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INTRODUCCION,

Este trabajo se enfoca al Control de Calidad y especificamente a una planta automotriz,
como punto de referencia, para comparar y conacer las pricticas que se llevan al cabo para aplicarlo,
tanto en esta industria, como cnt todas las demads, asi como cn cualquier pais. B aphcarlo con gran
¢xito en nuestro pais cs dificil, pero, como cnalquicr ser humano, ¢l mexicano ¢s capaz de realizar las
cosas bicn y a Ja primera; asi como desarroblar ideas nuevas y competir can los demis paises en csta
industria, una de las mas competitivas a nivel internacional, asi como en cualquicr industria,

El enfoque que se aplicd ent eéste trabajo cs Dircetivo, v dada fa confidencialidad de fa
informacion, no se incluyen andlisis estadisticos ni nombres, por lo que solo se explican brevemente
las herramientas estadisticas que s¢ pudieran utilizar para tomar decisiones ¢n el control de calidad.

En 4 capitulos expondremos desde ¢l punta de vista administrativo los diferentes exponettes
que mas han destacado cn cuanto a sus deas y desarroio de proyectos enfocados a la calidad tanto
en ¢l nivel operativo como ¢l dircctivo.  También se muestra Ja historia de una planta automotriz
mexicana asi como su enfoque a la calidad y su nivel de competitividad a nivel internacional. Como
iltimo punto se analiza ¢l caso de ¢sta planta en especifico en sus procesos de calidml y como fué
analizada para competir por ¢f Premio Nacional de Calidad.

En ¢i primer capitulo expondremos un marco tedrico admimstrativo, con los mas grandes
exponentes de la administracion v sus idcas respeeto a ella, asi como 1a explicacion a los términos del
Benchmarking v su relacién con la competitividad ¢ investigacion de mejores formas de trabajar, y
de la Reingenieria para la mejora de procesos.

En el segundo capitulo analizaremos los exponentes contemporancos con respecto a la
calidad, que han demostrado que sus teorias son adaptables a las necesidades de cualquier empresa y
que han dado las mejores alternativas a seguir en las diferentes industrias en fas que han trabajado.
Asf como también se expone ¢! manejo en cuanto al Control de Calidad y administracién de los
recursos cn base a estrategias de mancjo de los circulos e calidad, proyeccin de planes para el
Control de Calidad, y principalmente la administracion de la gente y los procesos que se realizan en
la empresa,

El tercer capitulo trata sobre Ja empresa y la historia de la planta sobre la cual basamos ¢l
trabajo, asi como los enfoques en cuanto a Mision, Principios. Mctas v Filosofias que sc tienen en
clla. Seanaliza ¢} mercado y Ja competitividad nacional, y ¢f Control de Calidad en comparacion con
¢l resto det mundo.

E! capitalo cuatro sc mucstra un analisis del caso especifico, prineipalmente basado en un
estudio para competir por ¢} Premio Nacional de Calidad, lo necesario para alcanzar cste premio, ¥
también las Mctas v Principios que tiene esta planta automotriz para alcanzar ¢l objetivo final:
Calidad.

Por nltimo, s¢ da una conclusion en cuanto a fos hallazgos del trabajo, lo mas importante y
preponderante del mismo, asi como el ejemplo que esta planta automotriz en especifico da a todo ¢l
mundo dada su competitividad en cuanto a Calidad se reficre,




MARCO TEORICO

CAPITULO 1




1) ADMINISTRACION Y SU EVOLUCION.

L1) CONCEPTO:

El concepto de administracion ticne on si varias ascepeiones, por lo que no hay un concepto
que lo identifique como tal, de aqui que cl mas amiplio sea, scgin mi punto de vista, cl siguicnte:

“Administracion cs la conduccion racional de las actividades de una organizacion que auna
tanto recursos humanos, materiales y téenicos hacia un fin determinado.”

De aqui derivamos que dentro de una empresa cxisten los recursos humiwios y los recursos
materiales.  Los recursos humanos son basicamente los conocimicntos humanos que tienen los
hombres o que van adquiriendo con cl paso del tiempo, s reficre al hombre en cuanto a su alma. Los
recursos materiales s¢ refieren. principalmente a los conocimientos téenicos de los hombres y se
refiere al hombre en cuanto al cuerpo.

1.1.1) HABILIDADES DEL ADMINISTRADOR:

El administrador ticne en si tres habilidades que lo llevan a alcanzar ¢l fin determinado que
son las siguientes:

1. La téenica que consistc en utilizar los conocimicutos, métodos , téenicas y cquipos necesarios para
la realizacion de sus tarcas cspecificas a través de su instruccian, expericneia y cducacion.

2. La humana que consiste ¢n la capacidad y cn ¢l discernimicnto para trabajar con personas,
comprender sus acititudes y motivacioncs y aplicar un liderazgo cficaz.

3, La conceptual que consiste en 1a habilidad para comprender las complejidades de la organizacién
global y cl ajuste del comportamicnto de Ia persona dentro de la organizacion:  Esta habilidad
pennite que la persona sc comporte de acuerdo con los objetivos de la organizacion y no apenas
de acuerdo con Jos objetivos v necesidades de un grupo cn particular.
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1.1.2) DEFINICION:

La definicion de administracion cs dificil de dar, pero en si es el hacer cosas a través de
personas. Etimologicamente adminsitracion significa aquel gue rcaliza una funcion baje ¢l mando de
otro, y viene del latin Ad, hacia o dirigida a; y de Minister, subordinado u obedicncia.

* Koontz-Weirich: cs ¢l proceso de disciar y mantencr un medio ambiente ¢n ¢l cual los individuos
que trabajan juntos en grupo logren eficientemente los objetivos scleccionados.

* Munch: es ¢l esfucrzo coordinado de un grupo social para obtener un fin, con la mayor eficiencia
y ¢l menor esfuerzo posible.

* Koontz-O'Donell: cs Ia direccion de un organismo social y su cfectividad en alcanzar sus
abjetivos, fundada cn la habilidad de conducir a sus integrantes.

e Isaac Guzman Valdivia: ¢s la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras
personas para obtener determinados resultados.

¢ Jos¢ Antonio Femandez Arcna: cs una ciencia social que persigue la satisfaccion de abjetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado,

o Amecrican Management Association: es la actividad por la cual s obticnen determinados
resuitados a través del esfucrzo y la cooperacién de otros.



1.2) TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA,
FREDERICK W. TAYLOR. (1856-1915)

Es un norteamericano nacido en Filadelfia, ingenicro con cstudios en administracion durante
la Guerra Civil. Con el se da la Teoria de la administracion cientifica cuyvo objetivo ¢s “aumentar la
productividad mediante ¢l aumento de cficiencia en el nivel operacional”; se da énfasis en I tarea.

ADMINISTRACION TEORIA CLASICA
CIENTIFICA

TAREA 4~ ENFASIS§ —————+ ESTRUCTURA
TAYLOR FAYOL

En 1878, Taylor ingresa a trabajar a una empresa acerera llamada la- Midvale Stecl
Company, y en ella observa las siguientes circunstancias:

[. Forma de pago: por picza o trabajo realizado. Patrones intenar ganar mucho fijando precios bajos
a las tareas, y por lo tanto los obreros producen poco.

2. Existen varios defectos.
No liabia concepto claro sobre responsabilidades tanto del patron como del trabajador.
No habia estandar de trabajo efectivo.
No habia incentivos a los empleados.
Habia gran empirismo.
No habia flujos de trabajo definido.
Un trabajo bien hecho afecta tanto af trabajador como a la empresa,

En 1903 escribe cl libro “Shop Managenent” (Administracion de tienda) donde el estudio
mis importante es el de “Motion-time Study” (cstudio de tiempos y movimientos), el cual trata sobre
la racionalizacion de Ia tarea:

o descomponer tarcas de cada opcerario.
o registrar con crondmetro los ticmpos.
e registrar los diferentes movimientos.
o racionalizarlos gradualmente.



De este libro concluye que los operarios son gente que produce menos de lo que
potencialmente ¢s capaz de hacer y que ticneden a perder el interes por ¢l trabajo en funcion del
trabajo poco productivo de otros. Con cstas ideas cn mente crea ¢l sistema de talleres, cn el cual
investiga cuanto tiempo, ya sea maquinaria o trabajador tarda cn realizar un proceso o producir una
pieza, o fabricar una parte. Da un estindar de produccion de mancjo practico que incliye horas-
hombre y horas-maquina. Desarrolla téenicas de control de estandares:

* tarjcta de asistencia.

tarjeta de control de produccion.
tarjeta de control de inventarios.
orden de produccion.

control de materiales.

También ve ka neeesidad de capacitar a los empleados, reconoce fa necesidad de desarroliar
un método o una técnica para identificar al trabajador mds apto para un determinado trabajo, de
acuerdo a su habilidad inicial y a su potencial de aprendizaje. Debe existir una supervision efectiva
funcional, por departamentos y quita los castigos sustituyendolos por incentivos y sueldos altos, con
ello se da una mayor productividad.

Dentro de la administracion de talleres cl objetivo de una buena administracion ¢s pagar
salarios altos y tencr costos unitarios dec produccidn bajos. Para lograr este objetivo , la
administracion tienc que aplicar metodos cientificos de investigacion y experimentacion para
formular principios y procesos cstindares que permitan ¢l control de las operaciones manufacturcras.
Los empleados tienen que ser cientificamente seleccionados de manera que puedan lograr los
cstandares requeridos. Los empleados deben ser tambicn cientificamente entrenados para mejorar su
habilidad de efectuar su trabajo de manera que se obtenga cl estandar de produccion deseado; todo
csto dentro de un ambicnte de cooperacion cercano y amistoso que debe ser cultivado por la
administracion y los trabajadores para asegurar la continuidad del medio ambicute psicologico que
hara posible 1a aplicacion de los principios antes mencionados.

»l

En 1911 Taylor publica su libro “The Principles of scientific management™ (Principios de la
administracion cientifica) ¢l cual nos dice que la administracion consiste en la racionalizacion del
trabajo acompaiiada dc una estructura general de la empresa, debe producirun maximo de bicn a la
socicdad a través de una cooperacion entre la administracion y los trabajadores, esto cs, un bajo costo
y alta produccion.

En cl libro da sus cuatro principios de {a administracion los cuales son:

1. “Principio de planteamicnto”, ¢l cual consiste en desarroflar una ciencia (de aqui los principios
cientificos) para cada clemento de trabajo de un hombre.

2. “Principio d¢ preparacion”, en el que cs necesario scleccionar cientificamente y después capacitar
y desarrollar al trabajador.

! Principales trabajos de Taylor estan incluidos en cf fibro titulado “Scicntific Management” (New York:
Harper & Brothers, 1947,



3. “Principio de control”, dondc sc lleva un control del trabajo para ascgurar que s¢ esta
desempedando de acuerdo con los principios de la ciencia desarrollada. Este es levado a cabo por
los supervisores funcionales.

4. “Principio de ¢jecucion”, que debe haber division equitativa de responsabilidad y trabajo entre la

administracion y los trabajadores.

1.3) ADMINISTRACION CLASICA.
HENRI FAYOL (1841-1925).

En 1916 Fayol publica su libro “Administracion Industriclle et Générale™ (Administracion
general ¢ industrial), el cual Hega a EU.A. hasta 1949° ¢n o cual da las 6 funciones de la
administracion que son:

1. Técnica- para la produccion, manufactura.

2. Comercial- para compra-venta.

“w

. Financiera- cn la busqueda y mancjo de capital.
4. Scguridad- para proteceion de propiedades y personas.
5. Contable- para ¢l registro de operaciones.

6. Administrativa- que incluye la:
¢ Planificacion
s Organizacion
¢ Mando
o Coordinacion
¢ Control

También da 14 principios dc la administracion los cuales son:
. Divisidn del trabajo (orden natural, 1a tarca se divide)
. Autoridad y responsabilidad.
. Disciplina. (la quc los lideres aplican)
. Unidad de mando,
. Unidad de direccion.
. Subordinacion del interés individual al interés general,
. Remuneracion (justa de acuerdo al esfuerzo).
. Centralizacion (orden natural)
9. Cadena de mando (linca de autoridad bien definida).
10.0rden
11 Equidad .

S DN B W N -

*H. Fayol. "General and Industrial Administration (London Sir Isaac Piuman & Sons, Lid, 1949)
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12. Estabilidad en la permancncia del personal,
13 Iniciativa.
14.Espiritu de cquipo.

L4) TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.
ELTON MAYO

Profesor de la Universidad de Harvard ¢n Relaciones Humanas, en 1924 surge la Acadenia
Nacional de Ciencias, la cual realiza estudios en emipresas respecto a la correlacion que existe entre
la productividad y los factores extenos. Mayo realiza en particular un estudio de productividad ¢
iluminacion en la Western Electric Co. de Chicago, cl cual leva el nambre de Estudio de Hawthomne

En la primera fase de la experiencia de Hawthome, dos grupos de operarios que hacian la
misma operacion en condiciones idénticas fucron escogidos para la experiencia: un grupo de
observacion o experimental trabajo bajo intensidad de luz variable, micntras que el grupo de control
trabajo bajo intensidad constante.

Uno de los factores descubiertos fué ¢l factor psicologico: los operarios reaccionaban a la
experiencia de acuerdo con sus suposiciones personales; cllos se veian en la obligacion de producir
mis cuando la intensidad de la iluminacion aumentaba. Esc hecho fué comprobado, cambiando las
Yamparas por otras de la misma potencia haciendoles creer a los operarios que la intensidad variaba.
Se verificé un nivel de rendimiento proporcional a la intensidad de la luz sobre la cual los operarios
suponian trabajaban. Sc comprobd la preponderancia del factor psicoldgico sobre el factor
fisiologico. la relacion entre las ondiciones fisicas y la eficiencia de los operarios puede ser afectada
por condiciones psicologicas.

En la segunda experiencia un ¢quipo de 6 cmpleados inicio su unica carrern de manufactura
en 1927, Fucron seleccionados para constituir ¢l grupo de obscrvacion o experimentacion. Las
condiciones de trabajo fueron cambiadas de una en una para cstudiar sus efectos sobre la produceion,
siendo algunos de cstos cambios periddicos, de descanso, de diferente duracion y nimero, jornadas de
trabajo mas cortas, semanas de trabajo méas cortas, sopa o caf¢é en la pausa matuting, etc.. Con cada
cambio efectuado el resultado era consistente, la produccion aumentaba y al mismo tiempo las
emplcadas s¢ sentian menos fatigadas. He aqui la prucba que Mayo necesitaba para apoyar cl
concepto de los factores que influyen sobre las relaciones individuales.

De estos estudios s¢ concluyd lo siguiente:
e El nivel de produceion no esta determinado por la capacidad fisica o fisiolégica del empleado, sino
por normas sociales y expectativas que involucra. Mayores relaciones sociales, mas produccion.

' Elion Mayo, "The Human Problews of an Indusirial Civilization” {New York: The Macmillan Company,
1933) caps 3-5.



o El comportamiento de los trabajadores se apoya totalmente en un grupo. Los trabajadores no
reaccionan aisladamente sino como miembros de un grupo.

» El comportamicnto de los trabajadores esta condicionado por normas y estandares sociales
mismas que constituyen creencias y expectativas de trabajo. “Homo socialis™.

s La empresa pasa a scr una organizacion social compuesta de diversos grupos sociales informales.
No hay liderazgo directo.

o Los cmpleados dentro de una organizacion participan ¢ grupos sociales y se manticnen en una
constante interaccion social.

o La mayor especializacion en el trabajo no es la forma mis cficiente de division de! trabajo; tarcas
simples v repetitivas tienden a volverse mondtonas y mortificantes,

1.5) TEQRIA DE SISTEMAS.
LUDWIG VON BERTALANFEFY.

Esta teoria es desarollada cn base a a ciencia de Ia informitica por el biologo L. Bertalanfty
cntre 1950 y 1968.

Lo primero es definir que es sistema, lo cual es dificil ya que existen varias ascepciones como
las siguientes:

* Esun todo organizado y completo.

o Esuna combinacion de partes que forman un todo complejo y unitario.

s Conjunto de objctos unidos por alguna forma de interaccion o interdependiencia.
o Conjunto de partes unidas entre si.

Es dificil marcar los'limites de un sistema, ya que depende del enfoque de cada quien al
definir que hay sistemas, subsistemas y suprasistemas.

DEPARTAMENTO EMPRESA
SECCION DEPARTAMENTO
EMPRESA COMUNIDAD




Sistemas totales: cs aquel representado por todos los componentes y relaciones necesarias
para la consecucion de un objetivo. Tienen un objetivo que es ¢l fin por ¢l cual fucron ordenados
todos los componcntes y relaciones del sistema. .

1.5.1) TIPOS DE SISTEMAS.

¢ Por su constitucion:
o Sistemas fisicos o concretos: llamados hardware, por cjemplo: maquinaria, cquipo,
objetos tangiblcs.
o Sistemas abstractos: llamados software, por ejemplo: conceptos, ideas, procedimicntos,
planes.

¢ Por su naturaleza:

& Sistema cerrado; es un sistema que ho presenta intercambio con el medio ambiente que lo
rodca, pués son herméticos a cualquier influencia ambiental; por lo tanto no reciben
influencias del exterior, tampoco influye, no rectbe ningin insumo del exterior tampoco
produce para éi.

o Sistema abicrto: ¢s un sistema que presenta relaciones de intercambio con el ambiente a
través dc entradas y salidas. Son adaptativos pues requicren para sobrevivir ajustarse
constantemente a las condiciones del medio. Un sistema abierto puede aplicarse a nivel
individual, grupal,social y organizacional, yendo de un microsistema a un suprasistemna,

1.5.2) PARTES DE UN SISTEMA:

o Entrada: ¢s ¢l punto de partida del sistema; provee de materia o encrgia necesarias para la
operacion del sistema. '

¢ Proceso; mecanismo de conversion de tas entradas cn salidas.

o Salida: finalidad por la que se reunicron elementos y relaciones congruentes con cf objetivo del
sistema,



o Rctroalimentacion:  tiende a comparar las salidas con un estandar o criterio previamente
establecido, ticne por objeto cl control del sistema.

o Ambicnte: s el medio en que se desenvuclve externamente ¢l sistema, aleanza con éste un estado
de cquilibrio.

1.6) BENCHMARKING

El Benchmarking® ¢s la busqueda de las mejores practicas que pueden lograr que wna
cempresa alcance un mejor desempedo.  Estableciendo objetivos operacionales basados en las mejores
practicas posibles de la industria s un componente critico para el éxito de cualquicr negocio. El
método tradicional para establecer objetivos ha fallado en los gerentes nortcamericanos y los ha
cegado hacia los competidores extranjeros. El término japones “dantotsu™ que significa buscar ser cl
“mejor entre los mejores” incorpora la esencia del proceso que cllos utilizan para establecer una
ventaja competitiva. Los americanos no tienen una palabra semejante, puede ser porque siempre han
asumido que son los mejores. Ya no pucden seguir asumicndo ¢sto.

