Automatic
Meter Reading) de 900 MHz de Itron ayudan a las empresas de servicios publicos mas
importantes, como la Comision Federal de Electricidad (CFE) de México, a cumplir con
el gran crecimiento de demanda al aumentar la eficiencia de la lectura de medidores
con los sistemas de Itron, ademas de ayudar a la regién a solucionar los problemas de
pérdidas no técnicas; algo vital para proveer a los clientes energia confiable, a un
precio razonable. CFE también se beneficia de los PC de mano de Itron en las tareas

diarias en el campo.

PROOVEDOR MONICO.

Lectura Y Corte De Suministros De Medidores Electromecanicos Desde El Exterior De

Edificios Objetivos:

1. Poder tomar estado de medidores, en edificios donde por Seguridad no permiten

la entrada al toma estado de la empresa.

2. Cortar el suministro eléctrico, dado que la entrada al Tablero de medidores es
dificil.

3. Lectura exterior:

Especificaciones Para Lectura:
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Tipo de medidores:

Se encara el proyecto con la pauta de usar medidores electromecanicos o electronicos,

en forma indistinta segun determine la empresa.

Tipo de consumos:

Se debera tener en cuenta que los medidores pueden ser tanto monofasicos como

trifasicos
Los medidores de induccién pueden entregar la salida digital, cuando se le agrega un
lector 6ptico, que cuenta las vueltas del disco.
Esa digitalizacion, nos permite que un microprocesador pueda entregar como salida un
puerto de salida de diferentes caracteristicas:

- Display Fijo

- Display Portatil

- Salida Infrarroja Para Laptop

- Conector Mecanico Para Laptop
De esta manera se puede asegurar que al no ser necesario entrar a la sala de

medidores, la lectura se hard desde el exterior, sin inconvenientes. Y con maxima

velocidad.
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HIPOTESIS

Las hipotesis nos indican lo que estamos buscando o tratando de probar y puede
definirse como explicaciones tentativas del fendmeno investigado, formuladas a
manera de proposiciones. Son proposiciones tentativas acerca de las relaciones entre
dos o mas variables y se apoyan en conocimientos organizados y sistematizados?.

Con esto, nos referimos a determinar la rentabilidad de los métodos alternativos para
llevar a cabo como mejora continua la toma de lectura para hacer la Agencia Morelia

Sur mas eficiente y rentable en esta actividad, al _implementar un sistema de

radiofrecuencia en la Agencia Morelia Sur como método alternativo que pudieran

permitirnos eficientar la actividad de toma de lectura de los suministros y determinar la

recuperacion de la inversion.

Con ello, se pretende disipar las dudas si nuestro método que implica visitar los
servicios generados para la toma de lecturas tocando casa por casa haciéndolo con
nuestra fuerza de trabajo o cambiar total o parcialmente a métodos que impliquen
cierto costo financiero pero que nos permitan tomar la lectura ya sea de forma
automatizada desde la oficina o por sefal de radio con un dispositivo en el medidor o
algun otro que pudiéramos tener acceso y que nos ayude a ser mas eficientes en esta

actividad.

HIPOTESIS ESPECIFICA

1. A un mejor conocimiento de las caracteristicas del método actual de toma de

lecturas mejor sera la reorganizacion del proceso.

2 HERNANDEZ, Sampieri Roberto. Metodologia de la Investigacion. (2008) Mc Graw Hill pp.122
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2. A una mejor determinacion de los resultados de calidad y productividad que se
obtiene con el método actual mejor sera la posibilidad de implantar un cambio en
el proceso.

3. A un mejor conocimiento del sistema de lecturas remotas y sus caracteristicas
de tecnologia de punta en base a la mejora continua mejor sera el redisefio de
la toma de lecturas.

4. A una mejora de los costos de implantacion del sistema de lecturas remotas
mejor sera la aceptacion de cambiar de método de toma de lecturas actual.

5. A un sistema mas rentable y productivo mejor sera el implementar parcial o

totalmente la reorganizacion de la toma de lecturas.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1 CALIDAD

1.1.1 INTRODUCCION

Al igual que la reingenieria de procesos, y a diferencia de otros enfoques como la
competencia basada en el tiempo, el benchmarking y la empresa virtual, la TQM es una
tecnologia de gestibn que promueve un cambio sistémico en las organizaciones y
afecta a todos los rincones de la empresa. Sus origenes se remontan a la segunda
mitad de la década de 1920, cuando Walter A. Shewhart, en los Laboratorios Bell,
desarroll6 una teoria del control estadistico de la calidad. Shewhart influyé sobre W.
Edwards Deming, Joseph Juran y sobre el movimiento de gestion de calidad japonés,
gue se inicié con fuerza en la década de 1950. Este movimiento recibio el impulso de
especialistas japoneses como Kaoru Ishikawa, Gen’ichi Taguchi y Yoji Akaoviii y se

consolidé significativamente.

A comienzos de la década de 1980, el concepto de TQM, originalmente
norteamericano en su esencia, se re-exporté desde el Japon a los Estados Unidos,
pais que estaba experimentando las consecuencias de la oleada de productos
electrénicos y automotrices de alta calidad importados del Oriente. Un documental de
la cadena NBC emitido en 1983, titulado “Si el Japén puede, ¢por qué no nosotros?”
contribuy6 a despertar la conciencia norteamericana sobre los temas de la gestion de
calidad. Ademas de los especialistas citados, otros norteamericanos como Armand

Feigenbaum y Philip Crosby trabajaron en la creacion de esta nueva conciencia.

Hoy, el concepto de la calidad total esta arraigado en la sociedad industrial de los
paises mas desarrollados y se manifiesta en movimientos del tipo Six Sigma y en la
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difusion de los premios nacionales a la calidad. Con frecuencia se engloban bajo el
rotulo de “calidad total” todo tipo de movimientos de la gestion, como el empowerment,
la gestion por objetivos y muchas ideas que se desvanecen en poco tiempo para dar

lugar a otras que nacen para desplazarlas.

Ante este panorama, es legitimo preguntarse si existe la TQM como un cuerpo—soalido,
integrado, distintivo y duradero—de ideas y técnicas de gestion o si, por el contrario, es
una mas de las modas gerenciales que en poco tiempo se transforman en movimientos
del pasado. En el resto de este documento de trabajo contestaremos estas preguntas
examinando las ideas de los principales fundadores del movimiento de la TQM.

Completaremos nuestra reflexion con comentarios comparativos entre la TQM y la

teoria general de la administracion y daremos unas pocas conclusiones finales.

1.2 LOS PRECURSORES

1.2.1 W. EDUARDS DEMING

Resefia biografica. W. Eduards Deming (1900-1993) fue un creador y difusor de
principios, conceptos y métodos para la ingenieria de la calidad. En su larga carrera
recibio una sélida formacion cientifica en la Universidad de Yale, donde estudié
matematicas y fisica. Se desempefié como profesional y docente en el Departamento
de Agricultura de EE.UU., en la Oficina del Censo y en la Universidad de Nueva York.
Desde 1950 asesoré a industriales japoneses y publico trabajos como los siguientes:
Principios elementales del control estadistico de calidad; Calidad, Productividad y
Posicion Competitiva y Out of the Crisis. Por sus contribuciones a la calidad industrial
recibio de manos del Emperador del Japdn la Segunda Orden del Sagrado Tesoro y
también la Medalla Nacional de Tecnologia, entregada por el Presidente Ronald
Reagan. Cuando Deming fue enviado al Japdén después de la Segunda Guerra

22
UMSNH, MAESTRIA EN ADMINISTRACION




LECTURAS REMOTAS: AGENCIA MORELIA SUR.

Mundial, decidié no cobrar por sus clases, consciente de la pobreza del pais. La Union
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), organizadora de sus cursos, constituyo
un fondo con el dinero de los aranceles docentes del consultor, e instituyé con él el

Premio Deming, que es hoy el mayor reconocimiento a la calidad en el pais asiatico.

1.2.1.1 LA PERSPECTIVA SISTEMICA.

Deming adoptd una perspectiva sistémica y dinamica de la gestién de la calidad. En
1950 presenté en el Japdn una "reaccidbn en cadena de la calidad, el costo y la
productividad", con la cual iba en contra de la perspectiva usual, que sostenia que la
calidad tenia un costo. Al mejorar la calidad—sostenia Deming—decrecen los costos
por la menor cantidad de errores cometidos, las menores demoras y la mejor utilizacion
de las maquinas y los materiales; el resultado es la mejora de la productividad que lleva
a capturar mercados al ofrecer mejor calidad a menores precios, permitiendo asi la
prosperidad de la empresa, que puede ofrecer mejores oportunidades laborales a mas
gente.

En la misma época Deming presentd una perspectiva sistémica de la produccion, en la
cual se destaca la mejora continua de la organizacion a través de la cooperacién de
todas las partes interesadas: proveedores, clientes, responsables del disefio de los
productos o servicios, y responsables de las etapas de produccién, montaje, inspeccion

y distribucion.

1.2.1.2 PROMOCION DEL CICLO DE SHEWHART.

Tanto en el Japén como en los EE.UU., Deming promovio el uso del ciclo de
Shewhart, a quien habia conocido en 1927 cuando éste trabajaba en los Laboratorios
Bell. El ciclo se difundié como el ciclo PDSA (Plan-Do-Study-Act) o PDCA (Plan-Do-
Check-Act). Desde su introduccion en 1950, el ciclo es conocido en el Japén como
ciclo de Deming.
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1.2.1.3 EL SISTEMA DE CONOCIMIENTO PROFUNDO.

En afios recientes, Deming volcd su experiencia en el sistema de "conocimiento
profundo”, que destaca la importancia de los conceptos de sistemas, la variacion
estadistica, la teoria como fundamento de la practica, y la psicologia.

Examinemos estos puntos.

(1) La vision sistémica de la organizacion hace hincapié en la consideracion de las
interrelaciones entre las funciones de una organizacion asi como en el estudio de los
costos de la optimizacion parcial de ellas. El rendimiento de una funcién debe medirse
en términos de su contribucion a los objetivos del sistema en su conjunto. La necesidad
de la cooperacion y comunicacion entre las funciones aumenta con la

interdependencia.

(2) La teoria de la variacion estadistica se aplica en los procedimientos, la gente, las
maquinas y los productos y servicios. Deming sostenia que el problema central de la
administracion es "la imposibilidad de comprender la informacion (contenida) en la
variacion". Todos los productos y servicios son el resultado de procesos que presentan
variacion. Esta puede tener dos tipos de causas: aleatorias o0 asignables. La deteccion
de estas causas es tema del control estadistico de procesos (CEP), que permite
realizar recomendaciones importantes para la toma de decisiones gerenciales y

operativas.

(3) La "teoria del conocimiento”, en la terminologia de Deming, no es sino un nombre
elegante para una vieja verdad: la gente necesita comprender la teoria antes de
llevarla a la practica. El relato de experiencias y el uso de ejemplos no ensefian, a
menos que estén acompafados del estudio tedrico. En la préactica, la implementacion
de un sistema de calidad debe ser posterior a una comprension profunda de sus pilares

tedricos: ignorar esta norma puede llevar al caos.
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(4) La psicologia, para Deming, cumple un papel de palanca motivadora. La gente
difiere entre si en cuanto a sus necesidades psicoldgicas y es una tarea del lider utilizar

estas diferencias para optimizar el rendimiento del grupo.

Estos cuatro elementos deben integrarse para lograr el conocimiento profundo de la
organizacion y su gente y son un resumen filoséfico del pensamiento de Deming. Sin
embargo, es en sus famosos 14 puntos donde se ve a Deming de cuerpo entero: ellos
muestran que, a pesar de su formacion matematica, Deming era muy consciente de
que la estadistica por si sola no alcanza para lograr una organizacion eficiente y

armonica.

1.2.1.4 LOS 14 PUNTOS.
Los 14 puntos son... muchos. Para captar mejor su esencia los hemos clasificado en
las tres categorias de la Tabla 2: constancia de propésito, mejora continua y trabajo en

equipo.

1.2.1.5 LAS CINCO ENFERMEDADES MORTALES.
Algunas de las ideas mas importantes de la filosofia de Deming se resumen en las
“cinco enfermedades mortales de la gerencia":

a. La falta de constancia de propésito, evidenciada por la falta de planes y
objetivos de largo plazo.

b. El énfasis en los beneficios de corto plazo, que sacrifican el crecimiento de largo
plazo de la organizacion.

c. La calificacion anual del rendimiento, que es arbitraria, subjetiva vy
desmoralizadora para los empleados; atenta contra el trabajo en equipo,
promoviendo el miedo.

d. La alta movilidad de la gerencia, que no permite conocer y entender a la

organizacioén, por la falta de raices en ella.
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e. La utilizacion de medidas numéricas visibles, financieras, en desmedro de

nameros desconocidos pero mas significativos.

GRANDES LOS 14 PUNTOS CON SU COMENTARIOS
TEMAS NUMERACION ORIGINAL
Constancia 01. Crear constancia de | La misién de la empresa es crear puestos de

de propésito

propdsito en la mejora de los
productos y servicios
14. Realizar acciones para

lograr la transformacion

trabajo, innovando, investigando, mejorando
continuamente.
Se debe de trabajar con un plan de accion

gue guie a la alta gerencia.

Mejora

continua

02 Adoptar la nueva filosofia.

03. Cesar la dependencia de la

inspeccion masiva.

04. Terminar con la préactica de
otorgar negocios solo sobre la

base del precio.

05. Mejorar constantemente vy
para siempre el sistema de

produccién y servicio.

06. Institucionalizar el

entrenamiento.

11. Revisar los estandares de

trabajo para mejorar la calidad.

La gerencia debe transformarse y hacer de la
calidad de una nueva religion: debemos creer
en la calidad como antes creiamos en el
progreso.

La calidad no resulta de la inspeccion sino de
la bondad de los procesos. Usar el control
estadistico de procesos con las piezas
criticas.

Se debe de buscar la calidad y mejorarla a
través de la relacion con un proveedor Unico,

en relaciones de largo plazo.

La mejora no es un esfuerzo puntual, sino
contino. Debe orientarse a los procesos y

no a “apagar incendios”.

Entrenar siempre por lo menos hasta que los

sistemas estén bajo control estadistico.

Un standard correcto dedbe indicar que es

aceptable y que no lo es en términos de
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12. Eliminar las barreras que
quitan a la gente el orgullo de la
habilidad artesanal.

13. Estimular la educacion y el
entrenamiento permanente para

todos.

calidad. Los standards no deben establecer
cuotas.

Ellas son: supervisores mal orientados,
materias primas defectuosas, equipos con

defectos.

Esto es tan valido para los gerentes como

para los operarios y empleados.

Trabajo

equipo

en

07. Adoptar e institucionalizar el

liderazgo.

08. Eliminar el miedo.

09. Romper las barreras entre

las areas del personal.

