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PROLOGO

La mayoria de las empresas se pasan buscando métodos para mejorar y
lograr alcanzar buena productividad para estar a un nivel competitivo en lo
referente a costos, niveles de calidad, y tiempos de entrega en comparacion con
el resto de la empresas de su ramo; mas sin embargo pretenden alcanzar estos
niveles sin una plataforma base o estructura que lleve a la compafiia sobre un
lineamiento orientado que permita a sus empleados un desarrolio en el ambito
laborar y personal el cual se pueda ver reflejado en los resultados que la

compaiiia puede ofrecer a sus clientes y asi obtener la rentabilidad y liquidez
deseada.

Una de las plataformas que las compariias estan adoptando para llegar a
estos niveles de calidad, costos y entregas a tiempo; en una forma sélida es la
Implementacion del TQM “ TOTAL QUALITY MANAGEMENT” dentro de sus
estructuras organizaciones, con el objetivo de mejorar sus metas internas
alineandolas a objetivos a mediano y largo plazo planteados previamente por la
compafia permitiendo la participacion activa del personal que labora en la
organizacion en todos sus niveles, tocando asi base con las personas que estan
en contacto con los productos desde su llegada a Ia planta, su elaboracion en el

proceso productivo, y el proceso de vrificacion y embarque hasta liegar al
cliente final.

Una vez que el TQM es implementado dentro de Ia planta se debe contar con
un sistema de mantenimiento y compromiso por parte del personal, continuo que

le permita a la comparfia asegurar el buen seguimiento del sistema antes



implementado, asi como una mejora continua en el mismo dando pie a que todo
el personal de la planta llegue a involucrarse con sus opciones o ideas
planeadas para mejorar o mantener un proceso, producto o servicio brindado por
la compafiia con el objetivo de mantener el entusiasmo en el sistema y el apoyo

de cada departamento para alcanzar las metas que la companiia tenga dentro de
su vision y sus politicas.
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SINTESIS

El desarrollo del presente estudio se encuentra dividido en § capitulos donde
sobresale la importancia de la implementacion de la Metodologia de TQM como
base para crear la estrategia para llevar a la comparfiia a un ambiente que
permita obtener que sus empleados y su producto DCT-3 tenga la capacidad de

soportar los objetivos trazados a medianc y large plazo

Iniciamos el proceso de la recopilacion de informacién y datos referentes a
los diferentes angulos a referenciar con la metodologia TQM como son Niveles
de Calidad (PPM), niveles de desperdicio o merma con el involucramiento de la
gerencia que toma un papel clave, la gerencia facilité la informacion sobre las
bases y la estructura organizacional formando asi los equipos de trabjo previos a
la implementacion total de la metodologia. Se analizan los datos recibidos y se
detecta en donde se requiere soporte continuo del equipo formado.

Una vez formados los equipos de trabajo especificos y tomando la base de
calidad que los gurus nos han heredado como son los circulos de calidad, el
circulo de la mejora continua de Deming, los principios de Tayler y las bases de
servicio al cliente se procede a dar los primeros pasos para la implementacion
de la metodolgia TQM.

Dentro de la implementacion de TQM encontraremos la metodologia de 5S's
basado en conceptos de orden y limpieza que provienen de uno de los paises
Asiaticos: Japon; y recibe su nombre dado que los 5 puntos clave de esta

metodolgia comienzan con la letra S.
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Los resultados obtenidos en el producto DCT-3 despues de haber
implementado la metodolgia TQM han mejorado en gran proporcién en sus
niveles de calidad y desperdicios, contando en paralelo que esta implementacion
sera la base para los nuevos productos que la empresa reciba eliminado asi la
rampa de despercios que todo producto de nuevo ingreso a esta planta
manufacturera presenta en sus etapas iniciales.
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1. INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA.

La empresa a la que nhos enfocaremos es una empresa del Grupo
Manufacturero. Ubicada en la Carretera Miguel Aleman Km. 21 del municipio de
Apodaca, N.L cercana al area metropolitana de la ciudad de Monterrey.
Actualmente cuenta con 2 afnos de vida realizando la labor de manufacturara
(ensamblar) tarjetas electrénicas para telefonia celular; sus productos basicos
después de las tablillas celulares son cargadores y accesorios para la industria

de la comunicacion. Sus principales clientes son Nokia, Salcomp, Ericsson,
Cellport, por mencionar algunos.

Su politica de Calidad tiene como objetivo el entender y satisfacer las
necesidades de sus clientes. Trabajando con las entregas a tiempo como lo
requieran, con un esiilo de vida de mejora continua, buscando un crecimiento

sostenido ofreciendo productos y servicios a precios competitivos.

En las lineas de cada uno de los clientes dentran sus principales objetivos
esta el lograr una calidad mediante objetivos y metas que nos lleve a una
Calidad Total dentro de los margenes administrativos y productivos.



13

e Los principales problemas que tiene esta planta manufacturera son los
“siguientes:

- Alto indice de Desperdicio mayor al 3% mensual conforme a ventas.
- Perdida del enfoque en lo referente a metas y objetivos, no trabajando bajo
un fin comun,

- Bajos niveles de calidad sobre |a base de PPM excediendo las metas
preestablecidas.

1.2 OBJETIVO DE LA TESIS.

El presente trabajo tiene como objetivo fundamental la aplicacion de los
conceptos de La Administracion Total de la Calidad a Nivel de Clase Mundial
para reducir el desperdicio a menos del 3% mensual en base a ventas, creando
un enfoque en base a metas y objetivos siempre visibles en los procesos
productivos trabajando de manera conjunta sobre un fin comun, crear procesos
de Manufactura Flexibles, transformar los tiempos de retrabajo obtenidos por
una baja calidad en tiempos productivos, lograr reducir los actuales medibles

referentes a la calidad de los productos y obtener el enfoque hacia la mejora
continua.

1.3 HIPOTESIS

Supongo en este trabajo de tesis que con la aplicacion de los conceptos
basados en una Administracion Total de Calidad los resultados que se

obtendran serédn de una planta de Alto desempeno tanto en los planes con
objetivos a corto, como a largo plazo.
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1.4 LIMITES DE ESTUDIO

Partiendo de la hipétesis anterior los limites a fijar en este trabajo seran solo
para la aplicaciéon de los conceptos de Administracion Total de Calidad en el

Producte DCT-3 (Tarjetas electronicas para teléfonos celuiares).

1.5 JUSTIFICACION DEL TRABAJO

Durante el transcurso de esta tesis se tratara de comprobar que con la
aplicacion de los conceptos basados en la Administracion Total de Calidad de
una manera adecuada reducira los niveles de calidad actuales, desperdicios por
una mala calidad, logrando enfoque hacia metas y objetivos. logrando que el
Producto y/o Unidad de Negocio referente a DCT-3 (Tarjeta electrénica para
telefono celular) llegue a niveles competitivos en areas de Calidad y Produccién,

1.6 METODOLOGIA

PRIMERA FASE.
¢ La primera fase parte de establecer una revisibn completa de la situacion

actual del Producto DCT-3.
o Evaluar el proceso de ensamble.
¢ Generar el modelo del proceso.

e Estabiecer metas en Scrap y Calidad.
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o Aislar las diferencias entre fuerzas y debilidades.

« Establecer los conceptos de Administraciéon de Calidad Total

SEGUNDA FASE

En la Segunda fase, en las areas con deteccién de necesidades comenzar a
aplicar conceptos para su monitoreo:

o Establecer una vision, estrategia, politicas y objetivos a mediano y largo
plazo

¢ Crear Graficas de Calidad

« Establecer politicas anuales, objetivos y elementos de accién.
¢ Implementacion por parte de la gerencia media

e Implementacion de una rutina diaria de trabajo.

La tercera etapa es la retroalimentacion y analisis de los resultados
obtenidos para su completa evaluacion, para asi llegar a implementar la
Administracion Total de Calidad para este producto.