El proceso de Benchmarking, cl establecer objetivos operacionales basados en las mejores
pricticas, cstd sicndo utilizado cada vez mds por la industria de los Estados Unidos. Benchmarking
¢s un positivo, proactivo y cstructurado  proceso que trata de cambiar las operaciones y
eventualmente buscar un mejor desempefio y por tanto una ventaja competitiva.  El investigar ¢
incorporar estas practicas nos ayuda a lograr grandes utilidades, un gran retomo sobre Ia inversion y
una alta rotacion de inventarios.

La practica dc la busqueda especifica de nuevas ideas para metodos, practicas y procesos no
limitada solo a nuestra industria no tienc un nombre. El proceso sc repite una y otra vez y se va
sintctizando y adaptando de acuerdo a las necesidades. Las ideas son rebatidas por su valor, las
observaciones son cuidadosamente documentadas ya sca por escrito o grabadas en cinta, El proceso
¢s constante, consistente y comprensible.

Ese proceso de la busqueda continua de idens nuevas para metodos, pricticas y
procesos o el adoptar practicas o adaptar lo necesario, e implementarlos para obtener lo mejor
de lo mejor es lo que se conoce como BENCHMARKING. El Benchmarking es la investigacion
industrial o Ia recopilacion de informacion que hace que un gerente compare el desemipeiio de sus
funciones con el desempedo de éstas en otras compaflias. El benchmarking identifica csas
practicas gerenciales que necesitan una mejoria para ser supcriores.

* Robert C. Camp, su libro se situla "Benchmarking”, 1992
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Objetivos

Requerimientos necesarios.

P’rocesos.
Teenologia y practicas.
Costo de inconformidad.

Resultados.

MEDIDAS DE
BENCHMARKING

BRECHA DEL
BENCHMARKING
CUANTO

DONDE

CUANDO

BENCHMARKING

Se logran con cficiencia.

Internamente definidos.

Propios.
Las mejares.

Se reduce parcialmente.

Alta productividad.

BENCHMARKING

Se logran con efectividad.

Definidos segin ¢l Gltinio
USuaro.

Segin la industria.
Las mejores.
Se climina.

Simplificacion del trabajo.

PRACTICAS DEL
BENCHMARKING

COMO CERRAR

LA BRECHA
MEJORAR EL CONOCIMIENTO
MEJORAR PRACTICAS
MEJORAR 1.OS PROCESOS

|

COMPROMISO DE LA GERENCIA

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS

PROCESO DE BENCHMARKING
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1.7) REINGENIERIA

La esencia de la reingenicria ¢s la nocion de que se tienc un pensamiento cquivocado,
reconocicndolo y removiendolo de todas las reglas a seguir en las operaciones a realizar.  Si no
cambiamos las reglas, seria como volver a cometer los mismos errores que cn ¢l Titanic. No
podemos alcanzar un alto desempeiio solo quitando los errores o automatizando los procesos
existentes. En primer lugar, debemos desafiar las antigiias reglas que hacen que ¢l negocio tenga un
bajo descimpeito.

Todo negocio esta repleto de reglas implicitas que vienen de las deeadas pasadas. “Los
clientes no pueden reparar su propio cquipo.” *‘Almaccnes locales son necesarios para ¢l buen
servicio.” “Las decisiones de mercadoteenia s¢ toman en las oficinas centrales.” Estas reglas estan
disciladas en base a suposiciones como tecnologia, gente y objetivos organizacionales que no duraran
mucho. El repertorio contemporanco de informacién disponible sobre tecnologia cs muy vasto y se
expande rapidamente. Calidad, innovacion y servicio no ahora mas importantes que ¢l costo, el
erecimiento y ¢l control. Una gran partc de la poblacion es educada y capaz de asumir
responsabilidades, v los trabajadores quicren autonomia y esperan aportar algo sobre como manejar
¢l negocio.

No debe scr uma sorpresa que nuestras procesos y estructuras de trabajo son obsoletos:
nuestras cstructuras y procesos de trabajo no han podido mantenerse al paso de los cambios en
tecnologia, demografia y objetivos de trabajo. La mayor parte del trabajo ha sido organizado como
una sccuencia separada de tarcas y complejos mecanismos que se emplean para seguir un proceso.
Esto como consecuencia-de la Revolucion Industrial, cuando la especializacion del trabajo y las
cconomlas de cscala sc convirticron en una promesa para evitar la ineficiencia de las grandes
industrias. En los negocios, ¢l trabajo sc disgregd cn-tareas muy precisas v definidas, se juntaron
diversas personas para realizar csos trabajos y esto formaba un departamento, y se instalaron
gerentes para su administracion.

Los claborados sistemas para imponer ¢l control y la disciplina en los que realizaban cl
trabajo contintio hasta el periodo de la postguerra, En ese periodo de expansion, la- principal
preocupacion era crecer rapido sin llegar a la quicbra, por lo que los negocios se fijaban solo en e
costo, ¢l crecimiento y cf control. Pero desde que hubo cultura en la gente, habia exceso de gente en
los primeros niveles que no permitian a los profesionales bicn educados entrar, los sistemas de
control eran suficientes para los pocos de arriba que sabian que hacer con ella.

Los gerentes han tratado de adaptar sus procesos a las nuevas circunstancias, pero
nomialmente solo han creado nuevos problemas.  Por cjemplo, si el cliente dice que el servicio cs
malo, crean mccanismos para regular cl servicio, pero dentro de la organizacion existente. - Con cllo
la burocracia aumenta, los costos aumentan y los competidores ganan participacion en ¢l mercado.
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En reingenicria, los gerentes se scparan completamente de los procesos existentes y disefian
principios para crear nuevos procesos. B-Car habia estado operando con la vigja regla de “pago
cuando recibo la factura de compra”™ Micntras nadic hiciera nada la regla determinaba cl proceso
contable para ¢l pago dentro de la organizacion. B-Car hizo un csfucrzo para hacer reingenicria cn
este proceso, v reemplazo la regla con una nueva: “pago cuando recibo los bicnes”.

La reingenieria requicre una vision hacia los procesos fundamentales para reatizar el trabajo
de una forma y perspectiva multifuncional. B-Car descubrio que hacicndo solo reingenicria en cf
departamento contable de pagos no cra lo suficiente. El enfoque apropiado para hacer este esfucrzo
podria scr ¢l Hamado proceso de adquisicion de biencs, ¢l cual inclufa la compra y la recepeion de los
bicnes para ¢l pago de ellos.

Una forma de ascgurarse de que la reingenicria tiene una perspectiva multifuncional, cs
creando un equipo que represente tas unidades funcionales envuchtas directamente en ¢l praceso que
va a tener reingenicria y todas las unidades que dependan de éste. El equipo debe analizar y hacer un
cscrutinio sobre ¢l proceso existente, hiasta entender que se trata de realizar con é1. En lugar de estar
buscandp oportunidadcs para mejorar ¢l proceso existente, ¢! equipo debe determinar cuales pasos en
rcalidad tienen valor y buscar nucvas formas para alcanzar ¢l resultado final.

En conclusion, la reingenicria debe buscar niveles de mejoria extraordinarios. Debe alejarse
de Ja vision convencional y limites de una organizacion ya cxistentc y buscar una vision
multifuncional. Debe utilizar la informacion teenolégica existente, no para automatizar ¢l proceso
existente, sino para ser capaz de crear uno nucvo.

[.7.1) LAS 3 R's DE LA REINGENIERIA.

La gran extension y dificultad del proceso de reingenieria varia mucho segin la organizacion,
dependiendo de las necesidades del cambio y de la participacion de los empleados. Pero ¢n todo
esfuerzo de reingenicria se requieren 3 fases®, o llamemoslas, las 3 r's de la reingenierfa; reidear,
redisciar y reinstrumentar. Estas fases son ciclicas y no secuenciales, porque cada una se construye
sobre el éxito de fa otra y porque todo ¢i proceso de reingenieria continiia por naturaleza.

Reidear: csta fase en cl proceso de mejora de reingenicria requiere *'echar un vistazo” a los objctivos
de la organizacién y pensar como funcionan para cxaminar que tan bicn se incorporan para la
satisfaccion de los clientes. Algunas de las preguntas ha hacerse son: Cuales son las reglas que
define la gerencia pra nuestra operacion, aquellas reglas no escritas. que se siguen diariamente?
(Cuales de cllas nos ayudan a completar los objetivos para la satisfaccion de los clientes? ;Cuales sc
han convertido en obstaculos para alcanzar nuestra nueva mision?

* Diferentes articulos de Ia revista "Reengincering Magazine”, aticulo de las facturas de B-Car escrito por
Michacl Hammer "Reengincering Work: Don’t antomate, obliterate®.
“ Idem. Robert Janson "How Reengineering transforms organizations 1o saiisfy customers”
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En reingenicria, los gerentes sc separan completamente de los procesos existentes y diseiian
principios para crear nuevos procesos.  B-Car habia estado operando con la vicja regla de “pago
cuando recibo la factura de compra”® Mientras nadic hicicra nata la regla determinaba cl proceso
contable para ¢l pago dentro de la organizacién. B-Car hizo un ¢sfucrzo para hacer reingenicria en
este proceso, y reemplazo la regla con una nueva: “pago cuando recibo los bicnes”,

La reingenieria requicre una vision hacia los procesos fundamentales para realizar ¢l trabajo
de una forma y perspectiva multifuncional. B-Car descubrio que haciendo solo reingenierfa en cl
departamento contable de pagos no cra lo suficiente. El enfoque apropiado para hacer este esfucrzo
podria ser ¢l llamado proceso de adquisicion de bienes, ¢l cual incluia la compra y la recepeion de los
bicnes para ¢l pago de cllos.

Una forma de asegurarse de que la reingenicria tiene una perspectiva multifuncional, s
creando un equipo que represente las unidades funcionales envucltas directamente ¢n el proceso que
va a tener reiugenieria y todas las unidades que dependan de éste. El equipo debe analizar y hacer un
escrutinio sobre el proceso existente, hasta entender que se trata de realizar con ¢l. En lugar de estar
buscandp oportunidades para mejorar ¢l proceso existente, el equipo debe determinar cuales pasos en
rcalidad tienen vafor y buscar nucvas formas para alcanzar ¢l resultado final.

En conclusion, la reingenieria debe buscar niveles de mejoria extraordinarios. Debe alejarse
de la vision convencional y limites de una organizacion ya cxistente y buscar una vision
multifuncional. Debe utilizar la infonmacién tecnoldgica existente, no para automatizar el proceso
existente, sino para ser capaz de crear uno nucvo.

1.7.1) LAS 3 R’s DE LA REINGENIERIA.

La gran extension y dificuitad del proceso de reingenicria varia mucho segin la organizacién,
dependiendo de las necesidades del cambio y de la participacion de los empleados. - Pero en todo
esfuerzo de reingenieria se requicren 3 fases®, o Hamemoslas, las 3 r's de la reingenicria; reidear,
rediseiar y reinstrumentar.  Estas fases son ciclicas y no sceuenciales, porque eada una se construye
sobre ¢l éxito de la otra y porque todo el proceso de reingenicria continda por naturalcza.

Reidear: esta fase cn el proceso de mejora de reingenieria requiere “cchar un vistazo” a los objetivos
de la organizacion y pensar como funcionan para examinar que tan bien se incorporan para la
satisfaccion de los clicntes.  Algunas de las preguntas ha hacerse son: ;Cuales son las reglas que
define la gerencia pra nuestra operacion, aquellas reglas no cscritas que se siguen diariamente?
;Cuales de cllas nos ayudan a completar los objetivos para la satisfaccion de los clientes? Cuales se
han convertido en obsticulos para alcanzar nuestra nueva mision?

* Diferentes artieulos de Ia revista "Reengineering Magazine', articulo de las facturas de B-Car eserito por
Michael Hammer "Reengincering Work: Don't automae, obliterate®,
“ Idem. Robert Jauson "How Reenginecring transforms organizations (o satisfy customers”
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Rediseiiar: esta fase del proceso de reingenicria requicre un andlisis de la forma en que In
organizacion vende los productos o servicios que da, comio estan estructurados los puestos, como se
realiza cada tarea, v cual s el resultado de cada proceso.  Después se debe determinar cuales
clementos deben ser rediseiiados para hacer los puestos mds satisfactorios y enfocados hacia ¢l
cliente. Algunas de las preguntas ha hacerse son: ;Como los pucstos limitan a nuestros trabajadores
para satisfacer a los clientes? ;Alguna de las tarcas cs irrclevante o redundante? (Como podemos
transformar partes de tarcas en una tarea completa? (Cuantos trabajadores se necesitan para servicio
al cliente, y cuanto ¢s ¢l nimero que podemos reducir?

Reinstrumentar: en esta fase del proceso de reingenieria tequiere una profunda cevaluacién de la
avanzada tcenologia utilizada -cspecialmente los procesadores de palabras y de datos- para
identificar Ias oportunidades de cambio que puedan mejorar la calidad del servicio y In satisfaccion
del cliente.  Algunas preguntas a realizarse: (Como nos ayuda la automatizacion para mejorar las
habilidades de nuestros empleados para fa toma de decisiones y realizar el trabajo? ;Aquellos que
trabajan cerca de nuestros clientes ticnen la informacion necesaria para tomar decisiones criticas?
i, Cuales funciones que necesitan nuestros clientes no ha sido automatizada?

REIDEAR
REGLAS
MISION
FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

REINSTRUMENTAR REDISENAR

EMPOWERMENT . ANALISIS DE PROCESO

ACCESO DISTRIBUIDO TAREAS COMPLETAS
DISENO PARA EL USUARIO SERVICIO “ONE-STOP



CAPITULO 2

PROCESOS DE CALIDAD TOTAL




2.1) JURAN

EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD

2.1.1) ESTRATEGIAS ADOPTADAS EN LA GESTION PARA LA CALIDAD':

CONDICIONES, FUERZAS.

ESTRATEGIAS ADOPTADAS EN
LA GESTION PARA LA CALIDAD

Obtencion de alimentos.

Division del trabajo, proveedores de alimentos.

Primcros fabricantes, nacimicnto de los artesanos
del pucblo.

Expansion del comercio ids atld de los limites del

pucblo.

Los gremios.

L.a revolucion industrial.

El sistema Taylor.

Crecimicnto del voltimen y de la complejidad.

Scgunda Guerra Mundial.

La vida detrds de los diques de fa calidad,

Inspeccion en recepeion por los
consumidores.

Inspeceidn por los consumidores en los
mercados de fos pucblos.

Confianza en la destreza y reputacion de los
artesanos.

Especificacion por muestra, controles de la
exportacion por medio de la inspeccion,
garantias.

Especificaciones, materiales, procesos,
productos, controles de la exportacion,
auditorias.

Especificacionesescritas,medidas, instrumen-
tos, laboratorios de ensayo, extension de
la inspeccion, normalizacion.

Departamentos centrales de inspeccion.
Departamentos de garantia de calidad.
ingenicria de calidad, ingenieria de

fiabilidad,

Formacidn cri control estadistico de la
‘ealidad.

Organizacion y procesos especiales para
proteger la socicdad, auditorias.

" ). M. Juran, libro tiwlado "Juran y ¢l Liderazgo para Ja Calidad" pp 10, 1990.
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La revolucion japoncsa de la calidad (estrategias
Japonesas)

La revolucion japonesa de la calidad (respuesta
dc los EEUU)

Altos dircctivos personalmente implicados.
Formacidn cn la gestion para la calidad
extendida a todas las funcioncs

La mejora de la calidad a un ritmo continuo
revlucionario.

Circulos de CC.

Esfucrzos por restringir las importaciones.
Muchas estrategias sometidas a prucba.
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2.1.2) SIGNIFICADO DE CALIDAD":

SIGNIFICADO DE CALIDAD

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO
QUE SATISFACEN LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE.

AUSENCIA DE DEFICIENCIAS.

Una mayor calidad capacita a las cmpresas para:

- Aumentar la satisfaccion del clicnte
- Hacer productos vendibles.

- - Ser competitiva.

« Incrementar ta participacion en ¢l mercado.
- Proporcionar ingresos por ventas.

- Obtener buenos precios.

El cfecto principal s acusa en las ventas.
Generalimente, la mayor catidad cucsta mds.

Una mayor calidad capacita a tas empresas

para:

- Reducir los indices de crror,

~ Reducir los reprocesos y descchos.

- Reducir los fatlos postventa y gastos de
garantia,

~ Reducir fa insatisfaccion del cliente.

- Acortar el tiempo para introducir nucvos
productos en ¢l mercado.

- Aumentar Jos rendimicntos y Ia capacidad.

- Mcjorar fos plazos de entrega.

El efccto principal sc acusa en los costes.
Generalmente, 1a mayor calidad cuesta
menos.

* Idesn Juran, pp 14
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2.1.3) GESTION PARA LA CALIDAD’

LA GESTION PARA LA CALIDAD

PLANIFICACION DE CONTROL DE LA CALIDAD
LA CALIDAD

MEJORA DE LA
CALIDAD

Determinar quiencs son los Evatuar cl comportamicnto real
clicntes. del producto

Determinar las necesidades de - Comparar el comportamicnto
los clientes. real con los objetivos del
producto.

Desarrollar las caracteristicas  Actuar sobre la diferencia,
del producto que respondan a
Tas nccesidades de los clicntes

Desarrollar procesos capaces
de producir las caracteristicas
del producto.

Trasferir los plancs a las
fucrzas operativas.

Establecer infracstructura

Identificar los proyectos de
mjora.

Establecer equipos para los
proycctos.

Proporcionar recursos a los
cquipos, formacidn y
motivacion para:

- Diagnosticar las causas.

- Fomentar los remedios.

- Establecer controles para
conservar fos beneficios.

? (dem Juran pp 21
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OCCIDENTE

" Idem Juran pp 30
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2.1.4) CONTRASTE ENTRE CIRCULOS DECCY EQUIPOS ENCARGADOS DE
PROYECTOS"":

CARACTERISTICA CIRCULOS CC EQUIPOS DE PROYECTOS
Mision primaria Mejorar Ias relaciones humanas Mejorar la calidad.
Mision secundaria Mejorar la calidad . Mcjorar Ia participacion
Ambito &cl proyecto Dentro de un solo depto. Multidepartamental
Tamaiio del proyecto Uno de los muchos ttiles. Uno de los pocos vitales.
Miembros De un solo departamento De varios departamentos.
Participacion Voluntaria Obligatoria
Estatus jerdrquico de los Tipicamente la mano de obra  Tipicamente gerentes o
micmbros prafesionales.
Continuidad El circulo permancce intacto,  El equipo es ad hoc, se
proyecto tras proyecto, deshace cuando sc acaba

¢l proyecto.

