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Prefacio

Esta obra va dirigida a personas fisicas o morales que tengan conocimiento e
interés en la filosofia del mejoramiento continuo, enfocandonos en Kaizen,

S.W.O.T.y 5’s, para la aplicacion de esta, en todas sus areas de trabajo.

Para ayudarle al lector a recordar el tema de mejoramiento continuo, en el
capitulo uno se mencionan aspectos generales de calidad, enfocandonos
principalmente en el servicio al cliente; en el capitulo dos se describen cada
uno de los métodos que se utilizaron durante la investigacion; en el capitulo
tres se presenta un prediagnostico de la empresa en donde se realizé la
investigacion; en el capitulo cuatro se elaboré un diagnostico de la situacion
actual de la empresa, en donde el lector tendra la oportunidad de conocer las
herramientas de mejoramiento continuo que se utilizaron durante la
investigacion y las metas establecidas por la gerencia; en el capitulo cinco se

implemento la filosofia de Kaizen, con soporte de las 5’s.

Este trabajo de investigacidon se realizd6 en el area de trabajo de una
maquiladora, la cual tiene sus instalaciones en la ciudad de Reynosa
Tamaulipas. El plan de implementacion se desarrollé debido al nivel de
satisfaccion que tiene nuestro cliente, asi como a las necesidades que se

reflejan en los resultados de nuestras metas gerenciales.

La gerencia se enfrenta al reto continuo de que sus empleados se encuentren
motivados para mejorar continuamente en todas las actividades diarias que
realizan; genera programas de motivacion para evitar la resistencia al cambio
que los empleados estan acostumbrados a sentir cada vez que se desea
cambiarles su ritmo de vida y desarrolla programas de educacién continua para

lograr una disciplina uniforme dentro de sus areas de trabajo.



En esta obra he tratado de transmitir el concepto tan positivo que origina el
desarrollar e implementar programas de mejoramiento continuo. La eficacia
con la que aprendamos a alcanzar nuestras metas y a identificar nuestras
debilidades ayudara a determinar si el proyecto sobrevivira a la situaciéon actual

por lo que los mercados de comunicaciones estan pasando.

El contenido de esta obra fué seleccionado considerando dos obijetivos:
suministrar al lector informacién que le sea util y relevante y darle una idea
general de cdmo se implementan filosofias como Kaizen, SW.O.T. y 5’'s en las

areas de trabajo.

El apoyo del asesor M.C. Alejandro Aguilar Meraz fué de gran valor para poder
plasmar las ideas que se fueron generando durante la investigacion e

implementacion de la tesis. Gracias!



Prélogo

Las empresas manufactureras de todas partes del mundo actualmente
enfrentan un gran desafio: competir en un mercado mundial donde deben de

proporcionar bienes o servicios de alta calidad a precios accesibles.

Para que las empresas logren este nivel de competitividad es necesario que
tomen en cuenta la evolucion del movimiento de optimizaciéon de la calidad, la
cual ha pasado por tres etapas: la de calidad correctiva, la cual esta orientada
a corregir los defectos de manufactura o los errores en el servicio; la de la
calidad preventiva, la cual esta orientada a que las cosas se hagan bien desde
la primera vez, y, por ultimo, la etapa de calidad basada en el costo, que se
fundamenta en el concepto de que a mayor calidad, mayor rendimiento
economico. A partir del presente afio se esta entrando a una cuarta etapa, la

cual su principal objetivo es: Servir al Cliente.

Ai referirnos al servicio al cliente no uUnicamente nos referimos a los
consumidores finales. Para poder proporcionar un excelente servicio al cliente
externo, las empresas deben considerar que para lograrlo se necesita
proporcionar excelente servicio a nuestros clientes internos, comenzando

desde el mas humilde de nuestros operadores hasta nuestro consumidor final.

Sin embargo, para que las empresas logren este esquema de servicio, debe
proporcionar orientacion a todos los departamentos participantes en la
proporcion de servicio al cliente con calidad, para asi lograr, un compromiso

como seres humanos hacia su empresa.

A principios de 1991 Am-Mex productos desarrollé una forma de prestar
servicios a clientes extranjeros ofreciendo todos los recursos necesarios para
la manufactura de sus productos, a bajos precios. Al paso de 10 afnos, Am-Mex

cuenta ya con 14 compainiias establecidas dentro de este plan de trabajo. Dicho



crecimiento ha generado un mayor interés en mejorar el servicio al cliente que
se le otorga a cada uno de los proyectos, ya que es esto lo que logra que

nuestros clientes deseen seguir renovando sus contratos.

Cada una de las companiias tienen sus respectivos sistemas de calidad. Los
tipos de manufactura que vemos en cada uno de los distintos proyectos son:
automotriz, comunicaciones, caseros y de servicios. Debido a tales diferencias,
se desea implementar un sistema de calidad enfocado al servicio al cliente que

cumpla con las expectativas de cada uno de nuestros diferentes proyectos.

La inexistencia de un buen servicio conlleva a la insatisfaccién de casi la
mitad de todos nuestros clientes, esto junto con la presion de la competencia y
la posicién cada dia mas exigente de nuestros consumidores lo que nos lleva
como una salida a la implementaciéon de un sistema de calidad enfocado
firmemente al mejoramiento continuo para lograr la satisfaccion total de

nuestros clientes.



Introduccion

Objetivo: Evaluar la calidad funcional de nuestros servicios mediante un
sistema de calidad que evalue la imagen que percibe el cliente de nosotros, y
basandose en estos resultados minimizar la distancia que exista entre las
expectativas del cliente con respecto a nuestros servicios, logrando asi, reducir

los tiempos y costos de entrega de nuestros servicios.

Justificacién: Debido a la diversidad de nuestros productos, que en este caso
serian nuestros clientes externos, Am-Mex Productos Internacionales necesita
implementar un sistema de calidad universal que ayude a proveer y alcanzar
las expectativas de nuestros clientes, para asi asegurar la estabilidad, la

confianza y la necesidad de estos.

Metodologia: Estudios recientes muestran que, el cliente es cada vez mas
exigente, y para poder conocer y evaluar dichas necesidades utilizaremos
diversos métodos como: S.W.O.T., diagramas de Gantt, diagramas de control,
diagrama de afinidad, diagrama de causa y efecto / espinazo, hojas de
comprobacién, analisis de campo de fuerzas, tabla pareto, tabla de
funcionamiento y encuestas/entrevistas; para asi poder lograr realizar un
diagnodstico que marque los parametros para implementar un sistema de

calidad orientado al mejoramiento continuo.

Hipdtesis: Al implementar un sistema de calidad en el area de servicio a
clientes la percepcion de la calidad exigida por nuestros clientes se fortalecera,
la voluntad y el compromiso total del personal hacia sus clientes se proyectara

y a su vez mejorara el grado de satisfaccion de cada uno de nuestros clientes.
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Capitulo 1. Calidad en los servicios 2

1.1 Historia de la Calidad.

El término de Calidad ultimamente ha tomado un especial protagonismo, sin
embargo no siempre se utiliza adecuadamente, ya que se piensa que hace
referencia exclusivamente a procesos de tipo industrial, por lo que su
aplicacién es limitada a ese ambito. Sin embargo, la calidad envuelve a otras
actividades que no necesariamente son exclusivas de la industria

manufacturera, como son: las areas de distribucion y las areas de servicios.

Situémonos en la época en que la produccién era artesanal. El cliente hacia
un encargo al artesano y, al mismo tiempo, le facilitaba la informacion
concerniente a sus necesidades y expectativas respecto al pedido. El artesano
disefiaba y elaboraba ese producto de acuerdo a la informacion recibida,
adaptandolo a la demanda del cliente. Existia una comunicaciéon directa entre
el cliente y su proveedor y, en consecuencia, la calidad era muy alta al igual

que su coste.

Al paso del tiempo la produccién industrial sustituye a la produccion

artesanal y es entonces cuando los costes se reducen drasticamente debido a:

© La normalizacién de piezas, que consistia en el disefio de un
producto estandar, con piezas también estandares, que pueden
utilizarse indistintamente, independientemente de la unidad de
producto en las que se empleen. Esta normalizacion podia plantear
algun problema, como el que las piezas no ajustaran adecuadamente
debido a tolerancia en sus dimensiones. Este problema se resolvia
mediante los ajustes manuales oportunos por parte de los operarios

durante el proceso de montaje.
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© En el entorno de una cadena de produccion, el operario ya no
tiene la oportunidad de hacer las correcciones manuales
correspondientes a una pieza o componente que no se ajuste a las
especificaciones, ya que esto supondria bloquear el funcionamiento

de la cadena.

Al implantarse la cadena de producciéon aparece el primer problema de
calidad. Es imprescindible que las piezas producidas sean conformes con sus
especificaciones ya que, de otro modo, no es posible su montaje en el aparato
o dispositivo correspondiente en la cadena de produccion, lo que obliga a
realizar un reproceso posterior de la pieza defectuosa o a desecharla
directamente como chatarra, o que se traduce en el incremento del coste del

producto.

Surge, por tanto, una primera definicion de Calidad: conformidad con las
especificaciones. Logicamente, a una mas alta conformidad acompanara un
menor numero de reprocesos y desechos, con lo que el coste del producto se
reducira, lo que puede traducirse en mayor margen comercial o en un precio

menor, con el consiguiente aumento de competitividad.

Por este motivo, surgen los procedimientos de control de calidad,
fundamentados en métodos estadisticos. De este modo, la funcion de calidad,
en su concepcion clasica, se limita a la realizacibn de una serie de
experimentos que tienen como objetivo la verificacion de la concordancia de los

diferentes componentes y dispositivos a su especificacion.

Como puede observarse, la preocupacion de fondo del control de calidad es
sencilla. La falta de calidad (falta de ajuste a las especificaciones) de los
productos origina costes muy cuantiosos (chatarra o reproceso), por lo que su

evitacidon es conveniente y necesaria.



Capitulo 1. Calidad en los servicios 4

Entonces, el proceso a seguir es el siguiente: un 6rgano técnico fija los
estandares de calidad; otro, ejecutante, realiza la fabricacién; un 6rgano
informativo lleva acabo la inspeccidén, midiendo los atributos reales de lo
fabricado y comparandolos con |lo que corresponderia segun las
especificaciones, poniendo en evidencia (en su caso) las desviaciones

originadas.

Finalmente, los productos sin desviaciones salen del proceso dispuestos
para su comercializacion, o entrada en el proceso de ensamblaje, en su caso.
Los que pusieron de manifiesto las desviaciones, se reprocesan o se
desechan. Por otra parte, la informacion obtenida sobre las desviaciones se

utiliza para ajustar el proceso y corregir errores.

Dibujo 1. Proceso de ensamblaje.

Asi, tradicionalmente se consideraba al control de calidad
fundamentalmente como una actividad de inspeccion, limitada a la recepcion
de materias primas, procesos productivos y, mas recientemente, a la auditoria

de calidad del producto terminado.
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La concepcion clasica del control de calidad se reducia al area de
produccion, dejando fuera otros aspectos de vital importancia como los
procesos administrativos y de facturacion, la atencién postventa, la seleccion

de personal, etcétera.

De este modo, se consideraba que la funcion de calidad, en su concepcién
clasica, se limita a la realizacion de experimentos, limitandose su aplicacion a

la recepcidn de suministros y al subsistema productivo de la empresa.

Sin embargo, se comprobd que los conceptos de calidad, en su acepcidn
util, empleada entre los técnicos de las empresas (conformidad con la
especificacién) y los consumidores, no siempre coincidian. De hecho,
productos de consumo que se producian conforme a sus especificaciones no
tenian el éxito comercial esperado, al no existir la demanda de mercado que se

habia previsto.

Efectivamente, un producto puede ser técnicamente perfecto, pero esto no
supone necesariamente que tenga éxito en el mercado. Es posible que dicho

producto no satisfaga las necesidades del cliente y, por tanto, que fracase.

Introducimos, entonces, otra definicion de Calidad que sintetiza en gran
medida el enfoque actual. Asi, podriamos definir la Calidad como “conjunto de
caracteristicas de un producto que satisface las necesidades de los clientes y,

por tanto, hacen satisfactorio al producto “(Juran, 1993).

De esta manera, podemos observar un giro importante: ahora ya no son los
técnicos quienes definen lo que es la calidad, sino el cliente. Por lo tanto, hay
que escuchar al cliente para conocer sus expectativas y ajustar nuestro
producto a ellas. Al lograr satisfacer la necesidad de entregar un producto o

servicio, es importante plantearse como empresa crecientes desafios que
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apunten al desarrollo de ventajas, con el fin de marcar la diferencia en el

mercado nacional e internacional.

En los mercados actuales el concepto de calidad no debe apuntar solo a la
teoria 0 a un fin en particular ya que este debe ser tomado como una actitud de
trabajo de todos los niveles operacionales, formando asi una cultura

organizacional centrada en un mejoramiento continuo de la calidad.

1.2 ;Qué es la Calidad Total?

Hasta el momento hemos expuesto que el término de calidad se centraba
exclusivamente en los productos, y a lo sumo, en el servicio. La nueva

definicion de Calidad como adecuacion al uso supone un avance considerable.

Ya no se trata solamente de obtener productos de calidad técnica, ajustados
a sus especificaciones técnicas. Ahora, estas especificaciones de calidad las
hace el cliente, el cual posee unas expectativas que deben cubrirse mediante
un disefio adecuado que las tenga en cuenta. Mas que tenerlas en cuenta: que

giren sobre ellas y que proporcione un precio que se ajuste al cliente.

Para un efectivo funcionamiento del sistema de calidad es importante su
introduccion a todos los procesos de la empresa llevando un mejoramiento
continuo de los productos y servicios a un crecimiento en la capacidad de
competencia en el mercado, en una constante satisfaccion del cliente. En otras
palabras, aumentando la efectividad y eficiencia de las actividades y procesos

se pueden lograr beneficios adicionales a la organizacion y a sus clientes.

Surge, entonces, el término Calidad Total (CT). La CT supone aplicar el
concepto de Calidad al conjunto de las actividades, sin importar el lugar de la
organizacion donde se realicen, a través de las cuales se alcanza la aptitud de

uso Y la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente. Supone una
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actitud directiva que implica la participacion general del personal de la
empresa, cualquiera que sea su nivel, y que pone el énfasis en la satisfaccion

del cliente y la mejora continua.

Aspectos de la Calidad Concepto Clasico Concepto Actual
Objeto Afectacion a productos y servicios Afectacion a todas las areas de la
empresa
Alcance Actividades de control Gestién de toda la empresa
Aplicacion Impuesta por los directivos Por convencimiento y
participativa
Metodologia Detectar y corregir Prevenir
Responsables Departamento de calidad Compromiso de todos los

miembros de la empresa

Clientes Externos a la empresa Internos y externos a la empresa

Tabla 1. Diferencia entre conceptos de calidad.

Lo que impulsa a los programas de la CT es satisfacer las exigencias de
todos los clientes por medio del desarrollo de procesos libres de errores dentro

de la organizacion.

Se estima que las empresas que no trabajan bajo la cultura de la CT,
invierten entre un 25 y un 40 por ciento de su tiempo en corregir problemas que
se originaron y presentaron dentro de algun lugar de su empresa, obteniendo
efectos negativos, tipo domind, los cuales no generalmente afectan en algun
lugar interno de la organizacion, sino que también pueden afectar en lo

externo, los clientes.

Sin embargo, las empresas que si trabajan bajo la cultura de la CT reciben

los siguientes beneficios:
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1. El punto central de la empresa es el cliente, lo que ayuda

a que la rivalidad existente en el interior de la empresa

se concentre en distribuir mejor sus recursos.

2. Se logra que la mayoria de los empleados de la
empresa se hagan responsables de la calidad de sus
productos y servicios.

El trabajo en equipo se hace mas comun y fuerte.

Se elimina la pérdida de tiempo.

Se corrigen los procedimientos cargados de errores y
se desarrollan mejores.

6. El término complacer al cliente se reduce por buscar

proveer un servicio al cliente con mejor calidad.

Por ejemplo, Japdn entendié que para lograr abarcar mercados, existen dos
factores claves a considerar, la calidad y el precio, entendiendo por calidad un
producto que satisfaga las expectattivas del ciente, y por precio que su valor

sea justo y accesible al bolsillo del comprador.

A éste nuevo estilo de administracion basado en la mejora continua los
japoneses lo llamaron Kaizen, el cual esta orientado al proceso y no a los
resultados poniendo énfasis en la calidad de vida de los trabajadores de la
empresa, ya que un trabajador con calidad de vida es altamente productivo

para la empresa y para su familia.