1.6.1 SITUACION ACTUAL DEL PRODUCTI DCT-3.

Como se ha mencionado con anterioridad |os principales problemas que

tiene esta planta manufacturera concerniente al productoc DCT-3 son los
siguientes:

- Alto indice de desperdicio mayor al 3% mensual conforme a ventas.

- Perdida del enfoque en lo referente a metas y objetivos, no trabajando bajo
un fin comun.
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La meta es que una vez establecidos los niveles actuales se aplique la
metodologia de calidad TQM y se pueda monitorar las mejoras al proceso las
cuales puedan ser reflejadas en controles de desperdicio y calidad.

1.6.2 EVALUAR EL PROCESO DE ENSAMBLE

Componentes de Superficie de oro
Montaje de
Superficie
Pantalla
Componentes Domo para el
teclado

Figura 1.1 Fotografia del Producto Terminado DCT-3
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Este diagrama de flujo refleja las estaciones de contacto del producto en

cuestion, tomando en cuenta las variables criticas en cada estacion de trabajo

con el fin de establecer monitores en cada variable critica.

Figura 1.2 Diagrama de Flujo.

LCD
Fallas
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1.6.3 GENERACION DEL MODELO DE PROCESO.

Actuar Planear

Verificar \

Figura 1.3 Modelo de proceso

Falconi, Vicent “TQM Sistema Gerenclal para el Desarrollo Empresarial”, Segunda Expo
Reunién de Compaetitividad Industrial, Octubre de 1999,
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1.6.4 ESTABLECER METAS DE SCRAP Y CALIDAD

Una \vez gue hemos revisado la situacion actual del producto, y decidido
implementar TQM se deben fijar metas de niveles de desperdicio permisible y
niveles de calidad deseables las cuales seran nuestros medibles a alcanzar.

Metas:

a) Para el caso de desperdicio: 3% mensual en base a ventas.

b) Para el caso de niveles de calidad (PPM) definidas como Partes por
Millon defectivas encontradas en un producto inspeccionado bajo una
muestra: 250 PPM.

1.6.5 AISLAR LAS DIFERENCIAS ENTRE FUERZAS Y
DEBILIDADES.

Toda empresa antes de implementar cualquier sistema de calidad o de
reduccion de costos debe conocer en que plataforma se desarrolla en ambiente
de trabajo y los recursos de que dispone para tal funcién. Cabe aquf sefialar la
importancia de realizar en la planta manufacturera el ejercicio que se denomina
SWOT, el cual nos ayuda a identificar y aislar ampliamente las oportunidades de
las fuerzas que |a planta pueda presentar.

1.6.6 CREAR GRAFICAS DE CALIDAD

Esta grafica representa el nivel de calidad actual de la compafiia en términos de
(PPM), estas son las Partes por Millon embarcadas defectivas al cliente en base
al nivel de muestra inspeccionado en el proceso y sera la grafica principal a
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monitorear con el afan de revisar los impactos que fendremos en la
Implementacion de la administraciéon total de calidad en este producto en

paﬂicula}:

- Nivel de Calidad Semanal

Figura 1.4 Medible a monitorear en nivel de calidad (PPM)

1.7 REVISION BIBLIOGRAFICA

Para abordar los temas que coincidan con la Administracion Total de Calidad
alineados a la manera de implementacion de la misma en el producto DCT-3, me
parece conveniente comparar la lectura de los libros * The Reward and
Recognition Process in Total Quality Management”®, “Liderazgo de Excelencia”,
asi como las diferentes direcciones que se localizan en paginas Web.

En los documentos de diferentes aurores aparecen temas abundantes sobre la
Administraciéon Total de Calidad y su implementaéion que puede prevalecer en
algunas organizaciones, donde este tema ha sido aplicado desde principios de
1980 a la fecha.
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2. MARCO TEORICO

2.1 Conceptos de Calidad

En la actualidad se recomienda que las empresas trabajen en un ambiente
de calidad, porque la calidad mas que una herramienta, es una estrategia
competitiva que le permite a una empresa sobrevivir y permanecer en el
mercado mundial de globalizacion y competitividad. Es necesario que se
desarrolle una cultura de calidad que este compuesta por distintos elementos
relacionados entre si y que busquen un fin comun, para facilitar que Ia sinergia
entre estos se lleve a cabo y el resultado se CALIDAD.

CALIDAD se define como: La totalidad de peculiaridades y caracteristicas
de un producto o servicio que determinan su capacidad de satisfacer las

necesidades declaradas o implicitas.

(1S08402-1986:Calidad Vocabulario)

Segun Weaver, Charles en su libro TQM a Step by step guide to
implementation, “Calidad es el grado en que las necesidades y expectativas del
cliente son reconocidas con un minimo grado de variabilidad en el producto o
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servicio a un precio justo que el cliente va a pagar’. Las necesidades vy
expectafivas del cliente nunca seran conocidas totalmente, ademas de que el
cliente demanda un cambic constante en el producto. Debido a esto se les

recomienda a las organizaciones tratar de mejorar su calidad continuamente
para mantener su lugar competitivo.

2.2 Teoria de Calidad

Todo proceso de pléneacién de calidad debe tener los siguientes elementos:
Deleitar al clien‘té cubriendo satisfaccion y retroalimentacion.

¢ Liderazgo

« Mejora continua a procesos

e Desarrollo de personal

e Aseguramiento de calidad

¢ Medicion

e Relacion con los proveedores

¢ Planeacion Estratégica de Calidad

Existe una infinidad de asociaciones y de literatura escrita, pero no existe
solo una forma de aplicar esta metodologia. Cabe recalcar que los principios son

realmente la base de la metodologia, realmente son sencillos y pueden ser
rapidamente adaptados a una administracion comprometida.

De acuerdo a! guru de administracién Peter Drucker, ventas significa tratar
de persuadir a alguien de que compre o que se le ofrece. Por otro lado, significa

elaborar productes o servicios que cumplan-a la perfeccion las necesidades del
cliente, de tal manera que estos se vendan solos.
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Se podria decir que Drucker y Deming estan en la misma linea, aplicando el
principio de mercadotecnia de Drucker, la Implementacion del TQM es la forma
de crear un producto que anticipe y conozca las necesidades de los clientes, de
hecho si los principios del TQM son llevados al pie de la letra, las empresas se
convierten en proveedores seguros de los clientes.
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2.3 Modelo de Administracion de Calidad

T~

Elementos
Objetivo Filosofia del Sistema Descripcion del Elemento
(
« Todas las tareas son un proceso
Cliente *Siguiente proceso es nuestro cliente

Interno/Externo  |* Retroalimentacion al Cliente
+ Medicion de la Satisfaccion del Cliente
L
[+ Alinear politicas y objetivos con
*+ proveedores.

Proveedor » Seleccion de proveedores empleando
intemo/Externo s e} proceso de administracion.
 Mejora h Int.ercambios sistematico entre
i rliente] v nrnveadnrag
Continua 4
Safisfaccion 4 , » Todas las organizaciones
N7 N Equipode |."Plan de Calidad
Cliente Reduccion Administracion 1 . Auditorias
‘,”e - « Benchmarkina
Variacion \
s « Toda la empresa
Participacion » Equipos de mejora
Total « Sistema de sugerencias
« Parficibacion de oroveedores
L
(
» Métodos comunes
Anélisis * Analizar lo malo, bueno y lo mejor
Sistematico  {* Minimizar la variacion

‘|+ Técnicas y herramientas estadisticas

« Necisiones hasadas en datns
\

Figura. 2.1 Modelo de Administracion de Calidad
Bibliografia: Thomas J. Cartin (1993} Principles & Practices of TQM. ASQC Quality Press 1993,
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2.4 Definicion de TQM

-

-—

De acuerdo a los elementos anteriores Administracion, Calidad, Total y sus
principios, el proceso de Administracioén Total de Calidad desde el punto de vista
académico se entiende de la siguiente forma: la cultura organizacional es
definida y apoyada como la satisfaccion constante del cliente a través de un
sistema integrado de herramientas, técnicas y programas de capacitacion. Esto
implica una mejora continua en los procesos de organizacion, dando lugar a
productos y servicios de calidad.