" tdem Juran pp 55
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LENGUAJES COMUNES EN 1.A EMPRESA"

DIRECTORES
MEDIOS
tienen que ser bilingues

DIRECTORES
INFERIORES
YNO
SUPERVISORES
lenguaje de las cosas

' Idem juran pp 100
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RELACION
ENTRE 1A GESTION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD Y
LA GESTION DE CALIDAD POR TODA 1.4 EMPRESA.”

GESTION
ESPYRATEGICA DK LA
CALIDAD

GESTION
OPERATIVA DE LA
CALIDAD

LAMANODE OBRAY LA
CALIDAD

" Idem Juran pp 170
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LA PIRAMIDE DE CONTROL"

CONTROL POR LA MANO
DE OBRA

CONTROLES AUTOMATIZADOS

" idem Juran pp. 142
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: CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD.

!
)
i
H
H

1 | | il
[1960 " 1970 " 1980 1990 |
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CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD

| | ] |
{1960 1970 1980 1990 |
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CONTROIL TOTAL DE CALIDAD.

LA MODALIDAD JAPONESA,

KAORU ISHIKAWA,

22.1) PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL CC":

Las principales caracteristicas del control de calidad japones que lo distinguian del occidental

determinadas cn 1967 cn el séptimo Simposio sobre Control de Calidad son:

-

w

. Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos los miembros de la organizacion.

Educacién y capacitacion en control de calidad.
Actividades de circulos de control de calidad.
Utilizacion de métodos cstadisticos.

Actividades de promocion del control de calidad a escala nacional.

He aqui los principaes puntos que ¢l Dr. Ishikawa di acerca del controi de calidad y como

lograr cste control, empezando sicmpre con la cducacion y terminando con clfa:

Ef control de calidad cmpieza con educacion y termina con cducacién. Para lograr promover el
controf de calidad sc debe dar educacion de ésta desde el presidente hasta los obreros de linea. El
CC es una revolucion conceptual en a gerencia, por tanto, hay que cambiar los proccsos de
raciocinio de todos los cmplcados. Para lograrlo, es preciso repetir la educacion una y otra vez.

El control de calidad at estilo japones es una revolucion coneeptual en la gerencia.

El Control Total de Calidad instituido en toda la empresa puede contribuir a mejorar la salud y ef
caracter de la misma.

E! control de calidad cobra mayor importancia a medida que progresa la industria y sc cleva ¢
nivel de la civilizacion.

E! desco de Ishikawa es que la cconomia japonesa quede finmemente establecida mediante ¢l
Control de Calidad y ¢! Control Total de Calidad y mediante la capacidad japonesa para exportar
productos bucnos y de bajo costo a todo ¢l nmndo. Entonces la cconomia japoncsa se colocari
sobre una base mas firme. La teenologfa industrial japonesa quedara bicn establecida y el Japan

'* Ishikawa, Kaoru, libro sobre catidad titulado *;Que cs el Control Total de Calidad?" cap. 2, 1986.
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cstara en capacidad de exportar tecnologia de mancra continua. En cuanto a las empresas, espero
que pucdan compartir sus utilidades con los consumidores, emplcados, accionistas y la sociedad
cn general.  Espero que estas empresas  se convierfan en instrumentos para mejorar Ia
calidad de vida no solamente de los japoneses sino de todos los pueblos y que contribuyan de
esta tnanera a tracr paz al mundo.

» Control de calidad cs hacer lo que se debe hacer en todas las industrias.

o El control de calidad que no muestra resultados no cs control de calidad. Hagamos un CC que
traiga tantas ganancias a la cmpresa jque no sepamos que hacer con cllas!

o EI CC empicza con cducacion y termina con educacion,

o Para aplicar ¢l CC tenemos que ofrecer educacion continuada para todos, desde el presidente
hasta los obreros.

« El CC aprovecha lo mejor de cada persona.

» Cuando se aplica ¢ CC, la falsedad desaparece de la empresa.

o El primer paso en ¢l CC es conocer jos requisitos de Jos consumidores.

¢ Otro paso en ¢l CC ¢s saber qué comprardn los consumidores.

« No sc puede definir la calidad sin saber ¢l costo.

o Prever los posibles defectos y reclamos.

¢ Pensar siempre cn tomar jas medidas apropiadas. E! Control de Calidad sin accion es siempre
palabreria.

¢ El control de calidad llega a su estado ideal cuando ya no requicre vigilancia (Inspeccién).

Definicion de Control de Calidad segiin el Dr. Ishikawa:'®

“Practicar ¢l control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar, y mantener un
producto de calidad que sea el mds ccondmico, ef mds Gtil y sicmpre satisfactorio para ¢l
consumidor.

Las Normas Industriales Japonesas (N1J) definen asi ¢l control de calidad:

“Un sistema de métodos de produccion que cconomicamente genera bienes o servicios de
calidad, acordes con los requsitos de los consumidores. El control de calidad moderno
utiliza métodos cstadisticos y sucle lamarse control de calidad estadistico,”

" 1dem Ishikawa, Cap 3.
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2.2.2) PASOS PARA APLICAR EL CC.
Los tres pasos importantisimos que se deben seguir en la aplicacion del control de calidad:
1. Entender las caracteristicas de calidad realcs,

2. Fijar métodos para medirlas ¥ probarlas. Esta tarca s tan difici] que al final de cuentas,
posiblemente acabemos por recurrir a los cinco sentidos {prueba scnsorial),

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y cntender correctamente la relacion entre éstas y
las caracteristicas de calidad reales,

CIRCULO DE CONTROL

ACTUAR
PLANEAR

VERIFICAR

La calidad debe incorporarse dentro de cada disefio y cada proceso. No s¢ puede crear mediante
la inspeccion,

* Elcontrol de calidad que hace hincapié en la inspeceion es anticuado.
* El concepto basico subyacente cn el control ¢s I prevencion de errorcs repetidos.
* La esencia misma del CTC esta en ¢l control de calidad, Vv en la garantia de calidag para el

desarrollo de nuevos productos.
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¢ Eliminese la causa, la causa basica, y no los sintomas.

e Cuando todos los productos nuevos de una cmpresa ticnen éxito y los consumidoros dicen:
“Podemos comprar sus nuevos productos con gusto y confianza”, entonces s podra decir que el
CC dc csa empresa ha alcanzado su madurez.

2.2.3) GARANTIA DE CALIDAD"

La garantia de calidad es asegurar la calidad en un producto, de modo que el cliente pueda
comprarlo con confianza y utilizarlo largo ticmpo con confianza y satisfaccion.

Para que el cliente compre confiado, debe tener cicrta confianza en determinado producto de
un fabricante que haya ganado un buen nombre merced de haber estado suministrando articulos de
calidad por largo ticmpo. Esta confianza no se desarrolla de la noche a Ja mafiana sino que requiere
csfucrzos empresariales a Jargo plazo en materia de garantia de calidad. “Se necesitan diez aiios para
creay confianza en nucstros productos, pero esa confianza se pucde perder en un dia”. Este punto lo
deben reconocer claramente todos lo que tengan que ver con el producto,

El siguiente punto cs la satisfaccion del cliente. El producto no ha de tener faklas ni defectos,
pero esto sola no basta. Es necesario ascgurar la calidad de disefio, viendo que el producto sca
realmente funciona) tal como cl cliente cspera.  En otras palabras, ¢ producto debe tencr
caracteristicas de calidad rcales. La garantia de calidad es casi como un contrato celebrado por el
productor y cl clicnte. En este “contrato™ s¢ debe considerar la publicidad que se le esta haciendo al
producto. - Las promesas cxageradas no son aconscjables. La satisfaccion del clicnte dependera
también de la presentacion en el catdlogo, ¢l contenido de folletos, la mancra como ¢l personal
deventas mangja cl producto y suministra explicaciones al cliente, y ¢l lenguaje que se cscoja.

Cuando un comprador espera utilizar un articulo por largo tiempo, significa que ¢l producto
ha de venderse con la premisa de que su durabilidad serd la necesaria.  Pero si sc llega a daftar
incsperadamente, cs preciso suministrar las piczas rapidamente a cualquier lugar del mundo.
Sicmpre ¢s necesario un servicio cficiente y competente después de Ja venta.  Espero que las
empresas adopten la politica de “'suministrar las piczas micntras se esté utilizando el producto”™. . No
convicne suspender ¢l suministro de piezas cinco o dicz aflos después de cesar la produccién del
articulo. ‘

Para dar una verdadera garantia de calidad, los altos ejccutivos deberdn fijar politicas firmes
que abarquen las siguientes divisiones: investigacion, planificacién, disefio, manufactura, ventas y
servicio. Estas pollticas tambicn deben llegar hasta los subcontratistas que suministran las piczas a

" Idem Ishikawa, Cap 4.

k1)



la cmpresa, v hasta los diversos sistemas dedistribucion.  No se podrd dar una garantia de calidad
completa si no participan todos, incluyendo todos los empleados, subcontratistas o distribuidores.

o E| CCcs responsabilidad de todos los empleados y de todas las divisiones.
¢ EICTC es una actividad de grupo y no lo pucden hacer los individuos. Exige trabajo en equipo.

o El CTC no fracasard si colaboran todos los micmbros del equipo, desde ef presidente hasta los
trabajadores de linca y cl personal de ventas.

¢ Enc! CTC los gerentes de nivel medio serdn tema frecuente de discusiones y criticas. Mcjor estar
preparados.

¢ Las actividades de¢ los circulos de CC son parte del CTC.
o No confundir los objctivos con los medios empleados para alcanzarlos.

e El CTC no cs una droga milagrosa: sus propicdades recucrdan mas las hierbas medicinales
chinas,

2.2.4) PROPOSITOS QUE SIGUEN LAS EMPRESAS PARA LOGRAR EL CTC':

1. Mcjorar la salud y el caracter corporativos de Ia empresa: casi todas las compaitias toman este
punto con mucha scricdad,  El Japon ha entrado cn un periodo de crecimiento cconomico
sostenido pero menos acelerado. Muchas empresas, pucs, consideran que deben comenzar desde
¢l principio y utilizar ¢} CTC para fortalccer su salud y cardcter corporativos. Algunas fijan
metas especificas mientras que otras no las articulan. Como he dicho con frecuencia, ¢f CC no
consiste en dar pautas, Los cmpleados no podra actuar si solo reciben instrucciones abstractas.
La aita gerencia debe exponer sus metas claramente, sefialando qué parte det cardcter de la
empresa requicre modificacion y que aspecto debe mejorarse.

2. Combinar los esfucrzos de todos los empleados, logrando fa participacion de todos y estableciendo
un sistema cooperativo. - El control por medio de especialistas no funciona cn el Japén. Es
necesario que todos los cmpleados y todas las divisiones participen activamente uniendo sus
esfuczos.

3. Establecer ¢l sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clicntes y consumidores.
Sicndo Ja garantia de calidad la csencia misma del CC, 1a mayoria de {as empresas anuncian que
csa garantia cs su meta o ideal. La diferencia entre ¢l CC modemo y la gerencia al estilo antigiio
¢s que aquél no busca utitidades a corto plazo, sino que su meta principal es “ia calidad primero”,
Manteniendo una buena garantia de calidad, se pucde ganar la confianza de los clicntes, y-csto a
la larga generara utitidades, ‘

" 1dem ishikawa, Cap. S.
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4. Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos. Como corolario, muchas

empresas hablan del desarrollo de la creatividad o de la generacion de tecnologia y su
mejoramiento,  El Japén ¢s un pais de escasos recursos. Para sobrevivir en la competencia
intemnacional tienc que desarrollar productos confiables y de la mejor calidad en un tiempo corto,

. Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momentos de crecimiento lento y

que pueda afrontar diversas dificultades, Después de las dos crisis del petroleo, muchas
empresas japonesas adoptaron nucvos enfoques.  Estos inclufan ahorrar recursos y energia,
climihar la financiacién de deudas y apretar cl cinturdn en la administracion. Para cstas empresas
1a adopcion del CC trac resultados muy convenientes. No hay que hacer ¢! CC solo en apariencia,
sino considerar que éste ¢s nuestro aliado para ganar dincro. Si el CC se hace bien, siempre
asegurara utilidades.

. Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la felicidad de los

empleados, suministrar lugares dc trabajo agradables y pasar la antorcha a la siguiente
generacion. Una empresa no es mejor ni peor que sus empleador, y todas las metas aqui citadas
pueden lograrse mediante actividades de CC en ¢l lugar de trabajo, donde ha de prevalecer ¢l
respeto por la humanidad, En cuanto a los gerentes intermedios y el estado mayor, deléguese en
cllos toda la utoridad que se pueda y permitase que se convicrtan en verdaderos gerentes. La
idoneidad demostrada en las actividades de circulos de CC, abre ¢! camino para desempefarse
bicn en otras funciones administrativas,

. Utilizacién de técnicas de CC.  Algunas personas s sienten hipnotizadas por el término *“control

de Calidad” y no aprovechan plenamente los métodos estadisticos. Esto es un error. Los métodos
estadisticos son Ia base del CC y es neecsario que las personas en las divisiones apropiadas los
dominen y utilicen, tratesc de técnicas avanzadas o de las sicte herramientas sencillas de! CC.
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2.3) KAIZEN.
LACLAVE DE LA VENTAJA

COMPETITIVA JAPONESA
MASAAKI IMAL

La diferencia clave en la forma en como se entiende ¢f cambio en Japan y como se considera
en Occidente se encuentra en ¢l concepto KAIZEN® -concepto que es natural y obvio para muchos
gerentes japoneses que con frecuencia ni siquicra se dan cuenta de que lo poseen-.  El concepto
KAIZEN explica porqueé en Japon fas compaitias no pueden scguir siendo las mismas durante
mucho tiempo. Ademds, después de muchos afios de estudiar Ias practicas comerciales occidentales,
he Hegado a fa conclusion de que este concepto no existe, © por fo menos es muy débil, ¢n la mayoria
de las compadiias de Occidente de hoy. Peor atin, lo rechazan sin saber lo que entrafia en realidad.

La ¢sencia de las pricticas administrativas mds “exclusivamente japoncsas” -ya scan de
mejoramiento de fa productividad, actividades para ¢l CTC (Control Total de Calidad), circulos de
CC (Control de Calidad) o rclaciones laborales- pueden reducirse a una palabra: KAIZEN. Usando
¢l término KAIZEN ¢n vez de palabras como, CD (Cero Defectos), Kamban y el sistema de
sugerencias, se pinta una imagen mds clara d¢ lo que ha estado sucedicndo en la industria japonesa.
KAIZEN e¢s ¢l concepto de una sombrifla que cubre esas practicas “cxclusivamente japonesas™ que
hace poco alcanzaron fama mundial.

KAIZEN

- Orientacién al cliente. - Kamban.
« CTC (Control Total dc la - Mcjoramiento de la
Calidad.) calidad.
- Robética - Justo a ticmpo.
- Circulos de CC. - Cero defectos.
- Sistema de sugerencias. - Actividades en grupos pequeiios.
« Automatizacin. - Relaciones cooperativas
« Disciplina cn ¢l Jugar de trabajadores-administracion.
trabajo. « Mcjoramiento de la
-MPT (mantenimicnto productividad.
total produetivo) -}~ Desarroflo del nuevo producto.

¥ Imai, Masauki, libro titulado "Kajzen, la Cwmnja Competitiva Japonesa®. pp 40, 1989.
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La administracién ticne dos componenetes principales: mantenimiento y mejoramicnto. El -
mantenimiento se refiere a las actividades dirigidas a mantener los actuales estandares tecnoldgicos,
administrativos y de operacion; ¢l mejoramiento se refierc a las actividades dirigidas a mejorar los
estandares corrientes.

Bajo sus funciones de mantenimiento, la administracion desempefia sus tarcas asignadas ade
manera que todos en la compaiiia pucdan seguir ¢l PEO establecido (procedimiento Estindar de
Operacion). Esto significa que la administracion primero debe establecer politicas, reglas, directivas
v procedimicntos para todas las operaciones importantes y luego ver que todos sigan ¢l PEO. Si la
gente ¢s capaz de scpuir cl estindar pero no lo hace, la administracion debe aplicar la disciplina. Si
la gente es incapaz de seguir ¢l estindar, Ia administracion debe proporcionar entrenamicnto o revisar
¢l estandar de modo que la gente pueda scguirlo.

En cada negocio, ¢l trabajo de un empleado esta basado en los cstindares cxistentes, ya sea
explicitos o implicitos, impuestos por la administracién. EL mantenimiento se refiere a mantener
tales cstindares mediante cntrenamiento y disciplina.  Por contraste, ¢l mejoramicnto se reficre a
mejorar los cstindares. La percepeion japonesa de la administracion se reduce a un preeepto;
mantener y mejorar los estindares.

Mientras mds alto esté un gerente, mas preocupado estd por la administracion. En ¢} nivel
inferior, un trabajador no especializado que trabaja en una mdquina, puede dedicar todo su ticmpo a
scguir las instrucciones. Sin embargo, en tanto llega a ser mas cficiente en su trabajo, comicnza a
pensar en ¢l mejoramicnto. Empicza a contribuir con mejoras en la forma de hacer su trabajo, ya sca
a través de las sugerencias individuales o a través de las sugerencias del grupo.

Preguntc a cualquicr gerente de una compailia japoncsa de ¢xito qué cs por lo que mas
presiona la alta administracion y la respuesta serd, “KAIZEN" (mejoramiento).

Mecjorar los cstandares significa establecer estandares mas altos.  Una vez hecho esto, el
trabajo de mantenimicnto por la administracion consiste cn procurar que se observen los nucvos
cstandares.  El mejoramiento duradero solo se logra cuando la gente trabaja para estindarcs mas
altos. De este modo, el mantenimiento y ¢l mejoramiento se han convertido en inscparables para la
mayoria de los gerentes japonescs,

iQue es el mejoramicnto?  El mejoramicnto puede: dividirse cn KAIZEN ¢ innovacion.
KAIZEN significa mejoras pequedas realizadas en el statu quo como sesultado de los esfuerzos
progresivos. La innovacion implica una mejora drastica cn el statu quo como resultado de nna
inversion mas grande en nueva teenologia v/o equipo.

38



La subdivision cntrc mantcnimiento, KAIZEN ¢ innovacion scgin lo percibe la
administracion japonesa™:

Alta administracion
Administracién media

Supervisores

Trabajadores

Las peores compafias son las que no pueden hacer nada sino mantenimiento, queriendo decir
que no hay un impulso interno para KAIZEN o para la innovacion; ¢l cambio ¢s impusesto-a la
organizacion por las condiciones del mercado y la competencia, y la administracion no sabe a donde
quicre ir.