10. Eliminar slogans,
exhortaciones y metas para los

operarios.

El papel del supervisor el liderar antes que
ordenar o sancionar. Liderar significa ayudar

a la gente a hacer un trabajo mejor.

Es necesario que la gente se sienta segura
en su trabajo para que mejore la calidad y la
productividad. De lo contrario, la gente no

pregunta y no habla.

El trabajo es equipo es clave. Técnicas como
el just-in-time no son viables, sin la

cooperacion de todos.

Los slogans y exhortaciones no ayudan a
hacer un buen trabajo. Las metas, sin un

método para lograrlas, no son utiles.

Tabla 2. Los 14 puntos de Deming. Fuente: Chen (1999).
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1.2.2 JOSEPH M. JURAN

Resefia biografica. Joseph M. Juran (1904- ) se form6é como ingeniero en la
Universidad de Minnesota y como abogado en la Universidad de Loyola. Trabajo en la
Planta de Hawthorne de la Western Electric, como inspector de calidad, y en la
Universidad de Nueva York, como profesor y Director del Departamento de Ingenieria

Administrativa.

Cuatro aflos mas tarde que Deming lleg6 al Japdn para participar en lo que luego se
percibiria como la revolucion japonesa de la calidad. Por su papel en esta empresa
recibio la Orden del Sagrado Tesoro. Recibi6 también la Medalla Nacional de
Tecnologia de los EE.UU. Desde 1951 es editor del Manual de Control de Calidad, el

libro de referencia por excelencia de la especialidad. En 1979 fundé el Instituto Juran.

1.2.2.1 CONCEPTOS SOBRE LA CALIDAD Y SU GESTION.

Juran definié la calidad como "adecuacion al uso". Ademas de promover la aplicacion
de métodos estadisticos a la mejora de la calidad, desarroll6 estrategias de
implementacion que contemplan aspectos organizativos, como los consejos de calidad
y los equipos de calidad. Su trabajo consider6 el disefio de métodos practicos para los
proyectos de mejora de la calidad. Se preocupd, ademas, por ampliar el concepto del
costo de la (mala) calidad. Adopt6 el enfoque de sistemas a través de la “espiral del
progreso” que une graficamente todas las funciones necesarias para lanzar un

producto o servicio.

1.2.2.2 LA TRILOGIA DE LA CALIDAD.

Juran desarrolld la trilogia de la calidad, que atiende a sus tres procesos basicos: la
planificacion, el control y la mejora. Estos procesos se esquematizan en la Figura 1,
gue tiene como ejes el tiempo y el costo de la mala calidad. Se observa que, antes de
la etapa operativa, existe una etapa de planificacion de la calidad, durante la cual se
establecen niveles porcentuales aceptables de defectos en la produccién, siguiendo la
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tradicion del control estadistico de procesos. El objetivo de la trilogia es desarrollar
productos y procesos que cumplan con los requerimientos de los clientes. Se
determina, en primer lugar, quién es el cliente y qué necesita, a fin de planificar
productos adecuados y desarrollar los procesos de fabricacion. Los planes resultantes
se convierten en planes operativos. En esta etapa se consideran aspectos del costo de
la calidad.

Durante las operaciones, el control se realiza segun la metodologia del control de
procesos, evaluando la calidad producida por el sistema y cerrando, si existiera, la
brecha entre los resultados y los objetivos. La etapa de control requiere del personal un
buen dominio estadistico y técnico, que incluye la aplicacion de métodos para la

resolucién de problemas.

En general, en la produccion de bienes y servicios se dan costos innecesarios debidos
al derroche cronico. Existe alli una oportunidad de mejora, que se realiza en la tercera
etapa de la trilogia, cuando se reduce el nivel de defectos (y, por ende, de derroche)
para llevar al proceso a una nueva etapa de control estadistico. El ideal es lograr una
calidad con niveles sin precedentes. Para ello se debe establecer una estructura
adecuada para el perfeccionamiento de la calidad, que identifigue necesidades
especificas de mejora y que permita formar equipos de proyecto para lograrla. Estos
equipos deben contar con los recursos y el entrenamiento necesario para planificar los

cambios y llevarlos a la practica.

A partir de la etapa de mejora el sistema se retroalimenta con las lecciones aprendidas.
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Planificacion Control de Ia calidad
de la calidad (durante las operaciones)
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Costo de la mala calidad 1t N (N A e e J
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calidad
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Zona meva del control
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Mejora de la I
calidad I
I

- ___1

Figura 1. Latrilogia de Juran. Fuente: Rao et al. (1996, p. 41).

1.2.2.3 LOS COSTOS DE LA CALIDAD.

Una creaciéon importante de Juran fue el concepto de los costos de la calidad, que son
aguellos costos asociados con la produccion, identificacion y reparacion de productos o
servicios que no cumplen con las expectativas impuestas por la empresa productora.
En gran medida por su influencia, desde la década de 1950, numerosas empresas
comenzaron a evaluar formalmente los costos de la calidad; influyeron en esta decision
diversas razones, como la conveniencia de comunicar mejor la importancia de la
calidad a una audiencia entrenada en el uso de variables monetarias. Es usual
clasificar a los costos de la calidad en costos de conformidad y costos de no-
conformidad. Los costos de conformidad son aquéllos en que se incurre para asegurar
gue los bienes y servicios provistos responden a las especificaciones. Incluyen los
costos de las etapas de disefio y fabricacion destinados a prevenir la falta de
adecuacion a los estandares, y se clasifican en costos de prevencion y de evaluacion.
Los costos de no-conformidad se presentan asociados a fallas, es decir, estan
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vinculados con productos o servicios que no responden a las especificaciones; se

clasifican en costos de falla interna y costos de falla externa.

El modelo de Juran supone un compromiso entre las dos categorias de costos:
Mientras que los costos de fallas internas y externas (la primera categoria) disminuyen
con el incremento del porcentaje de conformidad de los productos, los costos de
evaluacion y prevencion (la segunda categoria) aumentan cuando se busca lograr un

porcentaje de conformidad mayor.

Existe un punto minimo para los costos totales de la calidad, que se verifica para algun
valor de la calidad de conformidad menor que el 100%. Para valores bajos de calidad
de conformidad, ésta se puede incrementar significativamente con pequefas
inversiones en prevencion y evaluacion. Sin embargo, al acercarse la conformidad al
100%, los costos de prevencion y evaluacion tienden a infinito. Por el contrario, los
costos de falla disminuyen gradualmente, hasta alcanzar un valor nulo, cuando la
conformidad se acerca al 100%. En otras palabras, la excesiva perfeccion es
demasiado cara, y el gerente debe buscar el nivel de calidad en el cual los costos de
prevencion y evaluacion igualen a los costos de fallas externas e internas. En afios
recientes, Juran ha modificado esta perspectiva, atribuyendo a las nuevas tecnologias

la posibilidad de tener como objetivo realizable el “cero defecto”.

1.2.2.4 LOS 10 PASOS DE JURAN.
Al igual que Deming, Juran escribio un catalogo de recomendaciones, conocidas como

los 10 pasos de Juran para la mejora de la calidad:
1. Crear la conciencia de la necesidad y oportunidad de mejorar.

2. Fijar los objetivos de la mejora.
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3. Organizarse para alcanzar los objetivos (establecer un consejo de calidad,
identificar los problemas, seleccionar proyectos, designar equipos y
facilitadores).

Entrenar.

Llevar a cabo los proyectos para resolver los problemas.

Informar sobre el progreso.

Proveer reconocimiento.

Comunicar los resultados.

© © N o g A

Mantener marcadores.
10.Mantener el impulso, haciendo que la mejora anual sea parte de los sistemas y

procesos normales de la compaifiia.

1.2.2.5 LA ORGANIZACION Y EL CLIENTE.

Durante su larga vida, Juran ha promovido un concepto de la gestiébn de calidad
fundado en su comprension de la vida organizacional y en lo que hoy llamamos “la voz
del cliente”. Da gran importancia a la alta gerencia organizada en consejos de
planificacion de la calidad, que fijan las politicas y metas de la calidad, junto a la
asignacion de los recursos necesarios para llevarlas a la practica; entre ellos, se

destaca el entrenamiento.

1.2.3. KAORU ISHIKAWA

Resefia biografica. Kaoru Ishikawa (1915-1989) estudi6 quimica aplicada en la
Universidad de Tokio, donde llegd a ser profesor durante casi tres décadas; lidero el
movimiento de control de calidad japonés, al cual dedic6 toda su vida profesional, y
definié su estructura basica. Fue director del Grupo de Investigacion sobre Control de
Calidad de la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE). Combin6 enfoques
organizacionales con el disefio y uso de herramientas de uso generalizado en la
empresa. Llevo el control de calidad al nivel de los supervisores y operarios, que
debian conocer y aplicar las siete herramientas clasicas de la calidad.
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Consider6o que el control de calidad era una "revolucion del pensamiento” que se
centraba en el cliente. Sus contribuciones técnicas lo llevaron a ganar el premio

Deming individual en 1952 y la Medalla Shewhart en los EE.UU.

1.2.3.1 EL DIAGRAMA DE CAUSAS Y EFECTO Y OTRAS CONTRIBUCIONES.

Desarroll6 el diagrama de causas y efecto, que hoy lleva su nombre, y los circulos de
calidad, por lo cual se lo conoce como "el padre de los circulos de calidad del Japon".
Dio gran importancia al trabajo en equipo para resolver los problemas de la calidad.
Esto suponia un entrenamiento permanente de la fuerza laboral, al cual colabor6 con
sus libros y conferencias. También hizo hincapié en la importancia del cliente como
destinatario de la calidad. Para Ishikawa, el cliente era tanto “el proximo en la linea”, es
decir, el cliente interno, como el usuario final del producto. El cliente final transmitia sus
necesidades al empleado mas cercano al mercado quien, a su vez, transmitia aguas

arriba los requerimientos del cliente.

Trabajé también en el control de calidad interfuncional y en la subcontratacion y el
aprovisionamiento. Promovié el uso de herramientas estadisticas simples en el piso de
la fabrica y simplifico las siete herramientas clasicas de la calidad para facilitar su

aplicacion.

Desarroll6 las auditorias de control de calidad y el diagndstico del control de calidad por
parte de la alta gerencia. Su obra Total Quality Control (1960) es un clasico traducido a

varios idiomas.

1.3 LONUEVO EN LA TOQM

El campo de aplicacion de la TQM es amplio. La Tabla 3 es una lista de caracteristicas
tipicas de empresas en problemas, que se beneficiarian con la adopcion de un sistema
de TQM. Diversos estudios de casos muestran que la aplicacion sistematica de la TQM
puede aliviar y eliminar los problemas enunciados. La TQM parece tan promisoria que
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las empresas deberian abrazarla sin ambages. Sin embargo, no sélo en la Argentina,
sino también en los paises mas desarrollados, se percibe una crisis de la calidad y de

su gestion.

Richard Lester, profesor del M.I.T. y director de su Industrial Performance Center, nota
una caida en el entusiasmo por los programas de calidad, que atribuye a diversas
causas: Programas de TQM que no tienen mayor impacto sobre la competitividad,;
expectativas poco realistas; evaluacion incorrecta del esfuerzo necesario; confusion de

medios y fines.

Llama la atencién su comentario sobre la calidad como objetivo comercial, que seria
“‘inherentemente contingente”. Escribe Lester: “A nadie le gusta un equipo defectuoso o

un servicio inferior y pretencioso.

Pero mas alla de cierto punto los clientes pueden ser indiferentes a las mejoras en la
fiabilidad o a una mayor funcionalidad y pueden no querer pagar extra por ello. En
muchos mercados, alta calidad es una condiciébn de entrada—un umbral que debe
superarse—pero no es una caracteristica diferenciadora; la competencia gira alrededor
de otros factores. La necesidad de una compafia de absorber los principios de la
calidad no significa necesariamente que siempre deba producir productos con la
maxima calidad de la que es capaz. Las compafias que fracasan al hacer esta
distincién a menudo se desilusionan.” Y concluye atribuyendo las siguientes causas a
los problemas de la calidad: Dificultad para ver la vision sistémica en la implementacion
de los programas; dificultad para que la alta gerencia se comprometa mas alla de las
palabras y los discursos en la implementacién de detalle; y, finalmente, el nacimiento

de la reingenieria como tecnologia de gestion que compite con la TQM.
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Vision poco clara o poco sistémica.

Falta el desarrollo continuo de los recursos humanos.

Falta el trabajo en equipo.

La participacion de los empleados carece de objetivos claros, entrenamiento,
apoyo y seguimiento.

Comunicacion deficiente.

Falta de una forma estadistica de pensar.

Exceso de ajuste.

Atrasos en las entregas.

Desordene en las plantas y oficinas.

Inventarios excesivos-

Sistema de incentivos y recompensas no alineados.

Miedo en la organizacion.

Hincapié en la gestion por resultados solamente, no en el mejoramiento continuo
de los procesos.

Foco inadecuado en el cliente interno y externo.

Foco en la productividad solamente, no en la calidad.

Costos crecientes.

Problemas de calidad en los productos.

Tabla 3. Problemas que invitan a pensar en la introduccion de un sistema de TQM.

Fuentes: Chen (1999) y Hirano (1987).

Pareciera que la TQM prometiera mucho pero que, al mismo tiempo, no generara una

respuesta entusiasta, proporcional a la promesa. ¢ Sera entonces la TQM vista como

una simple moda? ¢Una moda mas de las mdultiples modas que cada tanto se

presentan en el dominio de la consultoria gerencial? Estas son preguntas frecuentes.
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Se duda a menudo sobre el valor real y la sustancia de la TQM, mas alla de su
presencia continuada en el panorama empresarial y en la actividad de los consultores.
Las modas son una constante cultural en la historia. Aunque en un contexto distinto,

Ortega y Gasset habia escrito:

“Conviene que hablemos un poco sobre el pensamiento, ya que es, tal vez, de todas
las cosas del mundo, la que hoy estd menos de moda. Pasar de moda es fatal para lo
gue no es sino moda, mas para una realidad sustantiva, esencial y perenne no es

coyuntura deprimente sentir que paso ya de moda.

Le parece que en aquel tiempo de su esplendor, cuando todo en torno le halagaba,
vivio enajenada de si misma y que es ahora, al gozar de la general desatencion,
cuando reingresa en si propia, cuando es mas depuradamente lo que es, tanto 0 mas
que en la otra hora egregia, en su hora inicial, cuando era sé6lo germinacion secreta e
ignorada, cuando aun los demas no sabian que existia y, exenta de seducciones

forasteras, vacaba so6lo a ser si misma.”