En general se puede formar la siguiente definicion: La Administracién Total
de Calidad es una filosofia de Administracion desde el nivel inferior hasta el nivel
superior enfocandose en la variacidn de los procesos, envolviendo al personal

en la mejora continua de calidad de manera de conocer las necesidades de los
clientes.

La participacion de los empleados es de gran importancia dentro del TQM,
este hace uso de equipos de trabajo que tienen como funcidon monitorear la
variabilidad de los procesos y generar ideas de mejora de calidad. E | empleo de
equipos de trabajo es de gran importancia, ya que sirven como medidas de
evaluacién del rado de desempeno que tenga la empresa. La labor que

desempefan los equipos de trabajo se realiza a través del ciclo de Deming:
PLANEAR, HACER, VERIFICAR, y ACTUAR.

« Planear: Definir una parte especifica del proceso o del problema a tratar.
e Hacer: Recopilar datos acerca de la linea de operacién del proceso.

o Verificar. Analizar los datos recopilados, € identificar causas comunes que
pueden ser mejoradas.

e Actuar: Implementar alternativas de solucion.
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La orientacion hacia el cliente, TQM define al cliente como un elemento
permanente en Calidad. TQM identifica dos tipos de clientes, Clientes Internos
que son los que estdn dentro de la organizacién; y Clientes Externos, son

aquellos que se encuentran fuera de la organizacion.

2.5 Principios de TQM.

Pero, Que es exactamente TQM?, Como funciona? Coémo puede ser
exitosamente aplicable?. Segin Deming, TQM es un método que permite la
excelencia de trabajo en todos los niveles de una organizaciéon a través del
facultamiento de la gente. Este requiere principalmente un grupo de trabajo en el
cual todos los niveles estén implicitos, TQM cambia la forma de hacer negocios
con los demas, desde los empleados hasta los proveedores. Los principios son
simples, pero siempre hay que adaptarse al cambio.

Principio 1: TQM requiere un Grupo Global.

Se requiere que el grupo este compuesto por integrantes de toda la
empresa, es decir desde los operadores hasta la alta direccion, es pocas
palabras toda la empresa debe participar.

Principio 2: La resistencia termina con la Alta Direccion.
TQM no puede ser delegado a un departamento de importancia o al
departamento de calidad, la administracion de calidad debe efectuarse en todas

las areas y actividades, no solo en aquellos procesos relevantes sino también en
aquelios de apoyo.

Principio 3: Debe existir una total préocupacién por la satisfaccion del
cliente.
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La empresa no debe ser manejada por el mercado, pero si por el cliente.
LoS clientes deben ser satisfechos uno a la vez. Bajo el esquema de TQM, los
clientes no son miembros, sino que pueden ser clientes permanentes, los
empleados también son clientes. Hay que mencionar que se deben cuidar a
todos los empleados que pertenecen al sistema.

Principio 4: No supervisar personal y productos, inspeccionar procesos.
Se debe cambiar la forma de administrar, evitar supervisar los defectos y
concentrarse en el monitoreo de procesos para evitar que los defectos ocurran.
La maycria de los administradores no se dan cuenta que la mayoria de los
problemas no son resultado de un pobre desempefio de los empleados, sino de
una mala administracibn y pobres sistemas. Aunque los empleados son
responsables del resto de estos, estos reciben mayor atencién que los procesos.
El mayor error es implementar TQM como una campana de motivacion de

calidad, incluyendo esléganes y simbolos de Calidad (Q).

Principio 5: Medir todo lo posible.

Es importante medir todas las variables importantes, no como una medida
de disciplina para los empleados debido a su bajo desempefio, sino para mejorar
el sistema. Es necesario convertir al personal en compariero del proceso de
medicién. Rastrear las causas que originan los problemas y eliminar estos. La
experiencia en TQM muestra que tener mediciones de los procesos, ademas de

interpretar la informacién, mejora estos. Esto permite a la empresa fabricar y
ofrecer mejores productos y servicios.

Principio 6: Trabajar en la mejora continua de productos y servicios.

No esperar a revisiones periédicas de desemperio, TAM no es un proceso
estatico. Es necesario mantener una filosofia de constante cuestionamiento
sobre la forma en que los productos y servicios pueden ser mejorados. Esto

permitira el incremento al cambio hacia la eliminacién de los problemas antes de
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desarrollar los productos. TQM esta basado en la prevencién. Esto significa la

.solucién de problemas por siempre.

Principio 7: Facultamiente de empleados y voluntarios.

Dar al personal la capacidad de emplear su propio juicio en la realizacion de
programas Yy estrategias. Operar de acuerdo a los principios de la
“Administracién por excepcién”, aprender y delegar sin abdicar, Adelgazar a la
organizacion, eliminar jerarquias, romper barreras entre departamentos, crear
plan de contingencias y comunicacion constante. TQM requiere un continuo
entrenamiento, si el personal cree en la toma de decisiones por juicio, esta debe
adquirir habilidades para hacer esto. Quizas la verdad del éxito del TQM es el

facultamiento, si la empresa da poder recibe.

Principio 8: Encontrar la forma de hacer constructivos lo mas pronto

posible.
Iniciar el programa de TQM con cambios en ia cultura organizacional que
faculte a la gente. Esto permitira y convencera a la gente de que un cambio para

es necesario para mejorar.

Principio 9: Ser paciente.
Los cambios culturales vienen gradualmente, permiten al menos un par de

anos para que el TQM tenga una firme raiz. Durante el proceso de transmision,
la administracién debe mostrar consistencia y mantener el proceso de cambio

constante.
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3. COMO USAR CALIDAD COMO UN
ARMA ESTRATEGICA.

3.1 Empresa-Calidad-Cliente.

“El incremento en productividad ha sido causado por el reemplazo de la
fuerza de frabajo, por el reemplazo de la fuerza de trabajo, por el proceso de
planeacion, fuerza muscular por cerebro, sudor por conocimiento.”

Peter Drucker, 1973.

TQM es estratégico, esta compuesto por una serie de procesos que mejoran
las ventajas competitivas de la empresa, dirigen la mejora continua de los
productos y servicios generando un proceso de lealtad en los clientes.

Mas que hacer dinero, la mision de la empresa es permanecer en &l
negocio, proveer trabajos, lograr la satisfaccion de los clientes, innovacion,
investigacion y desarrollo de nuevos productos y mejoras al sistema; asi como
su mantenimiento.

El reto de proveer valor excepcional por cada uno de los ingresos recibidos
es excepcional. Calidad no viene del proceso de inspeccién, sino de la mejora

del proceso, promaviendo el comparerismo entre administracion y empleados.
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Esto implica involucramiento de los miembros, personal de apoyo y liderazgo en
‘un-proceso de administracion que permita las necesidades de los miembros.

“ Las empresas pueden parar de comprar en base al bajo precio, pero

buscar el mejorar la calidad y frabajar para alcanzar las buenas relaciones.

Continuamente la mejora en el servicic y calidad ayudan a reducir el
desperdicio. Las empresas tienden a arojar campanas de calidad y olvidan

poner la suficiente atencién al nuevo cambio.”

Mitre, Gonzalo (1998).

Instituir un entrenamiento continuo, la mayoria de los trabajadores no puede
hacer su trabajo por que nadie les dice que hacer, eliminar esléganes de calidad,
metas de produccion, logos de calidad y campanas de calidad. Estas son vistas
como propaganda flotante, la cual es totalmente ignorada. Una vez que las
practicas de TQM son implementadas en la empresa, los clientes directos y los
clientes finales o usuarios son involucrados obteniendo los resultados y logrando
su entera satisfaccion en los requerimientos conocidos y a su vez investigando
las nuevas aveniencias o giros del negocio con el fin de obtener siempre clientes

satisfechos que llamen a nuevas inversiones.

