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PROLOGO

El presente trabajo es realizado con el objetivo de establecer una estrategia
rigida para fortalecimiento de la vision y mision de 1as empresas manufactureras
que tenen o se han propuesto metas ngurosas para alcanzar niveles de
productividad y competitividad que les permita. ademas de continuar en un
mercado globalizado, obtener rendimientos sustanciales para crecer al mismo
ntmo de las demandas actuales de un mercado avido de productos con
insignias de alta calidad

Este ibro enmarca los principios fundamentales de calidad. que debe tener toda
organizacién en busca de un lenguaje comun que refleje la voz del cliente a
traves del entendimiento de sus requermientos de todos los empleados en la
organizacion Ademas proporciona elementos importantes en la busqueda de
soluciones a problemas existentes en los procesos de la organizacion. para dar
paso a la implementacion de sistemas de mejora continua, a través de
Estrategias de Calidad y Manufactura de Clase Mundial, que proporciona un
enfoque globalizado de competitividad que sugiere la utihizacion de las mas
novedosas técnicas de manufactura y calidad que actualmente son utthzadas
por las empresas mas exitosas del mundo tales como Manufactura de Clase
mundial (Ej Lean Manufacturing Reingeniernia Benchmarking, etc) y Calidad de
Clase Mundial (Tecnicas de Analisis de Problemas Herramientas Estadisticas
Seis sigma etc)

s



SINTESIS

El presente proyecto de investigacion esta apoyado en un analisis proyectivo de
los sistemas operativos y de calidad de las organizaciones actuales, el cual se
basa principalmente en que las empresas tienen que pasar por tres etapas de
madurez operacional antes de llegar a convertirse en empresas de alto
rendimiento o valor agregado en todas sus operaciones Estas etapas son la 1)
Etapa Actual/Inicial de Sobrevivencia 2) Etapa Media de Competitividad. y 3)
Etapa final de Alto Rendimiento Estas Efapas de Madurez operacional
reflejan el esquema fundamental de un sistema de planeacion estratégica de
manufactura y calidad para empresas con una vision y mision enfocadas en
lograr miveles de calidad y eficiencia competitivos, y que estan en busqueda de
conquistar nuevos mercados mcrementando sus gananclias a traves del
ofrecimiento de proguctos mas seguros confiables y respaldados por metodos
de trabajo eficientes de valor agregado y con un alto indice de calidad

El contenido de la investigacién esta basado en un modelo estratégico de
mejoramiento continuo de calidad comprendido principalmente de 5 etapas
fundamentales las cuales comprenden fos elementos basicos de la calidad
donde se describe la interpretacion del concepto hasta el impacto que tiene
nuestro comportamiento paradigmatico en la calidad fas ténicas de solucion
de problemas donde se resalta la necesidad de sistemas de correccion antes
de niciar los sistemas de prevencion, Manufactura y Calidad de Clase
Mundial donde los conceptos del Benchmarking nos muestran las mejores
practicas de calidad y manufactura de las empresas mas exitosas del mundo
ademas se presentan Las Tecnicas de Seis Sigma como la herramienta
estadistica de mayor auge en la actualidad en el mejoramiento continuo de
procesos y sistemas dentro de la organizacion



CAPITULO |

INTRODUCCION

Modelo Estratégico de
Competitividad

“Un enfoque de Mejora Radical”



Objetivo

El objetivo de la estrategia de Mejoramiento Continuo y Competitividad
que presenta este trabajo de tesis esta basado en la optimizacién de 10s
recursos de las organizaciones a traves de la adopcion de las mejores practicas
de calidad y manufactura. que nos conduzcan hacia la mejora continua de todos
los procesos productivos, administrativos. de servicios, etc dentro de la
organizacion, con el proposito de ofrecer mejores productos y servicios, que

cumplan o excedan las expectativas de calidad tiempo de entrega y servicio al
cliente

Alcance

El Alcance de este proyecto implca la trascendencia de su contemido
atraves de las organizaciones gue tienen como funcion principal, la manufactura
o transformacion de materias primas en productos terminados, o subensambles
que se envian a los clientes para convertirlos a su vez en productos finales o
bien distnburrios para su consumo final No lmiado a lo anterior este
planteamiento puede ser tambien utiizado en las organizaciones de servicios

Justificacion

El presente trabajo de investigacion y compilacton de informacién actual
acerca de las practicas de calidad y manufactura llevadas acabo en empresas
del sector manufacturero mas comunmente utiizadas por las empresas mas
exitosas del mundo es con la finaidad de obtener el grado de Maestro en
Cencias con especialidad en Productividad y Calidad que el presentador de
este proyecto de tesis tiene a bien exponer en este trabajo.



Planteamiento

El presente proyecto esta basado en las necesidades actuales de
las empresas manufactureras que tienen o comtemplan dentro de su vision y
mision, estrategias de posictonamiento en el mercado global para el mediano y
largo plazo

El planteamiento general de este proyecto, estd centrado en los dos
organos clave dentro de la organizacion como son los departamentos de
manufactura y calidad los cuales representan la imagen de la comparfia ante el
chente através de la presentacion de un productc que cumple cabal y
completamente todas sus exigencias y requenmientos, tanto funcionales como
de atributos de calhdad

El fortalecimiento y optimizacion de estos dos organos de la empresa nos
conducira siempre a niveles de competitividad altos cada vez. através de la
eliminacion de todas las practicas metodos de trabajo y actividades dentro de la
empresa que no agregan valor al producto

De esta manera se hace frente a las mas grandes exigencias del
mercado creciente ante una economia globalizada donde solo sobreviviran las
compamas gue se han fortalecido con los avances tecnolégicos, con las
discipinas y procedimentos de trabajo mas productivos, que actualmente
utihzan las empresas mas exitosas y competiivas del mundo



Metodologia

E| presente trabajo de investigacion fué desarrollado con la utihzacién de
toda la informacion existente de empresas actuales, textos de actualidad y
experiencia profesional La recopilacion de nformacién esta basada
principalmente en la metodologia del BENCHMARKING a través de la cual se
analizan y adoptan las mejores praclicas de empresas sobresalientes y
altamente competitivas del mundo Ademas de la adopcion y perfeccionamiento
de disciplnas y procedimientos de trabajo adoptados de la expenencia
profesional obtenida durante el desempeno del autor de esta tesis en el area de
calidad en diferentes organizaciones



CAPITULO I

ELEMENTOS BASICOS

DE CALIDAD
Identificacion e Informacion



2.1 EVOLUCION DE LA CALIDAD

La calidad ha evolucionado grandemente a partir de las corrientes
estadisticas de los gurus mas importantes de su histona, como el Dr. Edward
DCeming Dr Shewhart y el Dr M Juran, con aportaciones como los Circulos de
Caldad, el ciclo Deming PDCA El analisis de Causa y Efecto, el control
Estadistico de Procesos entre otras Ademas se han agregado a estos
conceptos estadisticos otras aportaciones importantes tales como el Caontrol
Total de Calidad. de Figembaun, Graficos de Precontrol de Keki R.Bhote y el
disefio de Experimentos de Tagucci como parte de las nuevas y poderosas
herramientas estadisticas

A continuacién se presenta la evolucidn que ha sufrido la calidad, desde sus

inicios en los anos 1880's cuando se Introdyjo por primera vez el concepto de
calidad en la industria

1880-1900 - OPERADOR DE CALIDAD MANUFACTURA COMPLETA DEL PRODUCTOQ

1900-1918 CAPATACES

1918-1937 - INSPECTORES DE Q C PRIMERA GUERRA MUNDIAL)
TABLAS DE MUESTREQ PHVA PDCA])
- CIRCULGS DE CALIDAD EN JAPON Dr Deming
SEMINARIO PARA GERENTES

1937-1960 INCREMENTO DE LA PRODUCC ON A LA LLEGADA DE LA SEGUNDA
GUERRA MUNDIAL
- CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS (1939) } Dr Shewhart
- INTRODUJO EL C C AL JAPON 1950 Dr Juran

ANALISIS DE VARIANZA Mode os de Matr¢ a es) Kek R.Bhote

1980-Actual DISENG DE EXPERIMENTOGS TECNICAS DE TAGUCCI } Motorola
ANALISIS DE ERROR M de s de Regreson L nea Six Sigma

10



2.1.1 FASES DE LA EVOLUCION DE LA CALIDAD

En 1952 cuando Deming era un desconocido en Estados Unidos y la gran
nacion solo tenra un mundo de postguerra avido de productos sin impontar la
calidad

Mientras tanto, Japdn aprendia la leccién de Deming. fabricando en lugar de
inspeccionar la calidad

Los ejecutivos en los 60's vigjaban de Japon a USA para estudiar Management.
durante los 80, los ejecutivos amernicanos estudiaron métodos "jJaponeses’de
fabricacién inspirados en W Edwards Deming que a esa altura ya tenia una
estatua en su honor en Japon

Indudablemente los 14 principios de Deming son la fuente del TQM, las ISO y
BS escencrales en el mundo en que vivimos

Deming decia que lo mas penosoc para él era ver que |os obreros americanos
tenian verguenza de la mala calidad del trabajo. debido a que ejectuvos avidos
por las ganacias, exigian la sobreproduccion de partes o productos, sin mrar el
nivel de calidad con que eslos se fabncaban

1} Controles de Calidad
Es una etapa inicial cuya finalidad consiste en medir, analizar inspeccionar,
venficar ensayar con el fin de comprobar que lo que se ha conseguido
corresponde a lo que se pretendia fabricar
+ Aunque estos controles son realizados normalmente a lo largo y al final
del proceso la experiencia nos demuestra que en muchas ocasiones los
productos son rechazados por nuestros clientes
+ Esta forma de trabajar es lo que comunmente se conoce como
ESTACIONES DE INSPECCION 100/ EN PROCESO
» Los resultados conseguidos con esta forma de trabajar se pueden
resumir en la siguiente formula

PERDIDA DE DINERO = FABRICAR + INSPECCIONAR 100% +
RECHAZAR

« Para superar este problema tenemos que analizar todos nuestros
procesos para identificar las causas reales. las cuales estan
principalmente localizadas en el lanzamiento de nuevos productos y/o
nuevos procesos ya que en la mayoria de los casos se "invierte” poco
tiempo en la planificacion y diseno de nuevos productos y/o procesos

La mayor parte del tiempo de los proyectos se invierten en la
implantacion de acciones correctivas que en muchos casos se convierten
en "canceres” que tienen que padecer el resto de la organizacion durante
toda la vida del producto

e Enla compra prematura de materas prnmas ya que normalmente no se



incorpora a los proveedores en el disefio de las piezas y encima se les
carga con especificaciones que superan el sentido comun y la propia
capacidad de sus procesos De esta forma se ven obligados en muchos
casos a implantar ESTACIONES DE INSPECCION 100%. para
tranquilizar la conciencia del cliente
¢ Enlaformacion de todos los niveles de la organizacion, especialmente
en la de los operarios La cual generalmente contempla algunc de los
siguientes aspectos
1 Formacion adecuada para conseguir los objetivos y las politicas
2 El personal deberia tener una formacian adecuada. que incluya el
adiestramiento en los métodos y las evaluaciones que se
requieren para realizar su trabajo de una forma eficaz y
competente
3 Deberian tener conocimiento de los defectos de un trabajo mal
realizado

2) Sistemas de Calidad

Como consecuencia de las deficiencias que se tenian en el pasado con los
controles de calidad. se establece |la necesidad de tener procedimientos
estandar. que ayuden a los fabricantes a ver la cahdad como una sene de
procesos donde prevalece el enfoque de la prevencion y no la deteccion como
se hace con los controles de calidad tradicionales De estas reflexiones surge la
idea de que la calidad se fabrica y es orniginada. en cada operacion que forma
parte del proceso, y que solo hace falta la implementacion de un sistema de
calidad para asegurar esta El siguiente diagrama puede resumir estos
canceptos

» Con todo esto 10 que se pretende es involucrar a toda la organizacién en
el cumplimiento de los requenmientos del Chente.

s Porlio que podemos definir que un SISTEMA DE CALIDAD es el
conjunto de actividades y funciones encaminadas a consegulr la
Calidad

e Enla actualidad las normas mas aplicadas en las empresas con relacion
a como implantar un sistema de calidad son las normas 1SO/QS-8000
Cuya estructura basica a partir de la revision del 2000 es la siguiente

« Responsabihdad de la direccion
« Gestion de recursos

s Gestidn de procesos

e Medicion analisis y mejora

3) Calidad Total

En esta fase deben incorporarse todas las areas o departamentos de la
organizacion y otros elementos no contemplados en las normas 1SO/QS-9000
certificables como factores de segundad costos de calidad, actividades



financieras y de mantenimiento con el objetivo de planear y logar satisfacer
todas las necesidaes y expectativas del chente

e La norma ISO-9004 refleja los requisitos que tiene que cumplir toda
empresa que quiera implementar un SISTEMA DE GESTION DE
CALIDAD INTEGRAL

» Con la aphcacion del modelo de auto evaluacion EFQM toda empresa
podra identificar los puntos débiles y fuertes de su SISTEMA DE
GESTION con el objetivo entre otros de medir la eficacia de sus
Sistemas, (gjemplos Calidad Medio Ambiente y Segundad), mediante
indicadores claves que permitan ejecutar planes de mejora que aseguren
una mejora continua de procesos en vias de ser transferidos de una
etapa de sobrevivencia a |a etapa de alto Rendimiento

» Planificar e implantar mejoras

+ Medrr la eficacia de los sistemas implantados.

« Consiguendo el maximo mvel de satisfaccion de los chentes
internos y externos

« Consiguiendo impactos positivos en la seciedad mediante la
creacion de empleo el respeto al medio ambiente | el trabajc con
segundad de todos sus empleados y la obtencion continuada de
beneficios

2.2 CALIDAD CONCEPTUAL

A lo largo de la histona de la industna manufacturera la calidad ha tomado
diferentes matices y se han adoptado diferentes conceptos de ésta En los afos
de la segunda guerra mundial la calidad se expresaba de la siguiente manera

- Algo bueno - Lo mas dificil de manufacturar
- Excelente - Lo mejor
- Lo mas Costoso - Lo mas bonito

- Lo mas Lujoso

En la actualidad el concepto de calidad ha tomado diferentes
significados en la mayona de ellos radicalmente opuestos a la forma tradicional
en que era manejado el concepto de calidad en los ultimos 70 anos desde la
revolucién industnal
El concepto moderno de la caldad. aungue difiere en una aplicacion y otra, y de
un autor a otro todos los conceptos escencialmente convergen en un aspecto
fundamental La satisfaccion del chente o consumidor final del producto, o bien
que se ofrece



Algunos de los conceptos de Caiidad mas importantes que se destacan, son los
siguientes,

“Cumplir con los requisiios del Cliente haciendo las cosas bien a la primera
vez’ Phillip Crosby
‘Buscar la actualhizacidn mediante la superacion personal P.Pena

‘La calidad empresanal es buscar el mejoramiento de nuestros productos
mediante el avance tecnologico P.Pena

“La calidad es la satisfaccion del cliente a traves del iderazgo basado en el
cuidade de la gente y la innovacién Personal

‘La satisfaccion total del clhente a través de un proceso de mejora continua y
prevencion de defectos’ P.Peha

“Cahdad, es la medida en que un producto especifico se ajusta a un disefio o
especificacion Harold L. Gilmore

‘La Calidad es la actitud para el uso J.M. Juran
‘Es el conjunto de caracteristicas de un producto o servicio que tiene la
habihdad de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente”

2.3 CALIDAD DESDE EL ORIGEN

Para tener una defimcion completa y correcta de calidad, tenemos que partir de
un anabsis simple de que todo trabajo es un proceso. en donde podemos
identificar y definir los siguientes elementos.

Proceso Una serie de acciones ¢ actividades que producen un resultado.