Kaizen a su vez busca el valor agregado disminuyendo el desperdico en
todo trabajo, considerando que todo trabajo genera desperdicios, generando

un valor al cliente (costos).
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1.2.1 Camino a seguir para implementar la calidad total:

Existen cinco factores que nos ayudan a implementar el sistema de CT,

formando un gran circulo en el cual se tomé en cuenta:

* Orientacién al cliente: este es nuestro objetivo, ya que mantener y

aumentar su numero es vital para seguir creciendo como negocio.

* Involucramiento: esto significa que todo el personal, desde la
gerencia, debe involucrarse con el concepto y la realizacion de

calidad.

* Trabajo en equipo: se debe dar a los empleados espacios para
contribuir al mejoramiento continuo; se deben constituir trabajos en
equipos que cubran varias funciones para que sean responsables de

disefiar y mejorar procesos y sistemas.

e Evaluaciéon: la calidad debe ser mirada de manera cientifica y
evaluada debidamente para controlar y verificar que el desarrollo de

los programas esta bien orientado.

* Apoyo sistematico: se debe incorporar la calidad como un elemento
fundamental del trabajo en todas las areas y asi construir una
infraestructura para la calidad que esté unida a la estructura de la

alta gerencia.

Unir la calidad a los sistemas gerenciales existentes involucra:

* Planificacion estratégica.
» Reconocimiento, recompensa, promocion.

« Compras.
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* Comunicacion.

Mejora continua, esto significa tener claro que todo puede ser mejorado e

innovado continuamente, en lo posible pisando los umbrales de la originalidad.

La forma mas efectiva de conseguir éxito en los principios antes
enunciados, es mediante la implementacion eficaz de un sistema de calidad,

como el sistema de calidad Kaizen.

La CT se considera como el centro en el cual giran cuatro actividades

interrelacionadas, las cuales se muestran a continuacion:

Dibujo 2. Enfoque de la Calidad Total.
1. Documentacion del sistema de gestion de la calidad.
El punto de partida de la CT es documentar la forma en que la empresa se

propone mantener la calidad de sus productos y servicios durante su

fabricacion y entrega.
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Este paso inicial generalmente es uno de los mayores obstaculos que hay
que superar en las empresas, ya que no les gusta reconocer lo mal organizada

que esta esta.

Es necesario que las empresas pasen por todos los procedimientos
operativos y reunan en un manual de calidad que contendra toda la
documentacion y las instrucciones estandar. Algunos de los temas mas

importantes a mencionar son:

© Declarar la mision con respecto a la calidad.

© Determinar la estructura organizacional en cuanto a la calidad.

© Definir quién es el Director general responsable de todo.

© Definir las responsabilidades de cada uno de los demas integrantes de
la empresa.

© Cdémo y cuando se auditaran internamente los procedimientos.

© Los procedimientos funcionales, por ejemplo: los de produccion,

compras, inventarios, control de procesos, medicion, etc.

Los procedimientos que se mencionen en el manual de calidad deben estar
enfocados en las exigencias de los clientes, ya que ellos deberian ser el arbitro
de todos los estandares de calidad. Las expectativas de los clientes deberian
encontrarse en el centro de todas las operaciones de gestion, tanto si se trata

de desarrollar nuevos productos o servicios.

2. Los costes de la calidad.

A veces se escucha afirmar que la Calidad cuesta dinero. Puede parecer
mas barato no hacer las cosas bien, ni establecer controles; ni seleccionar y
formar al personal adecuadamente. Medir la Calidad mediante un sistema de
indicadores, supone tiempo y dinero. Utilizar el material adecuado y optimizar

el proceso de produccion (de un producto o un servicio) implica un coste.
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En definitiva: si se quiere Calidad, deberemos pagar por ello. Y esto supone

encarecer nuestro producto/servicio.

Sin embargo, la Calidad cuesta, pero es mas cara la no-calidad. La idea
equivocada de que la calidad es mas costosa, viene por no medir el coste de la

mala calidad, si no se mide, no se puede controlar.

Como parte de la implementacién de un sistema de calidad, las empresas
deben de entender cobmo medir el coste de la no-calidad. Es necesario que las
empresas estén conscientes de lo que le puede costar a su organizacién no
hacer las cosas bien y de que, cuando llegue a su empresa y mire alrededor,
pueda percibir como se le escapa el dinero por una infinidad de agujeros. Solo

si puede verlos, sera capaz de taparlos y conseguir ahorrar.

Los costes pueden expresarse en los términos de desperdicio, los cuales se
mencionaran mas adelante. La mejor manera de reducir este tipo de costes es
eliminando el uso excesivo de recursos. Para poder reducir costes las

organizaciones deben poner esfuerzo a las siguientes actividades:

Mejorar la calidad.

Mejorar la productividad.
Reducir el inventario.

Acortar la linea de produccion.

Reducir el espacio.

o o A w N -

Reducir el tiempo total del ciclo.

Los costes de la calidad se forman de dos componentes:

© Los costes abiertos: se refieren a las areas de coste mas obvias. Por

ejemplo: solucionar las quejas de los clientes, recuperar mercancias

defectuosas y reemplazarlas, desechar y rehacer, etc.
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© Los costes ocultos son principalmente intangibles y reflejan el input que

va a los productos y servicios para asegurar que son correctos a la

primera.

Los costes del
fracaso +

(costes abiertos)

Los costes de
prevencion

(costes ocultos)

Coste total de
la calidad

Dibujo 3. Férmula del coste de calidad.

Basandose en la formula presentada, podemos reconocer que mientras los

costes del fracaso son pérdidas completas, los costes de prevencion podrian

considerarse como una inversiéon que deberia conducir eventualmente a que

los costes abiertos se fueran reduciendo al paso del tiempo, logrando asi, una

mejora en la calidad y la disminucion del coste de la misma.

Durante los afos 60’s y 70’s, el coste de la mala calidad se utilizaba

principalmente para medir los costes de fabricacion. Pero ultimamente, se ha

tomado conciencia de que en todas las organizaciones, departamentos vy

actividades se producen costes por no hacer las cosas correctamente. Algunas

de las consecuencias que generan los costes de la calidad son:

© Duplicar procesos.

© Almacenar excedentes innecesarios.

© Repetir trabajos.

© Generar costes por servicios de garantia.

© Irritar a los clientes y proveedores.

© Costes judiciales por reclamaciones.

Dentro de la presente investigacion nos concentraremos en los costes que

afectan directamente a nuestros clientes. Existen 4 tipos de costes de la mala
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calidad, los cuales son: de prevencidon, de evaluacion, de errores internos y

errores externos.

o Costes de Prevencion: Son los gastos realizados para evitar que

se cometan errores, es decir, los implicados en ayudar a que el
empleado haga bien su trabajo en todas las ocasiones. Supone la
mejor manera en que una empresa puede invertir el dinero del coste
de la mala calidad, ya que de esta forma se ahorra en todos los

demas tipos de costes. Por ejemplo:

¢ Planificacion de la calidad, formacion del personal directivo,
formacion de empleados relacionados con su trabajo, estudio de
las expectativas de los clientes, sistemas de calidad,
procedimientos y normas, planificacion de costes, planificacion de
programas informaticos, actividades de consulta a asesores,
analisis de fallos, acciones encaminadas a evitar que vuelva a
ocurrir un error, encuestas y estudios, analisis de mercados,
prediccion y determinacion del tiempo de espera, datos historicos
de fallos, sistema de recepcidon de quejas, actividades para

concientizar en calidad, limpieza y orden.

ELEVADO

BAJO Coste de Prevencion ELEVADO

Grafica 1. Costes de prevencion.
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O Costes de Evaluacion: Son el resultado de la evaluacion del

producto ya acabado o del servicio cuando se entrega. En otras
palabras, suponen todo lo gastado para determinar si una actividad
se hizo bien todas las veces. La razén por la que se necesitan estos
costes es porque, a menudo, la organizacion no esta segura de que
el dinero y tiempo invertido en prevencion sean totalmente eficaces.
El problema es que, con frecuencia, las actividades de evaluacién
tienen lugar demasiado tarde. Este tipo de costes evitan que los

errores alcancen a los clientes. Por ejemplo:

¢ Estudios sobre la satisfaccidon del cliente, medida del tiempo
de espera del cliente, evaluacion del comportamiento del personal
en contacto con el cliente, tiempo promedio en atender una
lamada telefonica, auditorias de los sistemas de calidad,
evaluacion del rendimiento del personal, encuestas de
satisfaccion del cliente, medida de indicadores de calidad, en

general.

ELEVADO

BAJO Cu efe dr> Evaluacion ELEVADO

Grafica 2. Costes de evaluacion.

o El coste de los errores internos: se definen como el coste en que
incurre la organizacion como consecuencia de los errores detectados
antes de que la produccion (o la prestacidon principal) sea aceptada

por el cliente de la organizacion. Es decir, el coste en que incurre la



Capitulo 1. Calidad en los servicios 16

organizacion antes de que un producto o servicio sea aceptado por el
cliente porque no todo el personal hizo bien su trabajo todas las

veces. Por ejemplo:

¢ Acciones correctivas, costes de reparacion, transporte urgente,
desajustes en el proceso administrativo, pérdida de tiempo por
mala organizacion, pérdida de ventas por no contestar con

rapidez a la demanda, etc.

o El coste de los errores externos: La organizacion comete estos

errores porque al cliente externo se le proporciona un servicio o
producto inaceptable. Es el coste en que incurre la organizacion
porque el sistema de evaluacion no detectd todos los errores antes

de que el producto o servicio fuera entregado al cliente. Por ejemplo:

. Retirada de productos, tratamiento de reclamaciones, servicio
al cliente por motivo de quejas, productos rechazados vy
devueltos, pérdida de clientes por el mal servicio, informes vy
analisis de fallos, pérdida de imagen, procesos judiciales por

reclamaciones.

3. Identificacion de las areas de resultado clave.

Al enfrentarnos a toda una gama de acciones posibles para mejorar la
calidad, es esencial que la energia y los recursos se inviertan en todas las
areas donde se logre obtener mayor éxito. Después de todo, cada reduccién en
los costes de calidad obtenidos, incrementa de manera efectiva los ingresos sin

necesidad de vender ninguna unidad extra.
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1 2 3 Area de impacto principal
Frecuencia con que se 4 5 6
producen
7 8 9 La segunda mejor

Coste de Produccion
Dibujo 4. Matriz area de mejora.

La presente matriz ayuda a identificar las areas que necesitan mejora. El
recuadro numero 1 representa la queja mas facil y econémica de atacar, con la
desventaja de que ocurren con mayor frecuencia. Caso similar ocurre en las
areas 2, 4, y 5. Pero para poder utilizar de manera correcta la presente matriz
se recomienda considerar un factor de vital importancia “el valor para el

cliente”.

4. La involucracién de los empleados.

Se considera que cualquier sistema de calidad en el cual los empleados no
estén involucrados no tendra éxito. Los directivos de las empresas son los que
consiguen el éxito orquestando los esfuerzos de la organizacion. Es importante
que tanto los directivos como la organizacion estén enfocados en un sistema
de calidad que escuche al cliente, ya que ellos son los arbitros finales de la

calidad que las empresas generan.

1.3 ¢Qué es la calidad de servicios?

Antes de definir lo que es la calidad de servicios debemos definir lo que
significa el servido al cliente, lo cual es dificil, ya que el servicio al diente
puede representar cosas diferentes para gente diferente y en circunstancias

diferentes.
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Generalmente la mayoria de las empresas no comprenden que el servicio al
cliente es realmente una accién de ventas, puesto que estimula a los clientes a

regresar a la empresa con mayor frecuencia y a comprar mas.

Uno de los mayores problemas que existen en el area de servicios es la
poca disposicion de los directivos por concebir esta area como una estrategia
mas de mercadotecnia. Muchos consideran el servicio al cliente como parte del
servicio postventa, es decir, algo que se relaciona con las ventas ya realizadas

y no con las ventas que se realizaran en el futuro.

El area de mercadotecnia define el servicio al cliente como: ja union flexible
que tiene por objetivo llevar un producto o servicio correcto, hasta el lugar
correcto, de la forma en que se ha solicitado y con el precio correcto (producto,

promocion, precio y lugar; las cuatros P's).

Generalmente el concepto de las cuatro P's resulta ser demasiado general
cuando se trata de realidades dentro del area de mercadotecnia, ya que no
explota totalmente alguna de las posibilidades que se le presenta a los
distribuidores. Debido a esto, algunas empresas han definido en forma

diferente el término servicio al cliente en:

® Producto, precio, anuncios, publicidad, embalaje, venta personal y
disponibilidad; o,

® Producto, venta, precio, entrega y calidad.

Pero a pesar de las diferentes mezclas de mercadotecnia que las empresas
practiquen, es importante construir una empresa que se dedique y se
comprometa a escuchar y hacer que el cliente se sienta bien, para asi poder

conservar a los clientes.
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Presunto Cliente Habitual Partidario Defensor
Cliente
< > < >
El objetivo de El objetivo de la
toda organizacién organizacién s

n H n
pescar clientes “conservar los

clientes”

t

Brecha conceptual

Dibujo 5. Cadena de conservacion de clientes.

En el dibujo anterior se trata de mostrar como en primer paso el vendedor
convierte al presunto en cliente. A medida en como el cliente frecuenta la
organizacion la relacion se va haciendo mas estrecha de manera que el cliente
en algunas ocasiones se siente presionado por la competencia, pero no deja

de apoyar a su servidor.

El punto que se desea alcanzar es cuando los clientes defienden el
producto o servicio que obtienen de nosotros, logrando asi obtener la confianza

y conservacion de nuestros clientes.

Es importante mencionar que el proporcionar una calidad suficientemente
alta de nuestros productos o servicios es lo que realmente hace que logremos

conservar a nuestros clientes.

Los bienes capaces de satisfacer las necesidades del cliente son, de
acuerdo con su contenido, de dos clases: tangibles e intangibles. Los bienes
tangibles suelen conocerse con el nombre de productos. Tienen una
consistencia material. Se trata de objetos fisicos cuya utilizacion por el cliente

resuelve una necesidad sentida.
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Los bienes intangibles se denominan, generalmente, como servicios. Su
estructura es inmaterial. Se trata de actos que recibe el cliente y a través de los
cuales solucionan sus problemas o carencias. No obstante, entenderemos por
producto tanto un tangible como un intangible, siempre que nos refiramos a la

prestacion principal de una organizacion.

100% 0%

Caracteristicas Caracteristicas
Tangibles Intangibles

Dibujo 6. Valores de los bienes tangibles e intangibles.

Toda organizacién, ya produzca bienes o servicios, acompafia la entrega de
unos u otros con un conjunto de prestaciones accesorias agregadas a la
prestacion principal. Pues bien, la calidad del servicio supone el ajuste de estas

prestaciones accesorias a las necesidades, expectativas y deseos del cliente.

El objetivo es conseguir clientes satisfechos como ya se menciond

anteriormente.

De este modo, distinguiremos entre calidad de producto referida al
producto/servicio nuclear, central o principal, y calidad de servicio referida a las
prestaciones accesorias y al modo como se recibe la prestacién principal, el

cual es el tema principal de nuestra investigacion.
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Por dar un ejemplo, el principal bien que Am-Mex otorga a sus clientes es el
servicio. Lo que el cliente regularmente busca en forma fundamental es obtener
informacion a tiempo de como va trabajando el proyecto, asesoramiento sobre
los contratos pactados, apoyo en manufactura, etcétera. Si ademas de esto,
Am-Mex logra proveer mano de obra calificada, buena calidad de manufactura,
asesoramiento las 24 horas del dia, evitarles a los clientes visitas a nuestras
plantas, etcétera, vamos a lograr que Am-Mex obtenga una confianza y

fidelidad por parte de los clientes que al momento no se disfruta.

El objetivo es que el cliente perciba como valioso los elementos adicionales
que Am-Mex le puede proporcionar. Con las prestaciones anadidas al bien

basico, se obtiene un enriquecimiento cuantitativo del mismo.

En definitiva, los aspectos accesorios a la prestacion principal (el contacto
personal, la comunicacion telefénica, el entorno fisico, el servicio postventa,

etc.) son vitales para la consecucién de un servicio adecuado.

En este contexto, se trata, entonces de determinar qué aspectos de nuestro
bien consideramos basicos y, a partir de ahi, construir el conjunto de elementos

afiadidos que conformaran el servicio de Am-mex.