3.2 Administracion Total de Calidad.

La administracién Total de Calidad o su equivalente el Control Total de

Calidad tienen como principio clave basico la mejora continua de los procesos
de calidad.
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Total es un termino adecuado, ya que la administracion de procesos
involucra todas las funciones y actividades en una organizacion, es decir toda la

organizacion, que significa un acercamiento a la administracion de excelencia.

El termino TOTAL implica el reconocimiento de todas aquellas actividades
que contribuyen o disminuyen la calidad y la productividad, ademas de las
actividades de Administracion Total de Calidad. El conocimiento pleno de las
técnicas del TQM conducen a una unién de las distintas 4reas de la organizacion

a cumplir las metas propuestas.

Calidad es Ia dimensién en la cual el valor de esta forma de administracién
es medida. Este proceso se enfoca a la mejora de calidad en todas las
funciones, sistemas y procesos. Esto implica no solo la eliminacién de resultados
no deseados, mas bien da la pauta para obtener los resultados deseados. El
resultado es mas que la satisfaccion del cliente al recibir calidad en productos y
servicios, esto es, mejorar la posicion competitiva de la empresa.

Administracién, no implica personal con titulos del mismo, son las acciones
necesarias para la aplicacion de los principios y técnicas de TQM en todas las
actividades.

3.3 Flujo Esquematico TQM

E! flujo esquematico que aqui se muestra es el que se seguird en los equipos
para el monitoreo de las variables respectivas basado en el Ciclo Deming
(Planear, Hacer, Verificar, Actuar) con el enfoque en la reduccién de

desperdicios.
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Desperdicio
Expuesto

Encuentre
la Causa
Raiz

Estandarice
el Trabajo

Implemente
la Mejora

Figura 3.1 Flujo Esquematico TQM basado en el Ciclo Deming

3.4 Cinco puntos de apertura del TQM

1) SOLUCIONAR PROBLEMAS: Los problemas en el producto o servicio
llaman la atencion de la empresa después de la venta, si estos problemas no

reciben un seguimiento el impacto de la empresa puede ser enorme.

2) AGREGAR VALCR Y ELIMINAR DESPERDICIO: Es sorprendente uno de
los mas poderosos conceptos de TQM que recibe menos atencién que el
servicio, relaciones, equipo de trabajo, y liderazgo. La mejora continua
implica un enfoque dual en la eliminacion de aquellas actividades gque o
agregan valor y el refinamiento de aquellas que si lo agregan.
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4)

o)
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REVISION DE CALIDAD: EI control de calidad es un negocio comdn, la
mayoria de los errores son identificados a través de la inspeccion de los
procesos. Con el paso del tiempo los errores han sido corregidos, €l tiempo,
el dinero, imagen y el impacto moral han transcurrido.

SOLUCION DE PROBLEMAS CRONICOS: Responder a los sintomas con
soluciones rapidas es ineficiente y costosc. El enfoque hacia la prevencién y
solucién de problemas cronicos a través de la identificacidn de la causa raiz y

la eliminacion del problema tiene grandes beneficios.

RECONOCER EL COSTO DE LA OBSOLECENCIA: Reducir los costos de la
obsolescencia nos acerca mas a la mejora de calidad. La mejora continua de
todas las actividades puede ayudar a la salud de la organizacién y lograr su

permanencia, la salud de la organizacion aumenta; permite a la organizacion
alcanzar su potencia.
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Cambios Culturales en la Organizacion

El enfogue de los conceptos cambia en cuanto se aplica una metodologia de

calidad en este caso TQM:

3.6 Involucramiento de Personal

Antes de TQM

Después de TQM

Transacciones
Producto

Administracion
Centralizada

Desempeno
Individual

Burocracia

Enfoque Interno
Empresa

Lento al Cambio

Medicion de la
Eficiencia

Figura 3.2 Apreciaciones segun TQM

Relaciohes
Servicio

Administracion
Desentralizada

Desempeiio
en equipo

Empresarial

Enfoque Externo
Cliente

Rapido al Cambio

Medicion de la
Efectividad.

Seglin Thomas J. Cartin, uno de los principios de TQM es la participacion

efectiva de todos los miembros de la organizacién en la mejora continua de los
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procesos y sistemas de la organizacion. El involucramiento es mas efectivo
““ruando los miembros son organizados en equipos.

Equipos capacitados para resolver y tomar decisiones ante distintas
problematicas. Facultar a la gente a tomar control de sus trabajos, administrar de
tal manera que el personal tenga la informacion necesaria para describir,
identificar y resolver sus problemas. El fundamento incrementa la participacién
del personal, incrementa la lealtad hacia la empresa y contribuye al proceso de
mejora continua de la misma. Este concepto ha sido descrito en literatura como
la ciencia del comporiamiento por varios ancs, pero carente de aplicaciéon hasta
la legada del TQM.-

Dentro del proceso de TQM los equipos de trabajo se organizan para mejorar
los procesos en los cuales tienen responsabilidad en comparacion de los
circulos de calidad cuyo objetivo es la mejora de procesos en general, esto
significa tres cosas:

1) Definicion del Proceso en detalle

2) Eliminacién de actividades innecesarias
3) Desarrollo de medidas de desemperio.

4) Establecimiento de bases de desempefio.

5) Fijar metas de desempefio y procesos sujetos a cambio.

Mejorar en el desempeifio no solo implica reduccién de costos, sino que
también implica revision de las entradas al proceso, comunicacion con
proveedores, necesidades del cliente, revision de procesos; todo esto implica un

gran proceso de administracion entre si. -

El empleo de equipos en la practica en la solucion de problemas es una
poderosa forma de administrar. Adecuadamente entrenados, el valor del equipo

excede la suma de las habilidades de cada uno de los integrantes. Para lograr



36

una mejor eficacia, los equipos deben estar compuestos por todos los niveles de
fa-organizacion, reflejando toda la estructura, horizontal y vertical, ademas de ser

capacitados en el apropiado uso de técnicas y herramientas analiticas.

La estructura de entrenamiento debe ser la adecuada, ya que ademas de la
capacitacion general, se debe recibir capacitacion de acuerdo a las necesidades
de la empresa. Esto da a los miembros del equipo la habilidad de contribuir a los
objetivos del equipo. Sin un proceso de entrenamiento, los equipos son similares
a los equipos tradicionales, los cuales tipicamente hablan mucho sin existir un

compromiso sobre la solucion del problema.

La Implementacion de la Administracidn de Calidad es exitosa cuando los
equipos son formados por la alta direccion, ya que estos equipos desempefan el
papel de lideres. La principal tarea es identificar los factores y procesos claves
ademas de la importancia de los indicadores de desempefio. Posteriormente la
informacion obtenida sera empleada en la solucibn de los procesos. La
organizacion de quipos de todos los niveles de la organizacién tiene algunos
beneficios que exceden la mejora de los procesos, en primer lugar la
responsabilidad no es de una sola persona, es responsabilidad del equipo
integral.

3.6.1 Composicion de los equipos.

El proceso de revisién de los integrantes del equipo, es al que mas se le
debe poner atencién, la escénica de los mismos debe representar las
actividades clave y en algunas ocasiones incluir a los proveedores y clientes que
intervienen en el proceso. Los equipos de estas caracteristicas se les denomina

multifuncionales, ya que sus miembros conocen cada uno de los procesos clave.
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Este tipo de equipos podrian requerir temporalmente disefadores, estadisticos,

__o representantes de clientes para proveer conocimiento especial.

3.6.2 Entrenamiento de equipos.

El proceso de Implementacion y permanencia de la Administracion de
Calidad, difiere de otros sistemas de administracion que requieren habilidades
de toma de decisiones y solucion de problemas que normalmente no pueden
encontrarse en un empleado. Una légica, estructural y disciplinada
aproximadamente a la solucion del problema, particularmente cuando este
implica componentes emocionales de un grupo de personas, no es intuitiva.
Equipos no capacitados generalmente operan a un nivel emocional; la
objetividad es dificil de alcanzar. Las habilidades raramente son ensenadas a

cualquiera, ante de que pertenezca a un equipo de trabajo.