Lo que importa, en suma, es el valor de las cosas. A los fines practicos, es irrelevante
que la TQM sea una moda o no, y al académico, industrial, gerente o consultor le
importa saber si tiene sustancia, es decir, si encuentra en ella componentes utiles e
importantes para ser estudiados, aplicados y mejorados. Entonces... considerando que
la TQM no tiene aceptacion universal, y que bien podria ser una moda—aunque esto
no importaria—, nos preguntamos: ¢tiene sustancia la TQM? ¢Podemos atribuir la
declinacién del entusiasmo al hecho de que la TQM no tenga pilares sélidos que le
permitan erguirse en el horizonte de las disciplinas de la gestion?

A lo largo de varias décadas, ha habido coherencia en el cuerpo de valores y
herramientas de los fundadores. Las ensefianzas son consistentes y la declinacion del
entusiasmo no puede atribuirse a la debilidad de la TQM para abordar y resolver los
problemas de las empresas modernas. La TQM es, ante todo, una cuestion de valores,
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como la preocupacion por el cliente, el liderazgo de la alta gerencia, el uso de equipos
de trabajo y la participacion de todos. Con estos valores como guia, se desarrolla una
estrategia y se entrena a la organizacion para aplicar las herramientas en la resolucion
de problemas y la mejora de procesos. Podria argumentarse, tal vez, que en algunos
proyectos de implementacion falta lograr un balance entre los distintos ingredientes,
pero estos son problemas solubles, que no invalidan la relevancia de la teoria y de la
practica. Como recomendacion para la accion, la TQM es impecable. ¢ Cuales son las
alternativas a la TQM? Tenemos, por una parte, alternativas parciales, que soélo
consideran un aspecto (0 unos pocos aspectos) de los problemas; en muchos casos,
las soluciones que ofrecen no son “sistémicas” y el éxito, cuando llega, suele opacarse
por los efectos indeseables de las soluciones instrumentadas. Por otra parte, como
cuerpo de conocimientos integrado y coherente, la alternativa a la TQM es la teoria
general de la administracion. Esta teoria ha estado con nosotros durante un siglo, el
doble que la TQM.

En el caso de problemas como los de la Tabla 3, ¢no podrian ellos atacarse con los
recursos desarrollados por la teoria general de la administracién? Sin duda, la teoria
general aporta conocimientos clave en temas como la cultura organizacional, la toma
de decisiones, el planeamiento, la estrategia, el trabajo en equipo, los recursos
humanos—incluyendo el gran tema del entrenamiento—, el liderazgo y la motivacion, la
gestién del cambio y el control gerencial. La teoria presenta no solamente conceptos,

sino también herramientas para llevarlos a la préactica.

Es legitimo preguntarse qué nos ensefia la TQM que no nos haya ensefiado la teoria
general de la administracion. J. Richard Hackman y Ruth Wageman, dos académicos
norteamericanos, trataron de contestar esta pregunta. En general, sus apreciaciones,
gue se resumen en la Tabla 4, se aplican al cuerpo de ideas y herramientas de la TQM

desarrollado por sus precursores. Hackman y Wageman encuentran, ante todo, temas
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comunes ala TQMy a la teoria general de la administracion, asi como temas en donde
uno de los enfoques podria aprender del otro.

En los temas comunes, como el liderazgo y el trabajo en equipo, ambos enfoques
comparten teorias y lineas generales. En otros aspectos, la TQM tiene ventaja sobre la
teoria general de la administracion, por ejemplo, en cuanto a la riqueza de
herramientas para resolver problemas e implementar estrategias que beneficien al

cliente.

Por otra parte, la teoria general puede aportarle a la TQM pautas que mitiguen el
exceso de confianza en el analisis formal de la informacion, en especial en contextos
ambiguos y politizados. Puede ayudarle también a considerar no solo las necesidades
de los clientes al trazar la estrategia, sino también las fortalezas y debilidades de la
empresa. Finalmente, puede ofrecerle el enfoque de contingencia en el andlisis de la

relacion con los proveedores y el empowerment de los empleados.
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Temas y enfoques | Temas en los cuales la | Temas en los cuales la
comunes de la TQM y a la | TQM puede aprender de la | teoria general de la
teoria general de la|teoria general de la | administracion puede
administracion administracion aprender de la TQM
e Liderazgo de la alta e Andlisis de la e Mejora de procesos.
gerencia. informacion. e Implementacion de
e Uso de equipos. e Estudio de las estrategias.
e Necesidades del debilidades y e Enfoque en el
entrenamiento fortalezas de la cliente.
firma. e Satisfaccion del
e Enfoque de cliente.
contingencia.

Tabla 4. Comparacioén entre la TQM y la teoria general de la administracién en cuanto a
sus respectivas competencias. Fuente: Adaptado de Hackman y Wageman (1995).

Vemos entonces que, mas alld de sus deficiencias, el cuerpo de ideas de los
precursores del movimiento que conocemos como TQM ha perdurado y tiene sustancia
como para seguir siendo un punto de referencia valido en la gestién de las empresas.
A diferencia de otros enfoques, ofrece tanto valores soélidos como métodos simples

para realizarlos.

1.4 CALIDAD EN LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
En 1990, la Division Centro Occidente (DCO), se planteé la tarea de superar las
condiciones adversas vigentes en aquellos afios, para lo cual se disefid6 un modelo

propio de calidad.

Nos plantemos mejorar en:
1. Continuidad del servicio
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Seguridad en el trabajo
Ambiente laboral
Servicio al cliente
Inconformidades
Pérdidas

Costos

Infraestructura y equipamiento

© © N o 00 bk 0N

Resultados fuera de meta
A ese modelo le nombramos en aquel entonces Modelo de Administracion para la
Calidad (APC), mismo que ha cambiado conforme a las necesidades y expectativas de

nuestros grupos de interés (clientes, proveedores, sociedad, personal y empresa).

El Modelo APC, ha pasado por varios ciclos de mejora:

Desarrollo Humano

1990

Desarrollo
Organizacional

Control de Procesos

Meiora Continua

Promocion

Figura 2 Modelo de Administracion para la calidad 1990.
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En 1998 el APC se reestructura en ocho moédulos, quedando implicitas las fases del
modelo inicial.

PROCESO

Liderazgo

ENTRADA SALIDA

Planeacion

Sistemas de informacion

Servicio de calidad Satisfaccion del cliente

aseguramiento de la calidad

= lar ~liantae

Trascender en la comunidad

Desarrollo del personal

Resultados

RETROALIMENTACION
Figura 3 Modelo Para la Calidad 1985 Fuente: CFE intituido en 1985.

En el 2000, los mdédulos se adeclan a los cambios en los criterios del Premio Nacional
de Calidad.

ENTRADA PROCESO SALIDA

; —

Planeacion

Clientes

n =3 = {Crosr Viator)
Cligntes A Informacion y
4 Conocimiento

Impacto Social

Figura 4 Modelo Para la Calidad 2000 Fuente: CFE instituido en el afio 2000.
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Desde el 2000 nuestro diagrama del Sistema de Administracion para la Calidad (APC),
se apeg6 al Modelo Nacional para la Calidad Total, adaptando los criterios a las
necesidades propias de la DCO.

El Sistema de Administracion para la Calidad en el 2003 destacaba la interrelacion
entre los ocho criterios. Resaltando que el modelo es sistémico y que como
organizacion que aprende nada de lo que hacemos debe estar aislado, todo tiene una

razon de ser y tiene un efecto.

]
@

- -\‘?‘ {A—,\
< { il indersson i .
e \_—I\ /—-jj"
‘\___‘/ N — o

=

Frocesos @
= _")\, /l—\
[ S - /_j 3

Vator Ereaydss &

s

(F= s rllttistasa‘ sz}

DD D D

Figura 5 Modelo para la Calidad afio 2003 Fuente: CFE Instituido en el afio 2003.
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En 2005 se modificd la manera esquemética de representar el SAPC, ahora se ha
disefiado un mapa que nos permite una mejor interpretacion y que coincide con los
colores utilizados en el Mapa de Procesos a fin de relacionarlos con las perspectivas

del mismo.

e e R T = |
T I
I 5 |
! PERSONAL 3 7 \
RESPONSABILIDAD
: | PLANEACION T :
I I
] I
I I
v v T ;
2 8 1
PROCESOS P  CLIENTES
- |
8 1
i COMPETITIVIDAD -
e e e e e DE LA e ———
4 ORGANIZACION
INFORMACION ¥ CONOCIMIENTO

Figura 6 Sistema de Administracién para la Calidad 2005. Fuente: CFE SAPC2005.
El mapa del SAPC tiene como soporte la informacion que genera el conocimiento para
las personas de la DCO, lo que permite la toma de decisiones basada en hechos y
datos, un liderazgo comprometido con el futuro de la Division a través de una
adecuada planeacion que permita la mejora permanente de los procesos para ser
competitivos y cumplir nuestra responsabilidad social, con un servicio excelente hacia

los clientes que logre su satisfaccion y lealtad.
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1.5 MEJORA CONTINUA
1.5.1 CONCEPTO DE MEJORA CONTINUA

Actualmente el concepto de mejora continua ha sido adoptado por un sinnimero de
empresas dentro de su politica de calidad. En ella las organizaciones han establecido

un compromiso ante sus clientes, la sociedad y a sus mismos integrantes.

La idea de la mejora continua invita a que cada dia seamos mejores. Pero, ¢qué es
mejora continua? En general, el concepto de mejora continua representa un esfuerzo
por aplicar précticas efectivas en cada area de la organizacion y trasciende a lo que se

entrega a los clientes.

En la actualidad, lo que se entiende por mejora continua es un proceso que describe la
esencia de la calidad y pretende reflejar lo que las empresas en su giro necesitan hacer

si desean ser mas competitivas y productivas a través del tiempo.

Asi mismo, las organizaciones deben analizar la efectividad de los procesos utilizados,
de manera tal que si existe alguna desviacion pueda corregirse 0 mejorarse, hasta

llegar a ejercer un liderazgo.

Otro enfoque de mejoramiento es el de Hammer y Champy (1994), quienes hablan de
mejoramiento incremental y mejoramiento marginal dentro de su aportacion en la

reingenieria.

El mejoramiento incremental lo definen como el camino que las empresas tienen de
menor resistencia y el cual sostienen que es la forma mas segura de fracasar en la

reingenieria de las empresas.
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Este concepto busca avances decisivos, no mejorando los conceptos existentes del tal
forma que los descarta o elimina completamente, cambiandolos por completo por otros
nuevos y los mismos autores sefialan al kaizen como un programa de calidad de

mejora incremental o continua.

El mejoramiento marginal también lo establecen como un proceso que puede mejorar
en una parte y se pueden lograr proporcionalmente ciertos resultados. Los autores
establecen que para lograr grandes resultados se requieren grandes aspiraciones y por
€s0 creen gque eso es seguir un camino facil para la empresa y que mas que una
mejora puede ser un perjuicio para la organizacién. Las mejoras marginales complican
mas los procesos actuales y dificultan mas entender como funcionan en realidad las

cosas.

Por otro lado, en los ultimos afios, una gran parte de las empresas ha adoptado el ISO
como una forma de mejorar sus procesos. A continuacion se explican dos acepciones

del ISO y varios enfoques de la mejora continua:
1.5.2 1SO 9000
ISO 9001

El ISO 9001 es una norma que ha sido desarrollada hoy dia por las empresas con la
idea de controlar sus procesos y asi mantener su productividad y competitividad. El

sistema de gestion de calidad ISO se basa en los siguientes principios:

v" Organizacion enfocada al cliente
v’ Liderazgo

v Participacion del personal

v' Enfoque basado en los procesos
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Enfoque de sistema para la gestién
Mejora continua
Enfoque basado en hechos para la toma de decision

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

En cuanto al principio de la mejora continua que sefala ISO, la idea es sobrevivir en el
mercado. Es un hecho, que las cosas nunca permanecen igual, pueden empeorar o
pueden mejorar. En una organizacién, una mejora continua se aprecia con los
resultados de antes comparandolos con los actuales; asi como comparandolos con la

competencia.

La mejora continua se despliega a través de diversos elementos de la Norma I1SO
9001:

1.5.2.1 GENERALIDADES DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORA.

Este elemento sefiala que la mejora continua es un instrumento que hace evolucionar a
niveles de calidad mas altos, desarrollando una cultura de calidad en la organizacion.
Los principales mecanismos que determinan lograr la mejora continua son las acciones

correctivas y preventivas, asi como los proyectos de mejora.

1.5.2.2 SATISFACCION DEL CLIENTE.

A través de medir la satisfaccion del cliente, se retroalimenta al sistema de calidad.

La retroalimentacion estriba en realizar un plan de accion (acciones correctivas o
preventivas, o bien, proyectos de mejora) que permita a través de sus actividades
mejorar el nivel de servicio a los clientes. En este caso, puede ser a través de
encuestas o cuestionarios, quejas de los clientes, datos de estudios referenciales o
benchmarking, observaciones directas con los clientes, y los indices de conservacion

de clientes.
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Desde luego, toda informacion hay que analizarla adecuadamente para establecer

precisamente mejoras a las organizaciones.

1.5.2.3 AUDITORIA INTERNA.
El establecimiento de auditorias del sistema de gestion de la calidad constituye un
mecanismo para determinar los avances del sistema en diferentes areas, tales como

en la implantacion, en el proceso, en el producto y como parte de la organizacion.

Con el nuevo enfoque de ISO en la version 2000, el auditor se enfoca en los procesos
y su implantacién. El auditor observa los resultados que vayan generadndose a través
de todo el proceso, a través de informes, registros u otras mediciones.

En las auditorias se pretende buscar la existencia de un sistema de mejora basado en
el cumplimiento de la politica de calidad, y de los objetivos medibles de calidad de la
empresa. También, la mejora se observa en el cumplimiento de los requisitos del
cliente, de su capacidad para lograrlos, y en caso contrario el establecimiento de

acciones correctivas y preventivas.

1524 MEJORA CONTINUA.

El propdsito fundamental de un sistema de gestion de calidad es generar un ciclo que
permita la mejora basandose en la medicién. Como sefiala Dominguez y Yarto (2007),
en su segundo mandamiento, “Medir para Controlar” y también, Talley (1991) observa
desde la introduccion, “lo que no se mide, no se controla; y lo que no se controla no se

puede administrar”.

Las mediciones de los principales aspectos del proceso, del producto, de la
satisfaccion del cliente, y las mismas auditorias son esenciales para que una empresa
pueda mejorar. La mejora se da al detectar las no conformidades, efectuar acciones

correctivas, acciones preventivas y a través de proyectos de mejora.
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Nava y Jiménez (2005) hacen la observacion del término “continua”, ya que
supuestamente para algunos no se puede mejorar de una manera constante, y en el
cual se puede llegar a pensar como una falacia. Sin embargo, para el sistema ISO
9001:2000 el proceso de mejora continua existe, porque siempre va a haber acciones

correctivas y preventivas.