En funcion de lo anterior, se pueden hacer algunas reflexiones para

enmarcar definitivamente la calidad de servicio:

® El servicio debe girar en torno a la prestacion principal. El cliente
que busca una prestacidon concreta pretende satisfacer un tipo de
necesidad. El enriquecimiento del bien basico, sobretodo cuando es
cuantitativo, debe relacionarse con esa necesidad que el cliente
pretende cubrir. No tendria mucho sentido que un supermercado
aumentara su servicio con una piscina; lo hara dando mayor variedad

y, por ejemplo, dando la posibilidad de pagar con tarjeta.
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®

®

Un servicio de calidad debe apoyarse en un buen producto
principal. La Calidad de Servicio acompafa, pero por si sola no
puede mas que disimular un mal producto, y aun asi, por no mucho
tiempo. Imaginemos un centro de formacion de informatica. Sus
instalaciones pueden ser estupendas, y el personal de administracion
dispensar un trato magnifico. Pero si los ordenadores y programas
con que trabajan los alumnos son anticuados y el profesorado es
incompetente, el resto de las prestaciones secundarias perderan
valor rapidamente.

Un buen servicio puede ser el mejor modo de lograr buena

impresion.

® La Calidad de Servicio es mas dificil controlar que la del servicio

principal. Efectivamente, el control de calidad sobre productos
tangibles estd ampliamente desarrollado y es mas facil de realizar.
Légicamente, la medida de cualidades tangibles presenta menos
dificultades que medir algo mas abstracto como el servicio. No
obstante, pueden desarrollarse indicadores de calidad que nos

sefalen en qué grado se esta ofreciendo un servicio adecuado.

A las consideraciones anteriores se debe agregar otra de suma importancia:

en mercados en los que es dificil diferenciarse, la diferenciacion puede venir

dada por el servicio.

Factor de
sentirse bien

Alto Farsante Ganador
Perdedor Luchador

Bajo Honesto
Bajo Alto

Calidad del paquete basico

Dibujo 7. Modos del servicio al cliente.
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1.3.1 Condiciones para proporcionar un buen servicio al cliente.

Para lograr que las empresas proporcionen un nivel de servicio al cliente de

alta calidad, las empresas deben considerar las siguientes condiciones:

© Compromiso por parte de la direccion: Es importante que la
direccion se sienta comprometida con los clientes para que asi pueda
existir buena comunicacién de actos y palabras hacia con los demas
empleados de la empresa. Se recomienda que las empresas no
hagan publicidades con esléganes como “amamos a nuestros
clientes”, si los directivos no ven la importancia del servicio al cliente.

© Recursos adecuados: Las empresas deben ver como una
inversion y no como un gasto el presupuestar el dinero necesario
para desarrollar y mantener un programa de mejora continua del
servicio al cliente.

® Mejoras visibles del servicio: Todas las mejoras que podamos
hacerle a nuestros productos o servicios haran que los clientes
perciban de que la calidad de nuestros bienes o servicios han
mejorado. La calidad debe darse a conocer, para asi poder generar
beneficios permanentes en nuestros clientes (no esporadicos).

© Capacitacion: Todos los empleados de la organizacidn deberan
recibir capacitacion amplia sobre cémo instrumentar una estrategia
de servicio centrada en los elementos especificos que planteen los
clientes de la organizacion. Se recomienda que los empleados
reciban por lo menos 92 horas de capacitacion por afo.

® Servicios internos: Se recomienda que todos los departamentos
de la organizacién trabajen en equipo, y no haciendo la guerra, para
asi poder entregar a los clientes bienes o servicios que generen
confianza y consoliden su lealtad.

® Involucramiento o compromiso de todo el personal: Es importante

que todos los empleados se sientan comprometidos de que su
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trabajo, aun y cuando no interactuan directamente con los clientes,
afecta la imagen que los clientes tienen de la empresa. Todos los
empleados deberan preguntarse ;qué puedo hacer para que mi

trabajo satisfaga, aun mas, el interés de los clientes?

Al aplicar exitosamente el concepto de servicio al cliente, mas calidad

obtendremos:

-Mejorar el comportamiento del producto o servicio y la satisfaccion del
cliente.
-Mejorar la productividad, eficiencia y reduccién de costos.

-Mejorar la participacién en el mercado.

Para lograr estos beneficios, debemos preocuparnos de aspectos humanos,

como por ejemplo:

1. Procesos sociales involucrados en un servicio.

2. Interacciones humanas en la prestacion del servicio, que son parte
fundamental.

3. Importancia que tiene la percepcién del cliente de la imagen cultural y
comportamiento de la empresa.

4. Desarrollar las capacidades y habilidades del personal.

5. Motivar al personal.

1.4 Conociendo a nuestros clientes.

Varias técnicas de medicién pueden evaluar la calidad de los procesos de
negocio, productos y servicios, Las medidas de calidad generalmente destacan
indicadores objetivos o concretos. Por ejemplo, en la industria manufacturera,
el proceso de produccion de componentes tiene por tendencia la medicion de

especificaciones (por ejemplo anchura o resistencia) y de cantidades (por



Capitulo 1. Calidad en los servicios 25

ejemplo de desperdicio o pérdidas). En la industria de servicios, el sistema de
medicion podra incluir el tiempo para completar un servicio o la precisién con

qgue un servicio fué entregado.

En varios estudios realizados se identificaron tres problemas basicos con

estudios de medicion de satisfaccion de los clientes:

® ElI primero es que una empresa no consigue interpretar el
significado de insatisfaccion de sus clientes.

® El segundo es que pocas empresas que miden la satisfaccion de
los clientes incluyen preguntas sobre las acciones o
comportamientos resultantes del nivel de satisfaccion con el producto
o el servicio.

® EI tercer problema que se encontr6 es que no se indaga a los
clientes sobre cuestiones que podrian revelar las fuentes de su

satisfaccion o insatisfaccion.

La satisfaccion no puede ser considerada en un vacio. Las acciones y los
comportamientos de los clientes relacionados a su satisfaccion son criticas
para el éxito duradero de una empresa. Por eso, la causa de la insatisfaccion

debe ser traducida en términos de pérdida o perjuicio del mercado.

Algunas empresas o no incluyen cuestiones sobre las acciones y el
comportamiento de sus clientes en su estudio, 0 incluyen las cuestiones
equivocadas. Por ejemplo, pocas empresas evaluan sus comunicaciones "boca

a boca" positivas o negativas que resultan de diversos niveles de satisfaccion.

Estos hechos aisladamente se vuelven extremadamente importantes para

mantener o aumentar la participacion de mercado en un ambiente competitivo.
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De acuerdo con una investigacion realizada por la General Electric y por la
Whirlpool, las opiniones de amigos, colegas o partes relacionadas, son
significativamente mas importantes en las decisiones de los consumidores
antes de efectuar una compra que cualquier otro factor, incluyendo las

propagandas (comunicaciones externas) realizadas por la empresa.

1.5 Tipos de clientes y focalizacion de estos.

1.5.1 Tipos de clientes.

La Calidad Total, incluye el concepto de Cliente interno. Al hablar de
satisfaccion del cliente, no nos limitamos a pensar en el cliente externo, aquel
que recibe el producto/servicio de la empresa. Nos referimos, igualmente, a las
personas que ocupan los puestos de trabajo en la organizacion. En cualquier
actividad de cualquier persona de la empresa, se plantea generalmente una

relacion proveedor-cliente.

Dibujo 8. Relacion proveedor-cliente.

Individualmente, todo integrante de la organizacién forma parte de un
proceso dentro de un esquema proveedor-cliente en el que la entrega de un
trabajo sin fallo es imprescindible para que el proceso total se produzca

correctamente y, por tanto, resulte competitivo.
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El Cliente expresa sus necesidades al proveedor y le ayuda a satisfacerlas,
adecuandolas a sus posibilidades. El Proveedor ayuda a su cliente a definir de

modo realista sus necesidades, y las satisface.

Evidentemente, es necesario que la calidad de toda la cadena sea uniforme
y maxima al mismo tiempo, ya que, de otro modo, se produciran importantes

fluctuaciones en la calidad del resultado.

La probabilidad de éxito de que el producto o servicio final sea de calidad,
es el producto de las probabilidades parciales de éxito de cada eslabdn de la
cadena. Cuanto mas larga sea la cadena, menor sera la probabilidad de éxito;
por tanto, parece interesante disefiar procesos con el menor numero de

eslabones posible.

La identificacidon de quiénes son nuestros proveedores y nuestros clientes,
asi como de lo que recibimos de nuestros proveedores y lo que damos a
nuestros clientes (material, informacion, documentos, instrucciones, ...) es el
primer paso para tomar conciencia de nuestro lugar en el proceso que lleva a

cabo nuestro departamento o servicio.

Esta toma de conciencia fortalecera la cadena proveedor-cliente interno,
sobretodo si se expresan las necesidades correctamente al proveedor interno y

se ayuda, de otra parte, a que el cliente interno exprese las suyas.

Tengamos también en cuenta que lo mas probable es que cada miembro de
la organizacion tenga mas de un proveedor y mas de un cliente internos. Si
cualquier eslabon falla, el resultado del proceso sera defectuoso y el trabajo de
la unidad o departamento habra perdido efectividad, y por lo tanto la calidad

para el cliente externo.
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RETROINFORHACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO

Dibujo 9. Retroalimentacion entre dientes internos.

1.5.2 Focalizacion de los clientes.

Recientemente ha habido un mayor deseo de utilizar medidas subjetivas
como indicadores de la calidad. Estas medidas son subjetivas porque enfocan
la percepcidn y la actitud, contrariamente a un criterio mas objetivo y concreto.
Ellas permiten a las empresas comprender mejor, de un modo mas global, la

actitud de sus clientes en relacién a productos y servicios.

Las medidas subjetivas incluyen investigaciones de la satisfaccién de los
clientes, las cuales determinan su percepcién en relacion a la calidad del
servicio o del producto que recibieron. La medicidn de la actitud de los clientes
se esta volviendo un elemento cada vez mas importante en el movimiento para

la calidad total en las organizaciones.

El conocimiento de la actitud y de la percepcion de los clientes sobre los
negocios de una organizacidn aumenta significativamente sus oportunidades

de tomar mejores decisiones de negocios. Estas organizaciones van a conocer
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las expectativas y las necesidades de sus clientes y podran determinar si estan

atendiendo a esas necesidades.

Para utilizar las actitudes y las percepciones de los clientes, para evaluar la
calidad de los productos y de los servicios, los instrumentos de obtencion de
datos de la satisfaccion del cliente deben medir con exactitud esas
percepciones y actitudes. Si tales instrumentos son desarrollados de manera

inadecuada, representaran de manera impropia las opiniones de los clientes.

Las decisiones basadas en esas informaciones pueden ser perjudiciales

para el éxito de la organizacion.

Por otro lado, las organizaciones con informacion precisa sobre la
percepcion de los clientes en relacion a la calidad de sus servicios y productos

pueden tomar mejores decisiones para servir mejor a sus clientes.

Todas estas informaciones, sin embargo, no ofrecen aquello que los clientes
piensan respecto del servicio. De cierto modo, en algunos momentos, la
compaiia podra estar atendiendo a sus patrones internos, pero fallando en la

satisfaccion de su publico externo.

1.6. ;,Qué es la calidad en el servicio al cliente?

Sélo cuando las empresas conocen con precision la clase de servicio que
sus clientes esperan responde, al 100 por ciento de las veces, a esas
expectativas con un precio que los clientes estan dispuestos a pagar, mientras
genera beneficios; es cuando se puede decir que la empresa ofrece un servicio

excelente a su clientela.
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2. Metodologia a utilizar: Kaizen y S.W.O.T.

2.1 Analisis sobre las necesidades de nuestros clientes.

Para poder conocer las necesidades de nuestros respectivos clientes
necesitamos realizar un analisis de cada una de esas necesidades,
basandonos tanto en la organizacion como en el entorno de la misma, teniendo

siempre en cuenta los objetivos/metas de la organizacion.

Algunos de los analisis recomendados en esta investigacion son:

® Analisis sobre el clima organizacional y laboral. Debemos generar
estrategias que nos permitan desarrollar una nueva cultura para
poder llevar a cabo el cambio.

® Anadlisis sobre la satisfaccion del cliente. Dicho analisis nos
permitira conocer el impacto real de los servicios que la organizacion
presta.

© Analisis acerca de las necesidades y expectativas del cliente.
Mediante los sistemas de calidad total, el servicio debe disefarse
basado en la informacién que el cliente nos provee. Debe

fundamentarse en escuchar al cliente.

Para poder llevar a cabo los analisis anteriormente recomendados
utilizaremos las técnicas mas eficaces que hasta el momento se han utilizado,
como son el sistema de calidad KAIZEN y el método S.W.O.T., los cuales
permiten relacionar el mundo del cliente con el mundo de la organizacion
permitiendo llevar a cabo eficientemente disefios de calidad en base a

informacion proporcionada directamente por nuestros clientes.
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Dichos métodos nos permitiran conocer la situacion y opinion actual de
nuestros clientes para poder asi analizar todos aquellos puntos en los cuales el

cliente esta pidiendo que exista una mejora.

Podemos ofrecer servicios con unas excelentes prestaciones, a un bajo
precio y, sin embargo, fracasar por no conocer la demanda real del mercado.
Esta situacién nos indicaria que el disefio de nuestros servicios se ha hecho a
espaldas del cliente potencial o que, aun habiendo intentado conocer las
expectativas de éste, hemos fracasado a la hora de traducirlas a caracteristicas

de nuestro producto/servicio.

La importancia del disefio es, por tanto, fundamental para el éxito. Este
disefio debe traducir las demandas expresadas y latentes del cliente a las
especificaciones del producto/servicio. Debido a que la presente investigacion
se enfoca en el servicio al cliente prestado por parte de Am-Mex, nos

enfocaremos so6lo a esta area.

Las fuentes de informacion que se pueden utilizar son variadas. Desde las
quejas hechas por los clientes, hasta cuestionarios administrados a éstos,

pasando por conversaciones directas, etcétera.

La cuestion es qué método utilizar para que esa traduccion del mundo del
cliente al mundo de la empresa sea lo mas correcta posible. En este sentido, el
sistema Kaizen y el método S.W.O.T. permiten obtener y conocer las

necesidades de los servicios demandados por nuestros clientes.

Al obtener dicha informacion por parte de el cliente podemos formar una
matriz que muestre la calidad que el cliente verdaderamente esta solicitando, lo
cual representa nuestro primer paso para poder desarrollar una calidad

planificada.
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A partir de aqui, conoceremos en qué caracteristicas del servicio tenemos
que invertir para su mejora, ya que no se trata solamente de seguir la calidad

demandada aisladamente.

CALIDAD PLANIFICADA
CALIDAD DEMANDADA Importancia del Valoracion de la Puntos Calidad

cliente empresa estratégicos Planificada

Comunicacion

Diversidad en los servicios

Estandares de produccion

Rapidez en adquisicion de

material

Niveles de desperdicios

Facil localizacion de

productos en proceso

Atencion recibida

Rotacion de personal

Capacitacion

Trato amable

Instalaciones limpias

Instalaciones comodas

Tabla 2. Calidad planificada.

Por ejemplo, si nuestros clientes valoran considerablemente que
dispongamos de una gran variedad de servicios en nuestra empresa y nosotros
no ofrecemos la variedad suficiente para cubrir los deseos del cliente, tal vez
debamos mejorar en este sentido. Pero tal vez no, si la valoracion que el
cliente hace de la competencia en el aspecto variedad es mas pobre que la que

hace de nosotros.

Pero dentro de esta tabla realmente podemos entender lo que el cliente
realmente quiere, qué tipo de variedad exige el cliente?, y ¢qué elementos

debemos considerar para aumentar esa variedad que el cliente necesita?
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El despliegue del cuadro de las caracteristicas de calidad conectara el
mundo del cliente con el mundo de la empresa, es decir, con los elementos con
los que trabaja la empresa para incidir en el servicio. Por ejemplo, una de las
caracteristicas principales que el cliente desea es la reduccion de la rotacion de

personal en sus areas de produccion.

Finalmente, mediante la informacion obtenida obtendremos una clara jdea
de cuales deben ser las especificaciones de nuestro servicio, en qué elementos
hemos de invertir de modo preciso y de qué manera, para conseguir
acercarnos a las expectativas del cliente, para ajustar nuestro servicio de modo

que consigamos clientes satisfechos.