Algunas excepciones son la gente que ha sido capacitada en procesos
técnicos, a los cuales le es mas familiar el método cientifico:

o Definicién del problema

e Posibles soluciones

e Seleccion de la solucion

e Implementar la solucién

o Verificacion

La metodologia de solucidon de problemas ensenada en el proceso de mejora
de equipos sigue la misma estructura, pero implica diversas técnicas y
herramientas usadas en la estructura de soluciéon de problemas o identificacion

de acciones de mejora. La complejidad de estas herramientas varia



38

considerablemente de un simple diagrama de flujo, lluvia de ideas, diagramas
tausa efecto que cualquiera puede aprender a usar.

Thomas Cartin en su libro Principios y Practicas de TQM toma en cuenta y
hace hincapié en lo siguiente:

3.6.3 Cuando Entrenar

Existen dos formas de conocer cuando entrenar, una es determinar el tipo de
Administracion de Calidad apropiado para la diversa clasificacion de empleados,
y después entrenar a los mismos en masa. Este tipo de entrenamiento es
mecanico y €s menos efectivo. La otra forma de entrenamiento, se aplica
cuando el equipo ya formado, y es capacitado en las habilidades necesarias
para iniciar, después durante la operacion, es entrenando mas alla de

habilidades especificas necesarias. El aprendizaje es inmediato reforzando a
través de la aplicacién.

3.6.4 Que ensenar y en que habilidades

De calidad han establecido que Calidad se inicia con educacion y termina
con educacion. El proceso de Implementacion de TQM implica un cambio
planeado de administraciéon a ofro totalmente diferente, esto es un proceso de
mejora continua. El alcance, direccidén, objetivos y metodolégicas deben ser
entendidos por todos en la organizaciéri desde arriba hacia abajo. Esto requiere
un extenso entrenamiento, y debe ser planeado de tal manera que todas las
habilidades requeridas sean identificadas y programadas.
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Que ensefar, un equipo necesita:
» Resolver problemas

o Conocer el proceso

« Como trabajar en equipo (reglas).
s« Como planear

« Manejo de juntas

e Manejo logistico

¢ Recoleccién de datos

o Indicadores de desempeiio

s Andlisis de datos

s Implementar cambios

e Medicién de efectividad

La habilidad para aplicar estas herramientas es denominado habilidades
suaves de toma de decisiones y de resolucion de problemas. Este tipo de
habilidades de comparado con habilidades duras que son las que

tradicionalmente se ensenan.

Las herramientas y técnicas comunmente usadas en la administracion de

calidad son:

o Siete herramientas basicas de calidad. Diagramas de Flujo, Diagramas de
Pareto, histogramas, diagramas de dispersion, estratificacion, graficas de
control y hojas de verificacion.

s« Siete herramientas administrativas. Diagramas de afinidad, matrices,
diagramas de relaciones, diagramas de Ishikawa, diagrama de arbol,
diagramas de decisién. '

o Benchmarking

s Despliegue de la funcién de Calidad

o Diseno de Experimentos.



40

Equipos Exitosos, el proceso de planeacion es critico para el exitoso cambio
de los empleados y el proceso de mejora continua de los equipos. El plan debe
ser desarrollado por la alta direccion (preferiblemente como equipo), el cambio
de actitudes toma un cierto periodo de tiempo imprevisible. La participacion de
los empleados empleando equipos puede ser exitosa solo cuando ellos reciben

apoyo de |a alta direccion y operan con la apropiada infraestructura.

Estos son algunos de los requerimientos para tener un equipo exitoso:
¢« Metas claras a donde quiere llegar

Orientado a resultado, estrecha comunicacion entre los miembros del equipo
para el desarrollo eficiente de las tareas.

Personal calificado, personal que cumpla con las caracteristicas especificas
del perfil. Habilidades, conocimiento, etc.

Un solo compromiso, miembros con enfoques afines, espiritu de trabajo,
exito, etc.

Espiritu de colaboracién, equipos y administradores trabajan mejor cuando
se crea un ambiente colaborativo, en otras palabras equipos de trabajo.
Excelencia, motivos de mejora, cumplimiento de metas, estandarizacion,
hacer que todo se cumpla.

Apoyo y reconocimiento, recursos necesarios para el funcionamiento del
equipo, reconocer cumplimiento de tareas.

e Liderazgo, creatividad, cumplimiento de metas,

expectativas claras,
supresion del ego personal, etc.

Para el aseguramiento de calida_d se necesita de la integracion y del
completo control de todos los elementos dentro de un arrea especifica de
operacion para que ninguno este subordinado a ofro. Al igual que en las
operaciones de Wager, debe existir un director que los una. Por lo tanto la

responsabilidad de asignar los requerimientos y la integracion y control de todas
las actividades recae en la direccién general.
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El aseguramiento de calidad es efectivo en cuanto a costos, €s una ayuda
para la productividad, es un medio para lograr los objetivos siempre bien y en la
primera ocasion, buen manejo administrativo y responsabilidades de todos. El
proposito final de cualquier programa de aseguramiento de la calidad es
garantizar la plena satisfaccion del cliente con los productos © servicios
proporcionados por el proveedor.

“Se recomienda establecer las necesidades del cliente deacuerdo con la
naturaleza del cliente o producto, por lo cual en cualquier programa de
aseguramiento de calidad el cliente debe participar directa o indirectamente.
Evidencias de calidad en la actualidad se refiere a las actividades relacionadas
con el disefio, compras, produccion e instalacién sobre esto esta el cumplimiento

de fos servicios”

Mitre, Gonzalo (1998)
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4. SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS.

4.1 Planteamiento del Sistema de Administracion de Negocios.

Este Sistema de Administracion de Negocios, se presenta como una opcién a

seguir una vez que la empresa ha alcanzado cierto nivel de madurez en TQM.

Desde el punto de vista de Calidad como una estrategia competitiva a
continuaciéon se muestra el desarrollo conceptual del siguiente modelo de
Administracion de Calidad que esta basadc en los siguientes postulados de las
teorias del TQM.

¢ Liderazgo y compromiso de |a alta direccién

¢ Equipos de trabajo para la Implementacion de |la calidad
« Medidas actuales y potenciales problemas de calidad

¢ Correccion rapida de problemas de calidad

¢ Definicion de metas y revision periédica de logros

» Satisfaccion al cliente

¢ Incorporacién de la TQ en la estrategia de |a empresa.
e Prevencion de defectos |

» Soporte de TQ para rentabilidad a largo plazo.

¢ Desarrollo y mantenimiento de la cultura de calidad en toda |la organizacion.
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o Establecer un sistema de informacién para revisar los problemas de calidad.
« Planeacién contante para la competitividad

s Definir y adoptar politicas de calidad

« Implementar técnicas para el control de proceso

o Desarrollar la mision y la visién de la empresa.

¢ Disenar el producto y los servicios de acuerdo a las necesidades de los
consumidores.

e Dar reconocimiento por las mejoras de calidad
o [Establecer apropiados procedimientos para la Implementacion del TQM
s Cambio funcional en la administracién de proceso

¢ Auditorias al proceso de calidad.

« Definir procedimientos que aseguran la calidad final del producto o servicic
o Planeacién del proceso de produccidon de acuerdo a las especificaciones

¢ Satisfaccion constante de las necesidades y expectativas del cliente.

e Capacitacion y entrenamiento constante.

o Establecer métodos administrativos que colaboran en lograr TQM.

Estos postulados de calidad se pueden agrupar en 7 areas de la
administracién de la empresa: liderazgo, estrategias, planeacién, estudios de
mercados, administracién de recursos humanos, administracién de operaciones

y control del proceso, negociaciones con proveedores y mejoramiento de la
calidad.

La integracién de estas 7 areas como un modelo de administracion de la
empresa bajo un enfoque sistematico elevara la productividad y calidad de la
compariia a un nivel de competencia mundial. La integracion de las 7 areas no
es Unica, ya que tienen influencia de sistemas externos como proveedores,

tecnologia, competidores, clientes, fnejores procesos de ofras empresas, y la
cultura de la sociedad donde se desenvuelve.