Resultado Requisitos Necesidades o Deseos de algo que se desea obtener
Beneficios esperados de un bien o producto

Requisitos Insumos o elementos necesanos para obtener cualquier resultado
deseado

Calidad Es el cumplimiento total de los requisitos establecidos por el Cliente o
consumidor, que piden ser establecidos en la definicion de los resultados
esperados del producto o bien requerdo



2.4 MODELOS DE CALIDAD
2.4.1 MODELO DE CALIDAD TOTAL

Se han disefado diferentes modelos de Cahdad Total en funcién de las
diferentes realidades sociales y culturales entornos politicos-econémicos, o
estructura del sector en el que la empresa desarrolla su actividad.
e« JAPON 1951 crea un modelo de gestién de Calidad Total para
hacer frente al cacs economico y la falta de capital inversor, cuyos
criterios son la base del premio DEMING

e EEUU 1987 desarrolla un modelo propio, MALCOLM BALDRIGE.
como reaccian ante el incremento de las imporiaciones de
productos japoneses

o EUROPA 1989 tambien se suma a esta dinamica y crea su
modelo de Gestion de Calidad basado en el EFQM

» IBEROAMERICA 1999 la Fundacion Ibercamericana para la
Gestion de la Calidad y las entidades gubernamentales firman la
Declaracion de Cartagena de Indias de Excelencia en la Gestion,
entre cuyos objetivos plantean la creacion de un modelo
Iberoamerncano de excelencia en la Gestién de las guias de
autoevaluacion para el Modelo Iberoamericano y la creacion de |os
Premios de la Calidad Iberoamericana

Estos modelos estan sustentados en los mismos principios de Calidad Total
y cualquiera de ellos puede ser utiizado por la empresa como referente para
reflexionar sistematicamente y detectar oportunidades de mejorar la calidad
de su gestion El modelo es una herramienta de reflexion, no una norma a
cumphr

2.4.2 MODELO DE CALIDAD SEIS SIGMA

Este modelo de calidad esta siendo cada vez mas utihzado por las
empresas. que estan en los niveles de competitividad mas altos del mundo
Este modelo de Seis sigma tiene su enfoque principal en la reduccion de la
vanacion de los procesos productivos aungue no deja de ser una estrategia de
negosios debido a su enfoque en la satsfaccion del cliente, a traves del
ofrecimiento de productos con menores posibiidades de falla
La estrategia que persigue el modelo Seis Sigma se puede esbozar en cuatro
etapas de desarrollo com a continuacion se muestra



1. Informacion del Problema (MEDIDAS)

¢ Consideraciones Economicas de Calidad

¢ Herramientas Basicas (p areto. graficas. datos etc)
Mapas de Proceso

O Mapas de Ideas

¢ FMEA
MSE
DPU. RTY, COV

2. Identificar la causa de el problema (ANALISIS)
v Equipcs de sclucion de problemas
Estudios de capacidad
Liuvia de ldeas
¢ Componentes de Variacion (COV)
0 DOE (diseno de experimentos)

3. Eliminar (disminuir) el efecto de la causa {(MEJORA)
0 DOE
¢ Herramientas de Estadisticas Avanzadas
Envolvimiento de los Empleados
Cambiar el proceso para causa comun

4. Mantener la Solucién ( CONTROL)
¢ Graficas de Control
Procedimientos de Operacion Revisados



2.4.3 MODELO ESTRATEGICO DE COMPETITIVIDAD

Es nuevo modelo de calidad esta enfocado a mejorar la productividad total de
un empresa desde las operaciones de los proveedores externos hasta la
entrega en la planta de los clientes Esta apoyada fundamentalmente en los
conceptos de Manufactura y calidad de Clase Mundial utiizando herramientas
poderosas tales como la Reingeniena el Benchmarking, asi como en la
estrategia Seis Sigma para el mejoramiento continuo

A continuacion se muestra el

ETAPA
SO
PROCE. IDENTIFICAR
Interno ="
Proseedores Llementos Basicos de
la Calidad
' i
|
FTAPA M | ETAPA (I
GLOBALIZAR : ANALIZAR
| strate2id de Can bio I lecmicas de Solucion de
Cadena C hente-Prosvedor I Problemas
|
|
|
1
1

Frapaily ETAPA 1IN
MEJORAR IMPLEMENTAR
7 Herrin netas |stad sticas Cahidad de Clase Mundial
Sers Siomd Manutactura Clase Mundial

Figura 2 1 Diagrama de f ij de Mode ¢ de Competitividad

El modelo de competitividad mosirado esta desarrollado a lo largo del contenido
de los capitulos de este proyecto de tesis el cual esta basado en las ¢cinco
etapas ilustradas en el diagrama de la figura 2 4-1 A diferencia de los modelos
tradicionales de cahdad, esta estrategia provee una vision proyectiva de las
practicas de caldad y manuactura mas eficientes del mundo. aunadoe con la
herramientas estadisicas y de calidad mas sofisticadas y efectivas en la
solucion de problemas para el mejoramiento de procesos

Incluye la globalhzacion como una estrategia del cambio, donde en la cadena
principal de necesidades y requisitos se eslabonan los procesos del cliente y
proveedores para unificar su enfoque en el cumplimiento de requisitos en una
relacion de GANAR-GANAR
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El entendimiento mutuo de las necesidades del chente principal, la
estandanzacion de procesos de manufactura la implementacion de las mejores
practicas de manufactura y calidad y la unificacion de estrategias de
mejoramiento continuo tanto de los procesos del cliente como de los
proveedores de todos los niveles de la cadena

2.5 EL COSTO DE LA CALIDAD.

En algunas companias, incluso la calidad tiene un enfoque financiero en
los informes del costo de la calidad La retencion del célculo del costo de
calidad (mas alla de su tlempo) es el desperdicio sin valor agregado. Los
primeros usos en Tl IBM, Xerox Motorola y otras empresas, significaron un
acontecimiento importante en la progresion total de caiidad. Los ejecutivos
onentados hacia el dinero necesitaban advertir que las perdidas de calidad eran
tan grandes. del 10 al 20 por ciento de los ingresos, que tuvieron que hacer del
mejoramiento de la calidad una iniciativa estratégica clave Y asi lo hicieron,
todos los demas tambien Pocos gerentes hoy dia aun sostienen la opinién de
que la calidad cuesta demasiado dinero

La comunidad de calidad ha hecho un trabajo maravilloso al logar que la
gente entienda el control estadistico de los procesos y sepan que el muestreo
por lotes es en comparacion. una manera deficiente de obtener calidad. En
estos dias, los diarios de caldad a la vanguardia. rara vez mencionan el
muestreo por lotes y los capitulos de textos sobre metodologias de calidad
algunas veces reducen el tema del muestreo del lote a un parrafo o dos
sclamente
Un articulo reclente publicade en ON Q el diano de registros para la sociedad
Estadounidense para el control de calidad presento una lista de diez
referencias sobre el calculo del costo de calidad Sepultemos los costos de la
calidad. que al fin y al cabo los japoneses nunca hicieron uso de ellos, ya que el
exito del las empresas admimistradas con base en la caldad son la mejor
prueba

La medicién del costo de calidad
La pregunta oblhigada es, Porqué es necesario medir la calidad?

La tremenda necesidad de reducir costos cada vez se hace presente en las
empresas. que estan dispuestas a competir con productos de calidad superior y
precios competentes en el mercado Como parte de los indicadores de
desempeno de las empresas se ha inciuido la medicion del Costo de Calidad.
cuyo proposito principal es para

1) Obtener la atencion de la gerencia en la determinacion de planes de accion
2) Dar prionidad a los problemas para su analisis y solucion
3) Medir el avance de las mejoras del proceso



4) Medr el costo de no hacer calidad (iIncumplirmiento)

Los elementos principales del costo de Calidad, se pueden descnbir de la
siguiente forma.

1 Retrabajos 7 Devoluciones

2 Reprocesamiento 8 Exceso de inventario

3 Aceleramiento del procesc 9 Servicio después de la venta
4 Manejo de quejas 10 Tempos perdidos

5 Desperdicios (scrap ) 11 Mantenimiento correctivo

6 Inspeccion 100%

El Costo de Calidad esta asociado directamente con el COSTQ DEL
DESPERDICIO, el cual generalmente podemos expresar en cuairo elementos
fundamentales en cualquier proceso, tales como,

« TIEMPO

» DINERO

s ESFUERZO

e MATERIALES

2.5 CALIDAD UN CAMBIO DE PARADIGMAS

2.5.1 Definicién y origen de calidad
Los paradigmas son creencias modales que determinan nuestras
expectativas es decir lo que esperamos de una persona, producto
servicio  lugar o tempo Los paradigmas nos crean una vision de
circunstancia determinan la expectativa y nuestra conducta, ponen limites
a nuestra vision cuando actuan como marcos creenclas 6 modelos

2.5.2 El poder de los Paradigmas.

Los paradigmas son muy poderosos porque son las razones que nos
impulsan a tomar una desicion Las personas luchan por defender sus
paradigmas porque son las unicas razones que tienen para tomar
decisiones
Pero a medida que estos paradigmas se adentran y permanecen en los
individuos las personas ya no se preguntan nada acerca de |a validez de
esos paradigmas es decir que la pregunta prnincipal ya no se hace
Convierten el paradigma en creencia y se aferran a él parten de la base de
una creencia

Los paradigmas tienen el poder de convertirse en moldes inflexibles
Cuando un jefe contrata a un subordinado, el primer afo lo observa para
ver su potencialidad al cabo de ese tiempo crea un paradigma de como es
y como trabaja pero pasan 10 anos y el jefe se aferra a la imagen inicial y
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su expectativa no cambia con facilidad es decr que el jefe no ve el
cambio. Hay jefes que siempre estan escudnfando los cambios de sus
subordinados y no quieren aferrarse a un paradigma estos jefes tienen el
poder de la vision de cambiar paradigmas porque entienden el cambio. ya

que ninguna persona es la misma 10 anos después porque el cambio
actua en ella

2.5.3 La fuerza de los Paradigmas y la Resistencia al Cambio

El poder de mirar el futuro. destruir y construir paradigmas, da éxito
personal a quien tiene visidon de futuro y ve muy lejos, pero desgraciadamente la
mayoria de las personas tienen paradigmas inflexibles y viejos, por lo tanto
padecen las consecuencias del fracaso y la obsolescencia.

Estos fendmenos no solamente son propios de las personas como individuos,
sin0 que tambien a nivel macro se dan en las orgamzaciones, gobiernos.
empresas, partidos politicos, en paises enteros o familias, regiones ¢ ciudades,
y generan la resistencia al cambio

En el norte de Mexico. en el estado de Chihuahua vive el pueblo raramun, en
las elevadas cumbres de la sierra tarahumara. ellos tienen vigjos paradigmas
forjados en otros siglos sus ancestrales creencias religiosas son paradigmas,
ellos creen que cuando ven una estrella fugaz. un antigue dios les puede robar
el alma, y a menos que se tiren de cabeza a una barranca, seran salvados

En nuestro siglo, en efecto hay casos de raramuris que se han quitado la vida
voluntarramente para ewvitar el robo de su alma. esto demuestra que fa fuerza
de un Paradigma puede ser tan grande como para motivar una accion radical

Sin embargo no siempre los wviejos paradigmas engendran acciones
destructivas Los tarahumaras o raramuns son capaces de correr hasta 70
millas tan solo por la fuerza de sus paradigmas

La palabra raramur significa en su propia lengua pies higeros, y los raramuris
son los mejores corredores del mundo ya que sus paradigmas rehgioses los
llevan a correr tras unas pelota en sus ntos relgioscs de primavera, durante la
Semana Santa

En otra cultura. correr 70 millas seria imposible solo los Lun Gon Pa del Tibet y
los Watuz del Afnca tienen hazanas parecidas Este paradigma no ha sido aun
influenciado por otra cuitura por lo que los raramuns corren entre 70 y 80 millas
sin parar gracias al poder y fureza de su paradigma

La resistencia al Cambio (lucha entre paradigmas y sus seguidores)

En la década de los sesenta la Iglesia Catolica Romana reahzé su Concilio
Ecumeénico Vaticano Il para relizar sus cambios de paradigmas mas importantes
en los 300 anos
Se abandoné la practica de la misa en latin se modifico la hturgia y el nto, los
sacerdotes empezaron a oficiar la misa de frente y a la mujer se le liberd de la
practica de cubrnirse |la cabeza con un velo para entrar al templo
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Sin embargo, se generd una energica resistencia al cambio. el Padre Lefebvre
promovié un sistema en confra de los cambios y las mujeres siguieron
practicando por muchos arnos la ancestral costrumbre de cubnrse con velos

Los paradigmas relgiosos tenden a mantenerse vigentes durante mucho
hempo en cualquier contexto y epoca

La resistencia al cambio es una abierta confrontacion entre nuevos y viejos
paradigmas y sus seguidores los nuevos paradigmas terminan por lo general
tnunfando, pero la lucha puede ser muy desgastante y hasta sangnenta como
las guerras de religidn de toda la histona y las luchas etnicas como las que
desgarran hoy a Europa Asia Africa y especialmente a la antigua Yugoslavia

Paradigmas Personales

Asi como los organtsmos e instituciones, las personas desarrollan paradigmas
propios o personales por lo general las personas jovenes son mas flexibles y
no les cuesta trabajo negociar con sus proplos paradigmas cambiandolos con
faclidad Sin embargo las personas de edad avanzada se vuelven mas
resistentes al cambio, creen que sus ideas son supernores 0 mejores a las de
otras personas y se casan con sus ideas Esto los hace inflexibles y resistentes
al cambio, no negocian sus ideas se vuelvan tercas y se enfrentan a los demas
argumentando gque tienen siempre la razon estas personas no creen en el
cambio y se encierran en sus viejos paradigmas

Como nace un Paradigma

El nacimiento de los paradigmas se dan por una determinada adhesidn en lo
mas profundo de nuestra mente

Esto ocurre a partir de una eleccion en algun momento aceptamos hacer ese
paradigma y apartir de ese momento este queda incrustado en nuestra mente
se transforma en parte de nosotros Una vez aceptado el paradigma empieza a
actuar como filtro en nosotros afecta nuestra toma de desiciones y nuestra
vision global de los datos entonces empezamos a ordenar o intreducir los datos
nfludos por el nuevo paradigma

Asi la accion del paradigma determinara alteraciones en nuestra conducta por

supuesto, todo esto ocurre sin que estemos plenamente conscientes de lo que
sucede

Origen del nuevo Paradigma

El nuevo paradigma puede nacer de una informacion o 1dea que alguien nos
haya comentado y que nos parece logica correcta o acepteble, o bien puede
resultar de una informacion comentada leida ¢ adquinda de un video, también
su orngen puede estar en una conexion de informaciones tomada de cualquier
parte pero que en un determinado momentc se eleva a la categona de
creencia conocimiento racionalmente aceptado o paradigma
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2.5.4 La necesidad de cambio de Paradigmas

Los paradigmas pueden cambiar en cualquier momento, a tal grado que
uno pueda creer una cosa hoy de una persona u organizacion y mafana se
pueda convencer de lo opuesto
El cambio de paradigmas puede ocurnr de un momento a otro, cambiando asi
radicalmente el enfoque de los datos y con elio /a conducta o actitud

2 54 1 Como cambiar Paradigmas

Para cambiar paradigmas intencionadamente hay que partir de donde estamos
y a donde queremos llegar, la gente no cambia sus paradigmas facimente sino
por el convencimiento pleno de los beneficios que traera el nuevo paradigma

Es adecuado investigar el beneficio que pueda aportar el nuevo paradigma ya
que sI podemos demostrar con datos y evidencias que este cambio es util y
beneficioso, sera facil que tengamos éxito para que el nuevo paradigma triunfe
sin que haya resistencia al cambio Para lograrlo es conveniente vender la 1dea
del nuevo paradigma como una estrategia con humildad para que no sea
tomado como una amenaza sino como una oportunidad de beneficio

2 54 2 Areas de Oporturidad

En todos los casos los nuevos paradigmas crean areas de oportunidad, lo
mismo para las personas que para las empresas organizaciones y naciones A
continuacion se pueden observar los efectos del cambio

Accion Grupo Resultado Decision

Cambio Inditerente | Ni beneficiado  |se queda en el Anden
Ni perjudicado

Cambio Comvencido Beneficiado S ¢ sube al tren

Cambio Opositor Perjudicado Se paran en la viay

san arollados

Fgura 2-2 Areas de Op rtun dad para e camb o de paradigmas

an



2 54 3 Cambios tustéoncos de Paradigmas

Pais Produccion Exportacién

i 1990 1991 1990 1991
Japén 9948 9753 4482 4452
Estados Unidos 65078 5540 548 553
Alemania 4461 4660 2598 2185
Francia 3295 3188 1882 1996
Itahia 1875 1633 743 639
Espafia 1679 1774 1066 1284
Reino Unido 1296 1237 414 605
Canadg 1076 1044 799 674

Figura 2 3 Camb os H stor s de Paradigmas

Interpretacion de los datos de la Figura 2-3: Los aulos japoneses son mas
competitivos.