1.5.25 ACCION CORRECTIVA.

La accién correctiva se deriva de un error y es un mecanismo de mejora precisamente
para prevenir la ocurrencia. Las acciones correctivas deben ser analizadas
profundamente encontrando la causa raiz — puede usarse un andlisis de causa y
efecto. La oportunidad de analizar la accion correctiva es considerada como una

mejora.

1.5.2.6 ACCION PREVENTIVA.
Generalmente, la ejecucion de las acciones preventivas en las empresas es dificil que
se presenten pues requieren esfuerzos adicionales ya que el personal esta involucrado

en resolver los multiples problemas rutinarios.

Las acciones preventivas se realizan para evitar las no conformidades potenciales; es
decir, los eventos que no han sucedido pero pueden tener una cierta posibilidad de que

suceda.

Existen técnicas para ayudar a detectar las no conformidades potenciales como el
analisis de riesgos y el analisis de modo efecto de falla, asi como el mismo analisis de

causa y efecto.
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ISO 9004

A diferencia del 1ISO 9001 que plantea la necesidad de establecer y desarrollar los
requisitos minimos que aseguren la calidad de los productos o servicios, el ISO 9004
ha evolucionado hacia las mejores practicas, similares a los premios de calidad. Las

principales diferencias son:

1ISO 9001:2000 ISO 9004:2000

Sdlo requisitos minimos indispensables | Lineamientos para la mejora del
en el Aseguramiento de la Calidad. desempefio. Mejores practicas.

Util para demostrar la conformidad del | No es apropiado para la certificacion.
sistema.
Apropiado para la certificacion. Usar con ISO 9001 para mejorar el
sistema.

Procesos: el cliente (empieza y termina | Procesos: el cliente, el personal y los
con el cliente, a travées de sus | accionistas.

requisitos).
Enfoque: Calidad del producto vy |Enfoque: Mejora en el desempefio.

satisfaccion del cliente.

Tabla 5 Comparativo ISO 9001:2000 contra ISO 9004:2000

El ISO 9004, presenta mayores ventajas para aquellas empresas que realmente
requieran mejorar su sistema de calidad. Muchas empresas que buscan la certificacion
ISO 9001, lo hacen para fines comerciales, debido a que sus clientes asi se los
solicitan. Algunas de ellas, realizan escaparates previos y en la misma auditoria sin que
necesariamente estén reflejando la realidad de las operaciones de sus procesos. De tal
forma que si bien la auditoria ISO tiene el enfoque de cumplir los requisitos minimos

para el aseguramiento de la calidad, las empresas que adoptan esa postura, no
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cumplen lo esencial del sistema — aun cuando “pasen” la auditoria en unos cuantos

dias.

1.5.3 PROCESO DE MEJORA CONTINUA DE HARRINGTON

Para Harrington, el proceso de mejora continua, constituye un proceso que se cambia
para hacerlo mas efectivo y alcanzar los resultados deseados, que se modifica para
hacerlo eficiente y que sea adaptable para cumplir las necesidades cambiantes del
cliente y del negocio. Qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso.

Se sugiere un equipo de mejora ejecutiva que se encarga de desarrollar un modelo que

consta de de cinco fases:

Organizar para la mejora
Entender el proceso
Implantar

Medir y controlar

o bk 0N PE

Mejorar continuamente

El equipo de mejora del proceso se integra de 4 a 12 miembros que representan el

total del area involucrada. Ellos desarrollan lo siguiente:

Un diagrama de flujo del proceso.

Una recopilacion de los costos del proceso y la informacién de la calidad.
Establecimiento de los puntos de medicion y la retroalimentacion.
Cualificar el proceso.

Desarrollar e implantar planes de mejora.

Reportar la eficiencia, la efectividad y los cambios.

N o gk~ wbd e

Asegurar la adaptabilidad del proceso.
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Figura 7. Rueda de la Fortuna de Harrington.

Enfoque
al cliente

Eficiencia

Procesos

y
Efectividad

Relaciones
de todos

Fuente: Harrington, J. H. (1991). Business Process Improvement. American Society for
Quality Control. U.S.A. pg. 268

La mejora continua tiende a ser incremental, enfocAndose en areas funcionales
especificas dentro de la organizacion, y frecuentemente originadas desde el nivel
inferior de la organizacion. Las iniciativas a estas actividades deben orientarse a la

mejora continua, y tolerar las re-evaluaciones periédicas de los procesos basicos.

En la Figura 1 se muestra “La rueda de la fortuna de Harrington” en la cual la Mejora de
los Procesos del Negocio ayuda a la organizacion e involucra todas las fases de la
organizacion. Esto es, la administracion lidera a un proceso de cambio sinfin dirigido a
una mejora continua. El proceso de cambio hace a la organizacion mas efectiva y
eficiente. Los rayos de la rueda implican un movimiento a la mejora continua. Las fases

de la empresa estan en cada uno de los espacios de los rayos.
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1.5.4 MEJORA CONTINUA DE DEMING

PLANEAR, HACER, REVISAR Y ACTUAR (PDCA)

El ciclo de mejora de Edward Deming involucra Planear (P — Planning), hacer (D - Do),
verificar o revisar (C — Check) y actuar (A — Act), y es conocido por sus siglas en inglés
PDCA. En espaiiol es PHRA.

Este ciclo se conoce como el “Ciclo de Deming” o “Rueda de Deming’ el cual se

representa en la figura 2. Esta rueda debe girarse para ganar confianza y prosperar.

Figura 8. Ciclo de Deming

Planear

Fuente: Imai, M. (1998). Kaizen. La Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa. (Décima

Reimpresion). México. Compainiia Editorial Continental, S.A. de C.V. pagina 98.

Este ciclo se ha adoptado con muchos enfoques. El trabajo de grupo en los Circulos de
Calidad por ejemplo, lo utilizan para resolver los problemas, tal como se representa en

la Figura 9.

Figura 9. Ciclo de la Solucion del Problema.
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Definicion del problema
Analisis del problema

Plan

Identificacion de las causas

Planificaci()n de las medidas
Hacer Implantacion
Revisar Confirmacioén del resultado
Accion Estandarizacion

Fuente: Imai, M. (1998). Kaizen. La Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa. (Décima
Reimpresion). México. Compafiia Editorial Continental, S.A. de C.V. pagina 113.

Cuando el personal encuentra un problema en el lugar de trabajo, éste se analiza, se
identifican las causas y se proponen soluciones. Cuando es ejecutable la propuesta, se
revisa su efectividad. Si es favorable este nuevo estandar se adapta y se busca

nuevamente el mejoramiento.

También, el ciclo PDCA tiene un parecido con el sistema ISO por los procesos y la
representacion del modelo de calidad. La figura 8 muestra el proceso de calidad en

relacion con el ciclo de Deming.

La determinacion de los objetivos y el desarrollo del enfoque de procesos incluyen la
planificacion. Con la asignacion de los recursos disponibles se realiza el producto. Se
miden los indicadores clave de los procesos, registrando y analizando los datos.
Cuando se requiera se efectuan acciones correctivas y preventivas. Se informa y se

revisa por la direccion y se proponen las mejoras a la politica y objetivos de la calidad
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Figura 10. El ciclo PDCA y el Modelo de Calidad I1SO.

Planificacion Recursos

de la calidad Realizacién del
Politica y producto
objetivos de Enfoque
calidad

Planificar
Procesos

Propuesta de Mejora Seguimiento
modificacién de (Acciones Med!cmn
i onitoreo .
olitica y objetivos | COITectivas y litor Despliegue
P yorl preventivas) Auqltonag’
Satisfaccion
del cliente
Registros y
Actuar andlisis de datos Verificar
Resultados
Revisién de la

direccion

Fuente: Nava, V., Jiménez, A. (2005). ISO 9000:2000 Estrategias para Implantar la Norma
de Calidad para la Mejora Continua. México. Limusa Noriega Editores. Pagina 32.

Hiroyuki Hirano, Presidente del JIT (Just In Time) Management Research Center ha
sugerido® que el Ciclo de Deming tenga otros dos componentes claramente necesarios
en las organizaciones de hoy. El ciclo propuesto tiene 6 etapas y lo que busca no es
s6lo una mejora (kaizen), sino una innovacion (kakumei). Aunque el Ciclo de Deming
ya da la idea de la mejora continua por ser precisamente un ciclo, esta ultima
consideracion es una adaptacion que incluye los dos conceptos expuestos por Imai.

1.5.5 INDICADORES DE MEJORA CONTINUA

Para evaluar la mejora continua se requieren de indicadores. La norma ISO cuantifica
el niumero de acciones correctivas y preventivas. Se puede pensar que entre mayor
namero de acciones correctivas y preventivas se tengan, ¢seria mayor la mejora

continua? No necesariamente, y en la realidad, un gran numero de empresas

% www.keisen.com
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presentan acciones correctivas principalmente derivadas de las auditorias; pero se

tiene muy poca préctica en levantar acciones preventivas.

Algunos autores como Martinez y Pérez (2001) proponen indicadores de mejora
continua en la produccion esbelta:

v" Numero de sugerencias por empleado por afio.

v' Porcentaje de sugerencias implantadas.

v" Ahorros y / o beneficios de las sugerencias.

v Porcentaje de inspecciones llevadas a cabo por un control autbnomo de defectos

v' Porcentaje de partes defectivas ajustadas por los trabajadores de la linea de

produccion.

<\

Porcentaje del tiempo de maquinas paradas por un desperfecto.

\

Valor de la merma o re-trabajo en relacion con las ventas.

v" Numero de personal dedicada principalmente al control de calidad.

También, proponen unos indicadores en relacion con los equipos multi-funcionales

como parte de la organizacion del trabajo:

v Porcentaje de empleados trabajando en equipos.

v" Numero y porcentaje de tareas realizadas por los equipos.

v' Porcentaje de empleados con una rotacién de actividades dentro de la compafiia.

v Frecuencia promedio de la rotacién de la actividad.

v Porcentaje de los lideres de los equipos que han sido elegidos por su propio equipo
de co-trabajadores.

También, Karlsson y Ahlstrom (1996) sefialan como indicadores de mejora continua y

de la organizacion de equipos multi-funcionales, los que se encuentran en la Tabla I.

La medicién de los otros enfoques seria de una forma general visualizar un “antes” y un
“‘después” y entonces evaluar la mejora de la actividad en estudio, quizas en términos
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de porcentaje o de un beneficio econdmico. Cualquier miembro o equipo de la
organizacion puede cuantificar esto. Algunos de los elementos que generalmente se
pueden analizar en una empresa de manufactura son:
v Desperdicios.
o de sobreproduccién.
o de procesamiento.
o de inventario.
o de transporte.
o de los defectivos producidos.
o del tiempo de espera.
o del movimiento.
Reduccion de niveles de inventario.
Reduccién de WIP?,
Reduccién en tiempos de preparacion.
Reduccion de los tiempos de manufactura total
Reduccion de mermas y re-trabajos.
Incremento de simplicidad.
Calidad de producto mejorada.
Mejora en mantenimiento preventivo.

Mejora en los sistemas de comunicacion dentro y entre los departamentos.

N N N N N N N N R

Mejora en la eficiencia global del equipo.

Denton (1993), sefala algo relevante para la participacion de la mejora continua que
consiste en el involucramiento del personal de los niveles inferiores:

“La toma conjunta de decisiones y una mayor delegacion de autoridad, responsabilidad
y confiabilidad a los niveles inferiores son elementos que estan resultando esenciales
para la solucion de los problemas de las empresas. Una de las maneras de conseguirlo

es cerciorarse de que los empleados aprendan a asumir la responsabilidad sobre las

* WIP significa “work in progress” refiriéndose al inventario en el piso o el que esta en proceso.
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areas mas diversas de la compafia con el propdsito de que su experiencia se

enriquezca’.

Esto implica concederles a los trabajadores la libertad de dirigirse a sus superiores
para solicitarles un mayor margen de accién y opinién. De esa forma se compromete

mas al empleado para que tengan un sentido de pertenencia.

Delegar la toma de decisiones hasta los niveles mas bajos de una empresa constituye

la esencia de la direccion participativa.

Por otro lado, se ha demostrado en estudios de aplicacion de la manufactura esbelta
gue cuando existe el involucramiento del personal como forma de organizacion del

trabajo, se alcanzan resultados sorprendentes.

Conney (2000), sefiala que los que promueven la produccion esbelta enfatizan cinco
elementos:
1. Ladevolucion de responsabilidades en los sistemas esbeltos.
Su organizacion en equipos de trabajo.
Involucramiento del empleado en la mejora continua.

El uso de controles de fabrica visual, y

o bk~ 0N

El uso del just-in-time para eliminar inventarios en proceso y desperdicio.

También, Karlsson y Ahlstrom (1996) sefalan que la caracteristica mas importante en
los sistemas de produccion esbeltos en plantas de manufactura, es la organizacion de
trabajo con equipos multi-funcionales. El equipo multi-funcional es un grupo de
empleados que son capaces de realizar diversas actividades. Estos equipos
frecuentemente estan organizados a lo largo de las células de manufactura como parte

del flujo del producto. Entonces, cada equipo se la da la responsabilidad de realizar
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todas las tareas a lo largo del flujo, de tal forma que las actividades del grupo se ven

incrementadas.

Martinez y Pérez (2001) por su parte sostienen que los equipos multi-funcionales
facilitan la rotacion de las actividades vy la flexibilidad para adoptar los cambios en los

niveles de produccion.

Forza (1996) demostr6 en una compafia automotriz italiana, que el uso de mas
equipos de trabajo en la solucion de problemas, los trabajadores realizaban mas
variedad de tareas, y que la proporcion de sugerencias ejecutadas fue mayor que las
empresas que no han implantado los sistemas esbeltos de manufactura. Sin embargo,
el incremento del numero de actividades realizadas por cada trabajador requiere que
las empresas realicen un mayor esfuerzo en la capacitaciébn en control de calidad,

mantenimiento, etcétera.

Tabla 6: Indicadores de mejora continua y de la organizacion de equipos multi-

funcionales.
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Mejora Continua

Determinante
Sugerencias :
[ ]
L )
Organizacion de .
actividades de mejora ¢
Estructura de equipos .
Estructura de o
actividades
[ ]
Clasificacién del trabajo
[ ]
v
v
v
Rotacion de actividades v
v
v
[ ]
Entrenamiento .
[ )
Actividades de °
[ ]
supervision .
desempefiadas por los
equipos
[ )
Liderazgo del equipo .
Jerarquia en la o
organizacion
Areas de .
Responsabilidad

NUmero de sugerencias por empleado por afio.

Porcentaje de sugerencias implantadas.

Circulos de calidad.

Equipos multi-funcionales, y solucién de problemas espontaneos.
Esquema de sugerencias formal.

Organizacion no explicita.

Porcentaje de empleados trabajando en equipos.

Numero de actividades en el flujo del producto realizada por los
equipos.

Numero de clasificaciones del trabajo.