El Kaizen y S.W.O.T. permiten obtener informacion sobre qué aspectos del
servicio mejorar. Para ello, tiene en cuenta las valoraciones del cliente sobre
esas variables, referidas a la propia empresa y a la competencia. Su objetivo
es la obtencién de una calidad de disefio de un producto/servicio excelente
mediante la conversion de las necesidades del cliente en caracteristicas de

calidad adecuadas, sin omisiones ni elementos superfluos.

2.2 Sistema de calidad Kaizen.

En japonés, Kaizen significa mejoramiento continuo en la vida personal, vida
en el hogar, vida social y vida laboral. Cuando Kaizen se refiere a las areas de
trabajo significa mejoramiento continuo involucrando a todos los empleados,
desde gerentes a operadores, basado en un enfoque de sentido comun de bajo

riesgo y ocasionando un gasto pequeno.

El sistema de calidad Kaizen busca en todo momento el mejoramiento
integral de las actividades, orientado al proceso y no a los resultados,
eliminando los desperdicios que no le dan un valor agregado al cliente, ya que

considera que toda actividad genera un desperdicio. Es importante mencionar
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que Kaizen no es de utilizacion exclusiva en los sectores de manufactura, sino

también en el sector de los servicios.

Existen diversas actividades que en algunos casos los clientes no perciben

los desperdicios que estas generan y de alguna forma pagan por el:

« Actividad de Valor Agregado: Se refiere a aquella operacion que
transforma, convierte o cambia un producto o informacion, la cual es
apreciada por el cliente y esta dispuesta a pagar por ella.

« Actividades de No Valor Agregado: Se refiere a aquellas operaciones
que consumen tiempo y recursos, pero que no agregan valor al

producto, las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar por ellas.

Generalmente cuando se habla de desperdicio pensamos que se trata de
basura, lo cual es un error. Dentro de las organizaciones existen diversos tipos

de desperdicio, como son:

* La sobre produccién

* Producir de menos

* Producir antes o después

» Las esperas

» La transportacion

» Los procesamientos

» El desperdicio

* Los excesos de inventarios

* El movimiento de los materiales
* Productos defectuosos, y

* La creatividad sin uso.

Todos estos desperdicios generan un costo adicional para nuestros clientes,

los cuales la mayoria de las veces no desean pagar por ellos, y con justa
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razon. Por medio del sistema Kaizen podemos obtener la disminucién de
dichos desperdicios. Primero mencionaremos las caracteristicas de un sistema

de produccién tradicional:

* Se manejan lotes grandes.

* Grandes almacenes de materia prima.

* Almacenes de producto en proceso muy grandes.

+ Control de calidad deficiente.

* Mucho tiempo invertido en detectar las fallas del proceso que

originan defectos, por io que se requiere retrabajar material.

Estos son algunos ejemplos de los sistemas de produccion que
generalmente se presentan en la actualidad en la industria maquiladora. La
mayoria de sus caracteristicas generan desperdicios que no le dan un valor
agregado a los productos o servicios manufacturados. Dichas caracteristicas
pueden ser mejoradas para brindar un mejor sistema de produccién en las

industrias maquiladoras.

Para lograr mejorar o solucionar los problemas que se presentan en la
actualidad, la gerencia de las industrias maquiladoras tienen 2 opciones para
solucionar sus problemas: el primero se relaciona con la innovacion, buscando
implementar nueva y costosa tecnologia; el segundo se refiere a utilizar una
herramienta de sentido comun, que no sean arriesgadas y costosas, el cual se

relaciona con el Kaizen.

Una vez que las organizaciones analizan el tipo de procesos que se
manejan en sus organizaciones definen con cual de las 2 opciones van a
solucionar los problemas que actualmente padecen. En la presente

investigacion vamos a trabajar bajo la filosofia de Kaizen.
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En Kaizen, la gerencia tiene dos funciones importantes: la primera es el
mantenimiento, el cual se refiere a actividades dirigidas a conservar estandares
tecnolégicos, gerenciales y operacionales actuales y a sostener tales
estandares a través del entrenamiento y la disciplina. La segunda es el
mejoramiento que se refiere a actividades dirigidas a mejorar los actuales

estandares.

Alta gerencia
Gerencia media
Supervisores

Trabajadores
Dibujo 10. Percepcion japonesa de las funciones laborales.

Para garantizar la continuidad de Kaizen en la modalidad de mantener y

mejorar estandares se recomienda seguir el siguiente ciclo:

1. Debido a que cualquier nuevo proceso es inestable, se recomienda
que todo proceso actual se estabilize en un proceso conocido como el
ciclo estandarizar-hacer-verificar-actuar, el cual se refiere a la etapa de
mantenimiento.

. Estandarizar: documentar la manera en cémo se realiza el trabajo

de la mejor manera.

2. Una vez estandarizados los procesos actuales, se recomienta
establecer el ciclo planear-hacer-verificar-actuar, el cual se refiere a la
etapa de mejoramiento.

. Planear: establecer un objetivo/meta para mejorar y trazar planes
de accion para alcanzar el objetivo.

. Hacer: implementar el plan.
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. Verificar: revisar que la implementacion sigue en curso y si ha
originado el mejoramiento planeado.

. Actuar: ejecutar y estandarizar los nuevos procemientos para
prevenir que el problema se presente de nuevo o para fijar metas

para los nuevos mejoramientos.

El método Kaizen cuenta con un procedimiento estandarizado para la

solucién de problemas el cual comprende de 8 etapas:

1. Seleccionar un proyecto,

2. Comprender las situaciones actuales y establecer objetivos/metas,
Analizar los datos recopilados para identificar las causas principales
del problema,

Establecer medidas preventivas,

Implementar dichas medidas preventivas,

Confirmar el efecto,

Estandarizar, y

© N o o &

Revisar el proceso anterior y buscar mejorarlos.

Dentro de la literatura de Kaizen se habla mucho acerca del Gemba, el cual
significa “lugar real” o “lugar de trabajo”. Las actividades que agregan valor y

que satisfacen las necesidades de nuestros clientes suceden en el Gemba.

Para la gerencia, el Gemba debe ser el lugar mas importante de la
compaiia ya que es aqui donde: se genera el dinero, los clientes quieren estar
para conocer los productos que adquiriran, estan las ideas de los operarios, se
mantienen los estandares, surgen problemas y/o anomalias, se logra la

calidad, los costos y las entregas a tiempo.
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Debido a la importancia del Gemba dentro del sistema de calidad Kaizen,
dentro de la practica que llevaremos en esta investigaciéon buscaremos reducir
el tiempo de ciclo estandar de una modelo en especifico, a través de la
eliminacion del desperdicio de exceso de material en proceso en una area de
produccion ubicada en el Gemba de Am-mex. La investigaciéon se enfocara al

concepto de valor agregado, flujo de una sola pieza.

Anteriormente se mencioné que Kaizen involucra a todo el personal de la
organizacion para el alcance de la mejora continua. Al trabajar bajo ésta cultura
se logra que cada area de la organizacion se identifique como un proveedor o
cliente de los mismos departamentos de la organizacion, permitiéndole a los
empleados trabajar bajo la operacion justo a tiempo en todos los niveles dentro

de la empresa, asi como fuera de ella.

Para poder determinar qué actividades requieren ser mejoradas, se
implementara la tabla de planeacion de la calidad que se mostré anteriormente

y el método de S.W.O.T.
2.2.1 Planificacion de la calidad.

La planificacion de la calidad determina las necesidades de los clientes, lo
cual es de gran ayuda para las organizaciones al desarrollar productos y

servicios que busquen satisfacer dichas necesidades.

Pero, scomo podemos obtener informacion sobre lo que nuestros clientes
necesitan? A continuacion se describen 6 pasos que nos ayudaran a conocer

lo que los clientes quieren recibir.
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1) Identificar y jerarquizar a los clientes.

Este elemento es indispensable para comprender a los clientes y
considerar correctamente sus expectativas. Por otra parte, nos
permitira seleccionar el/los segmento/s de usuarios adecuados para
recoger los datos e informaciones necesarios para realizar el
despliegue de la Calidad Demandada y Planificada. En esta fase es
imprescindible la participacion del Departamento de Marketing de la

organizacion, que probablemente poseera datos al respecto.

2) Identificacion de las expectativas del cliente.
Para realizar el disefio de el servicio en funcion del cliente, es
esencial conocer las expectativas de éste, lo que podemos llamar
mundo del cliente. Los medios que se disponen para ello, pueden ser

los siguientes:

* Grupos de discusion.
* Informes sobre quejas.
» Estudios existentes en base a encuestas realizadas.

* Informaciones sobre la competencia.

En esta fase se recomienda implicar a los distintos departamentos,

como Mercadotecnia, Organizacién, asi como personal de linea.

El sistema de eleccion a utilizar es el contacto directo con clientes
mediante conversaciones, preferentemente en grupo, en las que
deberemos descubrir las demandas explicitas y latentes sobre el
servicio. Estos clientes, de ser posible, deberan conocer también el

servicio de la competencia y opinar sobre ellos.
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Este tipo de informaciones suelen presentar dos inconvenientes:
son poco exhaustivas y poco precisas. Ambos, se superan en la fase

siguiente.

3) Conversién de la informacién en descripciones verbales especificas.

Los datos anteriores nos deben de servir para adquirir una primera
orientaciébn sobre las preferencias del cliente. De este modo,
contaremos con una informacién base que reelaboraremos en esta
fase con el fin de presentar un cuestionario completo a una muestra de
clientes mas amplia. Esta reelaboracion es necesaria si pensamos
que, normalmente, no se es muy especifico al plantear las demandas.
Por ejemplo, el cliente puede comentar que le interesa mucho que el
ausentismo disminuya en cierta area de produccidén. A partir de ahi
podemos precisar dos elementos de nuestro cuestionario: el nivel
educativo de los empleados y el sexo. Se trata de convertir la
informacion directa en informacién verbal mas precisa que nos permita

obtener medidas concretas.

4) Elaboracion y administracion de la encuesta a clientes.

El dltimo paso de la toma de datos seria administrar una encuesta a
usuarios de nuestro servicio, que conozcan también la competencia.
En este cuestionario se les pide que evaluen, de 1 a 5 (1: no ejerce
influencia; 5: ejerce fuerte influencia) la influencia de cada uno de las
demandas estudiadas a la hora de elegir un establecimiento u otro. Se
pide también que valoren cual es la posicién, en cada una de esas
variables, de la propia empresa y las de las empresas de la

competencia, también en una escala de 1 a 5.
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5) Despliegue de la calidad demandada.
Definidos los datos a obtener y conseguidos éstos, se pasa a
realizar el despliegue del cuadro de la Calidad Demandada y de la
Calidad Planificada.

Se trata de una matriz en la que tenemos, por una parte, los
factores acerca de los cuales se ha interrogado a la muestra de
dientes. Por otra parte, tenemos la importancia que se ha dado a cada
uno de ellos asi como la valoracibn que han hecho de nuestra
empresa y de la competencia. La columna de puntos estratégicos
permite introducir la orientacion estratégica en la que se quiere dar el

servicio.

En funcién de la importancia concedida por el cliente en un factor
concreto y la valoracién recibida por la propia empresa y las de la
competencia, decidiremos la calidad planificada que queremos obtener
en el futuro. Ese sera el valor al que tenderemos y, en relacion con la
situacion actual, asignaremos un factor de aumento de la calidad en
esa variable: Con estos datos, estaremos en condiciones de obtener

los pesos absolutos (importancia absoluta) de los distintos factores.

El siguiente paso es la determinacion de los pesos relativos
(importancia relativa) de cada una de las variables en la mejora del
servicio. Evidentemente, se trata de determinar en qué aspectos hay
que comprometer mayor esfuerzo para ajustar nuestro servicio a las
demandas del cliente, QUE hay que mejorar, en funcion de la situacion

actual de la empresa y de la competencia.
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6) Despliegue de las caracteristicas de calidad.

El cuadro anterior nos indica QUE hay que mejorar. Esto ya supone
un avance en cuanto al disefio del servicio pero existe otra interrogante
a despejar: COMO lo mejoramos. Para ello, es necesario desplegar
otro cuadro. Se trata de una matriz de doble entrada donde se cruzan
los factores evaluados con las caracteristicas de calidad. Las
caracteristicas de calidad se refieren a los elementos propios del
mundo de la organizacion, es decir, aquellos que la empresa puede
modificar en determinada medida y que son indicadores cuantificables

y medibles por tanto.

La elaboracién de esta lista de indicadores debe hacerse por parte
de un grupo interdisciplinario, pudiendo llevarse a cabo paralelamente
a las fases anteriores. Estos indicadores tienen una importancia
fundamental ya que representan el mundo de la empresa, y sera en
ellos sobre los que hay que actuar. La lista resultante debera ser, por

tanto, exhaustiva y consistente.

La planificacion de la calidad nos permite mejorar el disefio del servicio que
estamos acostumbrados a aportarle a nuestros clientes, obteniendo de ellos
informacion sobre lo que el cliente piensa y espera de nosotros, asi como de la

competencia.

23 S.W.O.T.

Cuando las organizaciones se enfrentan a diversas situaciones complejas,
descubren que no se cuenta con el tiempo necesario para poder atacar cada
una de ellas en periodos cortos, es por eso que generalmente las gerencias
invierten todos sus esfuerzos en analizar y resolver las situaciones que mayor

impacto tienen en la empresa, dejando a un lado aquellos que en ese momento

no afectan a la organizacion.
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El método S.W.O.T. se considera como una herramienta analitica que
ayuda a las empresas a obtener un marco general de las situaciones criticas
que afectan a las organizaciones en forma interna y externa, a través de la
recopilacion de informacién que se obtiene en relacién al giro de la empresa,
su entorno, su personal o su producto, mediante juntas entre los
representantes de las organizaciones y los subordinados. Sus siglas responden
a S = Strenghts (Fortaleza), W = Weakness (Debilidades), O = Opportunities
(Oportunidades) y T = Threats (Amenazas).

Dicho método se utiliza para identificar y analizar las fuerzas y debilidades
de la organizacion que la afectan de manera interna, asi como, las
oportunidades y amenazas encontradas en la informacion recopilada en el

ambiente exterior (competencia).

El SW.O.T. es una herramienta disefiada para conocer que situaciones
necesitan ser modificadas o mejoradas. Cuando el S.W.O.T. se aplica en
forma correcta es posible que se obtenga una fotografia de la situacién actual

de la empresa, departamento, personas, etcétera.

Se recomienda que el analisis de S.W.O.T. realizado sea utilizado por los
gerentes y los lideres de un proyecto al desarrollar planes estratrégicos para la
solucién de algun problema, ya que dicho analisis nos ayuda a desarrollar un
plan que considere los diferentes factores internos y externos que maximizan el
potencial de las fuerzas y oportunidades que tienen las empresas, mientras

que disminuye el impacto de las debilidades y amenazas.

Se recomienda que al realizar el analisis de S.W.O.T. las empresas realicen

dos tipos de analisis:

© Interno, para examinar la capacidad organizacional sobre sus fuerzas

y debilidades.
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® Externo, para poder identificar aquellos puntos que presentan

oportunidades a las empresas y aquellas amenazas/obstaculos que

se presentan para superarlos.

Anadlisis Interno Anadlisis Externo
Fuerzas Oportunidades
A A
Y Y
Debilidades Amenazas

Dibujo 11. Formulacién de estrategias para dar soporte a los propositos.

Al realizar el analisis interno, la areas principales en las que las empresas

deben de examinar sus fuerzas y debilidades, son: las gerenciales, las de

programacion y las financieras.

1. Fortalezas:

La Fortaleza se refiere a lo que las organizaciones hacen bien o a las
caracteristicas que engrandecen su competitividad. Determina los puntos
fuertes/positivos de las organizaciones. Algunas de las preguntas a realizar

para conocer nuestras fortalezas son:

© ¢ Cuales son sus ventajas?

® ¢ Qué hacemos bien?

® ¢ Existe alguna ventaja unica o distinta que hace a su organizacion
estar por encima de la competencia?

® ¢ Qué hace que sus clientes lo elijan a usted en lugar de la
competencia?

© ¢ Existe algun producto o servicio que la competencia no le pueda

imitar ahora o en el futuro?
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2. Debilidades:

Las debilidades son las fallas que se cometen en la organizacion. Es lo que
hace que la organizacion se encuentre en desventaja sobre la competencia.

Algunas de las preguntas a realizar para conocer nuestras debilidades son:

® ¢ Qué puede ser mejorado?