Este fue el mento de los japoneses en 1985 Supieron murar el futuro y
descifrarlo, pensar a largo plazo y desplazar a los Estados Umidos del pnmer
lugar para adenuarse del mercado mundial de automowiles

En 1968 un gran relojero suizo, dueno de una de las industrias relojeras
mas importantes del mundo sin querer destruyo a su pais como lider mundial
de la relojena Suiza

Ese ano inventores de una conocida marca descubrieron y presentaron
en la exposicidon Internacional de relojena el pnimer relo) de cuarzo
El lider relojerc al ver el intento djo  Que feo!, no creo que esto se venda ast”
Uno de sus ingenieros les dijo 'Tal vez sea feo pero es muy barato y mil veces
mas preciso que un reloj comun funciona a batena y por lo tanto no es
necesario darie cuerda es el futuro de la relojena mundial. creo que si
preguntamos a nuestros clientes sobre lo comodo y practice qgue es este nuevo
relo)] sabriamos lo que piensan y ademas nos serviria para mejorar el modeio

Pero el relojero diyo “fmposible!, es demasiado feo, mi siquiera tiene coginetes.
ni muelles y luego esos numeros rojos nol no nos interesa, nadie lo comprara
es mas m siquiera lo patentaran

Dos companias de relojes habian do a la exposicién, la Texas Instrument
de Aménca y Serko de Japon Ellos se llevaron el nvento y lo desarollaron 10
anos despues Suiza perdio el lderazgo en la industna relojera mundial por
causa del reloj de cuarzo Unos 55 000 obreros suizos fuercn despedidos y todo
por un hiderazgo erréneo, por la incapacidad de escuchar a las personas Entre
nuestra capacidad de ser humiides saber escuchar a las personas y no
subestimarlas esta la excelencia o el fracaso

[
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PRODUCCION Y EXPORTACION DE JAPON
( Principales Productos )

‘ Produccidn Exportacion Porcentaje

L (x1000) (A) (x1000) (B) (B/A)
Relojes 374146 335234 89.6
Carro de pasajeros 9379 4525 48.2
Videocaseteras 19651 18779 95.6
TV color 12024 6331 52.7
Hornos de microondas 3794 1310 34.5
Lavadoras 5225 865 16.6
Limpiadores electricos 6465 1556 24.1
Calculadoras electricas 55800 23853 42.7
Copiadoras 2218 1700 76.6
Cajas registradoras 1211 1008 83.2

Figura 2 4 Eyempio de Producciony Exportacion de Japon

2.5.5 La Solucién de Problemas y los Paradigmas

Los problemas son retos a nuestra inteligencia y a todo problema
corresponden una o varas soluciones
Para resolver un problema de paradigmas es necesario contar con los 4
elementos siguientes
1 -Los datos
2 -El problema
3 -El paradigma
4 -Los valores

La solucion se toma siempre del desengloce de los datos enfocados por los
paradigmas

Limites de los Paradigmas

Los paradigmas establecen mites a las alternativas de solucion. Eso nos
impide soluciones mas creativas por encima de los limites del paradigma

S1 puedo romper paradigmas y sacar la solucion afuera de los limites del
paradigma puedo mirar muy lejos para innovar y dar una solucién creativa al
rebasar las alternativas de solucion que plantea el paradigma

Como Romper Paradigmas

Es faci cuando se cuenta con un metodo para romper paradigmas
1 Debo romper el estatus o solucion tradicional
2 Romper el estatus crea incertidumbre friccion y resistencia



3 Debo aprender a convivir con la incertidumbre y superarla

4 Debo romper intereses creados

5 Debo creer en mi nueva solucidén y en que dara resultado aunque todos 1o
duden

6 Debo conocer los limites del paradigma viejo para rebasarios

7 Debo hacer la pregunta principal que seria Por que se justifica romper el
paradigma vigjo ?

2.5.6 El Cambio y los nuevos Paradigmas
Descubriendo nuevos Paradigmas..!

—

Mi actitud de busqueda de soluciones nuevas me hace flexible,
2 Escuchar a todos mediante una cultura participativa me ayuda a romper
paradigmas
3 Permitir a los foraneos participar en tormentas de ideas pues estan
frescos y no defienden intereses creados es bueno
4 Crear el enfoque de la mejora continua
4 Pensar en aquello que me haria completamente nuevo a mi oa mi
orgamizacion, aunque pudiera parecer imposible de realizar
5 Estimular la comunicacion vertical y honzontal sin crear enfrentamiento,
aumenta mi potencial
7 Intentar cambios nuevos para dar soluciones nuevas
8 Ser positivo, creer en las nuevas soluciones
9 Nunca casarme con el éxito ya que clega
10 Aprender del fracaso evidenciando los errores para superarlos
11 No tener miedo al fracaso
12 Sermparcial para evaluar viejos y nuevos paradigmas
13 Intentario antes de archivario
14 Capacitar permanentemente para la busqueda de nuevos paradigmas
15 Descubnr que en verdad hoy puede ser una mentira del mafiana apesar
de la buena fe de la fuente de origen
16 Esperar que el cambio hara que todo lo que hoy es para mi la base de mi
vision del mundo manana podna ser tenido como absurdo imposible o
falaz
17 El paradigma base del siglo XX| ser educar y capacitar Es una
prespectiva de mejora constante



CAPITULO I

ANALISIS Y SOLUCION
DE PROBLEMAS

Un Modelo para el Analisis



3.1 OBJETIVO DE LAS TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

El objetivo de las Tecnicas de Solucion de Problemas es eliminar
condiciones indeseables que conginan o causan defectos fallas de equipos,

ineficiencias incumphmiento con clientes hasta poner en nesgo la integridad
humana

Este objetivo se logra

a Utiizando datos

b Con la participacion de los expertos

¢ Promoviendo la creatividad y viendo situaciones de una nueva manera

d Siguiendo todos los pasos de esta metodologia

e Viendo los problemas como oportunidades de mejora. en lugar
de carga extra de traba|o o justificante de ineficiencias

f Asegurandonos que las acciones seleccionadas sean implementadas

g. Asegurandonos que el problema ha sido solucionado
permanentemente y el resultado esperado ha sido logrado

h Comunicando el problema y las soluciones a todos los clientes
interesados y los miembros del equipo

3.2 TIPOS DE PROBLEMAS Y SU ORIGEN

Para la Solucien de Problemas es necesano el uso de metodologias que nos
ayuden a identificar los problemas encontrar su causa raiz y tomar acciones
que erradiquen los sintomas del problema y ademas nos conduzcan a la

formulacion de un plan de accion para eliminar la causa raiz del problema

‘Diferentes problemas deben ser solucionados en diferentes maneras”

Problemas agudos.
E) Exceswo retrabajo en welder de W-Car

Problemas Cronicos.
E) Alto indice de ausentismo el dia Lunes
Partes quemadas por soldadura en union de tubo y block

Problemas de Innovacion
Ej Maquinas Dobladoras tienden a ser obsoletas

Problemas de Organizacion.
E) Persanal haciendo funciones diferentes a su perfil
Basura y Papeles en los Pasilios y areas de produccion

Factores que Prormueven la Solucion Eficiente de Problemas



Tener una base de de Conocimientos previos al problema
Cambiar el ciima de trabajo

Tener actitud y vision vositiva

Flexibihdad para trabajo en equipo

Enfoque al mercado mundial

Tener flexibiidad para aceptar nuevas ideas

Tener el enfoque Cliente-Proveedor

Factores que inhiben la Solucién Eficiente de Problemas

Problema descrito incorrectamente

Esfuerzo de solucidn de problemas apresurado
Pobre participacion del equipo

Llegar a conclusiones prematuras

Falta de pnorndad (Tiempo)

Falta de habilidades tecnicas

Falla de identificacion de la causa raiz
Impaciencia de la gerencia

Soluciones individuales y no de equ po

No se implemento una accion correctiva permanente
No se verifica la solucidon que se determino

3.3 USO DE TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

En la actuahdad existen vanas tecnicas y herramientas para la solucion de
problemas, entre las mas utihzadas se encuentras los metodos de 5 Fases de
Chrysler y las 8 Disciplinas de General Motors En este capitulo se desarrolla

una metodologia que toma los aspectos de estas dos tecnicas

Las técnicas de Solucion de Problemas nos permiten contestar preguntas. tales

como estas

Porque en ocasiones un sub-ensamble sale con soidadura quemada en un

turno y porque en otro no?

Porque crertas magquinas tienen un cpk alto y otras maquinas con el mismo

kpc el nivel de cpk es menor ?

Porque ciertos dias el indice de scrap es muy alto y otros dias no?
Porque el nivel de rechazos en un dia es infenor al de otro dia ?
porque la cantidad de retrabajo varia de una maquina a otra o de un

operador a otro ?



3.3.1 METODOLOGIA 8 DISCIPLINAS

Pasos para la solucién de problemas:

1 - Trabajo en equipo

2 - Descnbir el problema

3 - Acciones de contencion

4 - Determinar la causa raiz

5 - Determinar acciones correctivas

6 - Implementar acciones correctivas permanentes
7 Prevencion y planeacion de problemas

5 Felicitar al equipo

3.3.2 METODO DE LAS 5 FASES

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
DEFINICION ACCION DE ANALISIS ACCION
DEL CONTENCION DE CAUSA CORRECTIVA
PROBLEMA RAIZ >
A
FASE 5
EVALUACION DE LA ACCION
CORRECTIVA Y RETROALIMENTACION

Figura 3 1 D agrama de F yjo de las 5 Fases

3.4 SOLUCION DE PROBLEMAS EN EQUIPO

El enfoque de solucion de problemas en equipo, establece la necesidad
de un grupo umdo para solucionar problemas en los casos en que €l problema
es complicado y la informacion dificil de obtener o bien, donde el analisis va
mas alla de la habihdad que se espera de un solo miembro del equipo

El proposito es lograr un enfoque que conduzca a un lenguaje comun y ofrezca
mejoras en eficiencia ahorro de tempo y control



3.4.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Una vez dentificado el problema el siguiente paso es describir en detalle
las caractensticas del problema ,como es? ,donde y cuando ocurre el
problema? ,dénde y cuando desaparece el problema? ,que dimensiones
tiene? A esto se le llama “DESCRIPCION DEL PROBLEMA
Por medio de la descrnipcion se intenta establecer los imites del problema Las
preguntas se derivan de las cuatro dimensiones fisicas que son. identidad
(¢que?), Espacio (,donde?). Tiempo (¢cuando?) Y volumen (¢ cuanto?)

Todas las preguntas sobre el problema caen en las siguientes cuatro
categornas

* ¢Que? Cual es el defecto que tan crnitico es y como se manifiesta en
la parte donde se detectd?

*¢Donde? En que numero de parte se presenta el defecto y en que
operacion del proceso se genera ?

* ¢Cuando? Cuando aparecid el problema por primera vez y €n que otras
ocasiones se ha presentado”

* ¢Cuanto? Que cantidad hay de partes defectuosas. y que otros
productos/ procesos pueden ser afectados ?

Como Definir el problema:
Definiciéon Incorrecta

1) Se encontro matenal revuelto en la estacion de trabajo
2) El afo pasado aumento considerablemente el ausentismo

Definicion correcta: (Ejemplo)

1) El operador de brazer #42-972 encontro 10 pcs del n/p PA8BM-1031 en una
caja de 500 pcs del n/p BA88 4391 en el area de Delphi, el pasado 20-Abnil-
2000

2) Elausentismo aumentodeun15aun28 enelmesde Marzo de 1998 en
forma general en la planta 6



3.4.2 ACCIONES DE CONTENCION

Estas acciones deben ser tomadas inmediatamente cuando el problema ha sido
reportado, ayudan a contener &l problema evitandc la generacion de mas
defectos, (rechazos, scrap. etc ) mientras se investiga la causa raiz y se
determina la solucion del problema

Efjemplos:

A Inspeccion del 100% (Es efectiva en un 90-95%)
B Rotacion de operadores para evitar fatiga

C Parar la linea de produccion cuando un equipo 0 proceso esté causando alto
indice de defectos (retrabajo/scrap)

VENTAJAS
Evitan la generacion de rechazos y scrap

+ Permiten mantener el flujo de la produccion

e Permiten la correccion de fallas de equipo

o Permiten el analisis de las causas del problema

¢ Nos indican la necesidad de cambio en e| proceso
DESVENTAJAS

¢ Ocasionalmente implican un costo alto
e« Disminuyen la eficiencia

3.4.3 ANALISIS DE CAUSA RAIZ.

La forma en gque los cambios enlistados en el paso antenor podrian haber
causado el problema se determina atraves de informacion existente de nuestro
procesc producto o los metodos de trabajo

ademas de la experiencia y juicio colectivo del eqQuIpo existen vanos recursos
para encoantrar las causas de los cambios entre ellos estan

* estudios de capacidad

* analsis de vanacion de procesos (gage r&r cov.anova.etc)

* graficas del control (datos estadisticos)

* cambios generados por pelicion de clientes (ecn scn.mdca etc)

* variacion en los metodos materiales medio ambiente etc

* experiencias Individuales de los miembros de! equipo

‘ teorias de los expertos (operadores ingeniergs etc)



3.4.3.1 Tecnica de las w's {Caminar en escaleras)

Esta definicion sirve para enfocar los esfuerzos al problema real

Una vez que se ha identificado cual es el problema. hay que investigar si se
conoce la causa raiz del problema preguntandose sabes porque?”