Puesto que¢ KAIZEN cs un proceso constante ¢ involucra a todos en la organizacion, cada
uio de la jerarquia administrativa estd involucrado cn algunos - aspectos  de KAIZEN.

* Jdem Imai, pp 43.

39



Alta Administracion
administracion® media y
staff Supervisares Trabajadores
Estar decidida a Desplegar y Usar KAIZEN en Dedicarse a
ntroducir ¢l cjecutar las metas los roles funcionales. | KAIZEN a través
KAIZEN como de KAIZEN dicta- del sistema de
cstrategia das por la alta ad- sugerencias y de
de la compailia. ministracion a Fomxhlar planes las aJ ividades de
través del para KAIZEN y grupos pequefios.
desplicgue de proporcionar
Proporcionar la politica y de orientacion a los
apoyoy direccion 1a administracion trabajadores. Practicar la dis-
para KAIZEN funcional ciplina en ¢l taller.
aplicando transversal.
Tecursos, Mcjorar la
comunicacion con Dedicarse a un
Usar KAIZEN en los trabajadores autodesarrollo
Establecer la capacidades y mantencr una continuo para
politica para funcionales. moral elevada. llegar a ser mejo-
KAIZENYy las rcs solucionado-
metas funcionales res de problemas.
transversales. Establecer man- Apoyar las activi-
tener y mejorar dades de los gru-
los estdndares. pos pequeiios (co- Ampliar las habi-
Realizar las metas mo los circulos lidades y ¢l de-
de KAIZEN a tra- de calidad) y ¢l sempeiio cn et
vés del despliegue Hacer a los em- sistema de suge- puesto con
de la politica y pleados cons- reneias individual. cduacion
auditorias. cientes de transversal,
KAIZEN a través
de programas de Introducir disci-
Construir siste- entrenamicnto  plina pn el taller.
mas, procedimicn- intensivo.
tos y cstructuras
que conduzean a Proporcionar
KAIZEN. Ayudar a los em- sugerencias
pleados a desa- KAIZEN.

rrollar habilidades
y herramicntas
para la solucion
de problemas.

' 1dem lmai, pp 44.




KAIZEN®

INNOVACION

. Efecto

Largo plazo y larga
duracion pero sin
dramatismo.

Corto plazo pero dramatico

. Paso

Pasos pequeiios.

Pasos grandes

. Itinerario

Continuo ¢ incremental

Intermitente y no
incremental

. Cambio

Gradual y constante

Abrupto y volatil

. Involucramiento

Todos

Seleccion de unos pocos
“campeones”

. Enfoque

Colectivismo,
csfuerzos de grupo,

enfogue de sistemas.

Individualismo aspero,
ideas y esfuerzos
individuales

. Modo

Mantenimiento y
mejoramiento

Chatarra y reconstruccion

. Chispa

Conocimicnto con-
vencional y estado
del arte

Invastones tecnoldgicas,
nuevas invenciones,
nuevas teorias

. Requisitos practicos,

Requicre poca inversion

Requicre grande inversion

esfuerzo

* |dem Tmai, pp 60.
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1. Criterios de evaluacion Proceso v esfuerzos Resultados para las

para mejores resultados utilidades

12. Ventaja Trabaja bien cn Mejor adaptada para
cconomias de cconomias de
crecimiento lento crecimicnto rapido

2.3.1) ADMINISTRACION DE KAIZEN™;

La administracion funcional transversal y el despliegue de la politica son dos conceptors
administrativos clave que apoyan a fa estrategia del CTC. En ¢l pensamiento del CTC, el trabajo de
la administracion se divide cn dos arcas: (1) mantenimicnto administrado del desempeiio actual del
negocio para fograr resultados y utilidades y (2) “‘administracion de KAIZEN" para ¢l mejoramicnto
de procesos y sistemas. La administracion de KAIZEN se relaciona tanto con la administracion
funcional transversal como con ¢l despliegue de la politica.

“La administracion funcional transversal se relaciona con la coordinacion de las diferentes
unidades para realizar las metas funcionales tranversales de KAIZEN, y ¢l desplicgue de la politica
con las politicas de implantacion para ¢l KAIZEN,

En muchas compailfas, administrar significa en primer lugar lograr que la politica de la alta
administracion se filtre hacia la organizacion de linca. Si existe un conflicto entre unidades ¢n
asuntos tales como calidad y costo, con frecuencia se arregla por las politicas intemas. En el CTC,
lajs metas funcionales transversales del CCP (calidad, costo y programacion) estan claramente
definidas como superiores a las funciones de linea tales como disefio, aproduccion y mercadoteenia,
En consccuericia, la posicion de las metas fincionales transversales como metas de rango superior
necesita un nuevo enfoque de sistemas para la toma de decisiones. Es para satisfacer esta necesidad
que sc han desarrolado los conceptos y pricticas tanto de la administracion funcional transversal
como del despliegue de la pofitica. Dentro de este contexto, “calidad” concieme a la construccién de
un mejor sistema para el aseguramiento de la calidad; el “costo” conciermne a la construecion de un
sistema pra identificar los factorcs del costo y a la reduccion de los cosjtos; la “programacién” sc
refiere a la construccion de un sisteina mejor tanto para la entrega de pedidos como para la calidad.

La meta de KAIZEN cs conducida a las organizaciones de linea (funcionales) mediante el
desplicgne de la politica en dos formas: de manera directa a través de los gerentes de linea o indirecta
a través de las organizaciones funcionales transversales.

¥ Idew hmai, Cap 5.
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Las actividades del grupo pequefio (tales como los circulos det CC) y los planes para
fomemtar las sugerencias individuales apoyan las actividades de KAIZEN a nivel del lugar de trabajo
y los objetivos de estas actividades son fijadas por ¢l despliegue de la palitica,

L sene-- 1 Desplicgue Administracion
; 'fdc politica rutinaria
; ! M
: E.‘  Organizacion de linca
‘\

l“' Calidnd P - 2 FEELE CEEEER . »
> Administracién ",
h funcional '._...... COStO PREY CETE RS RPN ML EEELET (ERRREY PRPY 3

transversal

Programacion *-cfococheeeee
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La dedicacion de la administracion a los conceptos clave de mangjo de fa administracion
funcional transversal y ¢l desplicgue de la politica estd expresado cn las direcciones proporcionadas
por la alta administracion. Esta por fo gencral formula sus politicas o metas anuales al principio del
afio sobre la base de los planes v estrategias a largo plazo. Tal formulacion también abarca dos
principales categorias de metas: 1) las metas relacionadas con factores tales como utilidades, y
productos y 2) las metas relacionadas con los mejoramientos gencrales en los distintos sistemas y
actividades funcionales transversales de la compaia.

En ¢l Japon, el término “politica” s usa para describir las orientaciones de alcance largo y
medio asi como fas metas u objetivos anuales, En consccuencia, [a palabra politica, como s¢ usa en
¢l CTC se refierc tanto a Jes abjetivos de largo alcance como a las mctas anuales. '

Otro aspecto de importancia de 1a poitica es que csta compuesta tanto de objetivos como de
medidas, tanto de fings como de medios. Las metas por lo gencral son cifras cuantitativas
establecidas por la alta administracién, tales como fas metas para las ventas, utilidades y
participacion de mereado. Por otra parte, las medidas son programas de accidn especificos prara
alcanzar estas metas, Una meta que no csté expresada en términos de tales medidas especificas es
s6lo un lema. Por lo tanto, es imperativo que la alta administracion determine tanto las metas como
tas medidas y luego las “desplicgue” en toda la organizacidn.

Aun cuando alcanzar las metas de resultados por lo general tiene prioridad comio el principal
objetivo para los gerentes, Ja meta de fortalecer y mejorar Ia organizacion y (susj sistemas no s de
menos importancia. El primero ¢s una respuesta de la compadifa a los requisitos externos, tales como
las presiones de los accionistas por las utilidades; la dltima por lo comin es un movimicnto
autogenerado para ¢ mejoramicnto en la cultura, quimica y competitividad general de la compafia.
En Ja estrategia def CTC, estas dos metas principales de utilidades y KAIZEN cstan entrclazadas, y
el ciaclo de PHRA (plancar, hacer, revisar, actuar) se aplica tanto en el despliegue de la politica
como ¢n la administracién funcional transversal. Ambos de estos conceptos administrativos son
formulados (planificados), desplegados (hechos y revisados) y auditados (cjecutados para el
mejornmicnto).
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2.3.2) ADMINISTRACION FUNCIONAL TRANSVERSAL:

Una empresa estd organizada en funciones verticales, tales como IvD, produccidn, ingenicria,
finanzas, ventas y sedrvicios administrativos. A través de tal organizacion por funciones, se delegan
responsabilidades y sc buscan utilidades.

Entre los objetivos de! CTC no solo estd incrementar las utilidades sino también los
mejoramicntos generales en dreas tales como cducacion del empleado, satisfaccion del cliente,
servicios al cliente, scguiridad de la calidad, control de costos, volimen, control de las entregas y
desarrollo de nucvos productos. Estos objetivos requicren esfuerzos funcionales transversales que
corten en forma horizontal toda la organizacion. En la actualidad es casi un cstereotipo decir que cl
departamento de control de calidad o de aseguramicntode la calidad no pucde por si solo obtener la
calidad descada, Todos los departamentos funcionales deben estar involucrados. Por lo tanto, la
administracion funcional transversal ¢s una de las principales herramicntas para realizar el
mejoramicnto de los objetivos del CTC.

Muchos altos gerentes dicen que Ja mision'de su compadiia ¢s porporcionar productos de
calidad que satisfagan las necesidades de sus clientes. Pero incluso si aceptamos éstos en su valor
nominal, ;qué tan alto debe estar la calidad en Ia jerarquia de las varias metas organizacionales? La
compaiifa tiene muchas metas que alcanzar, como fa de maximizar las utilidades de fos accionistas,
proporcionar emplco a su personal, producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades del
cliente, y servir a fa comunidad en la cual opera. Por el lado interno, Ia administracién de linca y el
staff son responsables de llevar a cabo las misiones de sus respectivos departamentos, como
ingenieria, produccion, mercadotecnica y administracion.

¢Donde debe colocarse la calidad entre ¢stos objetivos internos y ¢cxternos en ocasiones
conflictivos? La jerarquia de las varias metas administrativas respecto a las metas funcionales
transversales fue descrita con claridad por Shigeru Acki, principal director gerente en Toyota Motor,
al explicar la filosofia empresarial de Toyota:

“La meta final de la compaiiia es obtener utifidades. Suponiendo que ésta es autoevidente,
entonces la siguiente meta de “orden superior” de {a compaiila deben ser las metas funcionalcs
transversales tales como calidad, costo y programacion (cantidad y entrega). Sin la realizacion de
estas metas, la compaiila quedard detras de Ia competicién debido a {a calidad inferior, encontrar sus
utilidades crosionadas por costos mds clevados y serd incapaz de entregar sus productos a tiempo a
los clicntes, Si s¢ realizan cstas metas funcionales transversales, las utilidades seguiran,

En consecuencia, debemos considerar todas las demds funciones administrativas como que
existen para scrvir a los tres objetivos de orden superior de CCP (calidad, costo y programacion).
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Estas funciones administrativas ausiiares icluyen la plamficacion del producto, diseiio, praduccion,
compras v mereadoteenia, v deben considerarse como medios secunilanos pava realizar la CCP.”

2.4) HERRAMIENTAS DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD.

Como va habiamos dicho, ¢l enfoque del trabajo es Dircetivo, por lo que aqui solo
cnunciaremos brevemente las herramientas estadisticas que nos podrian ayudar para aplicar micjor wn
buen Control de Calilad. Las siguientes herramientas son la base para el Control de Calidad, ya que
miden a través de la estadistica, fos problemas, y nos sirven como apoyo para su andlisis, por lo que
constituyent wna sana discipling, ademds de que en cada empresa debe existir una persona por Jo
wenos que domine esta materia matematica, con la que podemos miedir todo lo necesario y detectar
asi crrores o retrasos por falta de control.  En scpwida describiremos las sicte principales
herramientas utilizadas para cllo:™

2.4.1) DIAGRAMAS DE FLUIO.

Estos diagramas son una representacivn grifica que muestra todos los pasos e un proceso.
Son a documentacion de una secucnicia y sesultan tiles para examinar como se relacionan cntre si
los pasos, dénde cmpicza y donde termina un proceso, las acciones y alternativas.  Usted puede
examinar qué pasos pueden eliminarse o cudles agregar.

Los puntos mds importantes cn un diagrama de flujo son:

Delina claramente los limites del proceso.

Use los simbolos mas sencillos,

Ascgiirese que cada camino de regreso tenga una salida,

Normalmente hay una sola flecha de salida de cada seceion. de otra manera se rquicre una fase
adicional de datos.

2.4.2) HOJAS DE DATOS.

Esta herramienta permite reunir informacion observando mucstras para cmpezar a detectar
patroncs o tendencias. Es un punto logico para empezar los ciclos que solucionaran problemas. La
lioja de datos cs simple y facil de entender y es una manera de contesta a Ia pregunta:  ;Con qué
frencuencia estan ocurriendo ciertos eventos?

Estos son los pasos a seguir para coustruir una hoja de datos:

. Defina exactamente qué evento se observara,

. Decida ¢l periodo durante el cual se tomaran los datos. Pueden ser horas, dias, tumos, ete..

. Discie un formato claro y asegiirese que las colurnnas tengan cncabezados v que haya espacios
para los datos.

4. Redna los datos consistentemente y sin trampas.  Ascgurese que se dé el tiempo necesario para

csto,

W O e

** Aburto Jimencz, Manuel, libro titwlado "Administeacion por Calidad”, Cap. 5. pp 73-101, 1992.
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Los puntos més importantes son:

o Ascgurese que todas las obscrvaciones o muestras tomadas scan al azar.

o Verifique que s haya dado tiempo suficiente para llevar a cabo el proceso de muestreo.

o El universo muestreado debe ser homogénco. Primero debe agruparse (estratificarse) y cada
subgrupo debe mucstrearse individualmente,

2.4.3) GRAFICA DE PARETO.

Esta grafica sc clabora para visualizar la importancia relativa de los problemas a resolver
con ¢l objeto de atacarlos, controlar las distintas soluciones ¢ identificar la causa basica de
determinado problema de alta prioridad.

Consiste cn una grafica de barras verticales que indica qué problema debe resolverse primero
y ¢l orden ¢n que debe prestarse atencion a los demds, Esta grafica pucde constituirse con datos
tomados de las hojas de verificacion. De hecho, ganarcmos 80% mads trabajando en el 20% de los
problemas; por eso también se le conoce como la grafica del “80-20”,

Pasos para construir una grafica de Parcto:

1. Seleccione los problemas que se van a comparar y ordenar por:
- Tormenta de idcas.
- El uso de datos existentes,
. Determine el estandar de comparacion unitario que usard como medida.
. Escoja ¢l periodo de ticmpo a estudiar.
. Refina los datos necesarios de cada categoria.
. Compare la frecuencia o costo de cada categoria cn relacion con las otras.
. En la gréfica coloque las categorins de izquicrda a derecha, en el cje horizontal, en orden de
mayor a menor frecuencia o costo.  Las categorias con valores pequeiios pucden agruparse en
“otros™, apartado que se coloca cn ¢l extremo derecho de la grafica.
7. Dibuje una barra para cada categoria o clasificacion y por su altura podra conacer ¢l costo o
frecuencia del problema.

O\ BN

2.4.4) DIAGRAMA DE CAUSA'Y EFECTO.

Este diagrama sc utiliza cuando ¢s necesario explorar y visualizar las posibles causas de un
problema espeeffico o de una situacién determinada,

Fué desarrollado por ¢l doctor K. Ishikawa con ¢l fin de representar las relaciones cntre un
“efecto” y una gama de “causas" posibles que lo producen.

Este efecto, o problema, se define o establece en ¢l lado derecho del diagrama, y las
principales influencias o “causas”, a la izquicrda. Empicce siempre por un problema que sca
controlable en su arca de influcncia.

Los diagramas de causa y efecto s¢ elaboran para ilustrar con claridad las varias causas que
afectan a un proceso, seleccionandolas y relaciondndolas. Para cada efecto hay, indudablemente,
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varias categorias o grupos principales de causas. Estas pueden agruparse en cuatro dreas diferentes,
conocidas en adininistracion como las “cuatro pes™

Politicas, procedimicntos, personas y planta,

Un buen diagrama de causa y cfecto detallado parceerd ¢l esqueleto de un pescado, de ahi su
nombre. Cuando s¢ examinen las causas, s¢ debe buscar aspeetos que hayan cambiado las
desviaciones que existian en una norma o patrén. Buscar la causa no los sintomas, ir hasta la raiz del
problema.

Los pasos a seguir son los signientes:

1. Empicce el proceso aceptando un solo cnunciado del problema en términos de cse problema
especlfico, ¢s decir, cuandoy donde ocurre y en qué grado sc presenta.

2. Genere las necesidades para construir un diagrama causa y efecto en alguna de las dos formas
siguicntes:  Mediante una “Tormenta de ideas * estructurada que enfoque las posibles causas
cuyos antecedentes no hayan sido estudiados. Solicite a los miembros del grupo de trabajo que
hagan observaciones, usando hojas de verificacion, entre scsion y sesion, para conocer las
posibles causas y, asi, poder cxaminar de cerca los pasos de los procesos involucrados.

3. Para construir cl diagrama: Coloque ¢l enunciado del problema en el recuadro de la derecha.
Dibuje los cuatro grandes grupos o clasificaciones de causas u otras que pucdan ser utiles para
armar cstos grupos. Sitdc las ideas de la “tormenta” en las categorias/grupos
correspondicntes. .

4. Para cncontrar las causas mds probables y basicas del problema:  Busque causas que aparecen
repetidamente.  Llegue a acuerdos por consenso.  Reiina datos para determinar las frecuencias
relativas dc las diferentes causas.  Para cada causa pregunte: “; Por qué pasa?”, y coloque las
respuestas como ramas o “espinas” de las causas principales.

2.4.5) GRAFICA DE CORRIDA

Sc utiliza para llevar a cabo una visualizacion mas sencilla de tendencias entre puntos
observados durante un periodo especifico. El propdsito es monitorear ¢l sistema y observar si cl
promedio ticne variacioncs cn un determinado ticmpo.

Esta grifica ¢s la mds simple de construir y de usar, Los puntos sc marcan cn ¢l orden en
que los datos se obtienen o estan disponibles. '

Estas graficas pucden contener una trampa, que consiste en ver como algo importante cada
pequeiia variacion de los datos. La grafica de corrida, eomo otras, debe utilizarse para observar
cambios vitales en el sistema,

Un cjemplo de esto son los cambios o tendencias del promedio; ¢l hecho de que varios puntos
caigan a un mismo lado del promedio, pucde indicar, estadisticamente, un evento anormal en ¢l
sistema, el cual debe investigarse. Asimismo, una secuencia ascendente o descendente de los puntos
pucde ser indicardor de una situacion fucra de los comin dentro de un proceso.