® ¢ Qué es lo que se hace mal?

® ¢ Qué debemos de evitar?

© ¢ Qué hace la competencia mejor?

© ¢ Existen operaciones o procedimientos que se deban mejorar?

® ¢ Existe algo que no se este realizando y que la empresa no lo sepa?

© ¢ A logrado la competencia abarcar cierto segmento del mercado?

El analisis externo busca las oportunidades que se presentan dentro del

mercado y las amenazas que se tienen que confrontar en el elegido.

3. Oportunidades:

Las oportunidades deben de ser determinadas por las organizaciones para
que estas puedan continuar su crecimiento dentro del mercado. Las
oportunidades se encuentran donde sea, como, cambios en la tecnologia,

cambios en las politicas gubernamentales, etcétera.

Algunas de las preguntas a realizar para conocer nuestras oportunidades

son:

© ¢ Donde se encuentran las buenas oportunidades?
© ¢ Donde se encuentran las mejores oportunidades del mercado y
cuales son?

© ¢ Cuales son las tendencias mas actuales/interesantes?
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© ¢ Qué es lo que su organizacidn predice que en el futuro le dara
nuevas y buenas oportunidades?

4. Amenazas:

A ninguna organizacion le gusta pensar sobre las amenazas que tiene, pero
necesitan afrontarlas, ya que son factores externos a las empresas y no tiene
control sobre de ellas. Algunas de las preguntas a realizar para conocer

nuestras amenazas son:

® ¢ Cuales son los obstaculos que usted enfrenta?

© ¢ Qué esta haciendo su competencia?

© ¢, Se estan cambiando las especificaciones requeridas para su
trabajo, producto o servicio?

© ¢ Tiene usted problema de dinero?

© ¢ Existen cambios en la demanda de sus clientes, los cuales
requieren nuevos productos o servicios?

© ¢ Los cambios de la tecnologia afectan a su organizacion?

2.3.1 Matriz de S.W.O.T.

La matriz de S.W.O.T. es la herramienta que deriva de la conjugacion de los
factores internos y externos antes mencionados. Debido a que los factores
internos y externos cambian con el paso del tiempo o sufren de modificaciones
minimas, los disefiadores de estrategias deben elaborar varias matrices del
5. W.O.T. que correspondan a distintos puntos temporales. Dentro de la matriz

existen cuatro combinaciones que son:

© Maxi-Maxi ( Fortalezas / oportunidades ).
© Maxi-Mini ( Fortalezas / amenazas).
© Mini-Maxi (Debilidades / oportunidades ).

© Mini-Mini (Debilidades / amenazas ).
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Internos
Factores Fortalezas (S) Debilidades (W)
Externos
Estrategia S/O Estategia W/O
(maxi-maxi): (mini-maxi):
Potencialmente la Por ejemplo, estrategia
estrategia mas exitosa, de desarrollo para
N que se sirve de las superar debilidades a
Oportunidades (0) fortalezas de la fin de aprovechar
organizacion para oportunidades
aprovechar las
oportunidades
Estategia S/T Estrategia W/T
(maxi-mini): (mini-mini):
Por ejemplo uso de Por ejemplo,
Amenazas (T) fortalezas para atrincheramiento,
enfrentar o evitar liquidacién o sociedad
amenazas en participacion

Tabla 3. Matriz de S.W.O.T.

Dependiendo de la situacién de cada empresa en particular se recomienda
realizar un ejercicio de lluvia de ideas entre los Directivos o Gerentes,
empleados o asesores externos. Como en cada ejercicio de lluvia de ideas es
recomendable evitar que existan roces entre los participantes para no crear
ambientes a la ofensiva o defensiva, necesitamos dejar que la gente exprese
sus ideas y opiniones, ya que muchos de los participantes podran sorprender a

la empresa con estas.

Escriba todo lo que se mencione durante la lluvia de ideas y marque las que
se consideren mas importantes para el equipo. Después coloque las
anotaciones dentro de la habitacion donde todos puedan verlas, se recomienda

no grabar o editar los ejercicios.

Identifique cada una de las ideas. Una vez que se hallan identificado las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, considere cada una de
ellas en forma individual. ;Todas estas son validas? Elija de nuevo las que

todas consideran que son validas y descarte el resto de las ideas.
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Una vez mas se realizara una lluvia de jdeas, pero ahora con el fin de:
mejorar las fortalezas, compensar aquellas debilidades con las fortalezas de
otras personas, llevar a cabo todas aquellas oportunidades y eliminar o reducir

las amenazas.

Con esta practica no unicamente podremos ver nuevas jdeas O recursos
para ayudar a completar o entender nuestros procesos, sino que al mismo
tiempo nuestros empleados obtendran el sentido de propiedad/compromiso

hacia la empresa al sentirse involucrados en la administracion del negocio.

Una vez que se halla completado la practica de S.W.O.T., la empresa

debera hacerse las siguientes preguntas:

1. ¢Coémo puedo utilizar mis fortalezas de manera que me ayuden a tomar

ventaja de las oportunidades que he identificado?

2. ¢Como puedo utilizar mis fortalezas para poder vencer las debilidades

identificadas?

3. ¢Qué es lo que necesitamos hacer para vencer las debilidades identificadas

y tomar ventaja de las oportunidades que tenemos?

4. ;Como puedo minimizar mis debilidades para vencer las amenazas

identificadas?

2.4 Direccion por objetivos.

Una vez determinado el método a utilizar en la presente investigacion
debemos definir quién llevara a cabo los analisis y la implementacién de el

meétodo ya sugerido.

Se considera que los directivos influyen finalmente en la satisfaccion del

cliente de la organizacion y de sus empleados; asi como en el impacto sobre la
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sociedad. La direccién debe convertirse en liderazgo para inspirar, apoyar vy
promocionar una cultura basada en la Calidad, que permita el éxito de la

empresa bajo el establecimiento de metas organizacionales claras y objetivas.

La direccidon por objetivos permite enfocar en forma mas amplia los

objetivos/metas de la organizacién. Por ejemplo:

© Entre mas claro y concreto se exponga lo que se quiere conseguir,
mayor sera la probabilidad de alcanzarlo.
© La medicion de los progresos sélo se puede llevar a cabo en relacion

a aquello en lo que se pretende mejorar.

Independientemente de como se lleve a cabo la aplicacion de la direccién
por objetivos, existen 3 puntos que se deben tomar en cuenta por las

organizaciones:

© Definicion. Directivos y subordinados definen conjuntamente
resultados concretos a conseguir en fechas concretas.

© Realizacion. Las personas acuden al trabajo mas motivadas al
comprometerse abiertamente con los objetivos, en la fase anterior.

© Control. Los resultados se miden con referencia a los objetivos

establecidos.

2.4.1 Aplicacion de la direccion por objetivos.

A) Determinacién de los obijetivos.

La primera cuestidn a resolver es si la fijacion de los objetivos debe ser
llevada a cabo por el jefe o, por el contrario, por el subordinado. En este
sentido, hay que considerar una idea clave: la participacion aumenta la

motivacion y el compromiso con las decisiones tomadas y, consecuentemente,
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con los objetivos establecidos. Asi, parece ser que en el establecimiento de

metas debe participar el subordinado.

Por otra parte, hay que considerar que los objetivos de, por ejemplo, un
departamento determinado, deben estar coordinados con el resto de los
departamentos y unidades de la organizacion. En esta coordinacion el jefe
juega un papel fundamental ya que se armoniza con los directivos de otros
departamentos mediante su propia fijacion de objetivos, conjuntamente con su

superior.

Asi, parece que lo mas indicado es la definicion conjunta, de arriba a abajo
y viceversa, es decir, canalizando la planificacion y la comunicacién en ambos
sentidos y esto en los distintos niveles de la organizacién, de modo que las
metas y objetivos de rango inferior se unifiquen conformando un conjunto

coordinado y viable.

Respecto al grado de concrecién de los objetivos, en primer lugar éstos
deben estar relacionados con las exigencias de la organizacion y estar
definidos del modo mas preciso posible en base a las necesidades de nuestros

clientes.

La mejor manera de lograr esa precision es mediante la cuantificacion.
Cuantificar es importante, ya que: las cantidades (medidas asociadas con la
proposicion de los objetivos) ayudan a definir la meta de forma muy parecida a
como la practica real, del dia a dia, sirve para definir cual es el sentido

auténtico de las declaraciones de politica empresarial.

Asi, es muy distinto el objetivo de "reducir el ausentismo"; y establecer la
meta como: "reducir en un 7% los niveles de ausentismo en el segundo turno
otorgandole mayor entrenamiento a los supervisores de dicho turno”. Esta

ultima proposicién es mucho mas concreta y define en qué consiste el objetivo

14695E
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y cdmo hay que lograrlo. Las medidas deben ser las adecuadas. Una medida

inapropiada solo contribuye a generar confusién respecto a los objetivos.

B) Realizacion del trabajo.

La planificacion es dificil. De hecho, la mayoria de los directivos consideran
que desempefar propiamente las tareas de su puesto de trabajo es mas facil

que planificar qué hacer y cémo hacerlo.

En realidad, la mayoria de los directivos estan acostumbrados a trabajar y a
realizar lo que se les ha prefijado. Y la practica organizacional demuestra que
en cuanto se les hace participar en el establecimiento y desarrollo de sus

propios objetivos, acometen después su trabajo con una energia inusitada.

C) Revision:

Medida de los resultados. Una vez que los directivos comienzan a trabajar
para conseguir sus objetivos, también tienen que empezar a controlar los
resultados de lo que realmente estan haciendo y a valorar si la trayectoria que

siguen es la adecuada para llevarles hacia los objetivos establecidos.

Los objetivos sirven de referencia para que los directivos analicen las
actividades de las que son responsables y midan sus resultados. Y dado que la
actividad de una organizacion es continuada, también el proceso de controlar el

progreso realizado, es continuado.

La frecuencia del control y medida de los resultados es variable en funcién
de la actividad de cada organizacién y departamento, adecuandose al ciclo
normal de operaciones. Asi, las revisiones deben llevarse a cabo tal y como
convengan a la marcha de la organizaciéon, y no para acomodarse a las

exigencias de un programa de direccidn por objetivos.



Capitulo 2. Metodologia 53

En el control de los resultados, cabe la modificacion de los objetivos. Si uno
de ellos no ha sido alcanzado o esta llevandose a cabo de modo que se prevea
que es dificil de conseguir, cabe la modificacion de ese objetivo, previo analisis

de las causas que estan impidiendo su normal desenvolvimiento.

La responsabilidad de los directivos es lograr los objetivos, y no cambiarlos,
aunque su consecucion sea dificil. De este modo, lo previsto es que se hagan
todos los esfuerzos posibles para encontrar nuevas alternativas para hacer las
cosas, desarrollar nuevos planes, etcétera, que hagan posible el logro de los

objetivos inicialmente planteados.

25 V&’s.

La disciplina de las 5’s forma parte esencial en la implementacion de Kaizen
en el Gemba. Las 5’s, conocidas también como los cinco pasos del

housekeeping, son consideradas como uno de los pilares del Kaizen.
Las 5’s no se deben considerar como “‘una moda” ni como “el programa del
mes”, sino como una conducta de la vida diaria ya que estos 5 pasos se

desarrollan mediante un trabajo intensivo en un contexto de manufactura.

Estos 5 pasos evitan esas condiciones que existen en el proceso de trabajo

y que lo complican innecesariamente.

1. Seiri - Seleccionar / Organizar

Significa diferenciar entre elementos necesarios e innecesarios en el

Gemba y descartar estos ultimos.

m Organizar no implica deshacerse de los elementos que estamos seguros

de no necesitar nunca.
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m Organizar no significa ordenar las cosas.

A) Importancia del Seiri:

m Implementar seiri ayuda a administrar y usar mas efectivamente el espacio,
tiempo, dinero, energia y otros recursos.
m Seiri reduce los problemas y molestias en el flujo de trabajo, mejora la

comunicacién, se incrementa la calidad y se eleva la productividad.

B) Articulos innecesarios:

m Productos defectuosos o cantidades en exceso de pequefias piezas en
stock.

m Herramientas desgastadas, rotas o fuera de uso.

m Articulos de limpieza viejos.

m Equipos eléctricos con cables rotos.

m Poster, tableros o ayudas visuales fuera de uso.

2. Seiton - Ordenar

Una vez que se ha llevado a cabo el seiri, todos los articulos innecesarios
se han retirado del Gemba, dejando solamente el numero minimo de articulos

necesarios.

Seiton, significa clasificar los articulos por uso y disponerlos como

corresponde para minimizar el tiempo de busqueda y el esfuerzo.
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3. Seiso - Limpiar

Significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas maquinas y herramientas, lo

mismo que pisos, paredes y otras areas del lugar de trabajo.

A) Importancia del Seiso:

m Ayuda a mantener el area de trabajo en una condicion tal que todos
puedan trabajar agusto.

m Mantiene todo en condiciones optimas, de modo que cuando alguien
necesite algo esté listo para su uso.

m Elimina fuentes de contaminacion.

B) Beneficios del Seiso:

m Mejora la moral y eficiencia de las personas.
m Los defectos se vuelven obvios.

m Los riesgos de accidentes disminuyen.

m Mejora la condicion de la maquinaria.

m Reduce la posibilidad de contaminar el producto.

4. Seiketsu - Estandarizar

Es el medio que nos permite uniformizar criterios con todo el personal, ya

que no deja lugar a interpretaciones, gustos o inclinaciones personales.

A) Propdsito del Seiketsu:

El propdsito basico de la estandarizacion es evitar retrocesos en las
primeras 3’s y hacer de su ejecucion un habito diario asegurando que ellas se

mantegan en un estado de implantacion plena.
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5. Shitsuke - Disciplina

Significa construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en las

5’S mediante el establecimiento de estandares.

Los empleados deben acatar las normas establecidas y acordadas en cada
paso, y para el momento en que llegan a shitsuke tendran la disciplina para

seguir tales normas en su trabajo diario.

A) Beneficios de Shitsuke:

m Sin disciplina la implantacién de las primeras 4’s se deteriora
rapidamente.
m La disciplina existe en la mente y la voluntad de las personas, y soélo su

conducta muestra la presencia de esta.

Beneficios de las 5’S

m Ayuda a los empleados a adquirir autodisciplina.

m Sefala anormalidades, tales como productos defectuosos y excedentes
de inventario.

m Reduce el movimiento innecesario, como caminar y el trabajo
innecesariamente agotador.

m Permite que se identifiquen visualmente y se solucionen los problemas
relacionados con escasez de materiales.

m Resuelve grandes problemas logisticos en el Gemba, de una forma
simple.

m Hace visibles los problemas de calidad.

m Mejora la eficacia en el trabajo y reduce los costos de operacion.

m Reduce los accidentes industriales.



Capitulo 2. Metodologia 57

Resistencia al cambio

Generalmene todos generamos resistencia al cambio cuando las

organizaciones tratan de cambiar nuestra forma de ver las cosas.

Las preguntas mas comunes que se hace la gente son:

m ;Qué tiene de bueno el orden?
m ¢ Para qué limpiar si se ensucia de nuevo?

m ¢ Por qué necesitamos implantar las 5’s?

La clave esta en trabajar muy de cerca con nuestra gente para eliminar esa

desconfianza y hacerles ver cuales son los beneficios que encontraran:

Personales:

m Oportunidad de aportar ideas creativas.
m Mejorar el ambiente de trabajo.

m Eliminar obstaculos y frustraciones.

De la empresa:

m Incrementa la diversidad de productos.
m Reduccion de costos.

m Promover seguridad.

m Crear confianza en los clientes.

m Mejorar las entregas.
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kva-Mex Pxoauctos \n\ernacionafes fue fundada el 15 de Septiembre de
1991 con 50 empleados en Reynosa, Tamaulipas por el sefior Don King,
presidente de la compania; a la fecha cuenta actualmente con cinco plantas,
localizadas en el parque industrial Maquilpark, con un personal total de 2 mil
650 y tres turnos de trabajo, los cuales laboran en un promedio de 13

proyectos.

Am-Mex Productos Internacionales

Dibujo 12. Organigrama Am-mex Productos Internacionales.

Am-Mex Productos Internacionales es una empresa dedicada a
proporcionar mano de obra calificada para el mercado extranjero, en sus
talleres y lineas de diversas ramas, entre ellas se encuentra la automotriz, de
comunicaciones, de articulos de oficina y de fundicidon, los cuales son

exportados a los Estados Unidos y Japon.