La respuesta a esta pregunta puede acercario al problema real usted debera
seguir preguntandose ', Porque”? Hasta que se acaben las respuestas
entonces habra llegado a la definicion del problema real

Esta técnica de preguntar repetidamente ,porque? hasta no tener una

respuesta se llama caminar en escaleras y sirve para asegurarse de que el
esfuerzo se concentre en la solucion del problema real

3.4.3.2 Analisis Comparativo

A este proceso de identificar diferencias cambios y las fechas de esos cambios
se le conoce como ‘analisis comparativo

Este tipo de analisis nos ayuda a identificar las posibles causas asociadas con

el problema Generalmente los problemas se presentan cuando se le hacen
cambios a un sistema

Estos cambios pueden ser graduales o inmediatos de ahi la necesidad del
analisis en funcion del tiempo (fechas) en que ocurneron estos

EL NUMERO DE PASOS A UTILIZAR DEPENDE DE
QUE TAN LEJOS ESTE DE LA CAUSA RAIZ

* CAUSA RAIZ Proceso de solucion del problema herramientas

y aplicaciones

*10C SEGURO N se necesitan herramentas sin embargo se
requiere ver f car y va idar
* CASI SEGURC Descr pc on de problema (fase 1) venficacion de
as causas pasob
*HAY VARIAS POSIBIL DADES Descrpc on de problema analisis decausarazy
verf aconde acausaraz

* NQ HAY IDEA DE LA CAUSARA Z Usar lodo e proceso incluyendo descnpoion de

pr bemaye ana si15 de acausaraz

dferen as cambos fechas pruebasy

verfca n Estos pasos pueden comp ementarse
¢ notras herram entas estad sticas apropiadas
como graf cas de causa y efecto diagra

mas de fu oy crono og a de tcdos los cambios

Fgral32ArassC nparatv para erc ntrar a causa raiz

-
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3.4.4 VERIFICACION DE LA CAUSA RAIZ

Una vez determinada la causa ra z el equipo debe reunir datos para probar que
es la causa real del problema para esio se recomienda el siguiente proceso

1. Explique la forma en que la causa determinada podria haber generado el
problema descnito

2 Determine el tipo de informacidn con el que se pueda probar o
desaprobar la causa raiz

3. Desarrolle un plan de accion para conducuir un estudio (Corrida
controlada).

4 Reuna datos y use las herramientas estadisticas necesanas

4 Resuma las conclusiones del estudio donde comprueba que la causa
seleccionada es |a real causa raiz del problema

Una vez que se ha venficado la causa raiz del problema solo entonces se
puede implementar la accion correctiva permanente

3.4.5 ACCIONES CORRECTIVAS

Una vez que se determino 1a causa raiz y se ha mantenido una accion de
contencion para el problema, es NECESARIO determinar una ACCION que
elimine o erradique la causa raiz que origino el problema

Antes de tomar esta accion tenemaos que asegurarnos de NO penudicar al

proceso, y verficar que la accion sea aplicable a otros procesos con problemas
similares entoces se generara una accion correctiva

Una vez implementada la accion correctiva la accion de contencidon dejara de
tener efecto, al menos que esta ultima haya modificado el metodo de trabajo

Todas las acciones cofrectivas que se generen deberan ser canalizadas a
traves del departamento de calidad para su validacion y seguimiento

3.4.6 EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Una vez que se ha implementadc la accion correctiva permanente se debera
establecer un sistema de control que nos ayude en la evaluacion de la
efectividad de 1a accion implantada

Se monitorea los efectos del problema tratado (scrap defectos. no de
incumplimientos. etc ) utihzando como medios de monitoreo graficas de
tendencias hojas de verficacion reportes de inspeccion checklist, Graficos de

Control o bien algun formato especial dependiendo del resultado que se quiera
medir

Fr
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Es recomendable evaluar y dar segu miento por 1o menos dos meses despues

de implementada una accion antes de cerrar el reporte de accion correctiva gue
fue generado

3.4.7 PLANEACION Y PREVENCION DE PROBLEMAS

La planeacién y prevencién de problemas no deben confundirse con la solucién
de problemas.

Las técnicas de solucion de problemas sirven para hacer frente a una situacion
que ya existe ya sea para encontrar porque algo ha saldo mal o bien saber
porque un producto no esta dentro de especificaciones

En la prevencion de problemas es necesario ver a futuro en busca de lo que
podria salir mal para planear acciones preventivas y de proteccion que seran

necesanas para ewvitar la generacion de condiciones indeseables que generan
defectos o problemas

La ventaja de las tecnicas de planeacion y prevencion de problemas es que
hacen que el equipo se iImagine las condiciones que podnan amenazar el exito
de una accion correctiva

S se identifican las amenazas antes de que el plan sea implementado. el
equipo podra tomar acciones para controlar y minimizar dichas amenazas

PASOS DE UN PLAN DE PREVENCION
(Hagase las siguientes preguntas)

1 ¢ Qué puede hacer que un defecto aparezca varnas veces a lo largo del
tiempo?

2 ¢Qué se puede hacer para prevenir gue esa causa ongine el defecto?

3 ¢Quien debe iIniciar una accion y que informacion debe indicarse para
implementaria?

4 . Que es necesano hacer s) despues de la accion el problema se presenta de
todos modos (plan "b )?

Existe |la necesidad de usar las tecnicas de planeacion y prevencién a traves
del proceso de solucion de problemas adoptado



Proceso de Control

PROCESO
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PROBLEMAS 4
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3.4.8 RETROALIMENTACION

Una vez que un proyecto ha sido terminado. la informacién el
conocimiento y la experiencia adquinda debera ser compartida con el equipo de

trabajo y con el personal directamente involucrado y/o afectado por el problema
tales como,

*El area afectada por el cambio

*El que inicio la queja

*Qtras areas donde el problema puede ocurnr
*Gerentes de planta o de departamento
*Otras Plantas u otros procesos

Asegurarse que toda la informacion sea vendica y no olvide FELICITAR al
EQUIPO..!

La ultima pregunta que debe ser respondida para el impacto de la mejora es

(DONDE MAS SE PUEDEN IMPLEMENTAR ESTAS MEJORAS?



3.5 HERRAMIENTAS ESTADISTICAS

Algunas de las herramientas de apoyo para el analisis de problemas son;

* GRAFICAS DE CONTROL

*HISTOGRAMAS

*HOJAS DE REGISTRO (Reportes de Venficacion/inspeccion etc)

* GRAFICAS DE PARETO (Jerarquizar los problernas)

* TORMENTA/LLUVIA DE IDEAS (Generacion de todas las causas posibles)
*DIAGRAMAS DE ISHIKAWA (Seleccionar y orgamzar las causas posibles )
*DIAGRAMAS DE DISPERSION (Analizar la vanacion de los datos)

* INDICES DE HABILIDAD DEL PROCESQ(Cumpiir con especificaciones)

* DISENO DE EXPERIMENTOS (Reduccion de vanacion los procesos

* COMPONENTES DE VARIACION (ldentifican donde esta la vanacion)
*EVALUACION DE SISTEMAS DE MEDICION (MSE Gage R&R, elc)
*ANALISIS DE VARIANZA (Estudia y mide el error de los procesos)
*ANALISIS DE EFECTOS Y MODOS DE FALLA (FMEA}

Despues de abordar el tema de solucion de problemas es preciso



CAPITULO IV

MANUFACTURA DE
CLASE MUNDIAL

Un enfoque para la
Implementacion de Sistemas



4.1 Estrategias de Manufactura.

La realidad de que la manufactura era un arma estratégica se hizo notona
pnmeramente en los talleres manufactureros de la edad medieval. donde se
llevaba a cabo lo que se conoce como 'el arte de manufacturar” que es la
habilidad de crear el producto que el cliente quisiera

La manufactura ha ido evolucionando a medida de que las empresas
empezaron a mejorar continuamente en pequenas etapas. se dieron cuenta de
las necesidades comerciales Y de la relacion que existe entre la innovacion del
producto y su proceso demas del desarrollo de equipos multifuncionales

4.1.1 Principales elementos de las Estrategias de Manufactura.

Honzonte de Trempo Impacto Concentracion de Esfuerzos Hacra un Objetivo
Patrones de Decision

Consistencia
Los tres niveles de Estrategias:

Estrategia Corporativa Definicion del negocio Adquisicion y colocacién de
recursos

Estrategia de Negocio Enfoque del negocio Establecimiento de las ventajas
competitivas

Estrategias Funcionales. Soporte de estrategia de negocio

En los uitimos anos se ha visto un renacimiento de la productividad, como una
respuesta a la creciente competencia por el mercado Esta competencia ha dado

lugar a la expansion de los mercados al adelgazamiento empresanal y a la
racionalizacion de 1a manufactura

4.1.2 Etapas de la manufactura en la vida de las empresas:

¢« Manufactura Neutra

e Practicas Normales de la Industria
Comienzos de Importancia Estrategica

¢« Manufactura como Recurso Estrategico

s Manufactura de Clase Mundial



4.1.2.1 Estrategias para la Manufactura de Clase Mundial

Planeacion de la Capacidad.

Planeacién de Procesos.

Localizacion.

Planeacién y Control de la
Manufactura.

Interfuncionalismo.

Fgutad 1

Tecnologias de
Procesos

Planeacton del
Producto

Acomodo

Fuerza de Trabajo

Equipos de trabajo
interdisciplinarios

4.1.2.2 Tacticas Claves para la Manufactura de Clase Mundial.

Compras.

Administracion de la
Distribucion.

Programacion Maestra de la
Produccion.

Sistemas de Control y
Planeacion de la Manufactura.

Control de Calidad.

Mantenimiento.
Fguad?Z

4.2 Practicas Clase Mundial

Planeacidon de la
Produccion

Admunistraciéon de
Matenales

Control de
Inventarios

Programacion

Supervision de la
Fuerza de Trabajo

Optimizacion de equipos
de proceso

En 1995 Richard J Schonberger autor renombrado en temas de manufactura
competitiva, inicio una investigacion de practicas que siguen fabricantes a nivel
mundial que han recibido premios y reconocimientos por su alto estandar de
desempeno A continuacion se describen resultados de esta investigacidon

La inveshgacian esta basada en 16 pnnaipios y cada empresa participante se
evalua en cada principto en seis nive es (0 a 6) en donde el prmero seria €l

mas bajo y el sexto el mas aito
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Las principales practicas de de clase mundial son:

—

(o) &) ]

- O W o~

1
1

12

13.

14

15
16

Incorporar al cliente en los procesos y proyectos de trabajo
Investigar, implementar y superar factores de exito de empresas
competitivas

Mejorar constantemente 10 que es importante para el cliente
Incorporar a colaboradores en grupos de mejora y en la planeacion
estrategica

Reducir las partes, operaciones y proveedores

Reducir los tiempos de ciclo las distancias entre estaciones de trabajo y los
tiempos de preparacion

Fabricar a un ntmo de produccion cercano a la demanda del cliente
Capacitar constantemente a todos los miveles

Tener un menu de reconocimientos

Reducir la vanacién de 10s procesos

Hacer que los operadores registren datos y controlen el proceso en la propia
area de trabajo

Controlar las fallas desde el origen a través de la prevencion

Contar con mediciones que reflejen las necesidades de los clientes
Mejorar la capacidad actual de produccion antes de pensar en nueva
capacidad.

Tener equipo modular. sencillc flexible movil y de bajo costo
Promocionar mercadear y vender toda mejora

Basado en estas 16 practicas y en su calificacion (un total de 80 puntos

posibles), se establece una calificacion y ubicacion del grado de competitividad
de la empresa

0 10 puntos Enferma

11-24 puntos No competitiva

25-38 puntos Competitiva

53-66 puntos Ventaja competitiva

67-80 puntos Clase mundal
Figura 4-3

Hasta finales de 1997 se tienen calificaciones de 300 empresas (o unidad

productiva de una empresa) en diversas industrias como componentes de
automovil, defensa electronica textiles metal mecamca. telecomunicaciones vy
acero, entre otras Las empresas participantes estan ubicadas en Estados
Unidos Europa Australla Sudafrica y algunas de Canada y de Amernca Latina
la mayoria con una base superior a los 100 empleados
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Un primer resultado de esta investigacion es la cantidad de empresas en
cada nivel de grado de competitividad

En nesgo 100
Competitivas ’ 78
No-competitivas 75

Ventaja competitiva ’ 25
Enfermas ’ 1

IClase mundial h 1

Figura 4 4 nvestgac on de grado de compel tividad en Empresas

Este resultado es interesante dado que los fabrnicantes han sido
seleccionados en base a reconocimientos otorgados y uno esperaria que

tuvieran resuitados supenores en grado de competitividad En otras palabras,
falta muchisimo camino por recorrer

Por otra parte, la siguiente tabla muestra los resultados en cada principio

Numero de Eventos por cada Nivel de Calificacion
Principio Media 0 1 ? 3 4 5
1 235 1% 67 9 81 20 10
2 8 4 5 1
" 86 2 17 1
4 249 20 48 1] 64 45 1
& 4 8
164 . LY a8 19 ]
262 28 58 61 51 &1 a7
8 < 1 26 8
31 % 4 .
1 186 s 4 2 23 a
K LY ] - & 8 q
1 1 4 2 i3 2
1 1 8G 4 45 14 3
14 18 49 B 1 I3 4 3
15 254 24 73 57 48 44 3w
16 2 41 23 56 61 106 31 €

Fgura 4 5 Resutad sde a nvestga on por pnacihos uhilizados

La tabla de la Figura 4 5 nos indica que los principios en donde ha habido mas
desarrollo son en (1) Chentes (4 Involucracion de empleados. (7)
Sincronizacion

(8) Reconocimiento (15) Flexibihdad de Equipo {(16) Promocién
En el que menos esfuerzo se ha realizado es en el de (5) de diseno

Es interesante como aspectos que tienen tiempo de estarse promoviendo como
{2) uso de informacion externa (3) mejoras en vanables importantes para el
chente (6) reduccion de tiempos de ciclo (10} reduccion de la vanacién, (12)
prevencion en el ongen y (13) medicion del desempena acorde con los
requenmientos del cliente estan todavia muy infenores en sus calficaciones
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Hasta aqu la informacion y espero que les sea de utiidad y quisiera recibir
comentarnos al respecto

Para quienes calaboren en una empresa que ha sido galardonada con
recanocimientos iImportantes y que deseen participar en esta investigacion,
favor de ponerse en contacto con su guia Para quienes participen, se les
proporcionara informacidn mas especifica de su industna

4.3 Caracteristicas de las empresas de Clase Mundial

Para competr a nivel mundial las compamas de manufactura ahora
requieren de politicas y sistemas que eliminen los desperdicios (Retrabajo.
Reparacién Inventano, Retraso Transferencia Sobreproduccion Movimiento &
proceso extra) y logren crear valor para el cliente donde el valor es percithdo
por los clientes como una combinacion de costo calidad y tempo de entrega
Una empresa de clase mundial significa que se puede competir con las mejores
empresas del mundo y lograr margenes de ganancias en un ambiente de alta

competitividad y ademas el poder continuar siendo competitivo en el futuro para
mantenerse entre [0s mejores

Algunas de las caracteristicas que tienen las companias que se han catalogado
de clase mundal, tales como Ford Toyota IBM Sony, Hewlett Packard
Cementos de Yaqui Pepsico Tecate etc son mostradas a continuacion;

s Administradores y Trabajadores Bien Preparados

e Expertas en el Diseno y Manufactura de Equipo de Produccion
« Sensibles a la Competencia

» Pionera en el Diseno y lanzamiento de Nuevos Productos

» Mejoramiento Continuo de las P antas

¢ Propositos del Plan Estrategico de Manufactura

+ Especificacion de las Secciones de la Estrategia a Implementar en el
Presente Ano

« Balancear los Cambios a Corto Plazo y Cambios Estratégicos
+ Asequrar la congruencia de los objetivos

Considerar los cambios en |a estrategia

Establecer Parametros de Medicion

Formalizar la Contrnbucion de los Involucrados

Planes Estructurados

Perspectiva de Actuacion

Sumario de Objetivos de Operacion

» Agenda Maestra de Produccion y Presupuesto

» Objetivos Operacionales y Planes de Accion



4.3.1. Liderazgo visionario y de Campeonato

Todas estas companias tienen un grupo de gentes (directores, gerentes)
dedicados al mejoramientc continuo motivan a las personas a trabajar en
equipo, identifican y eliminan desperdicios creando valor para los clientes Las
funciones de las personas cambian a ser entrenadores. facilitadores. maestros
los gerentes dejan su funcidon de sabelolodo y pasan a ser parte del equipo
todos buscando el mismo objetivo fa satisfaccion def cliente

4.3.2 Nueva cultura “metas y pensamientos” :

Las companias de clase mundial practican el ‘Benchmarking™ para evaluar y

conocer las mejares politicas y practicas de la industrnia a nivel mundial, algunaos
giemplos de estas mejores practicas son

o Inventario en proceso ----------- En horas (No dias ni semanas)
o Tiempo de ciclo (lead time) ---- En Horas o Dias {(No semanas)
« Rotacion de inventarios ---- --- 15 o 30 veces al ano (Minimo).
e Rechazos del cliente --------- - 25 partes por millon
¢ Rechazos internos --—-------—----- 200 partes por millon
+ Entregas a tiempo --------v--—--- 98-99 por ciento cuando menos

Costos de caldad ~---------—-+---
¢ Tempo de preparacion

de maquinas e mees - En Minutos (No horas)
e OrdenyLimpieza ------- —---- Disciphnade las 5 S's