2.4.6) HISTOGRAMAS.

El histograma a diferencia de la grafica de Parcto, muestra la distribucion de medidas como
la temperatura, dimesioncs, etc, y no defectos o atributos de un producto o servicio.

Esto sc debe tomar en cuenta ya que sabemos que los cventos repetitivos ticnden a presetar
variaciones a lo largo del tiempo. Un histograma revela Ja cantidad de variaciones que cualquicr

proceso tieng.

La mayoria de las muestras al azar siguen el patrén de la curva de Gauss o “campana”, piero
lo importante ¢s recordar que lo que usted busca son desviacioncs de lo que supone deberia ser
normal, pero que en realidad no lo cs.

Ademas de la forma de distribucién uno debe buscar:
Si la amplitud de fa basc de Ja curva cac dentro de los limites de especificacion,  Si no es asi,
verificar cudl es Ia diferencia que cstd fuera de csos limites. Esto sc Hama variabilidad,

Cuando Ia curva csta centrada, usted debe observar en donde se agrupan la mayoria de los valores, st
es a la izquicrda o a la derecha; esto se llama corrimiento o asimetria.

2.4.7) DIAGRAMA DE DISPERSION.

Esta herramienta nos sirve para estudiar fa posible rclacion entre una variable y-otra.  Asi
puds, de alguna manera, prucba relaciones de causa y cfecto; no sirve para probar que una variable
causa a Ia otra, pero si permite comprobar si existe 0 no una relacion y qué tan firme es ésta,

Los pasos para construir un diagrama de dispersion son:

a) Haga una mucstra de 50 a 100 parcs de datos que usted piense que ticnen relacion cntre sf y
clabore una table con tres columnas, y dos caracteristicas.

b) Dibuje los ejes horizontal y vertical y vacle los puntos. Los valores deberian aumentar hacia la
derecha y hacia arriba. Normalmente, 1a variable que se cstd investigando como causa posible s
coloca en ¢l cje horizontal y Ia del efecto en el vertical.

¢) Al vaciar los puntos (variables) puede que usted encuentre repeticiones, ponga un circulo en cse
punto tantas veccs como e repita, '
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CAPITULO 3

INDUSTRIA
AUTOMOTRIZ
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3.1) HISTORIA DE B-CAR

3.1.1) PLANTADE LA VILLA:

Corrfa cl aflo de 1932. En forma paralela al desarrollo cconomico y social del pais, la ciudad
de México también crecia, aunque no tanto por lo cual no quedaran en sus aledafios algunas
hacicndas de gran extension. A los sicte aflos de su fundacién, B-Car de México habia producido
29,194 automeviles, 12,229 camiones de carga y pasajeros y 1,697 tractores, agricolas ¢ industriales;
o sea, un total de 34,211 vehiculos con un promedio de 4,887 unidades por afio.

El aito anterior la Compaiifa habia producido ¢n los Estados Unidos su unidad 20,000,000 y
la demanda a nivel mundial por los vchiculos B-Car scgufa en aumento. Sus ducflos segufan
confiando en los destinos de México y habian aprobado la construccidn de una planta de ensamble
que sustituyera a la bodega de Balbuena y Candelaria, en un terreno de 140,160 metros cuadrados
ubicado en las inmediaciones de la Hacienda de Aragon, sobre la Calzada Guadalupe. Ei terreno fué
adquirido ¢l 3 de dicicmbre de 1930 a la fraccionadora “Colonia Industrial, S.A.” en la cantidad de
$337,600 pesos oro nacional, y 1a empresa “Fomento y Urbanizacion, S.A.” habia iniciado la
construccidn de los edificios cl 8 de agosto de 1931, En Ja construccién de la planta s¢ emplearon
2,310 toneladas de hicrro y accro enviadas por Fierro y Acero de Monterrey y 1,200 metros cibicos
de concreto de la Tolteca. La superficic construida inicialimente fué de 22,296 metros cuadrados,
comprendiendo los tallleres de ensamble, pintura y vestiduras, el almacén de refacciones, tos andenes
de carga y descarga, ¢! almacén de unidades terminadas, las oficinas, la sala de exhibicién y los
comedores para el personal. Asi mismo, amplios jardines rodeaban al edificio principal.

.-
La planta tenfa una capacidad de produccién de 100 unidades diarias y empleaba a 250
personas.  Esta capacidad cra superior a la demanda existente en ¢se entonces, por lo que sélo se
trabajaba 3 o 4 dias a la semana y no todos los meses del aflo. Sin embargo, para 1934 la planta
produjo ya mds de 3,500 unidades y para 1936 sc trabajaba la scmana completa.

Durante los aflos que durd Ja Scgunda Guerra Mundial hubo necesidad de reducir en gran
parte ¢l personal y solo s¢ conscrvd un micleo que permiticra conservar la estructura de la Comapitia
para cuando sc reanudaran las operaciones. La produccion y venta de unidades contintio hasta donde
lo permitian fas existencias tanto de B-Car como de sus distribuidores, quiencs concentraron sus
operaciones cn la venta de refacciones y servicio. Las partes sc reconstruian hasta donde era posible
v B-Car cre6 una seccion especializada en esto.
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3.1} HISTORIA DE B-CAR

3.1.1) PLANTA DE LA VILLA:

Corria cl aftode 1932, En forma paralela al desarrollo econdmico y social del pats, 1a ciudad
de México tambidu crecia, aunque no tanto por lo cual no quedaran en sus aledafios algunas
haciendas de gran extension. A los sicte afios de su fundacion, B-Car de México habla producido
29,194 automéviles, 12,229 camiones de carga y pasajeras y 1,697 tractores, agricolas ¢ industriales,
o sea, un total de 34,211 vehiculos con un promedio de 4,887 unidades por afio.

E! afio anterior Ia Compaiifa habia producido en los Estados Unidos su unidad 20,000,000 y
la demanda a nivel mundial por los vehiculos B-Car scguia cn aumento. Sus ducfios segufan
confiando en los destinos de México y habian aprobado la construccion de una planta de ensamble
que sustituyera a la bodega de Balbuena y Candelaria, en un terreno de 140,160 metros cuadrados
ubicado en fas inmediaciones de la Hacienda de Aragon, sobre la Calzada Guadalupe. Ef terreno fué
adquirida ¢f 3 de diciembre de 1930 a Ia fraccionadora “Colonia Industrial, S.A." cn la cantidad de
$337,600 pesos oro nacional, y fa empresa “Fomento y Urbanizacién, S.A." habia iniciado la
construccion de los cdificios el 8 de agosto de 1931, En la construccion de la planta se emplearon
2,310 toncladas de hicrro y acero cnviadas por Fierro y Acero de Monterrey y 1,200 metros ciibicos
de concreto de fa Tolteca. La superficie construida inicialmente fud de 22,296 metros cuadrados,
comprendicndo los talllercs de casamble, pintura y vestiduras, ¢l almacén de refacciones, los andencs
de carga y descarga, c! almacén de unidades ferminadas, las oficinas, la sala de exhibicién y los
camedores para ¢l personal. Asi mismo, amplios jardines rodeaban al edificio principal.

.
La planta tenfa una capacidad de produccion de 100 unidades diarias y empleaba a 250

personas. Esta capacidad era superior a la demanda existente en ese-entonces, por lo que sélo s¢
trabajaba 3 o 4 dias a la semana y no todos los meses del aifio. Sin embargo, para 1934 la planta
produjo ya més de 3,500 unidades y para 1936 s¢ trabajaba Ia semana completa.

Durante los afios que durd Ia Segunda Guerra Mundial hubo necesidad de reducir en gran
parte ¢l personal y sdlo se conservé un nicleo que permiticra conservar la estructura de la Comapiia
para cuando se reanudaran las operaciones. La produccion y venta de unidades continiio hasta donde
lo permitian las existencias tanto de B-Car como de sus distribuidores, quicnes concentraron sus
aperaciones cn fa venta de refaceiones y servicio, Las partes se reconstruian hasta donde era posible
y B-Car crea una seccitn especializada en esto,
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Las ventas al mayorco en la decada de los cuarenta tuvicron grandes fluctuaciones, segiin se
aprecia en ¢f siguiente cuadro:

1941 1942 1943 1944 1943
Automoviles 2,541 519 24 0 57
Camioncs 5,054 3,096 169 230 1,236
Total 8,195 3,615 193 230 1,293

1946 1947 1948 1949 1950
Automoviles 3,185 6,142 3,180 2,960 2,460
Camiones 6,654 8,048 4,760 4,250 4,577
Total 9839 14,190 7,940 7,210 7,037

La década de fos cincuentas fué una ¢poca de expansion y consolidacion para B-Car. Los
volimencs de ventas se estabilizaron entre 10,500 y 15,000 vehiculos anuales. La Villa se habia
ampliado ¢n varias ocasiones desde 1949 y 1958 sc construyd un edificio ex-profeso para
refacciones. En 1951 se creo ¢f primer centro de proceso de datos con maquinas IBM de registro
unitario.

La apertura def nuevo cdificio de refacciones, con enormies dreas de almacenamiento v bien
plancadas instalaciones para carga y descarga, asi como ¢f surtido de los pedidos de refacciones y
aceesorios mediante un sistema de procesamiento de datos, nuevamente ponfa a B-Car a la
vanguardia del desarrollo general de la industria y en situacion de satisfacer adecuadamente las
demandas de sus cada vez mas numerosos clientes.

3.1.2) LA GRAN TRANSFORMACION:

La vision futurista de B-Car puede juzgarse por ¢l hecho de que en 1960 presento al gobierno
un plan para transformar sus operaciones de cnsamblado de vehiculos en procesos de manufactura.
Aunque este plan interesé al gobiemo y dio ligar a una seric de pliticas formales con todos los
funcionarios involucrados, la administracion estudiaba paralelamente un plan de integracion de la
industria automotriz ¢n general y los planes de B-Car quedaron, de momento, aplazados.

3.1.3) OPERACIONES DE EXPORTACION EN TLALNEPANTLA:

Un par de afios despuds, cuando ya cra inminente la expedicion del nuevo deereto automotriz
que ademds de requerir un mayor contenido nacional en los vehiculos otorgaba incentivos a la
exportacion, B-Car de-acicrdo a sus propios plancs, ¢l 13 de agosto de 1962 adquicre de la
Studebaker Packard de México, S.A. un predio de 40,273 metros cuadrados y los edificios en ¢l
construidos en ¢l municipio de Tlalnepantla, para destinarlo a la fabricacion de herramental para el
cnsamble de vehiculos a bajo volimen.  B-Car desde hacia tiempo atras fabricaba sus propios
prensas para ¢l ensamble de sus vehiculos en la planta de La Villa, pero por la calidad y precisién de
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fas piczas, asi como por ¢l alto grado de calificacion del personal que las fabricaba vio la oportunidad
de exportar ¢ste tipo de cquipo a las demas plantas B-Car en ¢f extranjero.

Las instafaciones de la planta fucron renovadas y remodeladas, iniciando operaciones del lo.
de octubre de 1962, Desde el principio, la planta se caracterizé por su eficiencia, precision del
cquipo fabricado, puntualidad y capacidad técnica de cada entrega.  En sustitucion del herramental
convencional, los téenicos de la planta disclaron una prensa miltiple que permitia cnsamblar
diversos modelos de vehiculos con las consiguicntes ventajas de ahorro en espacio, instalaciones y
matcriales.

Por primera vez en 1a historia automotriz de México habia nacido una industria dentro de
otra y, sobre todo, México demostraba que cra capaz de exportar productos manufacturados de
calidad y precio competitivos en Jos mereados mundiales.

3.1.4) LAS PLANTAS DE MANUFACTURA EN CUAUTITLAN.:

El 23 de agosto de 1962 cl gobicrno mexicano cxpidié ¢l “Decreto que prohibe la
importacion de motores para automéviles y camiones, asi como de conjuntos mecdnicos armados
para su uso o ensamble a partir del lo. de septicmbre de 1964", publicado en el Diario Oficial el 25
det mismo mes.  Este decreto, conocido generalmente como Decreto de Integracion Automotriz,
lanzaba un nuevo reto a la industria que muchos no fucron capaces de afrontar. Pero B-Car responde
positivamente al corresponder sus propios planes de expansion con las metas del gobierno, y e 29 de
septiembre de ese afio s¢ compromete, en ténminos del decreto, a clevar ¢l contenido local de sus
unidades al 60%, tomando como base los costos directos de manufactura.  Ese mismo afio B-Car
cambia sus oficina generales al Edificio Bolivia.

El siguiente paso es la compra del terreno para sus nuevas instalaciones de manufactura, y
esto s¢ formaliza ¢l 2 de octubre de 1963, de un predio de 1,066,143 metros cuadrados que formaba
parte de fa Ex-lacienda de “El Pilar”, municipio de Cuautitian.

El nuevo complejo industrial de B-Car, consistente cn las plantas de fundicién, motores,
centro de ingenieria de producto, laboratorios centrales de control de calidad y pista de pucbas, fué
maugurado por ¢l C. Licencindo Don Adolfo Lapez Mateos, Presidente de la Republica y cl el
Presidente del Consejo de Administracion de B-Car.

El programa de fomento de provecdores instituido por B-Car cn 1963 se extendid por cspacio
de cinco aflos cn su forma original y sirvié para sentar las bascs de la actual industria nacional de
autopartes. Sin embargo, sus principtos contimian teniendo vigencia y en la actualidad se han visto
reforzados con programas de ascguramiento de la calidad de proveedores, téenicas estadisticas de
control del proceso y otras mids que han dado a todos los productos B-Car un lugar preferente en ¢l
mercado.  Las inversiones iniciales en las plantas B-Car de Cuautitlan ascendicron a los $500
millones de pesos,



Con ¢! Decreto de Integracion de la Industria Automotriz, a partir de 1962 se dejaron de
ensamblar las demas lincas de automoviles a excepeion del Ford 200 (lanzado en 1961), ¢l galaxic y
¢l Taurus. Esc afio hizo su aparicion ¢l Econoline. A partir de 1965 y ¢n base a los motores V-8
producidos en Cuautitlan, la linea cambia al Galaxie, Falcon y Mustang, este wltimo presentado en
los Estados Unidos apenas un aiio antes.

Micntras tanto, en 1978, cnla Planta de La Villa, ¢l Fainmont sustituye al Maverick, y el 29
de julio de 1980 sale de la linea final de ensamble ¢l vehiculo un millon, cifra por primera vez
alcanzada,_ por una compailia automotriz en México. Esta unidad correspondio al dltimo LTD
cnsamblado en La Villa.

En junio de 1980 se nombra un nuevo Dircetor General Adjunto de B-Car, encargado de
operaciones, y bajo su dircecion, ¢l lo. de octubre de cse mismo aiio, B-Car inaugura una nueva
planta de ensamble en Cuautitlan (“Cuautitlin 11") con una inversion de mil millones de pesos. Las
instalaciones incluyen un nuevo sistema electroforético de pintura anticorrosiva, que representa lo
mas avanzado en teenologia y coloca a B-Car, en este aspecto, a a altura de las mcjores plantas del
mundo,

Con ¢l cnsamble del LTD y los subsiguicntes Crown Victoria y Grand Marquis en
Cuautitlan, y posteriormente con la produccion del nuevo Topaz en esa misma planti a partir del 3 de
noviembre de 1983 en sustitucion del Fairmont, la planta de La Villa va gradualmente llegando a su
fin como planta de ensamble. Esto ocurre en encro de 1984, al trasladar ¢l ensamble del Mustang a
Cuautitlan,

A la conclusion del afio modelo 1984 B-Car deja de producir ¢l Mustang y ¢! Grand Marquis
en culnplimicnto con las disposiciones del Decreto Automotriz de 1983 que prohibe la incorporacion
de motores de gasolina de ocho cilindros en automéviles destinados al mercado nacional, a partir del
lo. de noviembre de 1984. Ambos vehiculos son reemplazados por el Thunderbird y el Cougar,
ambos modelos 1985 de 6 cilindros.

3.1.5) PLANTA DE MOTORES DE CHIHUAHUA:

Para cumplir con los requerimientos del-Decreto Automotriz de 1977, ratificados por ¢l
nuevo Decreto para la Racionatizacion de la Industria Automotriz del 13 de septicmbre de 1983
respeeto a la generacion de divisas para cubrir fas importaciones y pagos al exterior, -en ¢l caso de
B-Car no cran suficientes los programas de exportacion de gran envergadura y competir en los
mercados internacionalcs con otros paises de mayor desarrollo industrial.

La introduccion del Temypo y el Topaz cn los Estados Unidos en 1983, propulsado por un
nucvo motor de 4 cilindros  de 2,300 cc, presentaba una oportunidad que México no podia
desaprovechar.  El motor para dicho vehiculo se fabricaria en uba planta de B-Car en Lima, Ohio,
pero B-Car de México podia ser una segunda fuente. Tras numerosos estudios y visitas en México a
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posibles lugares donde instalar la planta ¢l Conscjo de Administracién de B-Car de Estados Unidos
aprobo el proyeeto, haciendo el anuncio respectivo el [2 de junio de 1980, Sc adquirié un terreno de
105 hectdreas, en ¢l municipio de Chibuahua para la construccion de la nueva planta.  Esa localidad
sc considerd idonea por su proximidad con los Estados Unidos de+América, por la infracstructura
industrial de 1a zona y por ¢l mimero de centros de nivel superior existentes en ¢l estado donde poder
reclutar y/o capacitar a personal especializado.

Desde antes de la copstruccion de la planta, B-Car ha venido implementando programas
continuos de capacitacion para ¢l personal, tanto localmente como en los Estados Unidos y Canada.
En colaboracion con ¢l Teenologico de Chihuala y ¢l Centro de Capacitacion para el Trabajo, B-
Car ha formado técnicos ¢n mantenimicito, afiladores de herramientas, inspeetores de metrologia,
auditores de calidad, operadores de maquinaria, ensambladores y supervisores de personal
sindicalizado. Los tres primeros grupos fueron capacitados a través de un “Programa de Becas™.

La inversion total ¢n esta planta fué superior a los $400 millones de dolarcs, Tiene una
capacidad instalada de 400,000 motores al afio, destinados principalmente a Estados Unidos, Canada
y otros mercados de exportacion. La planta, con una superficic construida de mas de 66,000 metros
cuadrados, cuenta con los procesos automatizados mas avanzados para el maquinado de monoblocks,
cigueflales, arbol de levas, pistones, multiple de admision, cubierta de la bomba de agua y cabezas de
cilindros, asi como para ¢l almacenamiento y distribucion de los materiales a las lincas. La apertura
de ¢sta planta y los resultados positivos obtenidos desde el inicio de sus operaciones, sirvieron de
plataforma para justificar un proyecto aiin mds ambicioso: las planta de estampado y ensamble de
Henmosillo.