En relacion con sus clientes existe un intercambio de materias primas para
el trabajo, en donde Am-Mex Productos Internacionales solo proporciona la

mano de obra calificada y el espacio de manufactura profesional.

Am-Mex Productos Internacionales trabaja bajo dos alternativas: servicios

administrativos y programa shelter:
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3.1 Prediagnostico.

Am-Mex Productos Internacionales fué fundada el 15 de Septiembre de
1991 con 50 empleados en Reynosa, Tamaulipas por el sefor Don King,
presidente de la compainiia; a la fecha cuenta actualmente con cinco plantas,
localizadas en el parque industrial Maquilpark, con un personal total de 2 mil

650 y tres turnos de trabajo, los cuales laboran en un promedio de 13

proyectos.

Am-Mex Productos Internacionales

Dibujo 12. Organigrama Am-mex Productos Internacionales.

Am-Mex Productos Internacionales es una empresa dedicada a
proporcionar mano de obra calificada para el mercado extranjero, en sus
talleres y lineas de diversas ramas, entre ellas se encuentra la automotriz, de
comunicaciones, de articulos de oficina y de fundicion, los cuales son

exportados a los Estados Unidos y Japon.

En relacion con sus clientes existe un intercambio de materias primas para
el trabajo, en donde Am-Mex Productos Internacionales soélo proporciona la

mano de obra calificada y el espacio de manufactura profesional.

Am-Mex Productos Internacionales trabaja bajo dos alternativas: servicios

administrativos y programa shelter:
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* Servicios Administrativos: Se refiere a cuestiones
administrativas manteniendo en regla y ayudando en el
reclutamiento y seleccion de personal, asesoramiento técnico
en manufactura, mantenimiento de la planta y la calidad de
los productos.

* Programa shelter: Proporciona mano de obra calificada y
experiencia técnica, asi como los servicios administrativos
para las diversas companias (proyectos) que trabajan bajo
este programa. El cliente ofrece el material o la materia prima
y la maquinaria para la elaboracion del producto, Am-Mex
Productos Internacionales unicamente ofrece el soporte

técnico y profesional calificado.

Am-Mex Productos Internacionales cree en que la excelencia debe ser mas
que una filosofia, debe ser una forma de sentir, ya que es importante contar
con gente eficiente y ensefarle a ser por conviccion. Para esto se llevan
entrenamientos de mejora continua permanentes y continuos en todas las
areas relacionadas con la manufactura de los productos, logrando asi un

equilibrio entre el trabajo y la técnica con la calidad y servicio al cliente.

Como se menciond anteriormente dentro del programa de shelter se
manejan 13 proyectos dentro de Am-Mex Productos Internacionales. En
particular nos concentraremos en el proyecto Inmet, el cual esta enfocado en

la rama de telecomunicaciones.

Inmet es un proyecto que inicid sus operaciones dentro de Am-Mex
Productos Internacionales en Marzo de 1997. Actualmente cuenta con 50
operadores directos para la manufactura de sus diversos productos, los cuales

son: conectores, resistencias, tarjetas, atenuadores y terminales.
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Organigrama Inmet

Dibujo 13. Organigrama proyecto Inmet.

Cada uno de los productos se manufacturan bajo estandares vy
procedimientos diferentes y debido a esta variabilidad el producto del area de
resistencias presenta mas deficiencias en el logro de metas como eficiencia y

calidad en comparacion a las demas areas de produccion.

Para realizar el analisis del clima organizacional y laboral se realizaron
encuestas a todos los operarios del proyecto de Inmet Corp., los cuales
reflejaron que el 90% de los empleados se sienten satisfechos con la direccion
y el ambiente de trabajo que se vive en el proyecto. Las encuestas elaboradas
no se pueden presentar en la presente investigacion debido a que son

informacion confidencial de la empresa.

Para conocer el nivel de satisfaccion de nuestros clientes y las necesidades
que ellos tienen en la actualidad, se elaboré una encuesta basandonos en la

metodologia S.W.O.T., la cual se presenta a continuacién:



Capitulo 3. Prediagndstico 62

Analisis de S.W.O.T.

- Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

El analisis de SW.O.T. es un método eficiente para identificar nuestras
fortalezas y debilidades, y para examinar las oportunidades y amenazas a las
que las empresas/proyectos se enfrentan. Generalmente el aplicar un analisis
de S.W.O.T. nos revela un marco general de los cambios que se necesitan

implementar, los cuales pueden ser de mucha ayuda.

Para llevar a cabo el analisis de S.W.O.T. conteste las siguientes preguntas:

1. Fortalezas: Conteste este punto considerandolo desde su punto de vista
y desde el punto de vista de la gente con la que trabaja. No sea modesto, sea
realista. Si existe alguna dificultad con esto, pruebe escribiendo una lista de

caracteristicas. Algunas de ellas con seguridad revelaran fortalezas.

+ ¢ Cuales son nuestras ventajas?

« ¢ Qué hacemos bien?

+ ¢ Mantenemos una buena relacion / contacto con nuestros clientes?
*  ;Somos competitivos?

* ;Somos innovadores en nuestros programas / servicios?

+ ¢ Tenemos buena reputacién?

+ ¢ Cumplimos con todas las expectativas de nuestros clientes?

+ ¢ Generamos alguna ventaja en relacion a costos?

+ ¢ Otorgamos un nivel administrativo de alto nivel?

« ¢ Algun otro?
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2. Debilidades: Una vez mas este, punto debe ser considerado desde un

punto de vista interno y externo. Es mejor ser realista ahora y enfrentar

cualquier verdad que no sea placentera lo mas pronto posible.

* ¢ Qué podemos mejorar?

* ¢ Qué hacemos mal?

* ¢ Qué debemos evitar?

+ ¢ Alguna otra persona percibe debilidades que usted no ve?
* ¢ Nuestra competencia hace algo mejor?

+ ¢ No tenemos metas bien establecidas?

+ ¢ Falta de un alto nivel administrativo?

+ ¢ Recopilacion de datos pobre al implementar estrategias?
+ ¢ Tenemos muchos problemas de operacion internos?

« ¢ Servicio al cliente pobre?

+ ¢ Contamos con una imagen pobre?

+ ¢ Existen algunas operaciones o procedimientos que no se cumplan

correctamente?

* ¢Alguna otra?

3. Oportunidades: Oportunidades utiles se presentan por:

« Cambios en tecnologia y competencia débil.

» Cambios politicos relacionados a nuestro ramo.
« Cambio en patrones sociales.

* Eventos locales.

+ ¢ Podemos proveer otro servicio adicional?

+ ¢ Donde estan las buenas oportunidades que podemos enfrentar?

+ ¢ Podemos expander nuestros servicios para conocer las
necesidades de ios clientes?

+ ¢ Tenemos competidores débiles?
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* ¢ Qué tendencias interesantes existen en nuestro mercado?

*  ¢Alguna otra?

4. Amenazas: Este analisis ayudara a ver qué se necesita hacer y qué

problemas podemos evitar.

* ¢ A qué obstaculos nos enfrentamos?

» ¢ Qué esta haciendo la competencia?

+ ¢ Estan cambiando las especificaciones requeridas en nuestro
trabajo, productos o servicios?

* ¢ Los cambios en tecnologia amenaza nuestra posicion?

¢Alguna otra?

Encuesta 1. Andlisis S.W.O.T. aplicado a representantes de proyecto.

64
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3.2 Matriz de S.W.O.T.
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El presente formato se envidé a los representantes del corporativo. De 5

personas 3 respondieron el analisis: Supervisor de produccion Inmet INC,

Gerente de produccidon Inmet INC y Supervisor de materiales Inmet INC. Las

respuestas se resumen en la siguiente tabla:

Strengths/Forta/ezas

Weaknesses /
Debilidades

Opportunities /
Oportunidades

Threats /
Amenazas

1 Buena comunicacion

1 Las cantidades
embarcadas no coinciden

1 El corporativo espera obtener
contrato con un nuevo cliente,

1 El tipo de trabajo es
similar al de la

con las recibidas en cuanto eso suceda enviaran competencia
mas trabajo a México
2 Respuesta rapida a las 2 No se recibe 2 Mejorar estandares de 2
necesidades del cliente informacién mensual produccion
sobre la eficiencia
3 Alto nivel de calidad 3 Falta de entrenamiento | 3 3
con respecto a la
terminologia en manejo
de microondas
4 Resultados consistentes 4 Necesitamos mejorar 4 4
los entrenamientos para
que los operarios
reconozcan un rechazo en
el area de produccion
5 Altos niveles de produccion 5 3% de retrabajo 5 5
6 Usualmente se alcanzan las 6 6 6
metas de produccion
7 Baio costo en mano de obra 7 7 7
8 No conocen otro competidor 8 8 8
9 98% en entregas a tiempo 9 9 9

de material

10 Alto nivel de administracion

En base a los resultados obtenidos, el gerente de proyecto y el supervisor

procedieron a contestar las siguientes preguntas para obtener una
autoevaluacion:
1. ¢, Como puedo utilizar mis fortalezas de manera que me ayuden a tomar

ventaja de las oportunidades que he identificado?

R= Debido que nuestros clientes externos, representantes de Inmet, no

conocen otro competidor que provea los mismos servicios que nosotros,

vamos a mejorar los niveles de calidad y produccion, de esta manera




Capitulo 3. Prediagndstico 66

podremos alcanzar el 100% en las entregas a tiempo y lograr un mejor nivel

administrativo.

2. ¢, Como puedo utilizar mis fortalezas para poder vencer las debilidades

identificadas?

R= En este momento se tiene un 98% en entregas a tiempo a nuestros
clientes, porque se nos han encontrado fallas al momento de empacar los
productos terminados. Vamos a re-entrenar a nuestro personal del area de
materiales para poder eliminar esa debilidad, y asi acercarnos al 100% en

entregas a tiempo.

3. ¢ Qué es lo que necesitamos hacer para vencer las debilidades

identificadas y tomar ventaja de las oportunidades que tenemos?

R= La mejor opcion que se tiene para eliminar el 3% de retrabajo
generado en este momento es actualizar y mejorar nuestros estandares de
produccion; al igual que re-entrenar a nuestro personal operativo en las
operaciones donde mas retrabajo se genera. Implementacion de Kaizen y
5’s.

4. ¢, Como puedo minimizar mis debilidades para vencer las amenazas

identificadas?

R= La amenaza que enfrenta nuestro cliente externo (Inmet) es el que
sus competidores utilizan las mismas estrategias o métodos para
manufacturar sus productos. Lo que nosotros podemos aportar es mejorar o
igualar los estandares de produccién que el cliente externo (Inmet Corp.)
tiene, compartir dicha mejora con los clientes externos y proveer mano de

obra calificada (re-entrenar).

En base a los resultados obtenidos a través del analisis S.W.O.T. el cliente
nos dio a conocer que para ellos existen mas puntos positivos que negativos

con respecto al servico que proveemos. Algunos de los puntos que nos
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llamaron mas la atencion fue el hecho de que mencionaron como una debilidad

el tener un alto nivel de retrabajo y como oportunidad el poder mejorar nuestros

estandares.

En base a la recoleccion de datos del area de resistencias y los comentarios
obtenidos a través del S.W.O.T. confirmamos la necesidad de implementar un
sistema de calidad que nos ayude a lograr un mejoramiento continuo en

nuestras areas de produccion con el fin de otorgar un mejor nivel de servicio a

nuestros clientes.



CAPITULO 4

DIAGNOSTICO

4.1 Diagnostico.

4.2 Procedimiento para implementar Kaizeny 5's.
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4.1 Diagnéstico.

Una vez que nuestro cliente externo aumentd sus requerimientos a 2,000
piezas diarias, en el area de produccion de resistencias se comenzé a tener
problemas de eficiencia ya que no sabiamos a ciencia cierta en que operacion
0 que operario no se estaban alcanzando los estandares de produccion, ya que
en este momento no se conocen los estandares reales que maneja el cliente

externo (representante de Inmet).

Fue cuando visualizamos que el no tener o no trabajar bajo estandares
estimados nos conduce a tener anormalidades, variabilidades y desperdicios
dentro de nuestras areas de produccion, lo cual no nos permite mantener o

mejorar nuestros niveles de calidad.

Una de las variables mas frecuentes que se presentan actualmente es la del
acumulamiento de material en proceso. Suponemos que este es un factor clave
que nos esta afectando, generando asi bajos niveles de eficiencia y altos

niveles de retrabajo durante nuestros procesos.

Debido a que nuestros problemas son referentes a eficiencia y mal manejo
de materiales, no podemos ni tenemos porque solicitar al cliente realizar
inversiones en maquinaria o equipo nuevo. Un sistema de calidad que requiera
inversiones costosas no es lo que se necesita. La solucion a nuestro problema
actual esta en trabajar mas de cerca con la gente y educarnos a buscar

siempre el alcanzar el logro de las metas establecidas.

Por esta razén elegimos Kaizen y 5’'s como la opcion a seguir para mejorar
y eliminar las deficiencia actuales en el area de resistencias, debido a que
estos sistemas/filosofias estan enfocados a mejorar todo lo que nosotros
deseamos por medio de la ayuda de trabajo en equipo, involucrando en este

punto tanto a gerentes como a operadores.
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Ademas, Kaizen y 5’s son un sistema que no requiere de inversiones

costosas y riesgosas para poder mejorar en nuestras actividades diarias.

Lo que buscamos al implementar el sistema de calidad Kaizen y 5’s es que
el area de resistencias logre crear una relacion mas estrecha entre la gerencia
y el nivel operativo, enfocandonos mas a los resultados sobre proceso versus
resultados, buscando mejorar los niveles de calidad, recolectando datos de
algo que suponemos, y ensefando a la gente que todos dentro del proyecto
somos clientes internos unos de otros; asi como otorgar un mejor nivel de

calidad y alcanzar el 100% de entregas a tiempo para nuestros clientes

externos.

Pero, ¢como vamos a implementar el sistema de calidad Kaizen y 5’s? Para
poder llevar a cabo la implementacion debemos primero realizar un plan de

trabajo siguiendo el siguiente procedimiento:

Seleccionar un proyecto.

Comprender las situaciones actuales y establecer objetivos/metas.
Organizar un grupo de mejora continua formado por personal de
produccion y calidad.

4. Desarrollo de temas en relacion a la filosofia Kaizen y 5’s. Preparar
matriz de entrenamiento de los empleados involucrados en el
proceso a mejorar. Entrenar a los operarios.

5. Establecer el ciclo estandarizar - hacer - verificar - actuar, mediante
la recoleccion de datos actuales. Presentar los resultados de los
datos recolectados a todo el grupo del area de resistencias.

6. Implementacion de las 5’s en el area de trabajo.

Establecer el ciclo planear - hacer - verificar - actuar.
8. Revisiones frecuentes sobre las mejoras que se obtuvieron en la

etapa actuar del punto 7.
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4.2 Procedimiento para implementacion de Kaizen y 5’s:

1. Seleccion del provecto:

Como ya se menciond anteriormente en el capitulo 3, actualmente en el
proyecto de Inmet, el area de produccion de resistencias presenta deficiencias
en las areas de eficiencia y calidad debido a la falta de estandares de
produccion actualizados. Por esta razon, en el area de resistencias se realizara

la implementacién de técnicas para el mejoramiento continuo “Kaizen y 5’s”.

2. Comprender la situacion actual del area de resistencias:

El area de produccion de resistencias inicié sus operaciones en Octubre del
ano 2000. Actualmente trabaja con 8 operarios los cuales realizan

manualmente una actividad por subensamble.

Actualmente en esta area de produccion no existen estandares establecidos
para cada una de las operaciones que se llevan a cabo durante el dia, de cada
uno de los cinco diferentes modelos que se manufacturan, lo cual ha venido

limitando asi el logro de la eficiencia.

En base a la descripcion de los estandares de la secuencia de trabajo y a
un estudio de tiempos y movimientos (realizado durante la etapa de
entrenamiento), el representante de Inmet (cliente externo) estimé los

siguientes estandares para cada una de las operaciones:
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Datos registrados en Octubre 2000.

Operacion Fixtura con 10 piezas 1 pieza
#1 1.7667 min. 10.60 seg.
#2 1.8486 min. 11.09 seg.
#3 1.5867 min. 9.520 segq.
#4 2.3233 min. 13.94 seg.
#5 2.7424 min. 16.45 seg.
#6 1.0120 min. 2.50 seg.
#7 1.9062 min. 12.53 seg.
#8 1.73 min. 17.30 seg.
Total 13.4159 min. 78.93 seg.