2° de las ventas y gastos de prevencian

4.3.3 Direccion y planes estratégicos:

En los planes estrategicos no solo se define la direccion y los proyectos para
implementar politicas y practicas de operacion sino que tambien dentfica
conocimientos herramentas y habilidades requeridas para lievar a cabo la
implementacién efectiva de los planes y proyectos establecidos durante el
tiempo establecido que puede oscilar de entre los 3 y 5 anos de operaciones

4.3.4 Involucramiento y compromiso de los empleados :

Las companias de clase mundial involucran a los empleados de todos los
niveles de la organizacion y tienen programas de entrenamiento y capacitacion
para proveerlos de los conocimientos y habilidades necesanas para mejorar,
entender e implementar ellos mismos los cambios y tecnologias que
acompanian a la filosofia del mejoramiento continuo Si1 tu cambias el sistema.

pero no desarrolias a la persona lo mas seguro es que nada suceda y en este
punto debemos de incluir al sindicato y sus hderes



4.3.5 Desarrollo continuo del recurso humano :

Estas companias mudialistas valoran y aprecian el desarrolio de la expenencia
tecnica y habihidades administrativas a todos los niveles de la compania,

vociferando el concepto de que la gente es el activo mas importante y valoso
de |la organizacion

4.3.6 Integracion de objetivos Inter-Departamentales :

Las companias de clase mundial poseen sistemas de medicion que promueven
los objetives y actividades de diferentes areas funcionales Su énfasis en la
calidad, costo. tempos de ciclos y servicio al chente, no solo es aplicable y

posible en algunas areas de la compania sino que son una prioridad en toda la
organizacion

4.3.7 Organizaciones enfocadas por cliente o por producto :

Las companias de clase mundial estan descentralizando sus operaciones y
estructuras organizacionales haciendo las actividades mas pequenas y
autosuficientes estan haciendo unidades estratégicas de negocios donde cada
una de las unidades es responsable de todas las actividades que se necesiten

llevar a cabo y de los resultados financieros

4.3.8 Sistemas y practicas eficientes de Comunicacion :

Establecen y mantienen sistemas simples y procedimentos que provean que la
informacion sea confiable a tiempo y que fluya a todo el personal

4.3.9 Soporte por la investigacion y la educacién :

Las companias de clase mundial tienen convenios y una relacion muy estrecha

con universidades en las cuales promaocionan la investigacion y el desarrollo
para lograr ventajas competitivas a largo plazo

4.3.10 Desarrollo de productos de acuerdo a las necesidades del cliente :
Las companias de clase mundial conocen las necesidades y expectativas

actuales y futuras de los clientes La voz del chente es escuchada. atendida y

comunicada a toda la organizacion tanto en un producto existente como en una
Innovacion
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4.3.11 Equipos de diferentes areas :

Las companias de clase mundial uthizan personal de diferentes departamentos
para formar equipos de trabajo (diseno-manufactura-calidad) y poder comunicar
las necesidades de los chentes a toda la organizacién para poder entregar mas
y mejores productos en el tempo esperado por €l chente

4.3.12 Responsabilidad individual y mejora continua de calidad :

Las companias de clase mundial hacen que cada quien sea responsable de su
calidad, el departamento de aseguramiento de caldad sirve como soporte vy
coordina la funcion de un mejoramiento continuo en toda la orgamnizacion

4.3.13 Control estadistico del proceso :
Las companias de clase mundial utilizan tecnicas estadisticas para controlar y

verificar el procesc no utiizan inspeccion final del preducto, utilizan técnicas
de prevencion y no de correccion

4.3.14 Enfasis en la experimentacion e innovacion :
Las compafias de clase mundial estan constantemente innovando y expernme-
ntando nuevos productos y procesos buscando tener siempre el hderazgo, esto

vinculado con otras organizaciones organismos gubernamentales o universida-
des

4.3.15 Sociedades con proveedores que tenga calidad certificada :

Las companias de clase mundial aphcan religiosamente estrategias de Ganar -
Ganar y establecen una sociedad con proveedores de calidad certificada. que
no son seleccionados basandose en ef precio

Esta sociedad esta basada en la cahldad del producto, entrega a tiempo
disposicidon de proveedor a entregarnos las cantidades que requernmos, en €l
tiempo que lo requernmos y en la forma que lo requermos Los proveedores son
la parte mas critica para el exito de una compania La estrategia de Ganar-
Ganar establece tambien una relacion a largo plazo con los proveedores.

4.3.16 Manufactura celular - flujo continuo :
Las companias de manufactura de clase mundial tiene mucho énfasis en
estandanzar y simplificar sus operaciones para reducir el tiempo de ciclo el

inventario en proceso y buscar los problemas que han estado ocultos por
mucho tiempo sin ser resueltos

4.3.17 Proceso basado en la demanda, no en la capacidad :

Las companias de clase mundial reconocen que unicamente se debe fabncar lo
que se va a vender sin importar s1 algunas maquinas estan sin funcionar
Producir con el unico fin de tener las maquinas funcionado ocasiona gque se
produzcan inventarios en proceso defectos de calldad tiempos de entrega
largos lhineas sin balance y almacenes gigantes
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4.3.18 Cambios Rapidos de Set-Up :

Las companias de clase mundial utiizan ia filosofia denominada SME D para
lograr producir diferentes articulos en lotes pequefos de produccion

No existe el miedo a realizar cambios de modelos si el chente lo pide, estas
companias realizan los cambios de Set-Up en el momento que sea necesario

4.3.19 Enfasis en la simplificacion y en la estandarizacion antes de
automatizar :
Estandarizar y simplificar son funciones pnmordiales antes de automatizar sino

lo Unico que se consigue es aumentar los problemas y la complejidad de las
operaciones.

4.3.20 Programas de mantenimiento preventivo y predictivo :

Las companias de clase mundial tienen programas de mantenimento basados
en el involucramiento de todo el personal (TPM), con el fin de mimimizar la
ocurrencia de fallas de equipo que interrumpan el proceso

46



4.4 LA REINGENIERIA Y LA MANUFACTURA DE CLASE
MUNDIAL

La actuai demanda de competitividad que afrontan las empresas es el resultado
de una transicidon econdomica global, en la que las grandes corporaciones
visionanas han 1do transformando sus estructuras organizacionales y de
manufactura en verdaderos procesos de negocio Este cambio ha orniginado que
estos monstruos de los negocios adopten lo que hoy en dia se conoce como
REINGENIERIA de los negocios lo cual consiste en una renovacion de aquellos
organos o procesos en la organzacion que no han sido posible optimizar al
nivel de las exigencias actuales del mercado

Uno de los grandes males que deberan combatir las empresas en este nuevo
siglo tecnologico. es la OBSOLESCENCIA 1a cual conlleva a una ‘paralisis
operacional que serd reflejada en una agresiva demanda de cambios en la
estructura de las organizaciones y procesos de manufactura

“St las orgamizaciones no pueden competir con exito en el negacio al que se
dedican. es porque no estan disefiando manufacturando, vendiendo o
prestando sus servicios de acuerdo a las exigencias actuales del mercado”

‘Renovarse o Monr”

A continuacion se muestran aspectos que a menudo se han asociado con la
adopcidon de la REINGENIERIA  en los cuales debe tenerse especial atencion,

ya que esta tecnica nueva de cambiar los procesos radicalmente para hacer
NUEvVoS y mejores negocios no es

. Otra idea mportada del Japdn

. Un remedio rapido que los administradores puedan aplicar a sus
organizaciones

+ Un nuevo truco que promete aumentar |la calidad de un producto 0 servicio
o reducir determinado porcentaje de 10s costos

- Un programa encaminado a levantar la moral de los empleados, ni a motivar
a los vendedores

. Un sistema para forzar un viejo sistema computanzado a trabajar mas
rapido

« La automatizacion tampoco es reingenieria de software, aunque la
reingenieria st puede producir una organizacion mas plana

« Una mejora de calidad ni gestion de cahdad total mi ninguna otra
manifestacion del movimiento contemporaneo de calidad

4.4.1 El Posicionamiento y la Reingenieria

El Posicionamiento Ubicar la Empresa en el Mercado proporciona la entrada y
el marco de planeacidn estrateg co para la reingenieria y a traves del cual se
mplementan 10s metodes para apoyar un cambio rapido y eficaz

37



El primer elemento en el posicionamiento es, 1) Recopilar datos de la compania.
se compara donde esta hoy y donde se quiere estar En las empresas NO
lucrativas su Indicadores primarnos son la conflanza del publico y el
cumphmiento de su mision En empresas que producen utlidades el analisis del
mercado y la competencia son el punto de referencia para el posicionamiento.

El segundc elemento proporciona un marco de trabajo para el cambio,
definiendo las relaciones entre las unidades de negocio de la empresa y sus

procesos. Proporciona una guwa para medir el progreso y efectividad de la
implementacion del cambio

La tercera parte del posicionamiento es crear un ambiente apropiado para
implementar el cambio con rapidez, eficacia y sin afectar a la organizacion

LA REINGENIERIA No implica el solo hecho de hacer cambios en la comparfia

La Reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio La
Reingenieria de Negocios significa redisenar los procesos de Negocios, para
luego mplementarlos Si1 se ha determinado con anticipacion el
reposicionamiento. la reingemena tendra prepaparado y planeado el conjunto
de metas y su ambiente

Las normas de Ingenieria se aphcan a los proyectos de reingenieria dénde se
deben realizar desde la fase de analisis diseno comprobacion y comparacion
de las alternativas de disenc seleccion e implementacion

La reingeniena ha captado la atencion de los gerentes. dada la habiidad de
este enfoque para hacer a las empresas mas competitivas

4.4.2 La base del exito de la Reingenieria

La base del éxito de la Reingenieria se debe a las siguientes condiciones,

1 Habilidad para orientar el proceso de reingenieria de acuerdo con una
metodologia sistematica y amplia, la cual requiere que el redisefo del

proceso empigze con la elaboracion de diagramas detallados del actual
proceso

2. Administracion coordinada del cambio para todas las funciones del
negocio que se vean afectadas. Las operaciones del negocio deben
responder a cuatro fuerzas coersitivas como lo son, Competencia
Regulacion, Tecnologia y Mejoras Internas El enfoque estandar para
modificar operaciones que representa la reingemeria nicuye cambios
sistematicos en componentes como Marketing planeacidn corporativa,

iniciativas de calidad contab hdad. tecnologias de informacion e inclusive la
planta fisica
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3. Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una
base continua.Los dos prob emas principales de la Reingeniena son el
tamarno de los proyectos estos tienden a ser muy grandes de manera que la
gerencia se siente imtimdada con la justificacion ante proyectos de
rengenieria que parecen arriesgar el destino de la compania La segunda
dificultad inherente a la reingeniena esta relacionada con el breve tiempo
durante el cual las mejoras proporcionaran una ventaja competitiva La
reingeniena puede desarrollarse sobre una base continua En lugar de
implementar proyectos de gran alcance que reestructure toda la corporacion,
puede Iniciarse una serie de proyectos mas pequeios que alteren la
empresa paulatinamente Este enfoque no scolo reduce el nesgo y la demora
en percibir las utiidades sino que permite a la companiia mantenerse de
manera continua y simultanea con su competencia, las disposiciones
gubernamentales y el ambiente cambiante del negocio

4. Habilidad para visualizar, simular los cambios propuestos y analizar y
medir su impacto. Debido a que todos los procesos tienen lineas
organizacionales en la estructura de la compafia el enfoque de la
rengenieria debe proveer de una hablidad que analize el mpacto que
tendran los cambios en todas las unidades organizacionales y procesos
asociados a esta Para esto es necesario conocer todas las relaciones entre
organizacion, funciones de negocios planeacion, politicas, recursos
humanos y servicio de informacion Con base a estas relaciones cualquer
cambio puede medirse para determinar el impacto potencial total de una
accion propuesta Una vez medido el impacto del cambio es necesano la
simulacion del cambio mediante el uso de modelos matematicos o0 de

computadora donde se evaluan tanto los costos como las utihdades de cada
diseno sugendo

Aun cuando pudiera parecer dificil y arnesgado implementar la reingeniena
de procesos sin tratar de simular los resultados es posible hacerlo utiizando el
proceso actual como banco de pruebas para el nuevo proeceso, con la unica

aportunidad de rectificar alguna parte del diseno que no se encuentre
satisfactona

S Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua

Debido a que los costos del proceso de reingeniena y sus disenos son muy
altos, no deben utiizarse unicamente en la fase de la implementacion, para
luego descartarse y archivarse en un estante hasta volverse obsoletos Por
ejlemplo s1 se implementa una iniciativa de calidad total la compania necesitara
cambiar sus procesos sobre una base comun y continua una vez que las
mejoras se han mplementade Como medida de control estas actividades
deben desarroliarse de acuerdo a los metodos de reingeniena y la
documentacion debe actuahzarse
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6. Habilidad para asociar todos los parametros admimnstrativos de la
compafhia. EL enfoque de la reingenieria debe tener la capacidad de reunir
y combinar toda la informacion administrativa existente El equipo del
proyecto debera tener acceso rapido a toda la informacidn de los procesos
de negocio en que se va a trabajar asi como planes de la compania,
sistemas de informacion utilizados organigramas, mision de compafia,
descrnpcion de funciones asi como muchos detalles de la administracidon de
la empresa y la organizacion laboral

4.4.3 La Calidad y la Reingenieria

Desde luego, los problemas de caldad y la reingenieria comparten ciertos
temas comunes ambos reconocen la mportancia de los procesos y empiezan
con las necesidades del clhente y trabajan de ah) hacia atras, sin embargc estos
programas difieren fundamentalmente

Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los procesos existentes

de una compania y buscan mejorarlos a partir de metodologias de mejora
continua

El objetivo de la MEJORA DE CONTINUA DE CALIDAD es hacer mejoras a lo

que ya estamos haciendo buscando el mejoramiento ncremental del
desempeno del procese Por otro lado

La reingenieria busca avances decisivos, no mejorando los procesos
existentes sino cambiandolos por nuevos y mejores procesos.

REINGENIERIA es la revision fundamental y el redisefio de los procesos de
negocios existentes para alcanzar me oras en medidas importantes en las
ganacias de la compania afectando principalmente los factores de rendimento
tales como costo calidad entrega y servicio al cliente

La reingenieria determina pnmero qué debe hacer una compania y luego como

debe hacerlo Basicamente su fundamento radica en la planeacidn estratégica
del cambio

Reingermiena de los Negocios significa cambiar las estructuras y los
procedumentos actuales de los procesos existentes y remplazarias por formas
redisenadas y completarmente nuevas para realizar el trabajo

4.4 4 Caracteristicas de los Negocios Redisenados

La competencia se intensifica a venirse abajo las barreras comerciales, y al
abnrse por consecuencia las econom as giobales en todo el mundo

El cambio se vuelve constante con la globahzacién de la economia, las
compafas se ven envuellas en una ambiente plagado de gran numero de
competidores cada uno de los cuaes con altas posibiidades de introducir al
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mercado innovaciones de productos y servicios con niveles de competividad
pehgrosamente altos

Para muchas empresas /a reingenieria es la unica esperanza de librarse de
los métodos prehistoricos e ineficientes de administrar los negocios que de no
cambiar los llevaran inevitablemente a fracaso

Renovar su capacidad competitiva no es cuestion de hacer que la gente trabaje
mas. sino de aprender a trabajar de otras maneras mas eficientes, en un
ambiente orgamizacional de igua forma renovado

La caracteristicas mas comunes de los procesos redisefiados y los cambios

ocurndos en la organizacion a partir de la aplicacion de la reingenieria. se dan a
continuacion

4 4 4 1 Caracteristicas de los procesos redisenados

Varos oficios se combinan en uno (Multihabihdades)

Los trabajadores toman decisiones

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

Los procesos tienen multiples versiones{Manufactura Flexible)

El trabajo ser realiza en el sitio adecuado (5 S s)

Se reducen las verificaciones y los controles(Calidad en el ongen)
La Inspeccion se minimiza

Prevalecen operaciones hibndas centralizadas

4 4 4 2 Cambios en la organizacion

Dentro de los cambios mas tangibles y radicales en las empresas con
procesos reingenerados son los relacionados pnncialmente con los recurses
humanos de la organizacion y la manera en como son administrados esos
recursos A continuacidn se describen algunos de los cambios mas comunes en
las organizaciones de negocios redisenados

La unidad de trabajo: De Departamentos funcionales a equipo de Proceso
Los oficios cambian : De tareas simples a trabajo multifuncional
El papel del trabajador cambia : De controlado a falcultado
La preparacion para el oficio cambia : De entrenamiento a educacion
El enfoque de medidas de desempeno se desplaza De actividad a resultados
Cambian los criterios de ascenso : De rendimiento a habiidad
Los valores cambian : De proteccionistas a productivos
Los gerentes cambian : De supervisores a entrenadores
Las estructuras organizacionales cambian : De jerarquicas a planas
Los ejecutivos cambian : De directores a lideres
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4.4.5 Equipo del Proyecto de Reingenieria
Lider : Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria

Dueno del proceso : Un gerente que es responsable de un proceso especifico
y del esfuerzo de reingenieria
Equipo de reingenieria : Un grupo de individuos dedicados a redisefiar un

proceso especifico. que 10 diagnostican y supervisan su reingenieria vy
gjecucton.