44

Cualquier sistema de mejora de la competitividad que se implemente, vuelve
- a las operaciones mas productivas y orientadas a la calidad. La alta direccion
debe dirigir esta transformacion a través de la aplicacion de politicas de calidad
gue se involucren desde el proceso de desarrollar la planeacion estratégica,
donde esta debe operar como un mecanismo de control, que requiere retro-
alimentacion de la operacion en si como de los demas factores externos de la
empresa. La informacién proveniente de la operacion y de los factores externos
pueden ser proveniente de la operacién y de los factores externos y esta puede
ser procesada usando técnicas como: reingenieria, benchmarking y TQM.

La cultura social del lugar donde opera la empresa es un factor externo que

afecta directamente a la forma como deben administrarse y desarrollarse los
recursos humanos.

4.2 Liderazgo

La alta direccion debe comprometerse a ejercer un liderazgo ejecutivo para
difundir la misién y la visién en la empresa, asi como la incorporacion de los
postulados de calidad y los valores corporativos que estaran presentes en la
administracion del sistema, con la base de un plan competitivo para crear un
crecimiento constante en las ganancias requerido para cumplir con las
expectativas de los accionistas. Para establecer la mision y vision de la
empresa debe establecer su estrategia general. Segun la teoria de Porter solo
hay dos posibles estrategias genéricas: Diferenciacion o costos; cada
organizacion debe seleccionar una de ellas antes de definir su propia misién y
estrategias para ser competitiva.

Sin una misién, el personal desarrolla diferentes ideas acerca de lo que

busca la organizacion, si a esto le agregamos una pebre difusion de la misma,
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puede desencadenar un serio problema organizacional. La misién es una
descripcion de la organizacién que expresa las relaciones funcionales entre los
distintos departamentos para cumplir un cbjetive especifico. Esta debe ser
escrita de manera que ayude a los empleados, de tal forma que conozcan que
es lo que se espera de ellos, habilidades, intereses, filosofias, ademas de

expresar los valores de la empresa y compartir arménicamente estos con los
clientes y proveedores.

4.2.1 Actividades de liderazgo:

Expectativas de los stakeholders y clienies.- La alta administracion debe

conocer y entender que expectativas tiene los stakeholders, asi como de los
clientes de cada segmento del mercado de la compafia.

Una definicion de stakeholders es: Las personas destinadas a representar a
los stakeholder de un proyecto, producto o proceso deben cumplir con las
siguientes caracteristicas:

e Supervisar el desarrollo del sistema,

¢ Intervenir en decisiones del negocio € inversiones

e Sercapaz de cambiar las metas orientadas a resultados en é|
proyecto, producto o proceso

Satjsfaccion de los stakeholders.- La alta administracion debe medir, por lo
menos una vez al ano, el grado de satisfaccion de los stakeholders, y el

cumplimiento de sus expectativas sobre la operacion de la compaiiia.

Misién y Visién.- Los enunciados de la misién y visidn deben ser
desarroliados en base a las expectativas de los stakeholders para establecer el

camino estratégico y operativo que seguira la compafriia.
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Valores sociales y culturales.- Definir los valores sociales y corportativos de
la organizacion como un fundamento para el camino estratégico y operativo
establecido por las expectativas de los stakeholders.

4.3 Planeacion Estratégica

Plan de accién requerido para preservar una posicion estratégica. Estas
acciones deben estar orientadas a satisfacer las necesidades y expectativas de
los consumidores, a través de productos y servicios destinados a este propésito.
Un método sistematico y el uso de técnicas como reeingenieria y benchmarking,
deben el soporte el proceso de definicion de las politicas adecuadas de calidad y
la forma en que seran difundidas en toda la organizacion.

4.3.1 Actividades de planeacién estratégica.

Disponibilidad de la tecnologia.- Define la estrategia de la compaiiia
considerando la disponibilidad de |la tecnologia como una variable de entrada.

Capital disponible para ia reinversion.- Define la estrategia del negocio en

términos del capital disponible para reinversion, deacuerdo a la politica de
distribucion de beneficios.

Planeacion estratégica.- Determina el proceso de planeacién estratégica del
negocio con el camino establecido en la misién y visién de la compahia y los
valores sociales y corporativos de la misma.
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Guia estratégica.- Define la guia estratégica usando el resultado de un

analisis de benchmarking para retroalimentar y ajustar el proceso de planeacion
estratégica.

Acciones estratégicas de reingenieria- Usa acciones estratégicas de

reingenieria para retroalimentar y ajustar el proceso de planeacién estratégica.

Politicas de Calidad.- Desarrolla y despliega politicas a través de toda la

organizacion habilitando a cada departamento para definir periddicamente metas
y objetivos congruentes.

Analisis de benchmarking.- Usa el benchmarking u otras técnicas similares
como informacion de proveedores o informacion para la creacion de estrategias,

para establecer estandares o procedimientos utilizados por competidores o
industrias similares.

Reingenieria de procesos.- La aita direccion debe usar BRP u otra técnicas
similare cuando descubra la carencia de logro y metas u objetivos es muy fuerte

y que es necesario un cambio radical en la estrategia del negocic o de la
adminisiracion.

Mercadotecnia.- Enfocar la operacién del negocio hacia la satisfaccion de las
necesidades del cliente tomando en consideracién la forma en la forma en la
cual los clientes deciden como y que comprar y las estrategias y acciones
utilizadas por los competidores para ganar participacion de mercado. Este es el
mejor camino para fortalecer la posicion del mercado.
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4.4 Mercadotecnia

Las actividades de mercadotecnia son definitivamente un aspecto clave en la

administracion de calidad y se puede expresar basicamente en estas diferentes
fases.

Satfisfaccion al cliente.

Desarralla un sistema para medir el grado de satisfaccion del cliente, basado
en la comparacion de los productos y/o servicios de la compaiia contra los de

los competidores, en relacion a cumplimientos de las expectativas de los cliente.

Politicas de distribucion de ganancias.

Disefia e implementa |a politica para hacer posible la distribucién de los

recursos financieros generados por la operacion para cumplir las expectativas de
los stakeholders.

Operaciones de los competidores.

Conduce estudios para conacer las fortalezas y debilidades de los productos
de los competidores asi como |la competitividad de los procesos.

Participacion del mercado.-

Mide la comparticion e cada segmento del mercado en el cual la compafiia
participa.

4.5 Administracion de Operabiones y Control de Procesos
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Cambiar la estructura organizacional de una administracién funcional hacia
una administracion de procesocs, definir metas de mejoramiento y realizar
revisiones periddicas de las mismas, pleanear el producto o servicio de acuerdo
con las necesidades del cliente y con las capacidades del proceso productivo
para cumplir con sus especificaciones, establecer un sistema de informacion
para identificar problemas de calidad y métodos administrativos para €l enfoque
colaborativo de la Calidad Total e implementar técnicas para el control de
procesos y prevencion de defectos.

4.5.1 Actividades de Administracién de Operaciones.

Diseno de productos y/o servicios.- Disefia los productos y servicios en

congruencia con las metas y objetivos derivados del despliegue e las paliticas de
calidad.

Planeacién del proceso de produccion.- Planea el proceso de produccion en
congruencia con las metas y objetivos derivados del despliegue de las politicas

de calidad, asegurando la capacidad para alcanzar las especificaciones de ltos
productos y servicios.

Administracién del proceso de planeacion.- En base a la cadena interna
cliente-proveedore, planea el proceso administrativo en congruencia con las

metas y objetivos derivados de la politica de calidad, y revisando si la
reingenieria de procesos lo requieren.

Revisién del disefio de productos.- Constantemente incorpora a través de la

funcion de despliegue de calidad, (a voz del cliente en el disefio y revision de
productos.
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Sistemas de informacién.- Determina los sistemas de informacién mas

apropiados para ligar las operaciones de produccion con el proceso
administrativo.