Tabla 5. Tiempo estandar estimado para el area de resistencias.

Al inicio de el entrenamiento, dichos estandares calculados resultaban
justos en cada una de las operaciones realizadas, pero, con el paso de dos
semanas los estandares se volvieron holgados para todos los operadores,

provocando asi que el trabajo se realizara mas lento y comodo para ellos.

Pero, en base a la produccion normal que se elabora en Inmet Inc. (cliente
externo), se nos programé una meta diaria de 2,000 piezas cuando se suponia
que nuestra linea de produccidn ya estaba lista para cubrir dichos requisitos, lo
cual no era real y comenzamos a tener deficiencias en cuestiones de eficiencia

y calidad.

Para poder visualizar el ciclo de produccion del area de resistencias se
generd un esquema con el fin de que cada operador conociera quien era su
cliente directo interno y de que manera afectaba a los demas el que cada uno

de ellos no tuviera un estandar establecido.
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Dibujo 14. Ruta de ensamble area Resistencias.

73

OZ;UOI

El Supervisor y el Gerente del area presentaron una hoja de comprobacion

(conteo y acumulacion de informacion), la cual nos permitidé identificar la

situacién actual de las operaciones que se estan realizando en la linea de

resistencias con el fin de iniciar un plan de mejoramiento sobre los estandares

de produccién actuales:

1. Linea de produccidn: Resistencias

2. Responsable: Vivian Gandara

3. Turno: Primero

4. Fecha: Abril 9, 2001

5. Modelo: ABRCA8-2

6. Costo unitario $1.05 dlls

7. Cliente externo: Inmet Corp.

8. No. operarios: 8

9. Comentarios:

aun no se ha
ensamblado; en la
operacion #3y #4
no habia trabajo

resistencias se
ensambld y
acumuld para la
siguiente operacion

acumuldé material,
la fixtura marcada
aun no ha sido

subensamblada

Descripcion Minuto 5 Minuto 10 Minuto 15 Minuto 20
Espacio utilizado (mesas) 2 2 2 2
Unidades en proceso 130 120 120 180
Costo $136.50 $126 $126 $189
Operacion en donde se 1 1 2 4
encuentra la fixtura marcada
Desperdicio El set de resistencias El set de Al operador se le El operador esta

subensamblando
en base a como
le llega el

material

Tabla 6. Hoja de comprobacion.
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Los datos que se presentan en la hoja de comprobacion son los siguientes:

A. Informacion de la Fuente:

Nombre del area de produccion.

Nombre de la persona que recolecto los datos.
Turno en el que se realizd la recoleccidon de datos.
Fecha (s) de recoleccion de datos.

6.,7.,8.Y 9. Otros identificadores importantes.

oA W N o

B. Informacion sobre el contenido:
1. Descripcidn: columna con nombre del evento.

2. Minuto X: tiempo en que se realiza el evento.

Una de las variables que encontramos tras la recoleccion de los datos de la

hoja de comprobacion fue el que una fixtura tardaba mas de 20 minutos en

trasladarse de la operacion #1 a la operacion #8.

En base a la informacion recogida en la hoja de comprobacion, la raiz de las
posibles causas que provocan las deficiencias en las areas de eficiencia y

calidad se resume en el siguiente diagrama de causas y efecto:

Maquinaria /
equipo Personal
*En la operacion #2 del
proceso del drea de
resistencias se esta
almacenando mucho
material en proceso.

*No se han identificado
los defectos durante el
proceso de las
resistencias.

Dibujo 15. Diagrama de causa y efecto / espinazo.
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A continuacion se presenta el numero de rechazos generados durante la

recoleccidon de datos en la semana 14:

Rechazo semana 14, 2001

o RKS1 0 RKS10 o RKS11 o RKS18  RKS2
o RKS3 BRKS4 o RKS5

INMET RESISTENCIAS

RKS1 Piezas mal soldadas

RKS2 Resistencia movida

RKS3 Sin Pestafia

RKS4 Pestafia movida

RKS5 Exceso de soldadura (pestana y base metalica)

RKS10 Cubierta movida
RKS11 Falta de epoxie en la pestafia
RKS18 Exceso de Soldadura (resistencia y base metalica)

Grdfica 3. Rechazos generados en la semana 14.

Otra de las principales variables con lo que actualmente se esta teniendo
problemas son los desperdicios que se estan generando en cada una de las 8

operaciones que se realizan. Los mas visibles encontrados en el area de

produccién fueron:
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# Categoria de desperdicio Naturaleza del desperdicio
Operacion

#1 Sobreproduccién de productos en El operador realiza las operaciones en forma mas
proceso rapida.

#2 Exceso de inventario de productos en El operador no trabaja bajo la misma velocidad que
proceso del operador #1, a pesar de realizar menos

operaciones.

Mano de obra directa sin uso apropiado

Debido al cuello de botella en la operacién #2, la

de material que se presenta al final del

#3, #4y #5 por espera de materiales mano de obra no se aprovecha correctamente ya
que esperan hasta 3 min. a que les llege el material.
#6 Mal manejo de materiales por el exceso El operador #1 detiene su trabajo 1 hora antes que

sus demas compaiieros, los cuales se encargan de

turno terminar todo el subensamble almacenado en poco
tiempo.
#8 Rechazos No se puede definir en que operacion se presento el

rechazo debido al mal manejo de material.

Tabla 7. Listado de desperdicios generados el area de resistencia.

2.1 Establecimiento de objetivos / metas:

En base a la informacién, obtenida podemos visualizar que el area de

resistencias estd generando mucho exceso de inventario en los procesos,

ocasionando a su vez desperdicios en la materia prima y tiempo, asi como

bajos niveles de productividad.

El objetivo que se le planteara al area de produccion y la gerencia sera el

de:

> Implementacién del sistema de calidad Kaizen y 5’s, por medio de:

Estandarizacion del proceso actual.

Disminucion de material en proceso.

Disminucion de desperdicios en inspeccion final.

Ensamble de una sola fixtura o pieza a la vez.

> Alcanzar la meta de produccion asignada por el cliente.
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A continuacion se presenta un plan maestro del tiempo que nos tomara

alcanzar los objetivos establecidos:

Dibujo 16. Plan maestro del Kaizen en Inmet Corp.

3. Organizaciéon del equipo de mejora continua:

El grupo de personas que participaran en la implementacion del sistema de
calidad Kaizen y 5’s estara formado por personal de las areas de produccion y

calidad:

Asesor: Andrés Gonzalez; Gerente de planta.
Facilitador: Vivian Gandara; Gerente de proyecto.
Entrenador: Tomas Fernandez; Supervisor de produccion.

Entrenador: Lorena Maldonado; Inspector de calidad.

oA w N oo

Participantes: Dora Bravo; Jefe de grupo area resistencias. 8

operarios.
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4. Desarrollo de temas en relacion a la filosofia Kaizen y 5’s.

La mision de la gerencia de Inmet Corp. en México, es dotar a los operarios
del area de Resistencias un sistema educacional que le proporcione el
conocimiento, las habilidades y el comportamiento para aceptar voluntaria y

positivamente el mejoramiento continuo en sus estandares operacionales.

Los temas expuestos a nuestro equipo de trabajo fueron desarrollados por
la gerencia de Am-Mex Productos durante el primer semestre del afio en curso,
debido a esto, no podremos exponer dichos temas en la presente investigacion

ya que se consideran como material confidencial de la compafdia.

Algunos de los temas expuestos al equipo de trabajo del area de

Resistencias son:

£0 Los 5 Pasos del Housekeeping en las areas de trabajo (gemba) 5’s.
fl Seiri (Organizar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu
(Estandarizar) y Shitsuke (Disciplina).
§1 Resistencia al cambio.
iP Beneficio de las 5's.
£Q Kaizen
11 ¢ Qué es Kaizen?
U Principales sistemas Kaizen.
iP Estandarizacion del trabajo: ciclo estandarizar-hacer-verificar-
actuar.
U Mejorar los procesos del trabajo: planear-hacer-verificar-actuar.
f| No acumulamientos.

U Eliminacion de desperdicios.
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4.1 Matriz de entrenamiento:

Operario \ Fecha en que tomara curso: KAIZEN 5'S

Lucia Santiago Mayo 1, 2001 Mayo 3, 2001
Estolia Barrera Mayo 1, 2001 Mayo 3, 2001
Joaquina Olarte Mayo 8, 2001 Mayo 10, 2001
Lucila Fernandez Mayo 8, 2001 Mayo 10, 2001

Edith Lucero

Mayo 15, 2001

Mayo 17, 2001

Concepcion Hernandez

Mayo 15, 2001

Mayo 17, 2001

Verdnica Garcia

Mayo 22, 2001

Mayo 24, 2001

Acsel Guerra

Mayo 22, 2001

Mayo 24, 2001

79

Tabla 8. Matriz de entrenamiento.

5. Establecer el ciclo: estandarizar - hacer - verificar - actuar.

Debido a que el proceso actual con el que se trabaja en el area de
resistencias es inestable, el primer paso a llevar a cabo es la estabilizacion de

dicho proceso, mediante el ciclo estandarizar - hacer - verificar - actuar.

Dicho ciclo nos permitira buscar las causas fundamentales de las
deficiencias encontradas en el punto 2 del presente capitulo, emprender
acciones para corregir y mejorar la situacion actual y cambiar el procedimiento

de trabajo para eliminar los problemas actuales.

Paso 1. Estandarizar.

Para poder conocer las razones de las deficiencias en la eficiencia de
nuestra mano de obra y en la calidad de nuestros productos, se elabor6 el

siguiente cuestionario a los operarios:
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1. ¢lLas deficiencias se presentan porque no tenemos un estandar?

2. ¢Las deficiencias se presentaron porque no se siguio el estandar?

3. ¢Las deficiencias se presentaron porque el estandar no es el adecuado?

Encuesta 2. Razdn de las deficiencias.

No Si

80

Basandose en la presente encuesta podemos ver que la causa fundamental

de la deficiencia en la eficiencia de nuestra mano de obra y en la calidad de

nuestros productos del area de resistencias, es la utilizacion de estandares NO

adecuados.

La accion correctiva a esta causa es:

1. Realizar un estudio sobre los tiempos y movimientos del area de

resistencias porfixtura (10 piezas).

conocer la capacidad del proceso.

Determinar promedios de cada una de las 8 operaciones para

1. Linea de produccion: Resistencias

2. Responsable: Vivian Gandara

3. Turno: Primero

4. Fecha: Junio 04, 2001

5. Modelo: A3RCA8-2

6. Costo unitario $1.05 dlls

7. Cliente externo: Inmet Corp.

8. No. operarios: 8

9. Comentarios:

Ocasion | Operacidn 1 | Operacidn 2 | Operacidn 3 | Operacién 4 | Operacién 5 | Operacién 6 | Operacién 7 | Operacién 8
1 .3222" .3318" .4123" .4917" 11723" .3410" .3134"
2 .3217" .3310" .2837" .4017" i5016" 11802" .3406" .3128
3 .3128" i3250" .2833" .4130" .4820" .1759" .3349" fellO"
4 .3100" .3250" .2820" .4102" .4911" .1753" .3344" 3115"
Promedio .3166 .3402" .2850 .4133" 4916 .1806 .3417 3121
a .0020 .0010 .0015 .0004 .0032 .0013 .0011 .0004
LS .3186 .3410 .2865 4137 4948 .1819 .3428 3125
LI .3146 .3392 .2835 4129 .4884 .1793 .3406 3117

Tabla 9. Matriz de estudio de tiempos y movimientos area resistencias.
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Tiempo promedio porfixtura terminada: 4.5513 minutos.

Cantidad de piezas a ensambilar:
8 hrs. diarias * 60 min = 480 min diarios
480 min. / 4.5513 min. = 105fixturas por dia

105 fixturas * 10 piezas porfixtura = 1050 piezas por dia

Basandose en los datos presentados en la tabla 9 se tomara como tiempo
estandar los datos presentados en el renglén de promedio. Inmet Corp. a su
vez nos envib los estandares que se utilizan actualmente en su corporativo, los

cuales son:

Ocasién | Operacion | Operacion | Operacion | Operacidn | Operacién | Operacidén | Operacidn | Operacidn
1 2 3 4 5 6 7 8
Promedio .0643" .0512" .0537" .0487" .1987" .2500 .2842 .2746

Tabla 10. Matriz de estudio de tiempos y movimientos Inmet Corp.

Tiempo promedio porfixtura terminada: 2.0254minutos.

Cantidad de piezas a ensambilar:
8 hrs. diarias * 60 min = 480 min diario
480 min. / 2.0254 min. = 236 fixturas por dia
236 fixturas * 10 piezas porfixtura = 2369 piezas por dia

Paso 2 Hacer.

El dia once de Junio se le envidé a nuestro cliente externo (Inmet Corp.) la
informacion recaudada en el estudio de tiempos y movimientos para su

autorizacion.
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Basandonos en la comparacion de los estandares que se manejan entre
nuestro proyecto y nuestro cliente externo podemos visualizar que todavia

existe mucho campo para mejorar nuestros estandares.

Por el momento nos concentraremos a trabajar basandonos en los nuevos
estandares de produccidon establecidos internamente para poder ver si

podemos estabilizar nuestros niveles de eficiencia y calidad.

El area de resistencias se utilizé la tabla de funcionamiento para dar
seguimiento al desenvolvimiento de los nuevos estandares establecidos. El
plan inicial fue el de calcular la eficiencia por los siguientes 4 dias habiles de la

semana.

Cantidad piezas % Eficiencia
producidas
Martes 12 Junio 1000 95.23%
Miércoles 13 Junio 1050 100%
Jueves 14 Junio 1010 96.16%
Viernes 15 Junio 1080 102.86%
Eficiencia
105.00%
jf 100.00% ;%
095.00%
£ 90.00%  —--mi=—==- === 1=
MMJV

Tabla 11. De funcionamiento.

La tabla de funcionamiento nos muestra que la tendencia de la eficiencia
calculada es estable en comparacion a los porcentajes de eficiencia que se
obtenian anteriormente. Pero para poder determinar si esta tendencia es

aceptable, se respondio a las siguientes preguntas:



Capitulo 4. Diagndstico 83

1. ¢La eficiencia obtenida es la que se debe de alcanzar con relacién a la
necesidad o requisito del cliente?
R= No, debido a que nuestro cliente esta programando 2,000 piezas por dia

2. ¢lLa eficiencia obtenida es la que nosotros deseamos que esté en
relacion con nuestros objetivos?
R= No, debido a que no estamos cumpliendo con las necesidades de nuestro
cliente externo y seguimos produciendo exceso de inventario en proceso vy

defectos en las partes.

Hubo dudas por parte de los empleados con respecto a los estandares
establecidos, asi como con el numero de piezas que se esperaban producir
bajo los nuevos estandares. La desicion que se tomd fue recopilar informacion
sobre el numero de fixturas que cada operador produce por hora y establecer
metas de eficiencia individual para que cada uno de los operadores revisara

diariamente sus resultados. El formato que se genero es el siguiente:

REPORTE DE EFICIENCIA SEMANAL

Nombre del operario: Fecha:

Modelo: Meta por hora:

Operacion:

Dia \ Hora 8:20 a 9:20 a %

9:20 10:20 Eficiencia

Lunes

Martes

Miércoles

Jueves

Viernes

Tabla 12. Formato de eficiencia semanal.
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Paso 3 Verificar.

El plan de estandarizacion fué llevado acabo durante las ultimas tres
semanas del mes de Junio. El supervisor de produccion regreso a los datos de
la tabla de comprobacion original para compararlos con los datos actuales en

relacion a los niveles de eficiencia y calidad.

1. Linea de produccién: Resistencias 2. Responsable: Vivian Gandara 3. Turno: Primero
4. Fecha: Junio 29, 2001 5. Modelo: ABRCA8-2 6. Costo unitario $1.05 dlis
7. Cliente extemo: Inmet Corp. 8. No. operarios: 8 9. Comentarios:
Descripcion Minuto 5 Minuto 10 Minuto 15 Minuto 20
Espacio utilizado (mesas) 2 2 2 p
Unidades en proceso 170 230 190 200
Costo $178.5 $241.5 $199.5 $210
Operacion en donde se 1 5 2 2

encuentra la fixtura marcada

Desperdicio j La fixtura #1 aun no La fixtura #1 se La fixtura #2 La fixtura #3
habia sido insert6 en el horno. estaba en espera | estaba en espera
subensamblada en la | Seguia acumulacion para ser para ser
operacion #1. Se de material en la subensamblada subensamblada
habia acumulado operacién #3. Se en el operacion en la operacién
material en la inicid rastreo de #2. #2.
operacion #3. fixtura #2.