Comité directivo :Un cuerpo formulador de politicas , compuesto de altos

administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso

Zar de reingenieria : Un individuo responsable de desarrollar técnicas e

instrumentos de reingeniena y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de
reingeniena de la compania

Los procesos y no las organizaciones son el objeto de la reingenteria Las
companias no redisenan sus departamentos de ventas o manufactura

redisenan el trabajo que realizan las personas empleadas en esas
dependencias

Muchas compaiiias no logran el exito deseado y terminan sus esfuerzos
precisamente en donde comenzaron sin haber hecho ningun cambio
significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimiento y

fomentando mas bien el escepticismo de los empleados con otro programa
ineficaz de mejoramiento

4.4.6 Los principales errores que se cometen con la Reingenieria son;

o Limitar la definicion del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenieria

e Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo

» NoO hacer caso de los valores y las creencias de los empieados
s Conformarse con resultados de poco importancia

» Abandonar esfuerzc antes de tiempo

« Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que
empiece la reingenieria

» Tratar gue la reingenier a se haga de abajo hacia arriba

« Confiarle el hderazgo a una persona que no entiende reingenieria
e Escatimar los recursos destinados a la reingenieria

o Enterrar a la reingenieria en medio de la agenda corporativa

o Disiparia energia en un gran numero de proyectos

e Tratar de redisenar cuando no existe soporte ¢ por la direcciéon
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« No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora

o Concentrarse exclusivamente en diseno

+« Hacer la reingenieria tratando de NO ofender a alguien en la compania
Dar marcha atras cuando se encuentra con resistencia al prayecto.

« Prolongar demasiado el esfuerzo

A pesar de las dificultades de una intempestiva competencia en que se hayan
actualmente, los negocios han aprendido que una reputacién ejemplar,

excelentes controles financieros y un ambiente general de productividad ya no
garantizan su supervivencia

Para sobrevivir en €l mundo de los negocios moderno, se requiere un cambio
en las funciones primarias de la organizacion asi como el enfoque de la
direccion y el iderazgo vy el establecimiento de la nueva misidon de la compania
que enfatize en las actuales necesidades del mercado, para la creacion de

disenos robustos y gjecucion de los procesos en una manera mas eficaz y
productiva

La reingenieria no es la panacea que promete curar completamente todos los
males de la empresas. ni ofrece ningun arreglo rapido, sencillo e indoloro. Antes
imphca un trabajo dificl y penocso Exige que las personas que dingen las
companias y los que trabajan en ellas modifiquen sus paradigmas de liderazgo
y administracién de los negocios Se requiere que las companias cambien sus
viejas practicas por otras enteramente nuevas

El cambio mas imporante en las organizacicnes es hecho de abandonar sus

practicas paradigmaticas para adoptar los nuevos y renovados paradigmas de
la era tecnclogica

El mundo de la revolucion industrial esta cediendo ante una economia global
soportada por poderosas tecnologias informaticas y de comunicacidn en un
amplio campo de procesos de manufactura ciberneticos. con equipo humano

auto-dingido y motivado por las mas novedosas corrientes paradigmaticas vy
tecnologicas



4.5 BENCHMARKING Y LA MANUFACTURA DE CLASE
MUNDIAL

En la actualidad las empresas sobrevivientes han pasado el umbral de un
siglo meramente industrial-manufacturero hacia una nueva era tecnoldgica
donde la productividad y eficiencia de los procesos productivo no es el unico
factor para subsistir en un ambiente donde la apertura comercial ante un
mercado global. requiere una lucha tenaz por ser cada vez ser mas competitivo

Esta vez ser competitivo no solo se refiere a serlo con empresas de la misma
region, sIN0 que se presenta una competencia cada vez mayor con grandes
corporaciones de paises industnalizados y del mundo debido a la globalizacion
que se ha presentado a partir de esta nueva era tecnolégica

Por lo anterior, las empresas deben adoptar estrategias que las conduzcan
hacia niveles de productividad y calidad mayoer para poder ser competitivas Una
de estas herramientas o formulas es el Benchmarking

En 1979 Xerox inicio un proceso denominado benchmarking competitivo El
Benchmarking se inicio primero en las operaciones industnales de Xerox para
examinar sus costos de produccion unitanos Estas prnmeras etapas de

benchmarking se conocieron comoc comparaciones de caldad y las
caracteristicas del producto

Antes de 1981 la mayona de las operaciones industnales hacian las
comparaciones con operaciones internas benchmarking cambio esio, ya que
se empezo a ver la importancia de ver los procesos y productos de la
competencia asi como el considerar otras actividades diferentes a la
produccidn como las ventas servicio post venta etc como partes 0 procesos
capaces de ser sometidos a un estudio de benchmarking

Existen varios autores que han estudiado el tema y de igual manera se han
presentado vanas definiciones de lo que es benchmarking A continuacién se
presentan algunas definiciones

1.5.1 Definicién de Benchmarking

Se dervé de la experiencia y los exitos de los primeros dias de aplicar las
tecnicas de benchmarking al area de fabricacion

Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas companias
reconocidas como hderes en la industria.

(David T Kearns director general de Xerox Corporation)
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4.5.1.1 Definicion del Webster's

Esta definicion es tambien informativa y define benchmarking como

Una marca del agrimensor... de wuna posicion previamente
determinada... y que se usa como punto de referencia... un estandar
mediante el cual se puede medir o juzgar algo.

4.5.1.2 Definicion de trabajo.

La defimcion desde el punto de vista de alguien gue ha trabajado en el
proceso durante varios anos y lo ha puesto en practica muchas veces es
Benchmarking es la busqueda de las mejores practicas de la industria
que conducen a un desempeno excelente. (Robert C Camp}

Por lo que podemos ver existen vanas definiciones sobre lo que es
benchmarking y aunque difieren en alguncs aspectos también se puede notar
que concuerdan o presentan una serne de elementos comunes
Para empezar en la mayora de ellas se resalta el hecho de que benchmarking
es un proceso continuc que esta en busqueda constante de las mejores
practicas de la industria Otro de los puntos importantes es el hecho de que
benchmarking no es una recela de cocina sino un proceso de descubnmientos
y aprendizaje continuo que puede aphlicarse a todas las fases del negocio por lo
cual es una nueva forma de admimstrar ya que cambia la practica de
compararse solo internamente a comparar nuestras operactones en base a
estandares externos vigentes en las empresas reconocidas como lideres de
negocios 0 aquellos que tienen la excelencia dentro de la industria.

Benchmarking ha sido presentado como una herramienta para la mejora de las
practicas dentro de los negocios para llegar a ser mas competitivos dentro de
un mercado cada vez mas dificil sin embargo hay aspectos y categorias de
benchmarking que es importante revisar

Dentro de los aspectos importantes en los estudios de benchmarking tenemos
a la cahdad, la preductividad y el iempo de entrega

4.5.2 Categorias de Benchmarking

4 5 2 1 Benchmarking Interno

En la mayor parte de las grandes empresas con multiples divisiones
internacionales hay funciones similares en diferentes unidades de operacion
Una de las investigaciones de benchmarking mas facil es comparar estas
operaciones internas
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4 5 2 2 Benchmarking Competitivo

Los competidores directos de productos son contra quienes resulta mas

obvio llevar a cabo el benchmarking y en este tipo de estudio es contra los que
se compara la empresa

4.5 2 3 Benchmarking Funcional

No es necesario concentrarse unicamente en los competidores directos
de productos Existe una gran posibiidad de dentificar competidores
funcionales o lideres de la industna para utihzarlos en el benchmarking incluso
sI se encuentran en industrias disimiles

4 5 2 4 Benchmarking Genenco

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con
independencia en las disimilitudes de las industrnias, par ejemplo el despacho de
pedidos El beneficio de esta forma de benchmarking la mas pura, es que se

pueden descubnr practicas y metodos que no se 'mplementan en la industria
propia del investigador

4.5.3 Proceso del Benchmarking

Existen varios procesos para realizar un estudic de benchmarking, a
continuacion se mencionan algunos de los existentes

4 53 1 Proceso de Benchmarking de Robert C Camp (XEROX)

El proceso consiste de cinco fases El proceso se inicia con la fase de

planeaciéon y continua a traves del analisis la integracion, la accion y por ultimo
la madurez

1532 Procesopropuesto por Spendolin

s 1- Deternmunar a que se le va a hacer benchmarking
2 - Formacion de un equipo de benchmarking
3 - Identificacion de socios del benchmarking

4 - Recopilar y analizar la informacion de benchmarking
e 5- Actuar

153 3 Data Envelopment Ana ysis {DEA)

La DEA se ha convertido en estos ultmos anos en un metodo de
Benchmarking muy utiizado por las empresas Se utliza para evaluar la
eficiencia del humero de productores estudiados y comparados DEA es un

metodo matematico que compara cada uno de los productores unicamente con
el mejor productor
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4 5 3 4 Benchmarking como se rea_za en John Deere
Es un proceso simple el cual requere disciplna y a la vez buena
autodisciplina Las partes que o forman son as siguientes
o Parte | - Planear
s Parte \l - Coleccion (Socios del estudio)
Parte Il -Analizar
Parte IV - Implementacion

Dentro de los procesos mencionados anteriormente uno de los puntos mas
importantes es el referente a los factores criticos del éxitc De la simple
pregunta que nos hacemos (A que le vamos a hacer Benchmarking ?. surgen
los factores criticos del éxito los aspectos en base a los cuales vamos a realizar
el benchmarking
Es de vital mportancia la identificacion de estos asi como establecer claramente
una escala con sus conversiones adecuadas para llevar a cabo las diferentes
comparaciones Es necesario tener siempre contemplado que una de las metas
es definir los FCE tan claros como sea posible
Dentro de todos los procesos de benchmarking otro punto o paso importante es
el de la seleccidon o el establecimiento de una relacion con las empresas con las
que nos vamos a ascciar para desarrollar el estudio de benchmarking La
empresa Interesada en realizar un estudio debera buscar las companiias contra
las cuales realizar el benchmarking las cuales seran sus socios en el estudio
En conclusion al realizar un estudio de este tipo los Investigadores deberan
tener mucho cuidado en que tipo de estudio se realiza que factores van a ser
comparados o considerados como crnticos y con que empresas se realizara el
estudio Lo anterior es importante ya que el realizar dicho estudio no debe

ayudarnos tan sélo a alcanzar la pandad con nuestros competidores. sino que
debe permitirnos superarlos
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CAPITULO V

CALIDAD DE CLASE
MUNDIAL

Un modelo de Planeacion para la
Calidad



5.1 La Planeacion de la Calidad

La satisfaccion del chente es sin lugar a dudas el reto mas importante en
los ultimos tiempos para las diferentes compafiias que compiten entre si, con el
proposito de continuar vendiendo sus productos en un mercado cada vez mas
exigente produciendo sus productos a los precios mas bajos con la mejor
cahdad y al menor ttempo de entrega en las nstalaciones del chente

Historicamente la mayoria de las comparias se han imitado al
cumplimiento cabal de los requisitos tecnicos establecidos en los disenos de los
productos sin importar el grado de satisfaccion del chente Ademas de los
requisitos tecnicos que han sido establecidos en una especificacion de disefo,
se hace cada vez mas fuerte la exigencia de cumplir con los aspectos ©
necesidades especificas que no han sido contempladas en el disefio mismo de
los productos, y que a menudo son intangibles a los 0jos del productor o
proveedor pero que no dejan de ser importantes para la satisfaccidon total del
cliente

Existen dos poderosas herramientas o estrategias que se han desarrollado con
el enfoque principal de escuchar y captar la voz del chente para que esta se
traduzca en el establecimiento de todos los requisitos a cumplir durante la
fabrnicacion de un producto eéstas son la Planeacion Avanzada de Calidad
(AQP) & el Despliegue de Ia Funcion de Ca idad (QFD)

5.1.1. Sistema de Planeacion QFD.

Una poderosa estrategia en el desarrollo de productos que cumplan 100% las
necesidades genuinas del cliente es el Despliegue de la Funcion de Caldad
(QFD}, cen la cual podemos resumir lo siguiente

El concepto de QFD fue introducido en Japén por Yoy Akao en 1966
Antes de 1972 la potencia del acercamiento habia sido demostrada y en 1978 el
primer libro en el tema publicado en japonés Desafortunadamente para
algunos de nosotros gue leemos la hleratura de los japoneses, no fue traducido
a ingles hasta 1994 (Mizuno y Akao 1994) Sequn Akao (1990), QFD "es un
metodo para desarrollar una calidad de diseno dingida satisfaciendo al
consumidor y despues traduciendo los requierimientos del consumidor en
objetivos del diseno y los puntos mportantes de |la garantia de caldad que se
utihzaran a traves de la fase de la produccion
El QFD es una manera de asegurar la ca idad del producto mientras este
todavia se encuentra en la etapa del diseno " Como ventaja lateral muy
importante Akao (13890) precisa que cuando es aphcado apropiadamente el
QFD ha demostrado la reducc on de tiempo de desarrollo de producto hasta un
50 o
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Sullivan (1986) dice que ' el objetivo pnncipal de cualquter compania de
fabricacion es traer productos nuevos al mercado mas pronto que la
competencia, a un costo mas bajo y con una calidad mejor El mecanismo para
hacer esto se llama desplegue de la funcion de la calidad

Es un metodo excelente para asegurar que el cliente obtiene unicamente
valor agregado en su producto
Es claramente el mecanismo para la calidad que desphega confiabilidad, costo.
y tecnologia a través del producto el proyecto en su totalidad y la empresa que
produce el producto

El QFD es una de las muchas herramientas que existen para la ingenieria
simultanea, para traducir los deseos del cliente a las demandas tecnicas del
producto Las demandas para el disenc las demandas funcionales y las
demandas de proceso se originan en estas demandas técnicas Con estas
demandas es posible poner los deseos del clhiente en el diseno del producto
Como consecuencia de esto es posible fabricar un producto que satisfaga todas
las necesidades de un cliente Ademas QFD hace una comparaciéon entre el
producto ya existente y los productos de los competidores mas importantes

5.1.1.1 El enfoque del QFD: La satisfaccion del Cliente

Una actitud comunmente adoptada es que como " nosotros somos los
que desarrollamos los productos nunca tomamos en cuenta a los clientes,
sabemos que ellos compraran los productos de todos modos La compania se
tarda en encontrar y matenahzar las nuevas caracteristicas El competidor
parece ser mas rapido cada vez Hay muchos avances en tecnologia de
productos, las cuales no son muy usadas por la gente que utihiza realmente
estos productos Los productos son cosiosos en comparacion ¢on los
competidores y el funcionamiento de los productos