3.1.6) PLANTA DE ESTAMPADO Y ENSAMBLE DE HERMOSILLO:

El dia 10 de encro de 1984 sc tomd la decision de construir en Hermositlo, Sonora, una
nueva planta de epsamble de vehiculos destinados principalmente a la exportacion, la cual contara
con ¢l apoyo de una planta de estampado, entrando cn operacion a finales de 1986. La inversion en
estas instalacioncs sera superior a los 6,500 millones de dolarcs, tenicndo la planta wna capacidad de
produccion de 130,000 unidades al afio.

En csta planta se ha venido trabajando c¢n equipos, los cuales fucron capacitados tanto en
Japdn como cn Espaila. Por ello, la planta ha sido considerada como una de las mejores del mundo.

Esta tabla comparativa, muestra ¢l % de eficiencia en empleado por minuto de las mejores
plantas automotrices det mundo:
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posibles Jugares donde instalar la planta ¢l Conscjo de Administracién de B-Car de Estados Unidos
aprobo el proyecto, haciendo ¢l anuncio respectivo ¢l 12 de junio de 1980. Se adquirié un terreno de
105 hectareas, en ¢l municipio de Chihuahua para la construccion de la nueva planta. Esa localidad
se considerd idénca por su proximidad con los Estados Unidos de-América, por la infracstructura
industrial de la zona y por el ndmero de centros de nivel superior existentes en el estado donde poder
reclutar y/o capacitar a personal especializado.

Desde antes de la construccion de la planta, B-Car ha venido implementando programas
continuos de capacitacion para el personal, tanto localmente como en los Estados Unidos y Canada.
En colaboracion con ¢l Tecnoldgico de Chihuahua y el Centro de Capacitacion para ¢l Trabajo, B-
Car ha formado técnicos en mantenimiento, afiladores de herramientas, inspectores de nictrologia,
auditores de calidad, operadores de maquinaria, cnsambladores y supervisores de personal
sindicalizado. Los tres primeros grupos fucron capacitados a través de un “Programa de Beeas™.

La inversion total cn esta planta fué superior a los $400 millones de dolares. Tiene una
capacidad instalada de 400,000 motores al afio, destinados principalmente a Estados Unidos, Canadi
y otros mercados de exportacion. La planta, con una superficic construida de mis de 66,000 metros
cuadrados, cuenta con los procesos automatizados mds avanzados para cl maquinado de monoblocks,
cigueflales, arbol de levas, pistones, miltiple de adimisidn, cubicrta de la bomba de agua y cabezas de
cilindros, asf como para ¢l almacenamiento y distribucion de los materiales a las lineas, La apertura
de esta planta y los resultados positivos obtenidos desde el inicio de sus operaciones, sirvicron de
plataforma para justificar un proyecto aun mds ambicioso: las planta de estampado y ensamble de
Hermosillo.

3.1.6) PLANTA DE ESTAMPADO Y ENSAMBLE DE HERMOSILLO:

El dia 10 de enero de 1984 sc tomo la decision de construir en Hermosillo, Sonora, una
nueva planta de ensamble de vehiculos destinados principalmente a la exportacion, la cual contard
con cl apoyo de una planta de estampado, entrando en operacion a finales de 1986. La inversion en
estas instalacioncs serd superior a los 6,500 millones de délares, teniendo la planta una capacidad de
produccion de 130,000 unidades al afio.

En esta planta se ha venido trabajando en equipos, los cuales fucron capacitados tanto en
Japén como en Espafia. Por ello, la planta ha sido considerada como una de Ias mejores del mundo.

Esta tabla comparativa, muestra ¢l % de eficiencia en empleado por minuto de las mejores
plantas automotrices del mundo:
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EQUIPOS CON MAYOR EFICIENCIA.
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3.2} EL CONTROL DE CALIDAD EN UNA EMPRESA AUTOMOTRIZ.

3.2.1) ANTECEDENTES:

De acuerdo a la situacion actual, ¢f mundo tiene un exceso de instalaciones cnfocadas a fa
manufactura y produccion de vehiculos, lo que crea un ambiente en el que solo las Compaitias que
tengan una rapida y agresiva respuesta anticipindose a las necesidades de fos clientes, son las que
van a sobrevivir.

Estas Compafias van a cstar expucstas continuamente a competir entre cllas en Calidad y
Productividad de sus productos, existiendo la necesidad de establecer una Estrategia de Calidad Total

para poder subsistir,
3.2.2) VISION:

B-Car ¢s una Compaia ampliamente recanocida en este pais por Ia calidad de sus sistemas y
excelencia de sus productos. La organizacion total de la Conpafifa estd orientada a In satisfaccion
del cliente cubricndo y ain excediendo las expectativas de los mismos.

Cualquicra puede apreciar que B-Car cs la mejor alternativ en proveerun trato superior a sus
clientes y en la calidad de vida que tienen las personas que trabajan en la compaiiia,

3.2.3) MISION:

B-Car tiene como su responsabilidad primaria ¢f compromiso de alcanzar ¢f fiderazgo en la
Satisfaccion def Cliente, en los mercados en que participa, a través de mejores productos y servicios
los cuales representen el miximo valor. Todas las drcas de laCompailia contribuyen en cste objetivo
y ticnen la Calidad como su primter respousabitidad, orientando todos sus esfuerzos para alcanzar
csta meta.

Todas las actividades estan comprometidas en el fanzamiento y soporte del Programa de
Administracion de Calidad Total, para perseguir las mejoras continuas en Calidad y productividad de
la Compaiifa. Este programa brinda un carpo propicio para ¢l desarrollo y aplicacion de ideas, con
¢l objcto de promover el mejor desempeito.

La conducta de la Compadiia estd cnfocada de mancra que sea socialmente responsable,
exigiendo respeto hacia su integridad y por sus contribuciones positivas al pals en el cual mantiene
operaciones, buscando el tener el mejor medio ambiente en todas las Areas, promoviendo en sus
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empleados, como buenos ciudadanos, una alta responsabilidad a la sociedad y tenicndo a la Gente
como la fuente de su fuerza.

3.2.4) FILOSOFIAS:

La Misién, Valores y Principios de B-Car.
o Entender y promover que la Calidad y el Clicnte son lo primero.

o Entender que aliora, ¢! tnico camino para obtener ¢l éxito de una Compafiia ¢s wtilizando
solamiente sistemas Preventivos en lugar de los Correctivos.

' 3.2.5) METAS:

Establecer un Enfoque de Excelencia en Calidad Total en las siguientes actividades, con cl
objeto de estar en la mejor posicion en nuestras Plantas ¢ Instalaciones:

Mercadotecnia

Finanzas

i Relaciones con ¢l Gobierno
Juridico

Relaciones Industriales
Ingenicria

Proveedores

: Produccion,

i Competir con otras Instalaciones de B-Car en el Mundo en programas de exportacion,

Obtener ¢l Premio AC (Alta Calidad) en la Planta de Operaciones de Exportacion y en cl
Almacén de Refacciones de B-Car, asi como el Premio ACM (Alta Calidad Mundial).

Ganar cl Premio ACM ¢n la Fundicion, Motores y las Plantas de Ensamble. -

! Obtener el Premio Mexicano de Calidad denominado “Premio Nacional de Calidad” en todas
i fas operaciones de B-Car cn México.

58



3.2.6) FUNDAMENTOS:

La implantacion exitosa de Ia siguiente estrategia requiere de Ia participacion completa de

todas las areas de la Compaitia, fundamentada en las siguicntes ideas:

Conpromisa hacia el Clicute, Ia calidad y productividad de todos los empleados en ln Compatiia
especialmente en los niveles Dircctivo y Gerencial,

Promover y establecer ¢l trabajo en cquipo cn la Compaia, reconociendo que todas las
actividades tienen relaciones Cliente-Proveedor y tratando a los Proveedores y Concesionarios
€omo socios.

Reestructurar la forma en que nos comportamos y hacemos negocios, invirtiendo cn los esfuerzos
de desarrollo y cambiando los estilos/politicas/procedimicntos de administracion.

Mostrar especial interés en el entrenamiento y actividades de desamolio de los empleados,
reconociendo que ¢f ticmpo y recursos invertidos tendran un efecto multiplicador en ¢l benoficio de
la Compaiiia.

Aplicar lo mis posible, todas las Herramicentas Estadisticas, tenicndo ta oportnnidad de identificar
“puntos de accién” en todos los Procesos y estimulando a las personas a identificar, analizar y
resolver problemas.

Dar asesoria y abrir canales de comunicacidn con otras actividades, con el objeto de tener un
sistema completo el cual opere a un nivel dptimo, y no actividades individuales operando a su
mejor funcionamicnto.

Reconocer el valor del Sistema Operativo de Ja Catidad, por cada wno de los empleados en todas
las Oficinas.

Revalvar todos lo estandares para que sean referidos al cliente, la calidad y productividad,
reconociendo que todos los esfucrzos de Calidad seran efectuados para mejorar ¢sta y la
Productividad de la Compaitfa.

Premiar con la misma intensidad como se hace cn la solucion de Problemas, fas acciones
preventivas, las cuales son muy dificiles de reconocer,




o [nstituir Benchmarking cn todas las Oficinas, con ¢l objeto de proponer objetivos diferentes y
agresivos en nuestras actividades.

¢ Realizar actividades especiales de scguimiento, auditoria y retroalimentacion, con el objeto de
mantencr todos los csfuerzos realizados y verificados para imejorar los procesos y sistemas.

¢ Conviceion de invertir en sistemas de medicion y téenicas de mercadeo avanzadas, con ¢l objeto
de conocer mejor que la competencia la opinidn de los clientes y de aqui derivar acciones de
mejora en los productos y procesos.

3.3) MERCADO Y COMPETITIVIDAD.

En 1991 se registro la cifra de venta interma mis alta en la historia de esta industria, al
comercializarse 642,981 unidades (incluyendo los importados), s¢ obtuvo un incremento del 16.8%
contra ¢l total de 1990; esta venta se vid motivada por los planes de financiamicnto que se ofrecen
actualmente siendo atractivos por las tasas de interés bajas, repercutiendo especialimente en las ventas
de automdviles,

Con la elevada dinamica de la cconomia, la movilizacion de mercancias s¢ hace mas
necesaria y evidente la renovacion del parque vehicular, por lo que en ¢l scgmento de transporte de
carga y autobuses, ¢l incremento en las ventas tambicén fué bueno, con respecta de 1990.

La venta de autos sc incrementd 11.2%; camiones 25.1%, tractos 99.1% y autobuses 55.9%
contra ¢l acumulado de 1990.

Por otro lado, la produccién total llegd a 989,373 unidades (incluyendo la destinada a la
exportacién), representa un incremento del 20.6% con respecto de 1990, el segmento mas dindmico
fué ¢l de tractocamiones al obtener un repunte del 125.5% en este 1991,

En el segmento de automoviles, la categoria mis dinamica cs la de Populares al participarcon
¢l 57.7% del total, Compactos 33.8%; de Lujo 6.2%, Deportivos 1% y los importados 1.3%.  En
camiones, los de motor a gasolina poseen el 92.7% del total en este segimento y los de motor a diesel
¢l 7.3% restante,

La produccion al mercado interno de vehiculos ascendio a 624,014 unidades y ¢s superior en
15.1% a lo registrado en 1990,
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Los vehiculos con motor a gasoina que son autos y camiones hasta Jos ligeros, constituyen cl
95.4% del total acumulado. En esta diferenciacion, Volkswagen produjo el 25.9%, siguiendole;
Nissan 18.9%, Chrysler 18.8%, B-Car 18.6% y General Motors 17.8%.

La venta al mercado externo se incremento en un 29.55% al colocarse 358,666 en 1991, con
respecto a los 276,869 de 1990.

Los automoviles crecicron 33.9% colocando 334,749 unidades, B-Car participa con ¢l
33.4%, General Motors 24.3%, Crysler 20.3%, Volkswagen 15.1% y Nissan 6.9%.
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La venta al mercado interno cn el afio de 1992 asciende a 706,914 wnidadcs, este resultado ¢s
superior en 9.9% al ser comparado contra los 642,981 vehiculos comercializados cn 1991, representa
también ¢l 99.6% de la perspectiva que esta Asociacion comentara a principios de aflo en su Boletin
Estadistico, cuando se¢ pronosticd un crecimicnto del 10% para este afio.  Este balance positivo sc
debio prineipalmente a la aceptacion que tuvicron los planes de financiamicnto ofrecidos por las
empresas, ademas de la disminucion cn las tasas de interés e inflacionaria.

Este aflo se produjeron 1'083,091 vehiculos, incluyendo los destinados al mereado de
exportacion, de cste total ¢l 63.7% se destin6 al mercado doméstico que significa 689,813 unidades.

La produccion de unidades que usan motor a gasolina ¢s el 95.7% del total y esta compucsto
por las siguicntes empresas con una panticipacion de la forma siguicnte:  Volkswagen 22%, Nissan
20.3%, Chrysler 20.1%, B-Car 19.2%, y General Motors 18.4%, observandose una competencia mas
parcja entre las empresas.

La participacion de las empresas en ¢l total exportade s¢ dio de la forma siguiente: B-Car
34.5%, Chrysler 26.7%, General Motors 19.7%, Nissan 10.5%, y Volkswagen 8.7%.

Para 1993 la venta total asciende a 1°077,960 unidudes, este total es menor en 1.6% contra
1992 cuando se vendicron 1'095,653 vehiculos.

Por empresas, la participacion dentro del total vendido este afio al mercado interno es de fa
mancra siguiente: en ¢l segmento de automoviles Chrysler 15%, B-Car 13.2%, General Motors
12.9%, Nissan 20.9% y Volkswagen 38%, de un total de 398,744 autos vendidos.

La venta de exportacion en 1993 ¢s de 471,912 unidades, significando un incremento del
23.3%. Las empresas participan del total cn la forma siguiente; Chrysler 29.3%, B-Car 24.8%,
General Motors 19.2%, Nissan 10.1% y Volkswagen 16.5%,

Para 1994 la venta de automéviles es de 1'164,296 unidades, por lo que se observa una
difercncia positiva de 11.2 puntos porcentuales o 117,188 unidades mas en 1994 con relacién al
cierre de 1993,

El segmento de automéviles cerré con un acumulado de 413,819 unidades, 3.8% superior at
acumulado de 1993, es decir, 15,076 unidades mds, En el segmento de camiones se colocaron
183,370 vehicutos, 3.7 puntos porcentuales mas que en Ia cifra acumulada de 1993, lo que significa
que durante 1994 se vendieron 6,488 unidades més que lo registrado al cierre de 1993,
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CAPITULO 4

ANALISIS DEL CASO B-CAR
EN SU PROCESOS DE CALIDAD
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PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
PLANTA DE ENSAMBLE AUTOMOTRIZ B-CAR

PREMIQ NACIONAL DE CALIDAD*

Es ¢l reconocimiento anual a las cmpresas mexicanas que estan aplicando con éxito el
cambio cultural hacia la calidad total,

CATEGORIAS:

- Satisfaccion det cliente.
- Liderazgo.
- Recursos Humartos.
: - Informacion y andlisis.
i - Plancacion.
; - Ascguramiento de la Calidad.
- Efectos en ¢l entomo.
- Resultados.

SATISFACCION DEL CLIENTE.

Esta categoria examina la cfectividad de los sistemas de la organizacion para detcrminar y
satisfacer las necesidades del Cliente o del usuario final, medida mediante diversos indicadores y
como algo prioritario en el Proceso de mejora de la Calidad Total.

i
1
]
i
3
i
i
\
i
i
h

CONOCIMIENTO DEL CLIENTE.

i
1
i
3
i
b

B-Car, ubicada en Cuantitlan, identifica como sus Clientes a 1) Usuarios o Clientes finales y
2) Clicntes inmediatos o Concesionarios.

El principal objetivo de B-Car es lograr la satisfaccion de los Clientes a través de Ia
implantacion y uso de sistemas de Calidad Total dentro y fuera de la Organizacion. Para cllo
; mejoramos continuamente nuestros sistemas de informacion respecto al gusto y necesidades del
i cliente. Estos cstan clasificados como: Sistemas para conocer expeetativas y necesidades del cliente

* premio Nacional de Calidad, Reporte Extenso, Planta de Ensamble B-Car. 1991.
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final y sistemas para conocer expectativas y necesidades de los clientes inmediatos y se describen a
continuacion.

SISTEMAS PARA CONOCER EXPECTATIVAS Y NECESIDADES DEL CLIENTE
FINAL

CLINICA DE ACEPTACION DE MERCADO (MAC).

Este cstudio sirve para conocer las expectativas de nucstros clientes antes de la introduccion
de un nuevo producto, asi como para determinar las debitidades y fortalezas del vehiculo. El método
que se utiliza cs una evaluacidn fisica realizada entre 400 y 700 compradores potenciales, que son
scleccionados entre usuarios de automoéviles con un maximo de dos aflos en uso de todas las marcas
del segmento.

ESTUDIO DE CLIENTES DE AUTOS NUEVOS (NCBS) Y ESTUDIO DE CLIENTES
DE CAMIONES NUEVOS (NTBS).

Con cstos estudios obtenemos informacion directa del cliente sobre la satisfaccion, razones
dc compra, caracteristicas del producto, expericncias de servicio, imagen y caracteristicas de compra
respecto a los vehiculos familiares, de lujo y camiones (B-Car y de la competencia). El método que
se emplea en este cstudio es el de cntrevistas personales.

ESTUDIO CUALITATIVO DE CALIDAD EN VEHICULOS NUEVOS.

Este sistema esta onfocado a obtener aspectos especificos de calidad en los vehiculos a
través de una mejor comprension de la percepcion general que tienen nucstros clientes. La
metodologia consta de reuniones con propictarios de cada lnca de vehiculos con un maximo de 3
meses de uso. Se utiliza un enfoque de grupo en el que los clientes expresan la percepeién de sus
vehiculos.

ESTUDIO COMPETITIVO DE CALIDAD EN VEHICULOS NUEVOS (CNVQS).

Con csle sistema obtenemos informacion del indice de la satisfaccion de poseedores tanto de
autos, como de camiones B-Car y de la competencia del mercado nacional, con respecto al
comportamiento de sus vehiculos. De esta mancra cstablecemos comparacion entre nuestros
vehiculos contra los de la competencia. La metodologia utilizada, es mediante encucstas personales a
los poscedores de vehiculos con no mas de 3 mescs en uso, por medio de un cucstionario que consta
de 180 aspectos de satisfaccion def vehiculo y sc Heva a cabo una vez al afio,  Se realiza un reporte
cuantitativo, obteniendo tres indices: cosas que le agradan al clicnte (TGRY), cosas que no le agradan
(TGW) y ¢l indice de satisfaccion.
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ESTUDIO DE CALIDAD EN VEHICULOS NUEVOS (NVQS).