Empleados cambiando actividades dentro del equipo:
Continuamente

Cada hora

Cada dia

Una vez por semana

Una vez por mes

Una vez por afio

Numero de actividades diferentes en que el trabajador ha sido
entrenado.

Numero de diferentes areas funcionales que el trabajador ha sido
entrenado.

Cantidad (en horas) de entrenamiento otorgado al nuevo
personal.

Rotacion del liderazgo entre los miembros del equipo.
Actividades de supervisién desempefiadas por los equipos.
Nivel de supervision separada en la organizacion.

Porcentaje de empleados que aceptan la responsabilidad para el
liderazgo de los equipos.

Porcentaje de empleados que han aceptado el liderazgo de los
equipos.

El numero jerarquico de niveles en la organizaciéon de
manufactura.

Numero de areas funcionales que la responsabilidad la tienen los
equipos.

Fuente: Karlsson, C. y Alstrém, P. (1996). Pag. 24 - 41
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Sohal, A. (1994) establece que dentro de las caracteristicas principales de un modelo
de produccion esbelto incluyen entre otras, las siguientes caracteristicas:

v’ Son organizaciones de trabajo basadas en equipos; los cuales involucran la
flexibilidad, los operarios de multi-habiles tomando un alto grado de responsabilidad
para el trabajo dentro de sus areas.

v’ Estructuras activas en el area de trabajo para la solucién de problemas, actividades
centrales al kaizen o de mejora continua.

v Equipos de desarrollo de funcion cruzada.

Estos estudios soportan mas la idea de que una de las condiciones de la mejora

continua es el establecimiento de equipos multi-funcionales altamente capacitad
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1.6 RENTABILIDAD

La rentabilidad es el rendimiento, ganancia que produce una empresa. Se llama
gestién rentable de una empresa la que no solo evita las pérdidas, sino que,
ademas, permite obtener una ganancia, un excedente por encima del conjunto de
gastos de la empresa. La rentabilidad caracteriza la eficiencia economica del
trabajo que la empresa realiza. Sin embargo, la obtencién de ganancias no es un
fin en si para la produccion socialista, sino que constituye una condicion
importantisima para poder ampliar la produccion social y para poder satisfacer de
manera mas completa las necesidades de toda la sociedad. Bajo el capitalismo, el
criterio supremo para determinar la conveniencia de que se establezcan tales o
cuales empresas estriba en su rentabilidad. Si una empresa no produce
ganancias, el capitalista no invertira capitales en ella. En la sociedad socialista, el
Estado, al resolver el problema concerniente a la existencia y desarrollo de una
empresa, tiene en cuenta ante todo los intereses de la economia nacional, es
decir, enfoca el problema de la rentabilidad desde el punto de vista de toda la
economia nacional. Al mismo tiempo, la rentabilidad de las empresas y ramas de
la industria tiene una importancia enorme para el desarrollo de la produccion
socialista. Se tiene en cuenta tanto al planificar las obras a realizar como al
planificar la produccion. Es de gran importancia planificar con acierto la magnitud
de la ganancia y la cuota de rentabilidad o relacion entre la suma del ingreso neto
de la empresa y la suma del costo total de la produccién realizada. Esta cuota la
establece el Estado teniendo en cuenta las particularidades concretas de la
produccion. La cuota de rentabilidad ha de hallarse en un nivel que permita
estimular eficientemente la lucha del personal de las empresas socialistas por
reducir los gastos de trabajo vivo y de trabajo materializado. Un nivel
excesivamente elevado o excesivamente bajo de la cuota de rentabilidad debilita
dicho estimulo, no contribuye a movilizar a los trabajadores de la empresa en la
lucha por reducir el costo de produccidon. La ganancia de la empresa se utiliza
tanto para satisfacer las necesidades generales del Estado como para atender a
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las de la empresa misma. Una determinada parte de las ganancias ingresa en
calidad de deducciones en el presupuesto del Estado. La parte de ganancia que
queda en la empresa se destina a aumentar los medios de rotacion, a financiar
parcialmente las inversiones de fondos basicos en consonancia con el plan
financiero aprobado por la empresa y con el plan de obras basicas, asi como para
constituir el fondo de la empresa. La posibilidad de constituir un fondo de la
empresa hace que el personal se sienta materialmente interesado en cumplir los
planes del Estado, pues el volumen de dicho fondo depende del éxito con que se
economicen los recursos materiales y laborales, se reduzca el costo de produccién

y se eleve la rentabilidad del trabajo de la empresa.

1.6.1 DEFINICION DE RENTABILIDAD
La rentabilidad es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria

para lograrla.

La rentabilidad mide la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por
las utilidades obtenidas de las ventas realizadas y la utilizacién de las inversiones,

su categoria y regularidad es la tendencia de las utilidades.

Dichas utilidades a su vez, son la conclusién de una administracion competente,
una planeacioén inteligente, reduccién integral de costos y gastos y en general de

la observancia de cualquier medida tendiente a la obtencién de utilidades.

PRODUCTIVIDAD.
Tradicionalmente se define a la productividad como la relacion de producto-insumo

y se dice que hay productividad total o parcial.

La total se obtiene cuado se logra cuantificar con una sola unidad de medicion
todos los insumos requeridos para el proceso.
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La parcial, por el contrario, puede obtenerse en relacion a cada insumo en
particular, asi se habla de productividad de la mano de obra, del capital o de las

materias primas.

Al disminuir la ineficiencia, la productividad aumenta. La eficiencia es el limite de la

productividad.

La productividad 6ptima, es el nivel de eficiencia para el cual fue pretendido el

proceso.
Fuente: “Analisis e Interpretacion de la Informacién Financiera 17, Acosta
Altamirano Jaime A. E.S.C.A.

1.6.2 BENEFICIOS DE LA EMPRESA.

La palabra "rentabilidad" es un término general que mide la ganancia que puede
obtenerse en una situacién particular. Es el denominador comdn de todas las
actividades productivas. Se hace necesario introducir algunos parametros a fin de
definir la rentabilidad. En general, el producto de las entradas de dinero por ventas
totales (V) menos los costos totales de produccion sin depreciacion (C) dan como

resultado el beneficio bruto (BB) de la compaiiia

Cuando se consideran los costos de depreciacion, el beneficio neto antes de
impuestos (BNAI) resulta:
BNAI=BB-exIF=V-C-exIF...... (7.2)

1.6.3 DIAGRAMAS DE FLUJO DE CAJA.

Cuadro de fuentes y usos de fondos

Todo proyecto de inversion implica una accion a desarrollar durante un
determinado numero de afos en el futuro. El estudio de las caracteristicas

financieras de un proyecto, requiere el andlisis de: el valor temporal del dinero, el
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riesgo financiero, las futuras variaciones del precio de venta, los costos de
produccion, el volumen de ventas, la tasa impositiva y el tiempo necesario para
implementar el proyecto o instalar los equipos antes de comenzar la produccion
normal y la vida econdmica del proyecto. Tales factores son los siguientes:

IF = Inversién original fija depreciable

IW = Capital de trabajo

IR = Inversion residual = Terreno + IW

A = Ganancia anual

B = Generacién anual de dinero por depreciacion

C = Periodo de construccion
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Una forma de visualizar muchos de estos factores, es usar el diagrama de

ubicacion de caja como el que se muestra en la Figura 11 (Perry y Chilton, 1973)

Figurall Flujo de caja acumulativo de un proyecto.

C

Vida iitil ——

Recuperacitn de tcireno + [,

Flujo acumulativo de

: Ganancia
dinery de la empresa Total
Linea cero
Ir

"""""" TPunm final
e A Y S B Valor de libros (cierre)

Tiempo cero

En la Figura 11, el dinero es representado en ordenadas y el tiempo en abscisas.
Tiempo igual a cero significa que la planta comienza a producir. A tiempos
negativos, el unico flujo de caja es negativo, siendo éste el dinero pagado por la
tierra y la inversion fija, IF. Cuando el proceso esta listo como para comenzar,
existe una cantidad de dinero adicional a considerar para el capital de trabajo, IW.
Cuando el proceso comienza la produccion, el dinero entra al proyecto como
producto de las ventas, V. El flujo de caja se acumula entonces, pasando de
negativo a positivo y cuando el proyecto termina, el capital invertido en activo de

trabajo y terreno es recuperado dando un flujo de caja final positivo.
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Este diagrama tiene la ventaja de mostrar todas las caracteristicas financieras
exceptuando: el riesgo, la tasa a la cual es generado el dinero por el proyecto, y
las ganancias por re-inversion.

1.6.4 METODOS DE ESTIMACION DE LA RENTABILIDAD.

Tasa de retorno

Valor presente (VP)

Tasa interna de retorno (TIR)

1.6.4.1 TASA DE RETORNO.

En estudios de ingenieria econdmica, la tasa de retorno sobre la inversion es
expresada normalmente como un porcentaje. El beneficio neto anual dividido por
la inversion total inicial representa la fraccidbn que, multiplicada por 100, es
conocida como retorno porcentual sobre la inversion. El procedimiento usual es

encontrar el retorno sobre la inversién total original siendo:
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Tabla 7 Cuadro de fuentes y usos para una planta pesquera (1990) (en US$ '000)

Ejercicio 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
FUENTE

Capital propio 480

Crédito bancos (*) 180

Ventas netas del 842 842 842 842 842 842 842 842 842 842

ejercicio

Total (a) 1 842 842 842 842 842 842 842 842 842
502

uUsosSs

Activo fijo 600

Activo de trabajo 60

Costos de 27

financiacion(**)

Costos de produccion 687 687 687 687 687 687 687 687 687 687

Total (b) 1 687 687 687 687 687 687 687 687 687
374
Saldo (a) - (b) 129 156 156 156 156 (156 156 156 (156 156

Beneficio neto (***) 77 93 93 93 93 93 93 93 93 93
Mas depreciacion 60 60 60 B0 60 60 60 60 60 60

Flujo de caja 137 153 153 153 153 153 153 153 153 (153

Notas: (*) Existe un crédito bancario 30 % IF = US$ 180 000

(**) Tasa bancaria, 15% anual. Por simplicidad se ha considerado un

crédito de sélo un afio.
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(***) Descontando los impuestos a las ganancias (40%).

el numerador el valor del beneficio neto promedio:

(7.5)

Sin embargo, debido a la depreciaciéon de los equipos durante su vida util, a
menudo es conveniente referir la tasa de retorno a la inversién promedio estimada
durante la vida util del proyecto. La inversién promedio (IP) se calcula como:
Inversion promedio =1, = 1 X %VLK .......... (7.7)
N k=0

Siendo VLK = valor de libros en el afio k.
Una formula aproximada para calcular la inversién promedio viene dada por:

IP=IF/2 ... (7.8)

La tasa de retorno sobre la inversién promedio (iRIP) puede ser calculada como:

La tasa de retorno sobre la inversion original (iROI) se conoce también como
método del ingeniero, mientras que la tasa de retorno sobre la inversion promedio

(ic) es un método preferido por los contadores.

Estos métodos dan "valores puntuales” que son aplicables a un afio en particular o
para algun afio "promedio" elegido. No tienen en cuenta la inflacién, ni el valor

temporal del dinero.
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1.6.4.2 VALOR PRESENTE (VP).

Este método compara los valores presentes (VP) de todos los flujos de caja con la
inversion original. Supone igualdad de oportunidades para la re-inversion de los
flujos de caja a una tasa de interés pre-asignada. Esta tasa puede tomarse como
el valor promedio de la tasa de retorno que obtiene la compariia con su capital o
se lo puede designar como el retorno minimo aceptable para el proyecto. El valor
presente del proyecto es igual a la diferencia entre el valor presente de los flujos
anuales de fondos y la inversion inicial. El valor presente neto es una Unica
cantidad referida al tiempo cero y representa un premio si es positiva, o un fracaso

si es negativa, para una tasa de interés elegida.

Otra forma de definir el valor presente, es la cantidad adicional que sera requerida
al comienzo del proyecto, usando una tasa de interés pre-asignada, para producir
ingresos iguales a, y al mismo tiempo que, la inversion total. Los resultados no
indican la magnitud del proyecto. Por esa razon, se define una variante del valor
presente como la relacion entre el valor presente de los flujos anuales de fondos y
la inversion total.
% FC,
v = HUH) a2
I
Esta relacion puede utilizarse como un indicador de la rentabilidad del proyecto,
analizando el alejamiento del resultado con respecto al valor unitario. La unidad
correspondera al caso en gue la tasa pre-asignada coincida con el valor de la tasa
interna de retorno. Los resultados de ambos calculos pueden dar una idea de la

magnitud total del proyecto.
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1.6.4.3 TASA INTERNA DE RETORNO (TIR).
Este método tiene en cuenta la valorizacion del dinero invertido con el tiempo y
esta basado en la parte de la inversion que no ha sido recuperada al final de cada

afio durante la vida util del proyecto.

Se utiliza un procedimiento de prueba y error para establecer la tasa de interés
que deberia aplicarse anualmente al flujo de caja de tal manera que la inversion
original sea reducida a cero (o al valor de venta mas terreno mas capital de

trabajo) durante la vida util del proyecto.

Por lo tanto, la tasa de retorno que se obtiene es equivalente a la maxima tasa de
interés que podria pagarse para obtener el dinero necesario para financiar la

inversion y tenerla totalmente paga al final de la vida util del proyecto.

En consecuencia, en este método se especifica el valor presente de todos los
flujos de caja igual a cero y la tasa interna de retorno, r, se calcula por prueba y
error:

Tasa interna de retorno = TIR =r, donde:

Debe destacarse que la preparacion de estudios de factibilidad se realiza
usualmente por computadora. Los programas de computadora para estimar la
rentabilidad tienen una amplia variedad de usos, aumentando la precision y
educiendo el tiempo y el costo de la preparacién de las estimaciones de la

inversion y los beneficios

Fuente: Ingenieria Aplicada a la Industria Pesquera Deposito de documento de la
FAO de Aurora Zugarramurd, Maria A. Panin, Héctor M. Lupia (1999).
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CAPITULO 2

METODOLOGIA PROPUESTA

2.1 CIRCULO DE DEMING

El Ciclo Deming, o Ciclo PDSA, es un modelo para el mejoramiento continuo de la
calidad. Consiste en una secuencia l6gica de cuatro pasos repetidos para el
mejoramiento y aprendizaje continuo: Plan, Do, Study (Check) and Act (Planifica,
Ejecuta, Estudia (revisa) y Actda). El ciclo del PDCA también se conoce como el
Ciclo Deming, o como la rueda de Deming o como el espiral del mejoramiento
continuo. Originado en los afios 20 con el inminente estadistico Walter A. Shewart,
quien introdujo el concepto del plan, ejecuta y ve. Deming modifico el ciclo de
Shewart hacia: PLANIFICA, EJECUTA, ESTUDIA y  ACTUA.
El Deming Cycle se relaciona con el pensamiento del pensamiento Kaizen y la
produccion Justo a tiempo.