Administracion del desempefio del proceso.- Desarrolla, documenta e

implementa procedimientos formales para medir el desempefio de los procesos
de produccion.

Productividad.- Peridédicamente mide a través de procedimientos formales la
productividad de la operacion.

Control de Calidad el producto terminado.- Disefia y pone en operacién un

sistema para medir y controlar la calidad de productos terminados.

4.5.2 Administracion del Comportamiento Humano.

La competitividad del negocio requiere un ambiente de cultura de calidad

reforzada con entrenamiento; asi como recompensas Yy reconocimientos
adecuados.

“ El genuino reconocimiento del desempefio es algo que la gente realmente
aprecia”.

Phillips B. Crosby, Quality is Free
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4.6 Administracion de los Proveedores

Se debe incluir en los métodos del sistema administrativo la administraciéon

de las relaciones con los proveedores para asegurar la calidad de los insumos
que entran en la operacién de la empresa.

Aseguramiento de la Calidad de los Insumos: Establece procedimientos para
asegurar la calidad de los insumos entregados por proveedores.
Manejo de proveedores: Disefia e implementa un programa para seleccionar

y manejar la relacién con proveedores, y para mejorar la calidad de los insumos.

4.7 Mejora de la calidad.

Establecer un comité de calidad informado con medidas de desempefio en

cuestiones de calidad y con la respensabilidad de administrar el esfuerzo del
mejoramiento y realizar auditorias al sistema de calidad.

Actividades de Mejora de Calidad:

Proyectos de mejoramiento de la calidad.- Crea una estructura para soportar
el anélisis e Implementacion de proyectos de mejoramiento de la calidad.

Auditorias al Sistema de Calidad.- Implementa un proceso de auditerias para
el sistema de calidad, basado en la comparacién de los resultados de operacién
de la compafiia contra las metas y objetivos planeados.

Comité de Calidad.- Se forma un comité de calidad con la responsabilidad de

administrar un proyecto de mejora de calidad para este producto y sus procesos

14704%
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de produccitn a través de equipos de trabajo, y para promover la innovacién y
creatividad de calidad.

Constantemente mejora la operacién de manufactura y todos los procesos
utilizados para administrar los servicios de soporte de la operacién, asi como la
calidad de las entradas, a través de los equipos de trabajo y por la influencia de
la cultura de calidad.

Estas acfividades deben ser implementadas de acuerdo a un programa
basado en una secuencia Iogica con el entendimiento de las expectativas de los
stakeholders, y con el seguimiento de su satisfaccion. Cada actividad debe ser
asignada a un equipo especifico el cual sera su “duefio” para propdsitos de su
Implementacion y operacién.

Los equipos actuaran como los procesadores, proveedores o© clientes,
dependiendo de su papel en cada actividad en el proceso en el cual estén
envueltos. Es importante hacer notar que los miembros del equipo podrian ser
de diferentes areas funcionales.

Adicionalmente, cada actividad debe tener un indicador del desempenio para
medir su efectividad y contribucién de acuerdo al desempefio esperado de la
compafiia. Estas mediciones deben ser un indice cuantitativo para los procesos

de salida, y pueden ser usados para evaluar el desempefio de cada equipo.

Cada organizaciéon como un todo deberia definir sus medidas en términos de
las expectativas que sus stakeholders hayan expresado en su mision y vision.

Algunas ideas para la medicién del desempefio de una compaiiia son:

a) El costo de una pobre calidad.

b) Un indice de rentabilidad financiera.
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¢) La participacién en los segmentos de mercado mas importantes
d) El grado de satisfaccion de los empleados

e) Los premios de calidad recibidos por la empresa o por empleado.
/) El factor de merma

g) La cantidad de desperdicios por producto.

4.7.1 TQM: Optimizacion del Sistema
(Competencia vs Cooperacion)

La fe en la competitividad es esenciai para el funcionamiento de una
economia de libre mercado. Es el inicio del proceso de cooperacion, no de
competencia, lo cual es el secreto del éxito en el mercado. Este principio es
fundamental en la practica de la Administracién Total de Calidad (TQM). Se dice
que es el verdadero ambiente que una empréesa debe desarrollar para recibir un

beneficio es decir llegar a ser rentable en su medio.

Existe un importante concepto que se debe de recordar, si fe concentras en

ganar a expensas de otros, fu estas perdido.

En paralelo se debe de responder a los requerimientos del cliente, teniendo
una vision en la creacion de productos y servicios acerca de las necesidades

futuras y presentes del cliente actual.

La guia que |la empresa sigue antes empezar con la Implementacion de TQM
es!

¢ Saber quienes hacen el sistema de TQM.

o Conocer si todas las partes a interactuar funcionan bien en conjunto.

e Eliminar las relaciones adversas reemplazandolas can compafierismo.
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En todos los niveles, las relaciones interpersonales a traves de la relaciones
entre las asociaciones, se sabe que siempre existe un sistema de competencia.
En la actualidad ya no se puede seguir adoptando las viejas practicas, esto
implica un gran costo humano y un desperdicio de recursos. Se requiere tomar
el consejo del pionero de la Administracion Total de Calidad W. Eduards Deming
y hacer el cambio de competencia hacia la cooperacion, solo si las empresas
quieren sobrevivir y salvar su participaciéon en el mercado en el futuro.

4.8 Ciclo de Actividades de Implementacion.

Figura 4.1 Ciclo de Actividades de Implementacion TQM
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a) 1. Actividad de Implementacion

¢ Diagnostico del equipo formado en base al estado actual de la variable vs la
meta.

El diagnostico permite conocer el estado actual de la variable y determinar que

tal alejada esta de la meta trazada, considerando como meta aquella que se

alinea a las metas globales de la compania al nivel corporativo, y a la vez

determinar que tanto esfuerzo es necesario por parte de los integrantes del

equipo para los fines deseados.

b) 2. Actividad de Implementacion.

e Obtencion de fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas. (SWOT)

El analisis SWOT nos permite conocer las fuerzas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la empresa, las fuerzas son aquellas actividades que la empresa
se especializa en hacer bien, y le permiten permanecer en el mercado, las
debilidades son aquellas actividades en las cuales la empresa tiene deficiencias
0 que requieren ser mejoradas o desarrolladas y le permiten a la empresa
crecer; finalmente las amenazas son aquellas que atentan contra la empresa,
impidiendo el desarrollo de la misma © provocando su muerte.

Con el analisis SWOT se busca:

e Conocer el perfil de la empresa

e Enfocar esfuerzos a las areas de oportunidad afectadas
e Conocer en que actividades la empresa es buena

¢ Conocer en que actividades tiene oportunidad de mejora

e Conocer las actividades que pueden impedir su desarrollo

¢} 3. Actividad de Implementacion

e “Aplicacion de la Metodologia 5S's en la empresa”.
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Los expertos en la Implementacion de Administracién con Calidad Total como
el Dr: chiro Miyauchi recomiendan iniciar con esta herramienta ya que prepara y

facilita la Implementacion de herramientas de sistemas de calidad posteriores.

Este tipo de herramientas es muy adecuada para los niveles operativos de

las empresas que requieren resultados tangibles. Algunos de los beneficios son:

-

. Seguridad

2. Eficiencia

3. Ambiente de trabajo

4. Calidad del producto

5. Disminucién de desperdicios

6. Imagen

La siguiente figura muestra los pasos para la Implementacion de 5S’s.