Este estudio cs similar al anteriormente descrito, pero a diferencia del primero, se realiza 3
veees por afio y solamente s¢ encuesta a clientes poseedores de vehiculos B-Car. Permite analizar la
tendencia de calidad de los vehiculos a través del ticmpo.

CLINICA DE INSPECCION,

En cf afio de 1990 sc inicio este programa, cuyo objetivo principal es el de tener una mejor
definicion de tos problema y mejorar ¢l entendimicnto de las drcas de insatisfaccion reportadas por
los usuarios en los estudios anteriormente citados. Personal de B-Car que estd en contacto directo
con la fabrieacion de los vehiculos (gercntes, superintendentes, supervisores, ingenieros de calidad,
ingenicros del producto, trabajadores, ete.) entrevistan directamente a chientes. Para este estudio sc
invita a 150 propietarios de vehiculos B-Car a que asistan a un lugar predeterminado con sus
unidades. Los invitados se seleccionan con base en aquellos que mostraron un mayor grado de
insatisfaccion en los estudios anteriores y que ademas aceptaron ser entrevistados posteriormente.

GARANTIA (R/1000),

Este sistema permite conocer las expectativas del cliente respecto a la durabilidad del
producto a trabés del ticmpo. Es un indicador de satisfaccion del eliente que desglosa y analiza los
diferentes tipos de problemas que sc presentan durante ¢l periodo de garantia. Esto se hace por
medio de Ia érdencs de trabajo que los concesionarios Hevan a cabo (formas 1863) con frecuencia
diaria a partir de las cuales se realiza un reporte mensual. El sistema genera un indicador que refleja
la insatisfaccion del eliente a través del mimero de Reparaciones (por cada 1000 vehiculos
producidos) que s¢ efectian cn los talleres de los concesionarios.

REPORTE DE FALLAS EN CONCESIONARIO.

Este reporte conticne fas principales falllas reportadas por la red de concesionarios al
Departamento de Servicio de la Organizacion, que validan las 6rdenes de trabajo.

ESTUDIO DE ACTITUD HACIA EL SERVICIO DEL CONCESIONARIO (CATDS).

El propésito de este cstudio, es proveer informacion acerca de la satisfaccion del cliente con
respecto a la actividad de servicio de los concesionarios, identificando debilidades y fortalezas; este
cstudio nos permite obtencr datos de B-Car y de {a competencia para poder realizar comparaciones.
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Sc realizan dos veces al afio. 1a metodologia es a través de cutrevistas personales con los duefios de
autos v camionces.

INDICE DE SATISFACCION DEL CLIENTE (CSI).

Evalita la satisfaccion de los clicntes B-Car con respecto a las actividades de Ventas y
Servicio de fos concesionarios. El cstudio del indice de satisfaccion del cliente nos provee de
informacion detallada evaluando diferentes aspectos de las operaciones del concesionario,  Se
reatizan dos evaluaciones (30 dias y 9 meses después de fa venta), en todos los concesionarios B-Car
del pais y sc realizan cada 3 mescs.

SISTEMAS _PARA_CONOCER EXPECTATIVAS Y NECESIDADES DE LOS
CLIENTES INMEDIATOS,

Las cxpectativas y necesidades de los clientes intuediatos se obticnen principalmente
mediante fa interaccion del Concesionario con las areas comerciales de la Organizacién.  Esta
interacciion se da a través de juntas measuales do ventas y reuniones periddicas con la red de
Coucesionarios, La Organizacion ha desarrollado Comités de Satisfaccion de la Clientela, Servicio,
Refacciones, Mercadotecnia y Publicidad; para establecer los estandares y sistemas de calidad total
en los Concesionarios a fin de mejorar fa interaccion entre la Organizacion B-Car y su red de
concesionarios en beneficio del Cliente final.

PREVIA ENTREGA (P/1000).

Este sistema aprovecha ¢! amplio conocimicnto que tiene el concesionario de nuestro cliente
final. Al recibir el vebiculo de la Planta, ¢l concesionario realiza una revision (antes de entregar ¢l
vehiculo al cliente) y nos reporta las anomalias. Las siglas P/1000 significan indice de anomalias por
cada mil unidades. La informacion se trausmite a la organizacion por medio de un sistema de enlace
clectronico existente con la red de concesionarios, a partir de la cual se clabora un reporte mensual;
este indicador da origen a una seric de visitas programadas a los concesionarios por personal téenico
(gerentes, superinteudentes, trabajadores, cte), para entender claranknte los problemas y
transwitirlos directamente a los sistemas de respuesta.

JUNTAS TECNICAS REGIONALES.

Con ¢l fin de conacer las opiniones de las concesionarios y lograr unanicior comunicacian
entre sus gerentcs de servicio y nuestro personal de dreas técnicas, se leva a cabo un evento, 4 veees
al afio, organizado en diferentes cindades de la Repuiblica.  En dicha rennion se revisa, en conjusito
con los gerentes de servicio, los difcrentes tipos y modos de falla de los vehiculos. El personat de la
Planta que asiste a cstas juntas pertencee a todos los niveles de fa organizacion ¢ incluye a: Gerentes,
superintendentes, ingenicros de producto y trabajadores, quicnes a su vez, dan a conocer Jas
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innovacioncs y cambios de ingénieria, las mejoras de diseiio, como respucsta a las expectativas del
concesionario como clicnte.

LINEA AZUL

Para ascsorar al personal de servicio de los concesionarios, existe un teléfono directo de
consulta, ubicado en nuestro departamento de servicio. las pesonas que atienden estas llamadas son
especialistas en ¢l producto y registran todas y cada una de las Hamadas recibidas, con ¢! fin de
retroalimentar a la organizacion, en ¢l drea respectiva o ampliar la ascsoria, en caso necesario, hacia
las dreas técnicas de los concesionarios.

LINEAS PARA CONCESIONARIOS/CLIENTES.

Como complemento a la etapa anterior y con ¢l fin de asesorar al personal de servicio de los
concesionarios y también para atencion a usnarios, existe un teléfono directo ubicado en ¢l
Departamento de Ingenieria de Calida de la planta de ensamble.  La metodologia del manejo de esta
informacion es idéntica a la cxpresada en ¢l parrafo anterior. Este sistema cs un ¢jemplo de la
rapidez de respuesta con que cuenta la organizacion para satifacer las expectativas de nuestros
clientes.

LIDERAZGO

Esta categoria examina ¢l papel y la participacion directa de fa Alta Dircceion como Lider o
Dirigente o Responsable Principal y dltimo del proceso de mejora de la Calidad Total en su
organizacion. (Se entiende por Alta Direccion ¢l Presidente y/o Director General de la empresa, o
cualquicr nomenclatura equivalente, y los Ejecutivos que le reportan directamente).

LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMPLO.

El principal promotor de la mejora continua ¢s el Dircctor Gencral, quien con un gran
compromiso hacia la Calidad Total, ha logrado orientar las funciones y actividades dc la
organizacion hacia la satisfaccion del cliente. El sc encarga de dar los lincamientos y la estrategia de
Calidad Tota! y junto con el Subdirector General y ¢l grupo de Dircetores, cstablece los objetivos de
calidad y formula la Plancacion Avanzada de Calidad, que asegurc la obtencidn de las metas.

Se realizan dos sesioncs de comunicacion al ailo para todo el personal de la compaiia, en las
mismas, el Director General y su equipo de trabajo dan los resultados obtenidos, la Vision de 1a
Compaiifa, la Estrategia de Calidad Total y los Objetivos de Calidad. Al terminar la exposicion, hay
una sesion de preguntasy respuestas, abierta a todo el personal,
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Con cl mismo propdsito, dicho funcionario se reine con los proveedores nacionales una vez
al afio y con los Concesionarios, cn una convencion anual, para involucrarlos en la Estrategia de
Calidad Total. Ademas, ¢ cntrega personalmente el Premio Q-1 a tos proveedores nacionales, que
con sus productos de alta calidad, contribuyen a fa Satisfaccion de nuestros Clicntes.

El Director General y ¢ Subdirector General dan scguimiento a los Planes y Avances de
Calidad, con la participacion de dircctores, gerentes y gerentes de planta, revisan los resultados, dan
jdirecciones, asesoran y apoyan a las dreas que o nccesitan, para cumplir con los objetivos de
Calidad.

Para cambiar la mentalidad del personal, fué necesario dar seminarios sobre los coneeptos
filosoficos de la Mision, Valores y Principios Guia a todo ¢l personal y a todos los niveles. El
Director General, los Directores y Gerentes, decidicron participar como expositores, ya que sélo ¢l
cjemplo sc podia obtener la credibilidad de todo ¢l personal; asi mismo, ¢l cambio iniciado arriba, se
derramaria a los niveles inferiores.  Actualmente en nucstros programas de entrenamiento, se tiene
contemplado este seminario, tanto para personal de nuevo ingreso y como para reforzar a personal
que ya esta trabajando.

Para apoyar ¢l cambio cn la Planta de Ensamble, s¢ creo un programa de participacion
integral, que permitio clarificar qué teniamos que cambiar y como hacerlo; ya que sélo con un mejor
aprovechamiento de los recursos humanos, se pucde fograr la participacion de todos para cambiar la
cultura organizacional. '

El Director de Manufactura y su equipo gerencial son los responsables de transformar en
acciones, los plancs de la Estrategia de Calidad Total en la Planta dc Ensamble. Al iniciar ¢l afio se
retinen 3 dlas con ¢l siguiente nivel de la organizacion de Ia planta: superintendentes y supervisores y
con las gerencias de las 4rcas de apoyo, para informar los resnltados de la planta del afto anterior, asi
como la estrategia y los objetivos dc Calidad del afio que ecmpicza. Se propicia ¢l trabajo en equipo
para acordar objctivos intcrrelacionados entre los distintos departamentos, que se encaminan 2 la
Mejora Continua en la Satisfaccion de los Clicntes internos y cxtemos, en la calidad del producto, los
servicios y en ¢} desarrollo del personal. Posteriormente cada gerente de area de la planta hace lo
misimo, ¢n cascada, con su personal.

Los cursos enfocados a calidad son inaugurados por los gerentes, ahi transmiten su
compromiso de apoyo a la capacitacion, invitando a los participantes a aprovechar los nucvos
conocimientos que mejoraran sus habilidades y los actualizardn para los cambios futuros. Al
terminar los cursos asisten a ia clausura, donde los participantes les exponen sus trabajos y dan sus
expericneias del curso, asi mismo, los gerentes dan un reconocimicnto a su csfucrzo y
aprovechamiento.
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El liderazgo y trabajo constante para mejorar en forma consistente la calidad total, asi como
¢l cambio de cultura en la organizacion, han demostrado a la corporacion, que en la planta de
ensamble de Cuautitlan, cxisten trabajadores capaces de alcanzar un nivel de calidad internacional,
porlo que la planta ha sido considerada para exportar vehiculos a los Estados Unidos, por primera
vez en sy historia.

El éxito en las plantas de cnsamble, ha sido consecuencia de la dedicacion del Dircctor
General y su equipo de trabajo, ya que emplean un 80% de su ticmpo en actividades que apoyan y
promueven la mejora continua de Calidad Total en toda la organizacién y en la Planta.

VALORES DE CALIDAD.

LOS VALORES DE CALIDAD EN NUESTRA PLANTA DE ENSAMBLE SON:

LA GENTE.
Somos la fuente de intcligencia y resistencia para la organizacion. El involucramiento y
trabajo en cquipo son la base de nuestro sistema de calidad.

LOS CLIENTES.

Todo nucstro trabajo ¢s basado en las expectativas y requerimicntos de nuestros clientesy
nucstra meta es lograr su satisfaccion total con la mds alta calidad.

MEJORA CONTINUA.

Es necesario buscar la excelencia en todo lo que hacemos en nuestros servicios, relaciones
humanas, seguridad, competitividad, rentabilidad. Esta forma proporcionamos la mds alta calidad a
nuestros clientes.

PREVENCION.

Es parte fundamental de nuestro sistema de calidad utilizando todoy nuestros recursos
estadisticos, técnicos, humanos y financicros a fin de lograr un sistema preventivo y predictivo.
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INVOLUCRAMIENTO.

Es nucstra forma de vida diaria ya que somos un cquipo que nos tratamos con respeto y
confianza ya que con ¢l conocimicnto, habilidades y experiencia somos capaces de desarrollar las
mejores decisioncs las cuales son orgullo de individuos y de la organizacion.

RELACIONES LABORALES.

Promovemos una politica de respeto y comunicacion de puertas abiertas entre todos los
micmbros de la corporacion, asi como representantes para que mediante trabajo de grupo logremos
Metas Comuncs. Todos estos valores se difunden a todos los miembros de la organizacion y se
llevan a la prictica en forma diaria, transformandosc asi, ¢n una forma de vida y de trabjo en la
Planta.

ASEGURAMIENTO DE 1A CALIDAD

Esta categoria cxamina lo realcionado con los Procesos de Produccion de bienes ylo
servicios. Sc examinan los sistemas y procedimientos vigentes y su orientacion hacia la mejora
continua. :

DISENQ Y CONTROL.

El departamento de Ingenieria de Producto, Control de Calidad ¢ Ingenicria de Procesos, son
responsables de establecer las caracteristicas criticas de los vehiculos y motores. - Estas son
convertidas cn cspecificaciones de disefio.  El discflo  incluye también - ¢l cumplimicnto de
restricciones gubemamentales, Las caracteristicas criticas son las que pucden afectar Ja operacién
scgura del vehiculo y/o la scguridad de los ocupantes. *Estas caracteristicas son marcadas cn los
planos y especificaciones de ingenieria con una delta invertida, Estos datos s¢ conocen como Items
de control. Cada vez que hay un cambio de diseilo, de proveedor o incorporacién de una parte
adicional, ¢l Departamento de Calidad ¢ Ingenieria del Producto desarrollan pruebas de durabilidad,
destructivas y funcionales afin de realizar estudios de Validacion y estudios potenciales de dicho
cambio de disefio. - Ast mismo sc realizan estudios potenciales del proceso y estudio de habilidad de
los equipos involucrados. Las pruchas funcionalcs se desarrollan en la linea de ensamble antes de
incorporar formalmente ¢l cambio.

Paralelamente se trabaja cn la claboracion de los diagramas de flujo del proceso. los cuales
muestran la realcion cntre las operaciones de produccion y los puntos de control. También
proporcionan informacidn para la claboracion de los AMEFS (ANALISIS DEL MODO Y EFECTO
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DE FALLA) que es una técnica de Planeacion de Calidad, que yuda a la prevencion de los problemas
a través de un analisis estructurado de los modos potenciales de falla.

El trabajador es el responsable de desarrollar las Hojas de Deplicgue de la Calidad que
inchiyen la deseripcion de la operaciéon que va a realizar, hojas de procesos, herramientas,
especificaciones, caracteristicas criticas y relevantes y su cquipo de seguridad necesario para la
ejecucion de dicha taréa. Todo esto lo realiza con la ascsoria del Ingenicro de procesos, de Calidad,
de seguridad y del supervisor. Cada vez que un trabajador realiza por primera vez su operacion,
debe hacer su Hoja de Desplicgue de la Calidad.

Tomando como base estas caracteristicas criticas y significantes, sc preparan los Planes
deControl de cada drca. Los cuales proporcionan los métodos cstadisticos y de monitoreo del
proceso. la elaboracion de estos plancs cs responsabilidad de los ingenieros de proceso, el supervisor
de produccion y el ingenicro de calidad. Como parte del control se cucnta con la inspeccion de
acpetacion final de la planta (FAI), inspeccion de aceptacion del cliente (CAl)y la inspeccion antes de
la entrega (WRAP) se hacen con los listados de verificacion al 100% de las unidades producidas por
personal de Control de Calidad.

El Control Estadistico del Proccso es la técnica mas cominmente usada para la prevencion,
en caso de encontrar patroncs anormales de comportamicnto son identificados por los grupos de
reduccion de variabilidad, grupo naturales que incluyen al trabajador mismo, supervisor, ingeniero de
procesos, de calidad y de mantenimiento. En ¢l momento que las cartas de control reflejan puntos
fuera de especificacion (por causas especiales) este grupo se evoca inmediatamente aplicando un plan
de reaccion acorde a las caracteristicas antes descritas.  Estas acciones especificas, son orientadas al
proceso y al producto que sc haya producido con la sospecha que esta fucra de especificaciones y asi
proteger al clicnte.

Por otro lado se utilizan técnicas estadisticas avanzadas como Taguchi y Discilo de
Experimentos para situaciones mas delicadas.

Otro indicador que permite medir el control del proceso es el que mide el procentaje de
unidadcs que se producen bien a la primera vez (FRC). Este sistema es preventivo y estd basado en
la retroalimentacion inmediata.

Adicionalmentc se cuenta con un sistema de trabajo en Ia planta de ensambie que consiste en
autocertificar la operacion realizada.

MEJORA CONTINUA.

Este critcrio describe la estrategia del modelo de mejora continua de nuestra planta, que tiene
como punto de partida el conocimiento de las necesidades y expectativas de nuestros clientes, que son

<

analizadas at través de las tendencias de los indicadores externos ¢ internos de calidad.  Este analisis
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se lleva a cabo en la unta mensual con ¢l Presidente de la Compailia, en la junta semanal de revision
de operacidn de la planta (POR) lidereada por ¢l Subdirector de la Compaitia, en la junta semanal de
calidad que dirige ¢! gereate de la Planta y en las juntas operacionales diarias, en donde sc
identificaban las oportunidades de mejora y sc asignan a los equipos de mejora de la calidad (QRT),
asimismo este modclos de mejora continua considera como insunios fundamentales a nuestra gente,
equipo, material, métodos de trabajo y medio ambiente. También ¢n cste modelo se describen las
ctapas de circulos de Mcjora Continua; plancacion, ejecucion, verificacion y ajuste. Dentro de la
ctapa de plancacion s¢ considera la definicion de metas y objetivos, como lograrlos a través del
ticmpo, cuando s deben dar los eventos claves, quicn los determina y quicn los cjecuta. La ctapa de
cjecucion es la implantacion de todos los cventos mencionados en la plancacién, aterrizados en
nuestro sistema integral de calidad. Para la ctapa de verificacion s¢ desarrollo un sistema de
cvaluacion mensual (SCNO), que sistematicamente revisa los datos operacionales y la
retroalimentacion de nuestros clicntes. En la ctapa de ajuste se aplican los plancs de reaccion a
condiciones firera de control y los equipos de mejora de la calidad y de reduccion devariabilidad a
través del uso de la metodologia de 8 disciplinas, generan plancs de accién para lograr
sistematicamente mejoras continuas en la calida de los producjtos, servicios y procesos y con csto
contar con procesos mis robustos. para lleva a cabo las mejoras identificadas se utiliza como
herramicnta fundamental el control estadistico del proceso, climinando las causas especiales y
mejorando o reduciendo las causas comuites de variacion de los procesos, lo cual nos permsite
obtener una mejora contimua de la calidad y por lo consiguiente Ia satisfaccidn de nuestros elientes,
que cierran e inician ¢l ciclo de mejora continua.
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ANTECEDENTES.