1zZmanage .com

Deming Cycle (PDSA)(PDCA)
Dr. W. Edwards Deming

Act Study Quality
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Tabla 8 Circulo de Deming Fuente: bpa.peru-v.com/Deming.

2.1.1 VENTAJAS DEL CICLO DEMING.

. Hay una rutina diaria de administracion del individuo y/o del equipo,
. Es un proceso que soluciona problemas,

. Gestion de proyecto,

. Desarrollo continuo,

. Desarrollo del vendedor,

. Desarrollo de recursos humanos,
. Desarrollo de productos nuevos, y
. Ensayos de procesos.

2.2 PLANEAR. Planifigue antes del cambio. Analice y prediga los resultados,
incluyendo con ello la incorporacion de las observaciones a lo que se viene
realizando. En esta etapa primero se definen los planes, y la vision de la meta que

tiene la empresa, en donde quiere estar en un tiempo determinado.

Una vez establecido el objetivo, se realiza un diagnostico, para saber la situacién
actual en que nos encontramos y las areas que son necesario mejorarlas

definiendo su problematica y el impacto que puedan tener en su vida.
Después se desarrolla una teoria de posible solucion, para mejorar un punto.

Y por ultimo se establece un plan de trabajo en el que probaremos la teoria de

solucién.
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Figura 12 Circulo de Deming fase de Planear. Fuente: bpa.peru-v.com/Deming.

2.3 HACER. Ejecute el plan, tomando medidas pequefias en condiciones
econOmicas controladas. En esta etapa se lleva a cabo el plan de trabajo
establecido anteriormente, junto con algun control para vigilar que el plan se este
llevando a cabo segun lo planeado. Para poder llevar a cabo el control, existen

varios métodos como la grafica de Gantt en la que podemos medir las tareas y el

Figura 13 Circulo de Deming fase de Hacer. Fuente: bpa.peru-v.com/Deming.

tiempo.
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2.4 VERIFICAR (inspeccion). Estudie los resultados; Verificar que se haya
actuado de acuerdo a lo planeado asi como los efectos del plan. En esta
verificacion, se comparan los resultados planeados con los que obtuvimos
realmente. Antes de esto, se establece un indicador de medicién, por que lo que
no se puede medir, no se puede mejorar en una forma sistematica. EI mejor de los
ejemplos puede ser un deportista que entrena para calificar a las olimpiadas, a él
se le pone a competir semanalmente con rivales de su mismo nivel, y aqui es

cuando puede verificar si en verdad esta logrando aumentar su rendimiento.

Actuar, Planea

T A5

N

Chequear Hacer

Figura 14 Circulo de Deming fase de Verificar. Fuente: bpa.peru-v.com/Deming.

2.5 ACTUAR. Tome la accién para estandarizar o para mejorar el proceso; lo cual
es expresado en observaciones y recomendaciones. Con esta etapa se concluye
el ciclo de la calidad. Por que si al verificar los resultados, se logro lo que teniamos
planeado entonces se sistematizan y documentan los cambios que hubo, pero si al
hacer una verificacibn nos damos cuenta que no hemos logrado lo deseado,
entonces hay que actuar rdpidamente y corregir la teoria de solucién y establecer
nuevo plan de trabajo.
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Figura 15 Circulo de Deming fase de Actuar. Fuente: bpa.peru-v.com/Deming.

El Circulo de Calidad se transforma en un proceso continuo de mejora, una vez
gue se logren los objetivos del primer esfuerzo hay que seguirlo estableciendo, y

no dejar de planear, hacer, verificar y actuar hasta resolver la problemética.

2.6 LOS 14 PUNTOS EXPRESADOS POR DEMING COMO BASE PARA LA
TRANSFORMACION HACIA LA CALIDAD.

1.- Ser constante en el propdésito de mejorar el producto y el servicio.

Hay ser constantes para enfrentar los problemas del presente y del futuro. Ahora
hay que mantener la calidad del producto. Para el futuro, hay que ser igualmente
constante en el propésito y la dedicacion. Hay que innovar para el futuro.

Investigar. Mejorar el disefo.

75
UMSNH, MAESTRIA EN ADMINISTRACION




LECTURAS REMOTAS: AGENCIA MORELIA SUR.

2.- Adoptar la filosofia de la calidad.

Aqui Deming se refiere al cambio del mercado internacional provocado por el auge
de la produccién japonesa. Invita a los norteamericanos, o a productores de
cualquier otro pais, a abandonar la politica de produccion basada en los errores,
defectos, materiales no apropiados, trabajadores temerosos, gerentes no

identificados con la empresa, suciedad y vandalismo.

3.- Dejar de depender de lainspeccién en masa.

Se refiere a una inspeccion tardia equivalente a la planificacién de los defectos.
Conduce al reproceso, la reparacién, la acumulacién de partes o articulos
defectuosos. La inspeccion no cambia la calidad. Esta se encuentra en el proceso

de produccidn, el cual debe mejorarse.

4.- Acabar con la préactica de hacer negocios sobre la base de sélo el precio.

Comprar solo en base al precio termina en una baja calidad e incremento de los
costos. Al evaluar a los proveedores, sera un error hacer sélo en funcion del
precio. No se puede desligar el precio con la calidad. De esta manera la relacion

con el proveedor seré de largo plazo, pidiéndole la mejora continua.

5.- Mejorar constante y continuamente el sistema de produccion y servicios.

Cada producto debe ser trabajado y tratado como si fuese Unico. La calidad
comienza con la idea y se mantendra en todas y cada una de las actividades del
proceso de produccién, y de ahi hasta el consumidor, buscando entender el
propdsito, la forma y el uso del consumo. Los ensayos ayudardn a la mejora
continua del producto.
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6.- Implantar la formacion de operarios y gerentes.

Los directivos deben aprender todo lo relacionado con la empresa. Desde los
insumos hasta la forma cédmo el cliente acepta el producto. Se debe entrenar
trabajando en todos los procesos de produccion.

Igualmente los operarios deben tener oportunidades constantes de formacion

buscando aprovechar sus habilidades en la forma mas adecuada en cada caso.

7.- Adoptar e implantar el liderazgo.

Deming hace una distincion clara entre supervisor y lider. La direccidon no consiste
en supervisar, sino en liderar. El lider debe conocer el trabajo a su cargo. Eliminar

las barreras para que el operario esté orgulloso de su trabajo.

8.- Desechar el miedo.

Para brindar lo mejor de si no hay que tener miedo. Hay que sentirse seguro. Ello
permite introducir conocimientos nuevos. Preguntar por lo que no se sabe. Perder

el miedo a equivocarse. A proponer ideas de mejora.

9.- Derribar las barreras entre las areas de la empresa.

Hay que optimizar el trabajo total, por encima del trabajo de las areas individuales.
Desde el disefio hasta las ventas. Ello incluye el conocimiento del interés de los

clientes.

10.- Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para el trabajo.

Con éstos lo que se consigue es que los trabajadores piensen que las mejoras
s6lo dependen de cada uno y no del conjunto. Pueden generar frustraciones y

resentimientos.
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11.- Eliminar las metas numéricas para los trabajadores.

Se trata de los cupos de rendimientos por hora. Generalmente se establecen a
partir de los promedios. Puede evitar la mejora de la calidad y la productividad.
Ahoga la satisfaccién por el trabajo bien hecho.

12.- Eliminar las barreras que limitan a la gente de su derecho a estar
orgullosa de su trabajo.

Esto es vélido tanto para los directivos como para los operarios. El trabajador debe
conocer que su trabajo esta bien hecho, y sentirse orgulloso del mismo.

13.- Estimular la educacion y la auto mejora de todos.

Cada dia debemos preguntarnos sobre lo que hemos aprendido. Deben estar
abiertas las oportunidades de educacion y aprender por si mismo.

14.- Actuar para lograr la transformacion.

Los directivos deben conocer el significado y alcances de los trece puntos anterior,

y actuar en consecuencia para conseguir el cambio.
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CAPITULO 3

APLICACION DE SISTEMA ALTERNATIVO PARA LA TOMA DE LECTURAS
EN LA AGENCIA MORELIA SUR Y SU RENTABILIDAD UTILIZANDO LA
METODOLOGIA DE LA MEJORA CONTINUA.

INTRODUCCION

En el presente trabajo se muestra el desarrollo, implantacion de uno de los
proyectos de lecturas remotas en Baja Tension de la Zona Morelia en los

sectores que comprenden el centro histérico de la ciudad.

Este proyecto es desarrollado derivado del impedimento para realizar la
certificacion de los suministro; ya que los equipos de medicién, se encuentran en
el interior de los domicilios debido a un reordenamiento en la imagen urbana
donde afos atras se encontraba una red aérea la cual paso ha ser una red
subterranea y de acuerdo al INAH los equipos de medicién no pueden estar en las

fachadas de los edificios.

Esta situacién ocasionaba mala calidad en las facturaciones presentadas a los
usuarios del servicio, al tener que emitir facturas estimadas, provocando
inconformidades, cancelaciones, visitas a los mismos domicilios en varias
ocasiones para lograr realizar la certificacion, reprocesos, pérdidas de tiempo y

molestias a los usuarios, que eran originadas por la misma situacion.

Buscando alternativas para la solucion de este problema se encontraron algunas
opciones en la nueva tecnologia, y haciendo el planteamiento ante los procesos
divisionales correspondientes, se obtuvo el apoyo de la gerencia Divisional para
llevar a cabo el proyecto “Lecturas Remotas en Baja Tension en el Centro
Historico” el cual se ha implementado en una primera etapa del centro y
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actualmente se esta implementando en una segunda, a partir del mes de julio del

presente afo.

DATOS GENERALES DE LA AGENCIA MORELIA SUR.

Ambito Territorial.- 6 Municipios del Estado de Michoacan.
Extension Territorial.- 2,414 Kildbmetros cuadrados.

Habitantes.- 695,000

No. de poblaciones.-265

Personal.- 52 trabajadores Sindicalizados y 3 No Sindicalizados.
% de Crecimiento.- 5% Anual

No. de Clientes.- 141,500

V V.V V V V VY

MISION DEL PROYECTO:

Satisfacer los requerimientos del cliente en materia de facturaciones correctas,
determinando un area con mayor incidencia de equipos de medicion en el interior
de los domicilios, que impiden una regular certificacion, instalando un nuevo
software que nos permita tener el proceso mas controlado y cumplir con los

compromisos ofertados.
OBJETIVO DEL PROCESO DE COMERCIALIZACION:
Realizar operaciones de venta y compra de energia eléctrica en condiciones

altamente confiables y satisfactorias para las partes. Logro de dos Objetivos

Estratégicos de la Alta Direccion:
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1.CS1. Cumplir los requisitos de calidad comprometidos con clientes, mejorando

su satisfaccién y lealtad a CFE

2. C2. Disminuir los costos a través de mejorar el indice de pérdidas, la utilizacion

Optima de los activos y la eficiencia de los procesos.

Este proyecto esta alineado al Mapa de Estrategia, esquema general para

referencia y logro de la Estrategia.

Perspectiva de:

Perspectiva de:

Perspectiva de:

Perspectiva de:

Personas Productividad  competitividad =~ Clientesy
de los Procesos Sociedad
Respetar la
o Naturaleza
I ‘ y a Terceros 4
Liderar Desarrollar Disefiar Realizar Cumplir atisfacer las
con Formar Nuevas Procesos Eficiente- los Necesidades
. [»| Profesio- [P ) =»| y Dotarles mente % Compromi- »|Legitimas de
Efecti- Capacida- B o los Client
idad nales des Tecnologia S sos con los S e_ esy
N Y Recursos Procesos Clientes la Sociedad
5 |I /Y
Eficient =
. m:: ar N
Incremen-
Ventas
tar
Lograr Eliminar N Ingresos
Cultura »| Robos de A J
P - Energia Y
_| Organiza I_
L gional D'Z':'I:er Diversificar Maximizar
de Alto Infraestruc- P Productos La
Desempefio . Y Servicios ‘ Rentabilidad
. Wtilizar .
] Optiman}ente Minimizar
los Activos Costo
Minimizar de
las mermas Operacion
> de
Energia f
Figura 16 Mapa de Estrategia General del Proceso de Comercializacion.
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Mediante una efectiva ejecucion de los elementos de las perspectivas de

Personas y Procesos, dan como resultado el cumplimiento de los elementos de las
Perspectivas de Clientes y Sociedad y Competitividad.

Las rutas que utilizamos como estrategia para nuestro trabajo son tres:

Ruta 1: Cumplir los compromisos con los clientes, a través de realizar

Eficientemente los Procesos

@% Mapa de Estrategia Divisién Centro Occidente (03
Personas Productividad Competitividad Clientes y
de los Procesos Sociedad
EoTThar Disefiar Realizar Cumplir
Liderar Pretesionales Desarrollar Procesos Eficiente- los
con N e > Nue-\iasj -y Dot?rlgs = mente Compromi-
Efectividad Desmpefio Capac T g los sos con los
Y Recursos Procesos Clientes
Lograr
- Cu.l|:ur:amm= Dicslpc;ner
DDe Alto mfraesir:ctura
esmpefio Necesaria
Ruta |

Figura 17.- Desdoblamiento del Mapa de Estrategia en la Ruta | para
cumplir los compromisos con los clientes.
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Ruta IV: Satisfacer las necesidades legitimas de los clientes y la sociedad, a

través de realizar Eficientemente los Procesos.

@% Mapa de Estrategia Division Centro Occidente %
Personas Productividad Competitividad Clientes y
de los Procesos Sociedad
FOrmar Disefiar Realizar Satisfacer
Liderar Profesionales Desarrollar Procesos Eficiente- Ia_s
con De Alto > Nuevas [=| y Dotarles mente Necesidades
Efectividad Desmpefio Capacidad Lnl;ec:lrsos los :.:sg g;;::tse:ey
l I RIOGES0S la Sociedad
Lograr
Org:::::::?onal Di:z(::er
DI:: n?;:’ﬁo Infraestructura
Necesaria
|
Ruta IV

Figura 18 Desdoblamiento del Mapa de Estrategia en la Ruta IV para satisfacer
las necesidades de los Clientes al realizar eficientemente los procesos
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Ruta VI: Maximizar la Rentabilidad de la Empresa a través de tener Eficiencia en

los Costos de Operacion.

@% Mapa de Estrategia Division Centro Occidente (D_Ej

Diseiar N
Liderar Pro::;;:;:;les Desarrollar Procesos L. Realizar
conjs’ I De Alto >| Nuevas |—| yDotarles |+ o3
Efectividad Desmpefio Capac Tec Pr
Y Recursos
Lograr
o Cu_ltur_a Disponer
' dela
DDe Alto~ Infraestructura
R Necesaria
|
Diversificar] Maximizar
Pr to: La
Y Servicios l Rentabilidad
, Utilizar
opti =R |
los Activos Minimizar
Costo
Ruta VI —— e
sinimizar |, | operacién
de
Energia ]

Figura 19.- Desdoblamiento del Mapa de Estrategia en la Ruta VI para Maximizar la
Rentabilidad, reduciendo los costos de operacion.
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OBJETIVOS Y METAS DEL PROYECTO

« Eficientar la totalidad de la certificacion en el centro histérico

« Disminuir las estimaciones de consumo y las cancelaciones

» Mejorar la rentabilidad de la empresa eliminando gastos innecesarios por
reprocesos.