¢ Cudles son las 58°s?
El metodo recibe este nombre, debido a que los conceptos originales en idioma
Japonés, todos inician con la ki

Clasificacion
» SEITON Organizacion

» SEISO Limpieza

» SEIKETSU Bienestar Personal

Disciplina

Figura 4.2 Pasos para la Implementacion de 5S's.
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d) 4. Actividad de Implementacion

“Establecer la Vision, Mision de TQM”

Se recomienda explicar directamente a la Alta Direccidon la vision de TQM,
objetivo y casos exitosos de implantacion como una forma de convencimiento.
En este caso analizar con la Alta Direccion la estructura de TQM, los principios,
actividades a seguir, asi como casos de empresas de clase mundial que gracias
a la Implementacion de TQM han obtenido resultados positivos. El resultado de

este proceso por lo general es convencer a la direccion de las ventajas de
laborar bajo esquemas de TQM.

e) 5. Actividad de Implementacion

* Implementar el Sistema de Sugerencias”

Cuyo objetivo es obtener ideas por parte del personal que impliqguen mejoras en
los procesos de la plania. El sistema de sugerencias que se adopto por parte de
esta empresa manufacturera es llevado por el departamento de Recursos

Humanas enfatizando asi el involucramiento de todos los departamentos de la
planta

f) 6. Actividad de Implementacion.

“Evaluar las mejoras en las variables a monitorear por el equipo.”

Cada equipo formado en la planta como soporte basica de la Implementacion de
TQM debe llevar una variable consigo a monitorear con el fin de llevarla a
niveles optimos a través de la metodologia de TQM, la cual debe ser moniterada
con una frecuencia tal que los pequefios cambios al proceso puedan ser
observados y estudiados. Una vez implementadas las mejoras al proceso y
teniendo un amplio control de las variables se puede decir que el TQM
implementado ha sido exitoso.



5.0 CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES.

5.1 Conclusiones

La empresa debe buscar estrategias paralelas como las que se plantean en
la Metodologia de TQM y mantener su segimiento con el objetivo de alcanzar los
niveles de calidad (PPM), cantidad de desperdicios, costos en la materia prima,
niveles optimos de mercadeo; las cuales con una implementacion en piramide
como la ha sido la llégada de TQM en esta planta manufacturera especialmente
con el enfoque de la dismunicion de desperdicios y la reduccion de costos. Todo
esto tiene como plataforma el seguimiento a la implementacion de 5S’s que se
ha dado con resultados exitosos obteniendo un mejor desarrollo en la planta que
gracias a la buena administracion y seguimiento de 58’s se ha tenido.

En terminos generales, el trabajo en equipo para alcanzar un fin comun y la
definicion de variables criticas a ser monitoreadas nombrando un responsible es
la clave para una buena implementacion de TQM; asi como un seguiento

apegado a las reglas de principios y valores previamente establecidad por la Alta
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Direccion con su compromiso y total apoyo a cada uno de los imtegrantes de los
equipos implemtadores.

5.2 Recomendaciones.

Las siguientes recomendacion que son listados llevan el onjetivo de no
perder en enfoque en las futuras implementaciones de TQM en futuros
proyectos o productos de la planta.

1. Convencer a la Alta Administracion y al Personal Operativo de que el cambio
es necesario si la empresa quiere mantenerse en el mercado de la
Competitividad y Productividad.

2. Tomar la opinion del personal operativo, asi como del perscnal de soporte;
teniendo este dato como un medida para revisar que es lo que sucede
realemente en la planta productiva.

3. Emplear al personal operativo como la forma mas viable de realizar el cambio
en la planta manufacturera.

4. Capacitar a todo el personal en general ya que este factor es de gran
importancia para lograr el cambio cultural en las empresas.

5. Definir y estructurar la vision y mision de la empresa, de tal forma que esta
identifique y represente a la misma, obteniendo cierto grado de
diferenciacion.

6. Definir y estructurar la politica de Caliadad explicitamente, de tal forma que
todos los conceptos de la misma sean entendibles en todos los niveles de la
organizacion. .

7. Definir y recalcar los valores de la empresa, expresando de una forma

sencilla que es lo que se entiende por cada valor.
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8. Los principios son conceptos que no se pueden quebrantar y representar la
escencia e identidad de los miembros de la empresa.
9. Manejar un numero reducido de principios, y valores de tal forma que todo el

personal los conozca y los aplique, se recomienda manejar entre cuatro y
seis valores.
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ANEXO 1

Visiéon

Ser una empresa lider en el ramo manufacturero,
fabricando productos de calidad, satisfaciendo las
necesidades de nuestros clientes y las de la
empresa.

Mision

“Nuestra mision es ensamblar productos de calidad
que satisfagan las necesidades de nuestros clientes
y las nuestras, buscando maximizar el beneficio
entre ambos”.

Politica de Calidad

Evolucidn es nuestro compromiso para exceder las
expectativas de nuestros clientes ofreciendo la
mejor manufactura electréonica con nuestro mejor
valor agregado... “Nuestra Gente”.




ANEXO 2
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Valores

Satisfaccion al Cliente
Personal Comprometido
Conducta Etica de Negocios
Mejora Continua

Orientacion a Resultados




ANEXO 3
Analisis SWOT

1. Se realizan practicas comparativas con otras empresas
(Benchmarking).

2. Satisfaccion al cliente desde el punto de vista de entrega de
pedidos en cantidad y tiempo.

Debilidades

Falta de compromiso con su comunidad.

Falta de clasificacién de clientes

Falta de criterios e indicadores de satisfaccion

Carencia de criterios de seleccion del personal.

Falta de un reglamento formal de trabajo y difusién del mismo.
Falta de un programa de desarrollo de personal.

Falta de incentivos

Falta de criterios para seleccién de proveedores

Falta de criterios de evaluacion de proveedores

0. Falta de Criterios Generales de Operacién

= ORI G B L1 =

Amenazas

1. Falta de identificacion clara y formal de competidores.
2. Perdida de Personal Tecnico. '
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Oportunidades

Desarrollo de sistema de desarrollo personal.

Desarrollo de sistema de reconocimiento al personal.

Definicién de criterios para evaluar calidad de vida en el trabajo.
Desarrollo de sistema de desarrollo de nuevos productos.
Desarrollo de lindicadores para evaluacion de procesos.
Implemantacién de Sistemas de Informacién

Definisién de criterios e indicadores.

Definisién de criterios e indicadores para medir satisfaccion de
productos.

Desarrollo de lindicadores para evaluacion de proveedores.

@ |~ || Bl w[N[=

©
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ANEXO 4
Sistema de Sugerencias

Objetivo: Obtener ideas o sugerencias por parte del personal que
labora en la empresa, esto para obtener otros puntos de vista acerca
de la operacion de la misma.

Se busca que el personal genere el mayor numero de sugerencias
posibles y proponga la forma de llevar a cabo estas.

Si la sugerencia debe incluir: Factibilidad, costo, proceso a sequir y
pasos de implementacion.

Urnas para deposito de boletas con ideas.
(Situar la urna donde el personal tenga un facil acceso
y definir frecuencia de revision)

Sugerencias

Sugerencias
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- ANEXO 5
Tarjeta para sugerencias

Tarjeta de Sugerencias

Area: Fecha:

Sugerencia:

Cémo implementarla:

Costo estimado:

Nombre de la persona que sugiere:

Gracias !!!!
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GLOSARIO

Decision.- Hecho de escoger entre dos o0 mas alternativas.

Desperdicio: Toda aquella materia prima o producto terminado que presenta
caracteristicas nos deseadas por el cliente el cual puede ser
reparado o desechado.

Equipo.- Dos o mas individuos interactuantes e independientes orientados a un
mismo fin.

Nivel de Calidad.- Unidad de medida que sirva para referenciar el nivel en que
un proceso, producto o servicio tiene cobre una base de
referencia previa conacida.

Organizacién.- Unidad social conscientemente coordinada, compuesta de dos o
mas personas, que funciona de manera relativamente continua
para alcanzar una meta o conjunto e metas comunes.

PPM.- Partes por millon embarcadas a un cliente como defectivas, refiere
niveles de calidad de un proceso, producto o servicio.

Productividad.- Medida del desempefio sobre la base de resultados que incluye
la eficiencia y la eficacia.

Scrap.- Desperdicio.
TQM.- Total Quality Management.- Administracion Total de Calidad
Valor Agregado.- Actividades de valor agregado son aquellas que un producto

da y por las cuales el cliente esta dispuesio a pagar dado
que la empresa las ofrece sin previa notificacion.
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