De acuerdo a la situacion actual, ¢l mundo tiene un exceso-de instalaciones enfocadas a la
manufactura y produccion de vehiculos, lo que crea un ambicnte en ¢l que solo las Compafiias que
tengan una ‘rapida y agresiva respucsta anticipandose a las neeesidades de los clicntes, son las que
van a sobrevivir,

Estas Compafias van a cstar expucstas continuamente a competir entre cllas en Calidad y
Productividad de sus productos, existiendo la nceesidad de establecer una Estrategia de Calidad Total
para poder subsistir,

VISION.

B-Car es una Compaiifa ampliamente reconocida en este pafs por la calidad de sus sistemas y
excelencia de sus productos. La organizacion total de la Compaiiia csti orientada a la satisfaceion
del clicnte cubricndo y ain excediendo las cxpectativas de los mismos.

Cualquicra puede apreeiar que B-Car es la mejor alternativ en proveerun trato superior a sus
clientes y en la calidad de vida que ticnen las personas que trabajan en la compaiiia.

MISION.

B-Car tiene como su responsabilidad primaria ¢l compromiso de alcanzar el liderazgo en la
Satisfaccion del Cliente, en los mereados en que participa, a través de mejores productos y servicios
los cuales representen el méximo valor. Todas las dreas de la Compafila contribuyen en este objetivo
y tienen la Calidad como su primer responsabilidad, orientando todos sus esfucrzos para alcanzar
esta meta.

Todas las actividades cstin comprometidas en ¢l lanzamiento y soportc del Programa de
Administracion de Calidad Total, para perscguir las mejoras continuas cn Calidad y productividad de
la Compa#ifa. Este programa brinda un campo propicio para cl desarrollo y aplicacion de ideas, con
¢l objeto de promover el mejor desempeiio,

La conducta de la Compaiiia cstd enfocada de manera que sea socialmente responsable,
exigiendo respeto hacia su integridad y por sus contribuciones positivas al pais en cl cual manticune
opcraciones, buscando el tener el mcjor medio: ambiente en todas las Areas, promoviendo en sus
empleados ,como bucnos ciudadanos, una alta responsabilidad a la sociedad y tenicndo a la Gente
como la fuente de su fuerza,
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FILOSOFIAS.

o La Mision, Valores y Principios de B-Car.
o Entender y promover que la Calidad y et Cliente son lo primero.

e Entender que ahora, cf iinico camino para obtener ¢l éxito de una Compaiiia ¢s utilizando
solamente sistemas Preventivos en lugar de los Correctivos.

METAS.

Establecer un Enfoque de Excelencia en Calidad Total en las siguientes actividades, con ¢l
objeto de estar cn la mejor posicion en nuestras Plantas ¢ Instalaciones:

Mercadoteenia

Finanzas

Relaciones con ¢l Gobierno
Juridico

Relaciones Industriales
Ingenieria

Proveedores

Produccion.

Compctir con otras Instalaciones de B-Car en ¢l Mundo en programas de exportacion,

Obtener ¢l Premio AC (alta calidad) en la Planta de Operaciones de Exportacion y en el
Almacén de Refacciones de B-Car, asi como ¢l Premio ACM (Alta Calidad Mundial).

Ganar ¢l Premio ACM ¢n Ia Fundicion, Motores y las Plantas de Ensamble.

Obtener ¢l Preimio Mexicano de Calidad denominado “Premio Nacional de Calidad” en todas
las operaciones de B-Car en México.

FUNDAMENTOS.

La implantacion exitosa de la siguiente cstrategia requicre de la participacion completa de
todas las dreas de la Compailia, fundamentada cn lus siguientes ideas:



Compromiso hacia el Clicnte, Ia calidad y productividad de todos los empleados en la Compaitia
especialmente en los niveles Directivo y Gerencial.

Promover y establecer ¢l trabajo cn cquipo en la Compailia, reconociendo que todas las
actividades ticnen relaciones Cliente-Proveedor y tratando a los Proveedores y Concesionarios
como socios,

Recstructurar la forma en que nos comportamos y hacemos negocios, invirtiendo en los esfiierzos
de desarrollo y cambiantlo los cstilog/politicas/procedimicntos de administracion.

Mostrar especial interés cn el entrenamicnto y actividades de desarrollo de los empleados,
reconociendo que el tiempo y recursos invertidos tendrén un efccto multiplicador en el beneficio de
la Compaiiia.

Aplicar lo mas posible, todas las Hecramientas Estadisticas, teniendo la aportunidad de identificar
“puntos de accion” cn todos los Procesos y estimulando a las personas a identificar, analizar y
resolver problemas.

Dar asesoria y abrir canales de comunicacién con otras actividades, con ¢f objeto de tener un
sistema completo ¢l cual opere a un nivel dptimo, y no actividades individuales operando a su
mejor funcionamiento. :

Reconocer el valor del SCNO, por cada uno de los empleados en todas las Oficinas.

Revaluar todos lo cstindares para que scan referidos al cliente, la calidad y productividad,
reconociendo que todos los esfuerzos de Calidad serdn efectuados para mejorar ésta y la
Productividad de la Compaiila.

Premiar con la misma intensidad como sc hace eu la solucion de Problemas, las acciones
preventivas, las cuales son muy dificiies de reconocer.

Instituir Benchmarking en todas Ias Oficinas, con ¢l objeto de proponer objetivos diferentes y
agresivos en nuestras actividades,

Realizar actividades cspeciales de scguimiento, auditoria y setroalimentacion, con el objeto de
mantener todos los esfucrzos realizados y verificados para mejorar los procesos y sistemas,
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» Conviccion de invertir en sistemas de medicion y téenicas de mercadeo avanzadas, con ¢l objeto
de conocer mejor que la competencia la opinion de los clicntes y de aqui derivar acciones de
mejora ¢n los productos y procesos.

4.1) CONTROL DE CALIDAD EN EL AREA ADMINISTRATIVA:

34.1) SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD EN EL AREA ADMINISTRATIVA:

El SCNO es la revision sistematica de los Datos Operacionales y la Retroalimentacion del
Clicnte, los cuales son utilizados para mejorar las partes y procesos, y toda la empresa en general.

El SCNO es una herramicnta de operacion de fa Direccién de la empresa, que analiza sus
niveles de calidad antes de que se presenten quejas de los clientes, siendo por tanto una herramienta
de prevencion y no de deteccion; ayudando a la Direccion de la empresa a mancjar la compafiia cn
basc a datos y no en base a cstrategias u opiniones sin fundamento.

Resumiendo, el SCNO es la utilizacién de los datos de los indicadores vitales de una
cupresa, de una manera que puedan ser facilmente analizados para poder tomar las acciones
pertincntes por parte de la Direccion para lograr ls Mcjora Continua, involucrando a todos fos niveles
y dreas de ka Organizacion. :

Este sistema ayuda a todas las compatfas a ser “lo mejor en su clase”, siendo la clave para
mejorar significativamente la Calidad y Productividad de la empresa, asi como la satisfaccién de sus
clicntes.

Provee a la Direccion una herramienta para cstablecer los niveles de calidad de los productos
antes de que scan embarcados a los clientes, capturando la capacidad pensante de toda Ia fuerza
laboral, mejorando con esto ¢l poder de decision.

Desarrolla productos de Ja mas alta calidad, minimizando los problemas con ¢l clicnte, sicndo
de csta manera cotpetitivas en costo y entregas, logrando ¢l ser proactivos en vez de reactivos,
facilitando la prevencién de defectos en lugar de encontrar y corregir, y cumpliendo o excediendo las
neccsidades y expectativas de los clientes.

El SCNO consiste en un sistema de informacion ordenado ¢n wna carpeta, en el cual se
vacian resultados de los indicadores “vitales”. Estos indicadores se clasifican en las siguicntes
categorias:
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Evaluacion del proveedor:

Rechazos por Calidad.

Porcentaje de Plancs de Control Terminados.
Porcentaje de Procesos Estables.
Calificacion de Subproveedores.

Costos De Calidad:

Costos de Prevencidn.
Costos de Evaluacion.
Costos de Fallas Internas.
Costos por Fallas Externas.
Costo Total contra Ventas,

Control de Cambios de Ingenicria/Proceso:

¢ Porcentaje de Cambios a Tiempo.
» Porcentaje de Lanzamicntos Aprobados.
o Numero de Cambios por Mes. '

Plancacion de Calidad:
¢ Porcentaje de Estudios de Repetibilidad y Reproducibilidad terminados con error menor o
igual que el 10% de la tolerancia.
o AMEF's Terminados.
® Porcentaje de Plancs de Contro! Tenninados.
¢ Porcentaje de Estudios Preliminares Terminados y Aprobados.

Analisis Contra la Competencia;

¢ En base a datos Compctitivos.

Reconocimicnto a la Mejora Continua:

e Autocvaluacion de Calidad,
¢ Autocvaluacion de Ingenieria,
o Autocvaluacion Comercial,
¢ Autocvaluacién de Entregas.
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o Sugerencias de los Emplcadés obtenidas en los Circulos de Calidad:

o Porcentaje de Sugerencias Implantadas.

o Otros:

o Encuestas de opinion d¢ empleados, cte..

Toda la informacién anterior debe concentrarse en el sistema de informacion, el cual estd
estructurado cn una carpeta de seis grandes secciones siendo estas:

1. Programacion de las juntas mensuales indicando ¢! lugar y hora de reunién, asi como los
asistentes.

2. Listado de los indicadores “vitales".
3. Acciones identificadas cn la(s) junta(s) anterior{(cs).
4. Scccidn resumen mostrando las cartas de tendeneias de todos los indicadores “vitales”,

5. Datos de soporte para cada indicador como son: Parctos, Histogranas, Cartas de Control,
resumen de 8 Disciplinas, cte.

6. Conclusiones.

Es nccesario realizar juntas mensuales gerenciales del grupo de trabajo de SCO, para
analizar los avances y acciones pertinentes, Algo muy importante cs el que no debe cambiarse la
programacién de las juntas por ¢l hecho de que alguien no pucda asistir. En cste caso, el afectado
deberd cnviar a un suplente ¢l cual tenga el poder de decision y toda la informacion requerida.

Asl mismo deberan revalidarse los indicadores “vitales™ con la frecuencia necesaria y rotar ¢l
pucsto de coordinador de la junta, con el objeto de promover una mayor participacion a medida que
avance la aplicacion del SCNO.

Los resultados de la implantacion del Proceso de SCNO son la utilizacién de datos actuales,
siendo un proceso creativo dinimico y no estitico, empleando herramicntas cuantificadoras
apropiadas, mantenicndo al dia ¢l sistema mediante juntas mensuales, tomando acciones en los
procesos quc afcctan las caracteristicas de calidad intcrnas y externas, promoviendo el uso de una
metodologin para la Solucién de Problemas en Equipo y mejorar la habilidad de los procesos; o sca;
¢l reducir la variacion, centrando los procesos cn ¢l valor fijado como objetivo.
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4.4.2) COMUNICACION CON E.U.A. Y EL RESTO DEL MUNDO:

Globalizacion, objetivos:

El esfucrzo para globalizar las actividades de la organizacion dara como consccuencia una
proactividad que serd base para cl liderazgo y estrategias de crecimiento,  Proycetar objetivos
comunes, y estandarizar las practicas de negocios cn un sistema integrado para 1999 facilitara las
operaciones en el mercado global.

Comunicacién, objetivos:

Mancjar estrategicamente las comunicaciones para ascgurar las actividades dc la empresa,
con cllo se darén bases para que todas las actividades sean reconocidas y aceptadas en todo ¢l mundo
dentro de la empresa, para que las diferentes metodologias utilizadas sean conocidas por la audiencia
meta

Organizacion:

Se debe asimilar un plan de manufactura y de proveedores para tencr objetivos en comin en
la instalacién de procesos, Tener juntas con todos los empleados y proveedores para visualizar estos
objetivos.

Desarrollar practicas de negocios estandarizadas y un proceso para conocer las condiciones
cambiantes del mercado que atacamos. Ademds proveer capacitacién a los empleados continuamente
en los diferentcs procesos.

Desarrollar completamente gente con conocimicntos en varios idiomas, ademds de tener
conocimientos interculturales para atacar los mercados y llevar a cabo técnicas de autodesarrollo,

Desarrollar un sistema de eaptura global que soporte el liderazgo en tiempo, la calidad, la
tecnologia y el costo de los proveedores, logrando éste a través del benchmarking en sistemas internos
y extemnos. Se cstima que cste sistema deberd costar 1,000 veces menos que lo que se ganard dentro
de cinco aflos.

Establecer comites de direceion interfuncionales y un grupo de soporte a provecdor mundial,
para definir y lanzar los sistemas elcetronicos de mediano y largo plazo.
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Solucion a mediano plazo:
s Unir los sistemas existentes para maximizar ¢l procesamiento electronico.
o Todas las operaciones manuales deberan ser automatizadas a la brevedad.
¢ Desarrollar un metodo para que los documentos de operaciones manuales sean
" unidos a un sistema electronico para mejorar los procesos subsccuentes.

Solucion a largo plazo:
o Desarrollar un sistema electronico modular que esté conpletamente conectado a
las difcrentes actividades de los empleados y proveedores.
« Incorporar modelos analiticos y de determinacion de costos.

44.3) FILOSOFIA DE CALIDAD EN LOS EMPLEADOS:

En B-Car se ha licgado a confiar en la calidad de los empleados, por los que cn las
actividades que se flevan a cabo dentro de la empresa hay un témmino para fa delegacion de la
responsabilidad que envuelve todo el enfoque que se tiene dentro de la empresa; “Empowerment”.

En B-Car nos compromcteremos para crear una fuerza de trabajo diversa y con
cmpowerment, cn un ambiente en ¢l cual se dard ¢l liderazgo en todos los niveles. B-Car estard
organizada para la satisfaccion del cliente y se enfocard en la mcjora de los procesos y las
responsabilidades con valor afiadido. B-Car scrd una organizacion para escoger y lievar. a cabo

benchmarking para que las demds empresas puedan medirse.

Primero, se debe institucionalizar ef empowerment, esto ¢s, crear un ambiente de trabajo que
motive y responsabilice al empleado para lievar a cabo un desempefio efectivo, una mejora continua y
demostrar su liderazgo a través del trabajo cn equipo y ¢l involucramiento micntras se le otorgan
reconocimicntos, premios y satisfaccion en el trabajo.

Debe haber una organizacion enfocada a la satisfaceion del cliente, que soporte los objetivos
de B-Car.

Desarrollar una fuerza de trabajo con grandes conocimientos; implementar un personal
altamente integrado y visible, para asegurar una continua fuente de emipleados calificados a todos los
niveles de la organizacion.
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CONCLUSIONES

El control de calidad, como un término, se ha expandido por todo el mundo; se le utiliza
para expresar cuando las casas (materiales o servicios) son realizados bajo un proceso que permite
¢l minimo de crrares, ya sea humanos o meednicos, y aunque podriamos decir que ya existia la
calidad antes de que se generalizara este término, las cosas han buscado realizarse mejor y en
armonfa con la suciedad, pero todavia falta mucho por hacer.

Enfocindonos especilicamente a la planta automotriz analizada, pedemnas decir, que Ia
calidad en México estd n la altura de las mejores del mundo, ya que se ha pucsta énfasis en la
capacitacion del personal y en inversiones teconoldgicas, pero que podria mejorarse, ya que no
hemos podido Hegar al nivel de los estandnres japoneses, o la experiencia estadounidense,

La competitividad a nivel internacional ha aumentado a un nivel considerable, ya que
tecnofogfa ha Hegndo a todos los paises del mundo, por lo que cada pais necesita explotar sus
recursos de la mejor manera posible, y cn México, el recurso a explotar es la mano de obra. Esta
mano de obra solo necesita ser capacitada para hicer cualquier cosa, con la calidad que requieren
hoy en dia todos fos clientes. Esta capacitacion se ha dado en B-Car, por lo que sus productos y
servicios han llegado a ser reconocidos mundialmente, a tal grado que actualmente el 80% de la
produccion es de exportacion, y lo inds importante, a paises como E.U.A. y Japén.

Desde mi punto de vista, las teorfas sobre el control total de la calidad, han sido acaparadas
por los japoneses, las cuales han mostrado al mundo como manejar de la mejor manera los recursos
materiales y humanos, de aquf se derivé el exponente contempordneo mds aceptado en relacion a la
calidad, Maasaki fmai, con su teorfa: KAIZEN; y bajo la cual, sepin el andlisis realizado en el
trabajo a la Planta Automotriz, es aplicada al pié de la letra, en la que sobresale la capacitacion
intensiva dada a fos empleados y trabajadores, y ¢l apoyo para el desarrollo de sus habilidades para
la solucidn de los problemas cotidianos.

Este dltimo punto es la base para aplicar cualquier teoria enfocada u la calidad:  Siempre
buscar hacer énfiisis en el desarrollo de las habilidades para la solucién de problemas, segiin el nivel
al que se trabaje, ya sea, directivo u operativo.

El enfoque directivo que le doy al trabajo, por tanto, es la forma en que se necesita Hevar al
cabo el control de la calidad, el cudl debe ser en forma colectiva, pradual y sobre todo buscando el
minimo desgaste o inversion, ya que para_lograr hiacer un trabajo de calidad, no se necesitan
grandes inversiones, sino capacitacion y atencion, osi como ¢! esfuerzo en grupos de trabajo. y fa
conviccion de Ja alta administracion (llamese duedos, accionistas, directores, etc..) de lograr un
trabajo bien hecho y mostrandoselo a sus subordinndos como cjemplo para que ellos también lo
apoyen y realizen,

La filosoffa de la calidad es, como siempre, buscar satisfacer las necesidades de nuestro
cliente, y que éste sea el que dirija nuestra mirada hacia los posibles problemas que pudieran surgir
dado el nivel de calidad con que hicimos las cosas, pero adelantindonos a este aviso.

La responsabilidad, por tanto, la lieva toda la gente que trabaja en una empresa que se jacte
de hacer las cosas con calidad, ya que, si hay liderazgo de trabajo dentro de la empresa pnra el
trabajo en equipo, éste se notard ¢n los clientes que recibirdn nuestro producto o servicio y nos
expresardn sus palabras diciendo: Esto S es un producto (servicio) de calidad.
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