*  Cumplimiento de los Compromisos de Comercializacion establecidos con
los Clientes.

+ Cuantificar las pérdidas en la red de BT a nivel de banco de
transformacion.

» Satisfaccion de las legitimas necesidades de los clientes y de la sociedad.

ALCANCE DEL PROYECTO
El Proceso de Comercializacion en Baja Tension de la Agencia Morelia Sur de la

Zona de Distribucion Morelia, como agencia piloto.

3.1 PLANEAR

3.1.1 ETAPA DE DEFINICION

En esta etapa se obtiene la aprobacion inicial, el propdsito verificando el enfoque
del equipo de trabajo visualizando el impacto que se obtendra y se preveen los

limites y beneficios que traera el proyecto y ademas quien lo realizara.

3.1.2 PROBLEMA ESPECIFICO:

Las caracteristicas del centro histérico como son las fachadas que forman parte

del patrimonio de la humanidad, asi como medidores en el interior y la mayoria de
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las casas cerradas, nos presentan un problema de reprocesos en la certificacion
de suministros ya que nos implica varias visitas a los mismos, alto nUmero de
facturas estimadas y cancelaciones que también originan inconformidades de
nuestros clientes demeritando la imagen de la empresa y deteriorando los

procesos que intervenimos en la atencion de esta area.

También se debia tomar en cuenta las perspectivas de la Alta direccidon que nos
habian marcado de manera especifica como son:
e Los medidores de lectura remota debian instalarse en aéreas donde los
actuales medidores estuvieran dentro de las casas.
e Debiamos delimitar las redes de baja tensién por transformador para tener
medicion por banco y medicion de cada servicio que estuviera de ese
banco de transformacion.

e Las rutas debian ser estructuradas por transformador.

3.1.3 INTEGRACION DEL EQUIPO.

Para llevar a cabo este proyecto se integra el equipo con el Lider de
Comercializacion en MT, el Lider de Comercializacion en B.T., Suptte. Comercial
de zona, apoyados por los Lideres del Programa de Eliminacion de Robos y
Fraudes, una Encargada de Seccion y un Auxiliar Comercial Especializado

mediante el siguiente:
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PROGRAMA DE TRABAJO

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
DIVISION CENTRO OCCIDENTE
ZONA MORELIA

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

PROGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA INSTALACION DE MEDICION REMOTA EN EL CENTRO DE MORELIA

AGENCIA MORELIA SUR

ACTIVIDADES A DESARROLLAR JUL AGO SEPT OCT NOV DIC
PLANIFICACION DEL TRABAJO

DELIMITACION DE SECTORES EN CAMPO

CONTABILIZACION DE LOS EQUIPOS

REMPLAZO DE EQUIPOS
ELECTROMECANICOS POR LECTURA

SUPERVISION DEL AVANCE

ESTRUCTURACION DE NUEVAS RUTAS

m|om|o/m|o|m|o|m|o|m|To

Figura 20 Calendarizacién de actividades.

3.1.4 TECNICA UTILIZADA LAS 5W/1H

Se procedi6 a identificar en base a esta técnica las areas de trabajo en la que se
debia enfocar el equipo conformado que se dedicaria a implementar dicho

proyecto quedando como sigue:
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¢, Qué?

¢Por qué?

Se han identificado areas donde se

encuentra la  problemética  con
medidores en el interior y los bancos

donde se alimentan.

Son lugares donde se entregan facturas
no confiables por las estimaciones y

gue generan inconformidades.

¢ Quién?

¢;Donde?

Referente a comercializacion en baja
tension lo realiza el ACE, por otra parte
personal de PIN’s esta incorporando
PERF

definiendo los limites de los bancos.

nuevos  servicios y esta

Se concreta al centro histérico de la

ciudad de Morelia por tener las

condiciones mas  optimas para

implementar el proyecto y que nos de

mejores resultados.

¢.Cuando?

.,Coémo?

Se comienza la primera etapa en Junio
de 2005 y la segunda etapa en Junio de

2007 hasta fechas actuales.

Se determina el area de influencia de
cada TRO. Se identifican las rutas que
integran el area de influencia en los
TRO’s. Se cambian los medidores. Se
analiza la reestructuracion de rutas y
creacion del ciclo en su caso. Se haran

las pruebas correspondientes.

Tabla 9 Herramienta 5W/1H

Fuente: Ruta de la calidad presentaciéon del SAPC.

UMSNH, MAESTRIA EN ADMINISTRACION

88




LECTURAS REMOTAS: AGENCIA MORELIA SUR.

3.2 HACER

3.2.1 MEDICION DE LA VARIABILIDAD

DIAGRAMA SIPOC

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO SALIDAS CLIENTES

PROC. PROV.

FACTIIRACION : * CLIENTES ACTIVOS

: . SUMINISTROSCONTOMADE . FACTURACIONDE : . FACTURAS . INCONFORMIDAD
1. PROCESOCBT ¢ |ECTURA = SERVICIOS : ' INCORRECTAS i INCONFO
** CALENDARIO COMERCIAL : :
ATENCION DE ANOMALIAS
ESTIMACIONES
: . NOTOMADELECTURAEN = . FACTURACION : « FACTURAS : « INCONFORMIDAD
PROCESOCBT i CASASCERRADAS ! DESERVICIOS : INCORRECT AS :

CANCELACIONES :
» LECTURA INCORRECTA

FACTURACIONDE = FACTURA :e INCONFORMIDAD

PROCESO CBT SERVICIO B «INCORRECTA

Figura 21 Diagrama SIPOC de Facturacion, Estimaciones y cancelaciones.

Atendiendo la voz del cliente en lo referente a la entrega de facturaciones
incorrectas provocadas por las estimaciones y la molestia constante de permitir el
acceso de nuestro personal al interior del domicilio para la certificacion del

suministro.
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3.2.2 ESTABLECER LAS CAUSAS RAIZ

Una vez que analizamos mediante el diagrama de Ishikawa, todas las causas que
inciden en nuestro problema, determinamos que es ocasionado principalmente por
el hecho de que los medidores se encuentran ubicados en el interior de los

inmuebles, pero que ademas no es posible su remocion al exterior.

MANO DE METODOO MAQUINARIA
OBRA EQUIPO

\ PINS
CBT.' ruta contratacion CBT, TP
continua

TELXON
PINS

recontratacion

ACE

PIN PINS, vehiculo

CBT, suspension y grande

reconexion Subt.

Horario del

personal No aplicables

COMERCIALIZA
CION
INEFICIENTE EN
EL CENTRO

Casa cerrada HISTORICO

Centro hist protegido por el
INAH

Dificil acceso

Fundas

Aro candado

Medidor al interior

Conectore Red subterranea

Alta incidencia de
negocios

MATERIALES MEDIO AMBIENTE

Figura 22 Diagrama de Ishikawa

Estos inmuebles, la mayor parte del tiempo se encuentran solos, ya que la gente
sale a trabajar y regresan hasta por la tarde-noche.
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La solucion mas facil hubiera sido ubicar los medidores en el exterior, sin embargo
existe un impedimento por parte del Instituto Nacional de Antropologia e Historia
que prohibe la instalacién de medidores en las fachadas de los inmuebles que

consideran como Centro Historico de la Ciudad de Morelia.

Esta situacion ha estado impactando negativamente la calidad de la facturacion y
de la comercializacion de baja tensién en general, en esta area de la agencia,
afectando al 24% del total de clientes con esa problemética, como se puede

observar en la tabla.

MENSUALES No
ESTIMACION 240
CANCELACION 12
INCONFORMIDADES 16

Tabla 10 Referencia de cémo estdbamos.

Se plantearon varias alternativas para la solucion del problema, entre ellas:

1. Modificar los horarios a los Auxiliares Comerciales que atienden esos
sectores para realizar la certificacion después de la 18 horas

2. Solicitar la autorizacion para utilizar turnos adicionales para la atencion de
estos sectores en sabados y domingos

3. Cambiar los medidores mecéanicos existentes, por otros que permitan las

lecturas remotas.

La cantidad de servicios que existen en el Centro Historico Unicamente en el
ambito de la Agencia Morelia Sur es de siete mil doscientos, distribuidos en dos
sectores, cada uno a cargo de un Auxiliar Comercial Especializado. El
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planteamiento entonces era determinar el mejor lugar para la instalacion de estos

nuevos equipos, que alcanzarian a abarcar un 24% de nuestra area problema.

3.3 VERIFICAR

3.3.1 IMPLEMENTACION DE LA MEJORA

La opcion que en este caso se eligio fue la tres, para ello la inversion autorizada
en la primera etapa fue por $2 ’'000,000.00 para la adquisicion de 1,024
medidores para lectura remota, 925 monofésicos, 63 bifasicos y 36 trifasicos; una

terminal portéatil marca ITRON y una PC.

- Medidor Centron para uso residencial

El medidor CENTRON ofrece la precision de una solucion digital con
funcionalidades como deteccién de fraudes, apagones, corriente de arranque
minima, a un costo muy competitivo. Brinda a las empresas de servicios publicos
una plataforma tecnolégica extraordinaria para los desafios del futuro,
satisfaciendo las consideraciones de costo de inversion y capacidad de servicio.
Este medidor se fabrica en una, dos y tres fases, con tarifas horarias,
comunicacién por RF, y perfil de carga. Lo anterior ya sea en version socket o con
base A.

- Medidor Sentinel para usuarios comerciales e industriales

El medidor SENTINEL le permite administrar de forma eficiente los requisitos de
informacion actuales mientras proporciona la flexibilidad para satisfacer los
desafios de mafiana.

Este medidor de estado sodlido, polifasico brinda cuatro niveles de medicion
(energia, reactivos, demanda, horarias y calidad de energia) que satisfacen las
necesidades empresariales cambiantes para servicios avanzados en el mercado
comercial e industrial, asi como un a gran variedad de opciones de comunicacion:
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Serial RS-232, Serial RS-485, Salida - Entradas de pulsos, Médem telefénico,
GPRS, Ethernet, las cuales brindan flexibilidad en el manejo de datos e
informacion.

Cuenta con varias opciones de actualizacibn por medio de software para
incrementar las funcionalidades de este medidor, ofreciendo un poderoso software
de administracion compatible con productos estandar en el mercado de acuerdo a
sus necesidades

Con el personal de los procesos mencionados, formamos un equipo de trabajo
gue se estuvo reuniendo semanalmente para dar seguimiento al avance de este
proyecto. Se identifico la ubicacion de las Subestaciones que alimentan esos
sectores, asi mismo y con el apoyo del personal del Programa de Eliminacién de
Robos y Fraudes se hizo un recorrido del cableado subterraneo de dichas
subestaciones asi como de todos los registros para localizar los remates de la baja
tension y cuantificar los servicios conectados a la red de cada uno de los
transformadores. Esto nos permitié definir en cuél sector resultaria mas rentable
realizar este proyecto, ya que aquel que fuera elegido deberia ser el que
presentara una mayor incidencia en el reporte de anomalia “casa cerrada” en la
certificacion de suministros, deberia tener ademas un trazo de rutas continuas a

fin de estructurar las nuevas, pero por transformador.
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RUTAS QUE COMNMFORRMAN EL SECTOR 2

Figura 23 Rutas analizadas.

El sector elegido fue el 2, el cual esta delimitado al norte por la Av. Madero
poniente, al este por la calle Abasolo y al suroeste por las calles Manuel Mufiiz y

Michelena.

De los transformadores ubicados en este sector se eligieron aquellos que tenian
mayor numero de servicios conectados pero que ademas sus equipos de medicién
se encontraban en el interior, ajustando la cantidad de transformadores hasta
agotar el total de los nuevos medidores, quedando finalmente 4 Subestaciones
para la primera etapa, las cuales se encuentran ubicados en: Mercado de Santo
Nifio en la calle Nicolas Bravo; Plaza Allende, en la calle Allende Esqg. Nicolas
Bravo; Templo del Prendimiento en Guerrero Esq. Abasolo y en la Plazuela

Rayon o Jardin de la Soterrafia.
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RUTAS QUE CONFORMAM LA MEDICION REMOTA
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Figura 24 Rutas actuales.

Se trazaron las cuatro nuevas rutas en papeles de trabajo, es decir con su anterior

namero de cuenta, por lo que teniamos servicios en estas nuevas rutas de los
ciclos 01, 05, 07, 02, 16, 20, 26, 28, 30y 32.

La siguiente etapa era realizar el cambio de medidores, para ello se sometieron a
prueba nocturna en laboratorio los 1,024 medidores electronicos para que se
instalaran en la misma cantidad de servicios. Nuevamente con el apoyo del
personal del Programa de Eliminacién de Robos y Fraudes se formaron dos
equipos de trabajo de tres integrantes cada uno, quienes se encargaron de
informar a los clientes sobre la actividad que se pretendia realizar, solicitando el
acceso al interior de los domicilios para efectuar el cambio de medidores. Primero
se inicio el recorrido conforme a las nuevas rutas trazadas, realizando los cambios
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en todos aquellos domicilios en donde hubo personas que nos atendiera y nos
permitiera el acceso. Esta actividad se prolong6 por 4 semanas, ya que hubo una
gran cantidad de domicilios cerrados y sin personas, a los que tuvimos que acudir
hasta en tres o cuatro ocasiones. En otros casos se programaron visitas en
horarios fuera de la jornada y en sabados y domingos. Encontramos varios
inmuebles deshabitados teniendo que realizar investigaciones con vecinos acerca
del paradero de sus propietarios para que nos permitieran el acceso. Cabe
mencionar que esta etapa de cambios de medidor se estuvo realizando
alternadamente tanto en campo como en oficina, es decir, que los cambios que se
realizaban eran actualizados los datos en SICOM al dia siguiente. Los medidores
que retiramos también fueron sometidos a pruebas de laboratorio para conocer su
grado de exactitud en su registro, y determinar las pérdidas de energia que por la
obsolescencia de estos equipos estabamos teniendo, las cuales se cuantificaron
en un 26%, haciendo la aclaraciéon que en algunos lotes de medidores fue mayor

al porcentaje mencionado.

clclo | VSUARIOS [ o [ MEDIDORES (uctivas) | , oo MEDIDORES (baja) saia | ToraL
¢imedidar Hase | 2 fose | 3 fuses 1fase 2fase |3 fases

1 94 |FRENDIMIENTO | 73 | 7 5 9] 3 0 0 3 %4
2 &4 MERAVO | & | 2 3 &4 0 0 0 0 ¢4
3 13 IRAYON | 119 | 4 0 123 14 1 S ERE:
7 16 | RAYON 0| 4 1 1 ] 0 0 ] 16
16 120 MEBRAVO | 86 | 3 3 101 18 1 o | 1w | 1
20 191 MEBRAVO | 174 | & 6 185 6 0 0 g | 19
20 a3 IRAYON | 32 | 0 1 a3 0 0 0 0 3
22 162 IRAYON | 131 | 9 4 144 17 1 o [ | | e
22 22 MEBRAVO | 1§ | 2 1 2] 1 0 0 1 7
2% § | RAYON 5 0 0 5 0 0 0 0 5
2 23 IRAYON | 21 | 1 1 23 0 0 0 0 2
% 133 [PRENDIMENTO | 112 | 3 4 iE 13 0 1 4| 13
a2 &  |PRENDIMIENTO | 86 | 1 1 £ 1 0 0 1 £

TOTALES | 1060 | TtoDOS [ | &7 | 33 982 | 7 [ 3 | 1 | 78 | 1

EXISTENCIAS 926 46 3

STOCK 7l 18 3

Tabla 11 Relacion de medidores por banco.
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Para dar un seguimiento al desarrollo de este proyecto y obtener informacion

mecanizada, debiamos ahora estructurar las rutas en el SICOM dentro de un

nuevo ciclo de facturacion, integrando las 4 rutas, cada una de las cuales

conformadas con servicios todos ellos alimentados del mismo transformador de

distribucion.