El Procedimiento para la traduccion de los deseocs del cliente a las demandas
tecnicas ocurre con vanas matrices dos de |as cuales son las siguientes,

1) La pnmera matnz es la casa de la calidad Esta matnz traduce todas las
demandas del cliente a exigencias de diseno Usando diversos pasos de
progresion usted puede rea 1zar la casa de la calidad

2) La segunda matniz se enfoca en los seis pasos de progresion, los cuales
son clarnficados de la siguiente manera

Paso de progresion 1: Deseos del cliente

Quienes son nuestros clientes? Cuales son sus necesidades o deseos?
Estas necesidades o deseos se escr ben sobre todo en lenguaje del
cliente Como resultado de esto la mayoria de los deseos del cliente, no
son medibles
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Paso de progresion 2: El grade de importancia de cada demanda de
chente consigue un valor

Este valor depende de que tan importante es el chente y su demanda

Los diversos valores que se pueden dar son No importante, importante o

muy importante

Paso de progresion 3 : Analisis opuesto

Los diversos productos se pueden ahora comparar uno a uno Esto se
debe hacerse en base a las exigencias del cliente Cada producto tiene
un valor dependiendo del vaior total de la demanda Esto es se usa una
escala del 1 al 5 donde el menor es el mejor

Paso de progresion 4: Grado de mejora

En base del grado y de la posicion del producto ya existente ahora
podemos indicar para cada demanda como podria ser mejorada

Paso de progresion 5: La exigencia del Diseno y la matnz de
correlacion

Las necesidades y exigencias del Cliente tienen que ser traducidos en

demandas de diseno Estas demandas del diseno deben ser etiquetadas

y evaluadas solamente de esta manera es posible tener objetivos

concretos, necesarios para el diseno

Las demandas del diseno se aplican a vanos deseos del chente y afectan

a menudo de diversas maneras a diseno final El grado de correlacion

depende de que tan fuerte es la relacion entre las varables de demanda

y los deseos del cliente

Paso de progresién 6;: Grade de importancia técnica del analisis y la
especificacion

La importancia tecnica se determina multiplicando el grado de mejora por
el valor de la correlacion de esta manera, es posible consegurr |a
especificacion del nuevo producto

5.1.1.2. La casa de la calidad.

En la aplicacion del QFD es pos b e ut hzar vanas casillas " para nclurr la
voz del cliente en el procesa en un sentido descendiente del desarrollo
Las demandas de chente determ nan las especificaciones de producto.
de esta manera la voz del cl ente se utiiza tambien en la definicion de las
operaciones del proceso de fabricac on



5.1.1.3. Recomendacién del uso del QFD:

a) ldentrficar los requisitos vitales del cliente para el producto o el serviclo. y
desarrollar un modelo de servicio eficaz y evaluar las salidas del proceso
que necesitan ser superadas desde el diseno

b) El diseno de las saldas del proceso de despliegue de la funcién de calidad
de un producto 0 servicio consisten en cuatro pasos de progresion
principales
B1. Identificar los requisitos vitales del cliente para el producto o el servicio y

traduzcalos a requisitos de diseno

B2 Desarrolle un modelo eficaz del proceso y sus salidas en forma eficiente

B3 Evalle disefios alternativos

B4 Ejecute nuevamente el diseno del proceso con |las sahdas (el
Producto) y mantenerio

5.1.1.4. El QFD como Proceso y sus beneficios

Utihza un acercamiento metodico completo para desarrollar un producto nuevo
(o servicio) Sirve como un modelo para poner en ejecucion el desarrollo
integrado del producto (IPD) en coordinacion con la ingeniena simultanea (CE)

Es una concurrencia, mas que un acercamiento secuencial al desarrollc dei
producto, que usa equipos multi funcionales para mejorar la comunicacion
entre las funciones e dentifica problemas potenciales rapidamente, facilita el
uso del DFMEA para reducir el costo del d seno y documenta las actividades y
los resultados del equipo en los procedimientos internos de la empresa

El QFD durante la etapa de desarrcllo de producto identifica los propésitos
especificos del chente para incorporar metodos que utiizan herramientas como
las matrices de HOQ el Analisis de arbol de Fallas, el Analisis de modos de
falla y efectos (FMEA) vy los arboles de decision etc

5.1.1.5. El Despliegue de la funcion de la calidad da la perspectiva de la
ventaja competitiva.

El QFD es un concepto total gue proporciona una manera de traducir
requisitos del cliente en requisitos tecnicos apropiados para cada etapa del
desarrollo de producto y de la produccion (es decir estrategias de
comercializacion hojas de operacion (planning) diseno e ingenieria de
producta, eévaluacion de prototipos desarrollo del proceso de produccion
produccion ventas etc)



El despliegue de la funcion de Ja calidad (QFD ha sido utiizado por
centenares de companias para desarrol ar productos nuevos (y Servicios) a
conciencia para capturar y poner eficientemente la verdadera voz del cliente en
gjecucion (VOC) Es comun para QFD como un modelo poner el desarrollo del
producto en ejecucion integrado (IPD) para reducir los plazos (tlempo de
vender el producto y el tempo de alcanzar la produccion estable), de manera
que la reduccion de los costos de lanzamiento y los cambios de ingenieria se
reduzcan en cerca de un 30 o

En QFD. todas las operaciones son conducidas por la ' voz del cliente . QFD
por lo tanto representa un camtio del control de calidad del fabncacion-proceso
al control de calidad del producto-desarrollo " Sullivan fomenta las notas que
el sistema de QFD ha sido utiizado por Toyota desde 1977 siguiendo cuatro
anos de entrenamiento y de la preparacion

Entre enero 1977 y de abril de 1984 Toyota Autobody introdujo cuatro
vehiculos nuevos del tipo furgoneta Teniendo el ano 1977 como base, Toyota
sefalé una reduccion del 20 » en costos del inicio del lanzamiento de la
furgoneta nueva en octubre de 1979 una reduccion 38% en noviembre de
1982, y una reduccion acumulativa del 61  en abnl de 1984

Durante este periodo el ciclo de desarrollo de producto {y puesta en
venta al mercado) fue reducido por 1 3 con una mejora correspondiente en
calidad debido a una reduccion en el numero de cambios de ingenieria "El QFD
es un proceso estructurado un lenguaje visual que establece el valor del
cliente, a traves de escuchar su voz para transformar el disefio, la produccion y
las caractenisticas del proceso de fabrnicacion El resultado es un proceso de la
ingenieria de sistemas que da la priondad y conecta al proceso de desarrollo del
producto de modo que asegure calidad del producto segun lo definido por el
chente/usuano

5.1.2. Sistema de Planeacion Avanzada

Otra de las estrategias fuertes en la planeacion y desarrollo de calidad es
La Planeacion Avanzada de Calidad a cual es utiizada por todos los
proveedores de los grandes consorcios de la industna automotnz, en forma
integral por la organizacion

Generalmentee se lleva acabo a traves de un departamente o seccion
encargada de la coordinacion de a p aneacion avanzada de caldad de un
nuevo producto. la cual generalmente esta d vidida en 5 0 6 Fases
fundamentales las cuales pueden ser dependiendo de su aplicacion en cada
empresa como se describen a continuac on



5.1.2.1 Fase |, Seleccion de Proveedores;

En este proceso de planeacion las actividades iniciales de busqueda de
proveedores, empiezan desde 18 meses o hasta 3 anos de anticipacién previos
al imicio de la fabricacion de un nuevo producto dependiendo de la naturaleza
del producto

Dependiendo de la compamia la aplicacion y el tipo de producto, el programa de
planeacidén puede incluir lo siguiente

Fase de Seleccidn de Proveedores. para la seleccidn de los proveedores que
surtiran los componentes a utilizar en el nuevo producto, y puede comprender
una ¢ mas de las sigutentes actividades,

A. Junta con Inversionistas

El proposito es hacer del dominio de los inversionistas, el proceso
avanzado de comprar un conjunto determinado de mateniales ¢ componentes,
para desarrollar y entender el proceso de ‘sourcing . el contenido la
sincronizacion, y la estrategia para asegurarse de que las requisiones de

cotizaciones contienen toda la informacion necesarna para recibir cotizaciones
comparables.

B. Revision Técnica

La revision tecnica €s una reunion donde asisten tanto el proveedor.
comprador, como el ingeniero de calidad de proveedores con la representacion
de otras organizaciones afectadas

El propésito de 1a reunién es revisar y asegurar que todos los requisitos en el
paquete de requisicion de cotizaciones se han entendido y que el proveedor
tiene potencial de producir las piezas dentro de los requenmientos o
expectativas establecidos

C. Evaluacion del Riesgo y Proveedores

El analisis de niesgo es una herramienta para evaluar el potencial para los
problemas tempranos en el proceso del desarrollo del producto, y para
determinar que partes y/o proveedores requeriran mayor enfoque durante el
proceso de planeacion AQP

5.1.2.2. Fase 2. Definicion del Programa;

La definion del programa esta comprendido de las siguientes actividades que
van desde la revision de las responsabilidades del proveedor hasta la ejecucion
campleta del lanzamiento e iImplementac on de proceso de manufactura del
nuevo producto Las actividades son as siguientes



A. Revision del Programa del Proveedor

El proposito de las revisiones del programa del proveedor es repasar el
progreso de los compromisos segun el p an del proyecto y seguir el progreso de
todas las actividades que estan enumerados en la grafica que mide el tempo de
dicho proyecto

Estas reuniones de revision del equipo de APQP del desarrollo de las partes y
el proceso. capturan el aprendizaje de cada acontecimiento de la estructura

Las revisiones son coordinadas por el ingen ero de calidad de proveedores del
chiente y pueden ser monitoreadas tanto por el cliente como por el proveedor

B. Revision del Avance del proyecto y actualizaciéon de acciones derivadas

Una revision detailada de las graficas que miden el tempo del proyecto y las
acciones pendientes se conduce period camente para asegurarse de que todas
estas actividades del programa estan siendo ejecutadas en el tiempo
estipulado

C Manufacturabilidad y Capacidad

Durante la duracién del programa cada proveedor debe evaluar su estatus y
publicar una informe del resultado de la evaluacion Para proporcionar una
mejor comunicacion los proveedores deben comunicar formalmente al cliente
todo lo concerniente a la manufacturabilidad de las partes/componentes, en las
etapas especificas del programa

5.1.2.3. Fase 3. Desarrollo del Producto;

A. Desarrollar, revisar y actualizar los Diagramas de Fiujo del Proceso

El proveedor es responsable de realzar las revisiones y actualizaciones de los
documentos activos del proceso El proposito del diagrama de flujo es
proporcionar una representacion ilustrada l6gica del flujo de proceso, y que
ademas se podra ufilizar como base para el PFMEA

B. Desarrollo del DFMEA

El DFMEA es un documento vivo el cual se inicia en el concepto de disefio y se

pone al dia continuamente como ocurren los cambios o la informacion adicional

se obtiene a traves de las fases de desarrollo de producto Utihza el proceso del
disefio en la reduccion de los modos de falla potenciales del diseno



Los propositos del DFMEA son los siguientes

1) Ayuda en la evaluacion de los requisitos del diseno

2) Aumenta la probabilidad que los modos de falla potenciales se han
considerado

3) Establece un sistema de prioridades para las mejoras del disefio (RPN)

C. Conducir Revisiones al Diseno

Las revisiones de diseno son conducidas para asegurar que |la etapa de diseno
se ha defimido adecuadamente para comenzar la construccion de herramentas
y gages

5.1.2.4. Fase 4. Desarrollo del disefio del Proceso;
A. Conducir Revisiones de Gages, herramientas y Equipo

Una revisidon de los gages herramientas y ¢ del equipo se conduce para
asegurarse de que se esta disenando el proceso de fabricacion, construide y
certificado para producir las partes dentro del nivel de calidad establecidos.

B. Proceso de produccionl/revision de Pre-prototipo y Prototipo

El propésito de esta revision es asegurar que los problemas se identifiquen y
sean corngidos Inmediatamente para reducir al mimimo el impacto de la

varacion de la parte en las etapas de evaluacion fabricacion y ensamble del
diseno.

C. Desarrollo del PFMEA

El proposito del PFMEA es asegurar que los modos de falla potenciales del
proceso se han considerado y se han tratado Es un documento vivo que se
debe desarrollar para cada nuevo numero de parte que se iImplemente

5.1.2.5. Fase 5. Validacion del Producto y Proceso

A. Proceso de aprobacion de las partes de produccion (PPAP)

El proposito de la aprobacion de la p eza de produccion es determinar si todos
los requisitos del expediente y de a especificacion de diseno e ingenieria del
cliente son entendidos correctamente por el proveedor y que el proceso tiene el
potenciat de producir el producto que cumpla con estos requenmientos durante
la produccidon a un ntmo norma y a la tasa cohzada de produccion
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5.1.2.6. Fase 6. Evaluacion y acciones correctivas.
A. Conducir una corrida de verificacion

La funcion principal de esta cornda es venf car y asegurar que el proceso de

fabricacidn real de los proveedores es capaz de producir los componentes que

satisfacen simultaneamente

1 Los requisitos de calidad del cliente segun lo indicado en la capacidad
contratada por dia

2 El proceso de la aprobacion de la pieza de la produccidn (PPAP) que
ademas del requisito del volumen diano verifica otros elementos de la
preparacion de los sistemas para asegurar estos requisitos de calidad

B. Lecciones Aprendidas-Comunicar & Actualizar

Las lecciones aprendidas que se han compilado de otros programas y que se
han puesto en practica debe ser revisadas para determinar |a relacion con las
actividades actuales del programa

El proposito es maximizar el conocimiento ganado de programas anteriores,
para mejorar la calidad desde la fase del diseno y tomar las acciones

necesanas para corregir cualquier desviacion encentrada durante el proceso de
evaluacion

5.2 La necesidad de herramientas fuertes para la Solucion de
Problemas.

El 90% de la industria en USA NO conoce como resolver los problemas
cronicos de calidad

Las industnas en Estados Unidos tienen una forma de resolver los
problemas cronicos de calidad similar a la fuerza bruta que aplicaban los
ancestros para resolver problemas relacionados ¢on |la sobrevivencia humana
La falta de herramientas apropiadas para hacer el trabajo Algunos pueden
arguir que las herramientas existen e Control estadistico de proceso (SPC)
graficas de pareto y diagramas de causa y efecto Estas son herramientas
sencillas para resolver los problemas mas simples sin embargo no son las
adecuadas para resolver los problemas cronicos de calidad que aparecen a lo
largo de las semanas meses y anos En realidad el 90% de las empresas
americanas ho saben resolver los problemas de calidad cronicos
Existe una necesidad urgente para probarie a las companias amerncanas gue
las mas simples pero poderosas herramientas han sido desarolladas para
resolver e incluso prevenir esos prob emas de calidad cronicos
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El proposito del uso de herramientas mas efectivas en la solucion de problemas
es el siguente,

1

Descrnbir en una manera mas simple con terminos no matematicos pero con
herramientas estadisticas poderosas que puedan tratar problemas gue no
han sido dominado con las herrarmientas tradicionales

Entrenar a todos en la organizacidn desde el ingeniero y técmcos hasta 10s
operadores, desde la gerencia hasta la compania del cliente y proveedores
en el uso de estas eminentemente practicas herramientas

Pasar de un estado de medicidn de aceptacidon de altos niveles de rechazo
(E) 1% ) a medicion de PPM s de Partes por Millon y a Partes por Billon

(PPB). de Partes por Billon a Cero Defectos y finaimente de Cero Defectos
a Cero Vanacion

Probar que el Control Estadistico del Proceso no es una herramienta de
solucion de problemas sino una herramienta de mantenimiento para el
control de procesos El Precontrol se convierte en la alternativa mas viable
para remplazar las graficas de control ya que es una herramienta mas
simple, mas efectiva y estadisticamente mas poderosa que las graficas de
control tradicionales

Beneficios de las Nuevas Herramientas Estadisticas

La implementacién de estas tecnicas novedosas para el control de procesos

ha traido como consecuencia una bonanza de beneficios a aquellos que las han
implementado en los cuatro continentes con un sin numero de aplicaciones,
como se muestra a continuacion

Eliminacion de alto nivel de scrap retrabajo y busqueda de cero defectos y
100% de yield

Reduccion drastica de inspecciones y pruebas las cuales son actividades de
valor no agregado para el valor del producto

Mejoramiento de la Satisfaccion del chente debido al iIncremento en la
confiabilidad del producto en e campo es una funcion para reducir los
defectos en planta

La extension de |as tecnicas de solucion de problemas en produccion a la
prevencion de problemas en I3 etapa de diseno del producto y del proceso
Incrementar el tempo y rendimiento de magquina para lograr un minimo del
85% de eficiencia general de fabnca (FOE)*

Reducciones significativas en tiempo de cic 0 a través de ciclos repetitivos
de inspeccion pruebas reparacion reinspeccion retrabajos, etc
significante reduccion en e liempo de ciclo del diseno mimmizando los
cambios de diseno despues de n ciar la produccion

Reduccion drastica en los costos de manufactura a traves de la reduccidn de
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los costos de calidad pobre genera mente entre 10 y 25% de las ventas

9 Mejora en la moral de la gente debido al uso de las nuevas herramientas de
control de procesos en lugar de las ineficientes que no resuelven los
problemas cronicos

10. Extender la aplicacién de esas tecnicas a los proveedores para generar
mejoras en la calidad de los matenales costo y ttempo de ciclo para lograr
una mejor relacion Cliente Proveedor

11 La habiidad para alcanzar a los jJaponeses en ¢l uso de efectivas
herramientas de calidad

5.3 La transcision de la calidad hacia el siglo XXI

Anties de discutir sobre las herrarmientas que erradicaran |los problemas
crénicos de calidad de los procesos actuales de manufactura, debemos prnmero
establacer una infraestructura de un proceso de calidad comprensivo que la

compania debe construir para lograr aspirar a tener un nivel de calidad de clase
mundial

En este capitulo hablaremos de las etapas de un proceso de calidad a
partir de este nuevo siglo/milemo tecnologico en el cual establecemos que las
compafiias sobrevivientes a este siglo lieno de adelantos tecnologicos, donde la
han dejado atras lo que Keki R Bhote llamo en su hbro World Class Quality
etapa del "Despertar de la Calidad Actualmente las empresas se encuentran
en una etapa de “Sobrevivencia'’ donde se reconoce la existencia de una
competencia fuerte en el mercado y se empleza a preocupar por la reduccion

de los costos de operacion con la firme intencion de mantenerse en el
mercado

Actualmente las companias necesitaran encaminar todos sus esfuerzos
en alcanzar una madurez en calidad de manera que logremos tener nuestros
procesos en un nivel de cahdad de clase mundial através del enfoque de
reduccion de la vanacion que afecta la calidad del producto

En la tabla a continuacion se describen 10 areas claves de una compania tipica
de manufactura

Area Etapa Actual Etapa 2 Etapa 3
{Sobrevivencia) {Competitividad) {Alto Rendimiento)
Administracion La Ca dad t a dad Una Caldad - Un vaor
ne esdad agregado
orre dee re E ncmca Enfeque de Prevencibn una
Preven on forma de vida
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Ca dad t ene respon
sab dadper p a3
Autor dad

Organizacion ntegrac on de Equ pos
S0 u On de prob emas

La respeonsab dad de

Ca daden a nea

Po tca de Ca dad

Sistema de Medicion S stema de Asequra -

Estabiec da m enlo de cal dad
Semdee Costode Reducconde 50
Ca dad de costo de ca dad

Herramientas Las 7 Herram entas

Estadisticas Uso de SPC basco  Precontro COV MSE

El Cliente Enfoque en neces Lav zde clente es
dades de C ente nvest gada a traveés
Semde acadadc n de apaneacon QFD
e C ente

Diseno Equpode ngraMfra Serea zan Pruebas de
para desarro o de Manufa turab dad
nuevos productos y v da ace erada
Desarro o de FMEA

Proveedores Inc o con una pequena Desarrolo de Provee-
base de proveed res dores
Confab es Un proveedor por np
AQL abaode (05 AQL aba o de 100 ppm

Proceso de 80 90 Rendmentc  Medc6n de Defectos

Manufactura de proceso por ndad

Se ntr duce med cién
de efcencia FOE

Cpk aba o de 1

Servicio/Soporte Introducconde s Med c on de cai dad
conceptos N A nterna
Duefos de pr €5y Se usan herramentas
Equp des u nde deme radetempode
Prob emas C a dad y costo

El Operador C cuos de Ca dad Gerenc a partc pat va
La geren an se Operador Mu t hab -
nvoucra n perad r dad

Entrenam ento esp radco Entrenamentoen e
traba conmedcdan
dgeresutad s
Figura 51 Areas C ave de as

Equ pos autod rig dos
La ca dad es respon
sabi iIdad de todos

Sistema de Mejora
Continua

Enfogue en costos
de Cahdad 1ntang bles

D sefic de Exper mentos DOE QFD TFM

Poka Yoke NOAC

Se crea entusiasmo
en el Clente
Siguiente operacion
como Cliente NOAC

Disefio con To eracias
de Se s Sigma
Pruebas de exposicion
a ambiente extremo
mu t ple
El proveedor — Una
Extension de la com -
paf a Proveedoraes
Autocertif cados
Transferencia de requi
silos del cliente a pro
veedores
El minacién de Scrap
Se reduce las nspec-
cion y pruebas
Cpk=50
Eficiencia > 85%
Evaluacién interna de
C entes
Creac on de incentivo
monetano o castigo
en base a evauacon
nierna de cahdad
El operador como
duefio del procese
Equ pos de traba o
autod ngidos
Transiscién de
Gerentes a Lideres

m pan as de Manufactura
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5.3.1. LA ADMINISTRACION PARA CALIDAD

Los grandes gurds de calidad como el Dr W Edward Deming y el Dr Joseph
M Juran establecen que el 85 o de los problemas de calidad son
responsabilidad de la gerencia y solo el 15 4 es responsabilidad de los
operadores. Bajo esta analogia no hay duda de que la calidad empieza y
termina en la administracion

Durante la etapa actual Supervivencia las companias admiten que la
calidad es importante sin embargo cuesta dinero lievaria acabo Se cree que a
mas alta calidad y menos costos es solo una perdida para la compania
En otra faceta de la administracion que atiende los problemas de calidad. la
etapa 1 es caractenzada por los metodos de acciones correctivas con equipos
de solucion de problemas Ejemolo Ford 8 Disciplinas para diagnosticar y
corregir, es un eemplo de un sistema de correccion de bajo grado

Durante la etapa 2 ‘Competitividad reconoce finalmente que la calidad no
es negativa indica como la calidad refleja una mejora la productividad y otros
indicadores de desempeno incluso van en aumento En esta correlacion, la
calidad es la causa, mientras que los otros parametros del proceso, son
solamente efectos
En esta etapa. la administracion se enfoca principalmente en la produccion, a
través de las disciplinas de prevencion como las estrategias Seis Sigma, tales
como Anabsis de Varianza y Reduccion de variacion a traves de la
experimentacion (DOE) elc

Durante la etapa 3 la administracion de la calidad. se eleva |a calidad a un
nivel super ordinanio por encima de 3 de los cuatro valores que una compafia
considera como de sus sagradas creencias Aunque algunas companias han
demostrado experiencia en la admin stracion de la calidad con practicas de
clase mundial la mayona de las empresas todavia practican hacer la calidad
con los altos costos de inspeccion y correccion de errores

Durante esta etapa la prevencion de problemas de calidad se convierte en
una forma de vida desde el diseno del producto y proceso hasta los sistemas
de manufactura y con los proveedores

Incluso en las 100 companias americanas con mayor progresc de calhdad
todavia languidesen en la etapa 1 en a correccion de los problemas de calidad
. simplemente porque no se han utl zado amphamente las Herramientas de
prevencion de la cahdad

En términos generales el 50 de las empresas estan en la etapa inicial de
este siglo mientras que el resto tiene practicas de calidad completamente
Incompetentes y con allo nesgo de produccion de partes con defectos que
podrian llegar inciuso hasta e ciente
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5.3.2. ORGANIZACION (De administracion vertical a horizontal)

En la etapa 1 de la organizacion se prevee una estructura vertical matncial bajo
un lider de proyecto o gerente de producto donde una persona tiene o llega a
tener mas de un jefe. lo cual puede ocasionar que se confundan instrucciones y
se tomen decisiones equivocadas

En la etapa actual las empresas muestran una estructura organizacional que
tiene definidas todas las responsabilidades de Calidad pero no asi recibe la
autondad suficiente para la coordinacion control de todas las acciones
derivadas de los problemas de cahdad

En la sequnda etapa de competitividad la responsabilidad de calidad se ve
desplegada a las funciones de linea o departamentos operativos, tales como
ingenieria, manufactura y compras Donde cada departamento realiza sus
funciones. sin perder de vista la calidad con un enfoque hacia las necesidades
del cliente. El tamano del departamento de caldad se reduce pero es

aumentado en importancia tipicamente reportando al gerente general de
division.

En la etapa 3 0 de Alto rendimiento la calidad se convierte €n un concepto
tan comun en la empresa en la cual todos los empleados entusiastamente
aceptan la responsabilidad de calidad en sus propias areas de trabajo

El concepto de equipo de trabajo se convierte en el avance mas importante en
el desarrollo de la organizacion

En esta etapa la funcion de aseguramiento de calidad es llevada a cabo por
una de las tres personas que reportan d rectamente al presidente de la
compafia o CEO Pasan de ejecutores a consultores de calidad, maestros y
guias. cuya responsabilidad principal es ayudar a todos los empleados a
aceptar sus responsabilidad de calidad y alcanzar su potencial de calidad.

5.3.3. SISTEMA DE CALIDAD / MEDICION.

Durante la etapa inicial o de sobrevivenc a el presidente de la compafia o
CEO establece una politica de calhdad un tanto retorica acerca de la mision de

la compania En esta etapa se empieza a colectar y anahzar los costos de
calidad

En la etapa 2 competividad se estab ece un sistema comprensivo de
calidad que va mas al a del manua de caldad Este sistema comprende cerca
de 25 disciplinas de ca 1dad en d ferentes areas desde la gerencia hasta el
operador y desde el d seno hasta e campo Aungue desafortunadamente los
mismos profesionales de ca dad no estan muy famiharizados con el este
sistema es implementado en toda la organizacion y audilado periodicamente por
la alta direccion El costo de a ca dad pobre es usado para establecer metas de
desempefo de la compan a
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Durante la etapa final o de Alto Rendimiento las empresas establecen en
su sistema de calidad la mejora cont nua a todos los niveles de la compania
Tambien el costo de la calidad es integradoe como una de las metas de
desempeno de la compafia donde se ncluyen las perdidas de ventas, debido a
la calidad pobre, tempos muertos de equipos problemas de caldad y entrega
al cliente, entre otros

Si1 consideramos todos estos costos entonces el costo de calidad pobre podria
alcanzar hasta el 50% de las ventas

En Estados Unidos el 80° de las companias no llevan el control del costo de
calidad pobre El 15% la lleva pero no lo usa como una meta de desempeno
Solo el 5% lo usa adecuadamente donde el nivel promedio del costo de calidad
pobre es de un 5% del nivel de ventas Mientras que en Japon este costo se ha
recibido hasta 0 15 /4 en las companias hideres

5.3.4. HERRAMIENTAS DE CALIDAD.

El hderazgo gerencial la gente los equ pos de trabajo y los sistemas de
caldad, son importantes para la calidad Sin embargo es necesario
proporcionar a la gente las herramientas para hacer el trabajo.

Herramientas sencillas pero utiles para que sean usadas en todos 10s niveles
de la organizacion, inclusc en los proveedores



A continuacién se muestran las herramientas de calidad para el siglo 21;

Herramienta de Calidad Area de Aplicacion

Desliegue de Funcion de Calidad (QFD) Toma la voz del chente, no la voz
del Ingenero

Herramientas Estadisiticas de Seis Reduciendo la vanacion de
Sigma (DOE COV ANOVA MSE etc ) Matenales Diseno y Proceso de

niveles en Partes por Millén a partes
por Billon y a Cero Defectos

Reducrr las fallas de Campo a
virtualmente cerg, dentro del ciclo
de vida del producto

Prevencion de defectos de operacion
controlables

La siguiente Operacion como cliente Mejoramiento de calidad, costo y
(NOAC) tiempo de ciclo en operaciones de
servicio (Trabajo de Collar Bianco)

Mejorando el porcentaje de partes
producidas dentro de especificacion
a primera vez % Tiempo de
utilizacion y /4 Eficiencia de equipo,
teniendo como meta el 85% minimo,
resultado del producto de los tres
porcentajes

Taba 5 2 Herram eita de a dadde Sigio XX/

Pruebas de Sobreexposicion en
Ambiente Multiple

Poka Yoka

Mantenimiento Productivo Total (TPM)

Durante la etapa 2 las herramientas de calidad elementales. tales como 7
herramientas de control de calidad son utilizados ampliamente en las lineas de
produccion por los operadores Estas consisten en el ciclo de Deming PDCA
(Plan. Do, Check y Act) graficas de pareto. diagramas de causa y efecto,
histogramas, etc Las graficas de control tapizan las paredes de produccién
con la creecia que con ellas podrian controlar los defectos

En 1991 segun el autor de World Class Quality” Keki R Bhote menciona

que solo el 50% de las companias americanas estaban en esta etapa el resto
ni siquiera tenia las mismas practicas de calidad como parte de las operaciones
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5.3.5. ENFOQUE AL CLIENTE

Uno de los gurus del Management como Peter Drucker nos dice que el
objetivo principal de un negocio no son as ganancias sino la satisfaccion del
clhente

Durante la etapa inicial de Supervivenc a las empresas empiezan a buscar
las necesidades y opiniones del cliente donde la retroalimentacion del chente
se obtiene de manera general e indirecta

En la etapa intermedia De competitividad  se hace una investigacion de las
necesidades y requermientos del cliente con tecnicas mas sofisticadas, tales

como, Analists del valor Analisis de sensibliidad Despliege de la funcion de
cahdad {QFD) entre otras

Durante la etapa final de ‘alto rendimiento las empresas se concentran en
cumplir los requinmientos de cliente no solo en cuanto a caldad y conformidad,
sI no tambien en desempeno entrega y precio entre otros. elevando el efoque
del proceso de satisfaccion del cliente a entusiasmo del chente En esta etapa
se enfatiza y define de una mejor manera quien es el cliente El cliente externo

siempre sera pnmero Aungue a los clientes internos también se les da la
importancia debida

5.3.6. DISENO

Existe un crecimiento realizable donde una compania puede fabncar un

producto mas rapido que la competencia tenerlo en el mercado prmero, y
disfrutar de la ventaja competitiva

Durante la etapa actual las companias empiezan a unir esfuerzos entre
ingeniena y manufactura trabajando juntos desde el inicio de un nuevo
lanzamiento para hacerlo 10 mas estable y efectivo posible Durante esta etapa
se empieza a hacer generico e uso de tecnicas confiabilidad tales como el

analisis de Modos de Falla y Efectos FMEA y el analisis de arbol de fallas
(FTA)

En la etapa de competitividad las empresas cuentan ya con equipos
interdisciplinanos que consisten en a participacion no solo de Ingenteria y

manufactura sino tambien de calidad compras ventas y fianzas. en los
lanzamientos de nuevos productos

Finalmente durante la etapa de Alto rendimiento  las responsabilidades de
cada mrembro son claramente defimdas se utilizan graficas de Gantt para
monitoreo del lanzamiento de nuevos productos se conducen revisiones al
disefo y se establecen procedimientos para revision y aprobacién de 10s
proyectos o programas comp etados
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