Para afectar lo menos posible a los usuarios de estos servicios, nos dimos a la

tarea antes de cambiarlos de ciclo, de analizar el desfasamiento o adelanto de su

préxima facturacion, asi como los dias del periodo de la misma. Para ello, durante

los meses de abril y mayo se estuvieron facturando en sus antiguos ciclos,

teniendo que realizar toma de lecturas mixta, es decir, que una parte de los ciclos

se tomaba con TP de lectura remota y la otra con TP Telxon normal.

CICLOS ¥ RUTAS A RESTRUCTURAR PARA LA MEDICION REMOTA

ClcLO

RUTA

MEDICION

MEDICIOM

AN A TRANSFOR

TRAMNSFOR

REMOTA,

Pl LLAL

DEL PREMDIMIENTO

MERC.MICO

01

737

91 ACTHD

155

91

9 BAJAS

0z

725

79 ACTMWOD

79

5 BAJAS

137

03

738

125 ACTIWO

107

e

11 BAIAS

o7

739

11 ACTIHWD

200

1 BAJA

730

95 ACTIHWVD

51

96

29  BAJAS

20

731

178 ACTING

52

7 BAJAS

178

22

732

144 ACTWVD

22

14 BAJAS

24

26

733

B ACTHWO

206

28

735

117 ACTIVOD

92

LI L

14 BAJAS

32

735

58 ACTMWO

58

5  BAJAS

175

TOTAL

266

342

37T

12

997
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Tabla 12. Relacién para lecturas mixtas.
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El nuevo ciclo creado para este proyecto fue el ciclo 38, de facturacion bimestral; y
los servicios de las nuevas cuatro rutas que lo integraron fueron actualizados en
su nimero de cuenta en SICOM, en el mes de Mayo 05, para generar la primera

facturacion en el mes de Junio (200506).

Paralelamente a estas actividades se llevé a cabo el curso de capacitacion para el
manejo del equipo y del sistema Génesis (software), dirigido al personal
involucrado, dos Encargadas de Seccion, dos Auxiliares Comerciales

Especializados asi como los Lideres del Proceso.

En el mes de junio de ese afo, llevamos a cabo la primera certificacion de estos

servicios, ya dentro del nuevo ciclo 38.

Esta actividad se realiza sin necesidad de recorrer toda la ruta, ya que en la TP se
activa una sefal de radio que permite que con el solo hecho de pararse en ciertos
puntos estratégicos, se lean todos los medidores que se encuentran dentro de un
radio de 150 metros. Existe el inconveniente en algunos casos en donde los muros
de algunos edificios son de gran espesor, lo que impide que la TP capte la sefal
para grabar la lectura de estos medidores, los cuales es posible identificar en la
propia TP, para lo cual es necesario acercarse al domicilio para lograr la toma de

la lectura.

El ahorro en tiempo es muy considerable, ademas de la confiabilidad de las
lecturas, ya que antes, para tomar una ruta, en lo que llamadbamos nuestra area
problema, con 260 servicios, nos llevaba una jornada completa, sin garantizar que
se pudieran tomar o certificar el 100% de los servicios, no obstante las multiples
visitas a varios domicilios, con este nuevo sistema estamos certificando y tomando

lecturas a mas de mil servicios en la mitad del tiempo, 4 0 5 horas.
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Una vez puesto en marcha el proyecto, nos dimos a la tarea de hacer mediciones

bimestrales en los bancos de transformacion para establecer la energia que

facturamos y la energia que cada banco suministro y obtener las perdidas de cada

banco de transformacion, esto nos sirve de referencia para llevar el comparativo

determinar la problematica de perdidas que tenemos ya con el proyecto

instaurado.

TABLA COMPARATIVA

VENTAS FACTURADAS

BANCOS TROS.

FACTURADA/MEDIDA

CICLO RUTA KWH TRO. KWH PORCENTAJE %
338 302 63,653 PRENDIMIENTO 64,934 98.03
338 313 93,815 PLAZUELA RAYORN 98,678 95.07
38 314 111.577 MERC. NICOLAS BRAVO 121,235 92.03
38 315 694 ALLENDE 701 98.96
TOTAL 269,739 TOTAL 285,548 94.46

UMSNH, MAESTRIA EN ADMINISTRACION
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Figura 25 Comparativo de ventas.
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También comprobamos que los indicadores que se veian afectados por esta
problemética tales como estimaciones, cancelaciones e inconformidades, han

tenido una mejora notable.

ANTES AHORA
ESTIMACION 240 27
CANCELACION 12
INCONFORMIDADES 16

Tabla 13. Resultado comparativo de Anomalias.

Por lo tanto se dejan ver ciertos beneficios hacia los clientes que consisten en
recibir facturaciones correctas, permitirles una lectura de facil interpretacion en los
medidores, un control opcional en su consumo diario, menos inconformidad por
tener acceso a la lectura del medidor y compararla con la de la factura, asi como
mayor confiabilidad en el equipo de medicion al poder apreciar a simple vista la

lectura del mismo por dia.

También obtenemos beneficios hacia los trabajadores consistentes en que para
ellos es importante obtener una correcta certificacion en menos tiempo, llegar a la
oficina con la totalidad de las lecturas tomadas y que tengan en el desarrollo de su
actividad, menos reprocesos al visitar solo una vez los servicios que antes
visitaban hasta dos veces. También los beneficios se traducen a la empresa ya
gue con esta tecnologia incrementamos la productividad, eliminamos los
reprocesos, disminuimos nuestro costo comercial, cuantificamos la energia
perdida en la red de Baja Tension de cada uno de los transformadores para
implementar acciones que nos permitan su recuperacion, y el nimero de quejas

€S menor.
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Debemos mencionar que los sectores del centro historico estan bien definidos a
cargo de dos ACEs y sus respectivas encargadas de seccion, quienes con su
esfuerzo y dedicacién se encargan de facturar y tener bajo control este grupo de
clientes, cabe comentar que en la pasada supervision cruzada, en el aspecto de

facturacion, se obtuvo un resultado de EXCELENTE en la agencia Morelia Sur.

También entendemos que cada proyecto debe ser rentable y por lo tanto estamos
considerando que de la inversion total de $2,000,000.00 solamente al cambio de
medidores electromecanicos de lectura remota se estan recuperando en lo que va
del proyecto que son 15 facturaciones bimestrales, un total de 1,023,637 kWh
que a un precio medio real de $1.79 representa una cantidad de $1,836,384 y
ademas de considerar un ahorro de 3.375 jornadas / hombre que representan en

dinero $8,244.19 en lo que va del proyecto.

ANTES AHORA RECUPERACION
BIMESTRAL BIMESTRAL
CERTIFICACION $ 9,771.00 $ 1.527.00 - $8,244.00
INCONFORMIDADES 2,443.00 0.00 = 2,443.00
CANCELACIONES 57,600.00 0.00 - 57,600.00
- $ 68,287.00

Tabla 14 Ahorro generado durante el proyecto.

Ademas de los beneficios intangibles que con anterioridad se mencionaron,
arrojando que el periodo para recuperar la inversion seria de alrededor de 2.83

anos.
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VENTAS Y RECUPERACION DESDE JUN 05 A OCT 07

ANTES AHORA
MENSUAL MENSUAL RECUPERACION
Kwh 194 228,54 262 471,00 1 023 636,90
$ 348 442,04 470 867,63 1 836 383,75

Tabla 15 Recuperacién del costo del proyecto.

Como todo proyecto al ponerlo en marcha y obtener informacién nos presenta
opciones para proponer mejoras o que nos da la experiencia de nuestro trabajo
diario con el proyecto, por lo que también detectamos algunas areas de
oportunidad en las que tenemos que estar trabajando para mantener el control

segun.

Las propuestas serian enfocadas a conseguir los dispositivos de corte para
aguellos servicios que ya tenemos identificados como reincidentes, fomentaremos
la comunicacion con los procesos de CMT y PINS, con la finalidad de abatir las

areas de oportunidad que enunciamos en el.

Asi también nos es importante la consecucion de otra TP de respaldo con el
dispositivo de sefal de radio para lecturas remotas ya que solamente contamos
con una 0 la ultima situaciébn de mejora nos llevaria a pedir que se instalen los
concentradores en nuestra area del centro historico para evitar la utilizacion de la

TP y se pueda concentrar la informacion de lecturas en nuestras oficinas.
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ETAPA ACTUAL

Actualmente se lleva a cabo la segunda etapa y se decidié continuar en el area
gue comprenden los transformadores ubicados en el Palacio Municipal (amarillo)
con 224 servicios, Plaza de San Agustin (azul) con 177 servicios, Plaza de Armas
(verde) con 90 servicios y Casa de Morelos (rojo) con 191 servicios.

Figura 26 Definicion de red de baja tension segunda etapa.

A la fecha ya se determind el alcance de la red de BT por transformador y se
reemplazaron un total de 581 equipos de mediciébn remota en el periodo
comprendido de Julio a Noviembre del 2007, con base en un programa de trabajo
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cuyas jornadas han sido discontinuas y desarrolladas por el personal del
Programa de Eliminacion de Robos y Fraudes.

Para completar los cambios de equipos de medicibn remota en los bancos
mencionados, es necesario instalar 101 medidores, lo cual no ha sido posible
debido a que corresponden a inmuebles deshabitados, no obstante que se han
realizado visitas fuera del horario normal de la jornada de trabajo, incluyendo los
sabados.
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RESULTADOS
Los resultados se obtuvieron de la manera siguiente:

1. Se trabaj6 bajo la premisa de primeo determinar el area de influencia de los
circuitos de media tension y sus transformadores; asi; como los servicios
que tenia cada transformador.

2. Se cambiaron los medidores electromecanicos por los auto contenidos de
la maraca ITRON con dispositivo de lecturas remotas.

3. Se disefaron 4 rutas con los primeros 4 transformadores y se les colocé un
medidor para medir su energia permitiéndonos determinar las ventas
efectivas y las perdidas por transformador.

4. Se le da seguimiento al proyecto capacitando a los duefios de proceso y
encargados de seccion que se hacen cargo de este sector.

5. Se procede a tomar lecturas del nuevo ciclo creado exprofeso para la
facturacion de esas primeras 4 rutas.

6. Se analizan los resultados a fin de implementar medidas correctivas.

De la misma manera se le da respuesta a los objetivos especificos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.- Se conoce y se describe el método actual de toma de lecturas en el centro
histérico y su implicacion en la problematica expuesta.
2.- Se realiza la comparacion de los resultados en cuanto a la calidad,
productividad, estimaciones y cancelaciones que inciden en la satisfaccion de
nuestros clientes.
3.- Se conocer el sistema de lecturas remotas o modelo diferente y con
tecnologia de punta para en base a la mejora continua realizar la toma de
lecturas y sus caracteristicas.
4.- Se determinan costos de implantacion en la Agencia Morelia Sur del
sistema de lecturas remotas para la toma de lecturas en el centro histérico.

105
UMSNH, MAESTRIA EN ADMINISTRACION




LECTURAS REMOTAS: AGENCIA MORELIA SUR.

6. Se determinar el retorno de la inversion al implementar el sistema de

lecturas remotas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Derivado de los resultados obtenidos de esta investigacion se concluye que:

Se cumplié con el objetivo general ya que se implanto un nuevo método
para tomar las lecturas del centro histérico que nos permite eficientar la
toma de lecturas con alta calidad, aumentando la productividad,
rentabilidad y disminuyendo las inconformidades ante los clientes de ese
sector de la ciudad.

Se cumple con los objetivos especificos de este trabajo.

Respecto a la comprobacion de la hipétesis se concluye que al implementar
el sistema de lecturas remotas por radiofrecuencia en la agencia Morelia
sur nos permite eficientar nuestros procesos y disminuir considerablemente
las inconformidades de los usuarios de energia eléctrica en ese sector con
un alto grado de calidad y aumentado la productividad de ACE, sin dejar de
tomar en cuenta que el retorno de la inversion es factible de recuperarla en
un plazo corto de tiempo dejando ya un sistema mejor para llevar a cabo

nuestra actividad principal.

Una vez hecho el analisis de los resultados de la implementacién del nuevo

sistema se aceptan las siguientes hipotesis especificas.

1. H1: A un mejor conocimiento de las caracteristicas del método actual de

toma de lecturas mejor sera la reorganizacion del proceso.

H2: A una mejor determinacion de los resultados de calidad y productividad
gue se obtiene con el método actual mejor serd la posibilidad de implantar
un cambio en el proceso.

H3: A un mejor conocimiento del sistema de lecturas remotas y sus
caracteristicas de tecnologia de punta en base a la mejora continua mejor

serd el rediserio de la toma de lecturas.
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4. H4: A una mejora de los costos de implantacion del sistema de lecturas
remotas mejor sera la aceptacion de cambiar de método de toma de
lecturas actual.

5. H5: A un sistema mas rentable y productivo mejor sera el implementar

parcial o totalmente la reorganizacion de la toma de lecturas.

Estamos convencidos que la tecnologia e innovacion son fundamentales en el
trabajo diario de una empresa cuyo principal objetivo es cumplir con los
compromisos ofertados logrando la satisfaccién del cliente y en este aspecto
hemos tomado el reto para utilizar esta tecnologia de manera optima, que nos
permita trabajar con calidad y competitividad, generando también beneficios hacia

los grupos de interés.
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