Comparacion de unidades en proceso después de
la estandarizacién

D Unidades en proceso anterior
B Unidades en proceso adual

Fixtura marcada:
#1 ¢
#2
#3 1~

Tabla 13. Hoja de comprobacion actualizada con grafica pareto.
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Los resultados obtenidos en base a los nuevos estandares mostraron una
ligera mejora en cuanto al movimiento de las fixturas. Actualmente una fixtura
tarda de 9 a 10 minutos en ser subensamblada por las 8 operaciones, esto
significa una mejora del 100%. Sin embargo el exceso de material en proceso
aumento de un promedio de 138 piezas a 197 piezas como se muestra en la

grafica pareto.

Para poder determinar si esta tendencia es aceptable, se respondié a las

siguientes preguntas:

1. ¢ La solucion esta surtiendo el efecto pretendido? No totalmente, ya que
el exceso de material en proceso y la larga duracion de las fixturas en el
proceso sigue generandose, aunque en porcentajes mas bajos. Con

respecto a nuestras metas establecidas en el punto 2.1, concluimos que:

Estandarizacion del proceso actual: +100%. Se establecieron
estandares de produccion para cada una de las operaciones del proceso

de resistencias.
Disminucion de material en proceso: -14.50%. El inventario en proceso

aumentoé debido a que ya se habian completado dos fixturas marcadas.
Disminucion de desperdicios en inspeccidn final: 0%. El exceso de
inventario en la inspeccion final se mantuvo estable.

Ensamble de una sola fixtura o pieza a la vez: 0%. No se llevd a cabo

esta medida.

2. ¢ Hay alguna consecuencia no pretendida? Si, el inventario en proceso

aumentd un 42.75%.
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Paso 4 Actuar.

Un mes después de iniciada la estandarizacion del proceso del area de
resistencias, el equipo de trabajo se reunié para evaluar los resultados y
procesos obtenidos. El grupo utilizd el diagrama de afinidad para ilustrar los

resultados.

Dicho diagrama de afinidad ayud6 a generar una lluvia de ideas enfocada
en las necesidades y posibilidades de los operarios, area de calidad y
requerimientos del cliente. ElI equipo concentré6 su atencion en las muchas

opiniones sobre la mejora de nuestros niveles de calidad y eficiencia.

El diagrama de afinidad mostré un fuerte acuerdo entre los integrantes del
equipo del area de resistencias con relacion al rendimiento de los resultados.
Se pudo concluir que todavia existe mucho trabajo por mejorar para poder

alcanzar los requerimientos de nuestro cliente externo.

¢ De qué manera podemos mejorar
nuestros niveles de calidad vy
eficiencia en el area de resistencias?

Solicitar ideas a los Establecer metas de
operarios. produccion actualizadas,

Publicar a todo el
personal las necesidades
de nuestro cliente
PYfprnn.

Balanceo de linea.

U7

Luchar contra los
problemas diarios
(no dejarlos pasar
por alto).

Solicitar al cliente
externo que reentrene a
nuestro personal.

Dibujo 17. Diagrama de afinidad utilizado para mostrar resultados de la estandarizacion.
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Las posibilidades futuras son mejorar nuestra eficiencia en cuanto a la
calidad de nuestros procesos y productos, asi como las entregas a tiempo de

nuestros productos terminados y la capacitacion del personal.



CAPITULO 5

CASO PRACTICO: IMPLEMENTACION

5.1 Caso practico
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5.1 Caso practico (Implementacion).

En el presente capitulo se realizara la implementacion de los sistemas de

calidad 5’s y Kaizen en el area de trabajo de resistencias.

6. Implementaciéon de las 5’s en el area de trabajo.

Una vez estandarizados los procesos del area de resistencias hemos
identificado la causa fundamental de los problemas o anomalias que surgen en

dicha area; dicha estandarizacién impedira su reaparicion.

Como se menciond anteriormente, la estandarizacion suministra la base
para el mejoramiento diario de nuestras actividades o procesos. Una vez que
nuestras bases han sido establecidas, procederemos a eficientizar nuestros
recursos mediante la implementacion de las 5’s, las cuales cubren diversas
actividades del housekeeping. La implementacion de las 5’'s servira de punto

de partida del desarrollo de las actividades de mejora.

Calendario de actividades 5’s:
Descripcion de la actividad Responsable Fecha promesa

Eliminar todos los articulos innecesarios del | Jefe de grupo: Dora | Julio 13, 2001
area de trabajo por medio del método de | Bravo

las etiquetas rojas.

Ordenar el area de trabajo definiendo un | Todos los operarios, Jefe | Julio 20, 2001
lugar para cada articulo necesario por | de grupo: Dora Bravo

medio de controles visuales.

Hacer programa de limpieza diario vy | Jefe de grupo: Dora | Julio 23, 2001

semanal. Bravo
Elaboracion de formato para la Gerente de proyecto: Julio 27, 2001
estandarizacién de las 3's anteriores. Vivian Gandara

Tabla 14. Plan de Implementacion de las 5's.
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Todos los puntos del calendario se llevaron a cabo en un 100% con
respecto a la fecha promesa. ElI formato y las actividades que se
implementaron para llevar a cabo la seleccion y organizacién del area de

Resistencias se presenta a continuacion:

Responsable: Area: Resistencias Fecha: Julio 13, 2001

Dora Bravo

¢ Qué problemas ocurren en su area de trabajo por la acumulacion de elementos innecesarios?
Para contestar esta pregunta, cuestione lo siguiente sobre cada articulo: ¢Es necesario este
elemento?; ¢éSi es necesario, en esta cantidad?, ¢éSi es necesario, tiene que estar localizado

aqui?

En el area de trabajo

Articulos marcados Frecuencia de
Accion Correctiva
con etiqueta roja uso diario
Galén con flux. Se mantenia el galon de flux en la mesa de | 2 veces por dia. | Colocar el galén con flux
trabajo, lo cual generaba que las piezas, en el refrigerador. Llenar
herramientas y los mobiliarios se mancharan las jeringas con flux dos
de flux. veces por dia, a las 6:45

AMYy a las 12:00 PM.

Exceso de fixturas en | Se formaba una columna con fixturas en la | 25 fixturas por | Almacenar las fixturas en
la operacién #1. operacién #1, lo cual creaba una barrera de | hora. el almacén de equipo. El
comunicacion entre el operario #1 vy el #2. jefe de grupo proveera 25
fixturas por hora.

Exceso de productos | Generacion de desperdicios sin identificar. Continuo. Implementacion de flujo
en proceso en todas las de una sola pieza.
operaciones.

Desperdicio de tiempo | Los operarios que realizan las operaciones | Moderado. Implementacién de flujo
en operaciones #3 y | #3 y #4 se quedaban sin trabajo de una sola pieza.

#4 continuamente.

Herramientas Los operarios no solicitaban el cambio de las | Bajo. Inspeccién  diaria  de
desgastadas navajas que utilizan, generando esto herramientas.

defectos en los productos en proceso.

Tabla 15. Implementacion de la ler's en el érea de Trabajo.
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En el almacén

Articulos marcados

1 Costo $ Accion Correctiva
con etiqueta roja

Exceso de materia | El cliente mandd lotes grandes de nimeros | $8250, modelo | Devolver el inventario a
prima de modelos | de parte que no se ensamblaron. Dichos | A3REB-2; nuestro cliente.
descontinuados. modelos se dejaron de producir debido a | $7151, modelo
bajos requerimientos. A3RCA8-3
Exceso de fixturas y Bajos requerimientos de produccion de | $13,187 Devolver el inventario a
herramientas sin usar. ciertos modelos. modelo nuestro cliente.
A3RCAS8-2 °
Exceso de material no | El cliente mando exceso de inventario en: | $1850 en | Devolver el inventario a
productivo sin usar. agujas de plastico, guantes, jeringas, | general nuestro cliente y llevar un
servilletas, etc. inventario semanal para
que ellos nos manden |
solo lo necesario.

Tabla 16. Implementacion de la ler's en el almacén.

Una vez seleccionados los articulos necesarios en el area de resistencias y
regresados al cliente los no necesarios, procedimos a organizar el area de
trabajo, para lo cual se elaboraron controles visuales como plan de accion, los
cuales se estandarizaran en las operaciones, materiales en existencia y

maquinarias:

Los pasos que se siguieron son:

Paso 1: Se mantuvo una reuniéon con todos los operarios de la linea de
resistencias, a los cuales se les pidié que identificaran todos los articulos
necesarios que utilizan con mas frecuencia y su orden de uso en las
operaciones, materiales en existencia y maquinarias. En base a estos
principios se desarrollaron controles visuales para la disposicion rapida de cada

uno de los articulos.

! Los costos son en dolares.
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Paso 2. Se localizaron los controles visuales de manera que cualquier

persona puede disponer de ellos en menos de un minuto.

Paso 3: El departamento médico otorgd un curso de Ergonomia para que
los operarios aprendieran a eliminar el desperdicio de movimientos
innecesarios. El jefe de grupo situé las piezas, maquinarias, herramientas y

articulos no productivos en las mejores localizaciones posibles.

A continuacion se presenta el formato que se implemento para organizar el

area de produccion:

Responsable: Dora Bravo Area: Produccion Fecha: Julio 13,2001

Articulo Accion Correctiva
Fixturas En base a la estandarizaciéon de operaciones elaborada el dia 04 de Junio, se delimit6 en la i
operacion #1 (en la mesa) una area con cinta de color amarillo para marcar el nimero
maximo de fixturas que podra tener el operario por hora. El jefe de grupo sera el responsable

de reemplazar las fixturas.

Materias Primas Se mandaron hacer repisas que se instalaron a lo largo de las mesas, y se colocaron frente al
operario en forma inclinada para disponer mas facilmente de las materias primas.

Herramientas y A las jeringas con flux se les hizo una marca para delimitar el momento en cuanto la jeringa
equipos necesitaba ser rellenada. Los pedales de las maquinas inyectadoras se adherieron al piso. Se
desarrolld6 un programa de mantenimiento preventivo de la lavadora, horno e inyectara de

€poXy.

Hojas de proceso Se actualizaron las cartas de proceso, las cuales ahora muestran fotografias mas grandes y a
colores, donde el tipo de operacion a realizar y las herramientas a utilizar son mas faciles de

identificar. Los tiempos estandares se presentan en un color y tamafio mas visible.

Estatus de | Se colocaron 3 indicadores a la salida del horno, los cuales nos Indicaban el modelo, meta de

produccion produccién por dia y nimero de piezas elaboradas durante cierto periodo.

Tabla 17. Implementacién de la organizacién en produccion.
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A continuacion se presenta el formato que se implemento para ordenar el

area de almacén:

Responsable: Dora Bravo Area: Almacén Fecha: Julio 15,2001

Articulo Accion Correctiva

Fixturas Se design6 una area del rack para las fixturas. Las fixturas que no se estan utilizando en este
momento se colocan dentro de una charola de plastico, la cual en su exterior tiene colocada
una etiqueta de color blanco donde se indica el modelo, la cantidad, la Ultima fecha de uso y

la proxima fecha de uso; en base a la programacion que otorga el cliente externo.

Materias Primas En el rack se asignaron areas para cada uno de los tipos de materias primas almacenadas. Se
colocaron etiquetas de color verde fluoresente a la orilla de las divisiones del rack para
asignar una area a cada numero de parte. Dichas etiquetas muestran el nimero de parte,
numero del modelo en que se utiliza, nimero de orden y cantidad. La materia prima se
empaca en bolsas de plastico en cantidades basadas a la demanda por hora que tendra el

area de produccion. Todas las bolsas se almacenan dentro de una charola de plastico.

Herramientas En la mesa de produccion se integré una caja de madera, la cual contiene las herramientas
que los operarios requieren al inicio del turno. En la tapa de la caja se publica un inventario

de los que hay dentro de esta. La caja tiene subdivisiones para colocar las herramientas en

un lugar determinado.

Tabla 18. Implementacion del orden en produccion.

Para poder ver mejores resultados en el area es importante darle mas
formalidad a la cuestion de limpieza; es por eso que también se elabord un
formato el cual lo estaran llenando todos los operarios en horarios diferentes.

El formato se muestra a continuaion:

LISTADO DE CHEQUEO DIARIO DE LIMPIEZA

DIA META RESPONSABLE HERRAMIENTAS A UTILIZAR HORA
LUNES No hay polvo, residuos de flux y Liquido especial para limpiar
soldadura sobre la mesa. superficies, toallas
Los dispensadores de flux estan Servilletas

libres de polvo y flux

Las fixturas se lavaron en solvente. Lavadora desengrazante

Los racks, charolas y contenedores Trapo, aire a presion

estan libres de polvo, residuos, etc.

Los pisos, paredes, pasillos estan Avion

libres de actos inseguros

Tabla 19. Listado de chequeo diario de limpieza.
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continuacion:

HOJA DE AUDITORIA DE 5'S

Criterios
Todo perfecto 5
Supervisor. Inspector: 1.6 2 problemas 3
Linea: Tumo: Fecha: 36 mas problemas 0
Semana #1 Semana #2 Semana #3 Semana #4
a>] a>
wil @l °f 2| 8| < Sl %l s of of ¢ °l o Observaciones
o|e| 3§ of 5| §| ¢ el | 5| § 3| c
DESCRIPCCION ilel2f 3l sS)ls|l2l2[3]slsf[2]2]3]sS 212 >

Organizacién | 1Se tiene solo lo necesario. Se tiene ai personal, maquina y

material necesario para desarrollar el trabajo.

(Seiri) 2.-No hay maquinas, herramienta, componentes 6 ensambles

extras que no se estn utilizando,

3-se i I0s pi y las graficas

4 -Se tienen despejadas las 4reas de trabajo y los pasillos. Todos los

pasillos estan libres de & asi como areas de

Promedio:

Orden 1.- Tienes un lugar asignado para cada objeto. Los equipos, las

herramientas, los botes de basura, etc

(Seiton) 2.-Las cosas estan en el lugar que se les tiene asignado

Dentro de las dreas se les tiene lugares especificos para cada uno de ellas

3.- Se manejan ayudas visuales. Los empleados identifican con mayor

facilidad las herramientas, materiales, salidas, cartas de proceso, etc.

4.- Estan identificados los equipos, las herramientas, materiales, etc.

Promedio:

Limpieza 1- Estan libres de polvo y suciedad los equipos y maquinarias.

Toda maguinaria debe estar limpia de polvo, rebabas, aceite, etc.

(Seiso) 2.-El piso se encuentra libre de material tirado, de aceite, de grasa,

con paredes bien pintadas, maquinas sin obstaculos arriba (lonches).

3-se limpios los y Los

escritorios de los supervisores y auditores, estan ordenados y limpios

4 - Los cestos de basura y cajas de carton se tiran diariamente?

Promedio:
Estandar 1.- Existe un plan de limpieza Que sea visible y que esté

2-Se hace un analisis de Disciplina Se hace juntas para
(Seiketsu) verlos avances de 5's.

3.-Se puede ver el 4rea denada. Con los

portando sus gafetes, asi como todos los materiales maquina y

y pi en su lugar.

Promedio:

Disciplina 1.- Porta gafete y bata en buenas condiciones

2.- Participan en un programa de orden y limpieza. Estamos

(Shitsuke) tidos a 6llalo dentro de nuestra planta

3.-Todo el personal puede dar ejemplos de como seguir las 5's.

4 - Reporte de mejora continua en proceso e implementacién de 5's

Se le esta dando jiento a este reporte en el rea de trabajo

Promedio:

Calificacién global:

Tabla 20. Estandarizacion 5's.

El presente formato sera llenado por todos los operarios en bases diarias. El
objetivo es que los operarios tomen el habito de cuidar todos los puntos de la
tabla 20. El llenar este formato en forma estandar nos permitira tener mas

visibilidad acerca de como va mejorando o avanzando la implementacién de las
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5’s, ademas de dar la oportunidad a los operarios de conocer los objetivos de

la empresa.

Se planea que este formato se evalle y actualize trimestralmente, para asi

mantener la mejora continua en el sistema de las 5’s.

7. Establecer el ciclo planear - hacer - verificar - actuar.

Una vez que se estabilizaron los estandares operacionales del area de
resistencias y que los operarios hacen su trabajo en base a dichos estandares
en forma disciplinada, se utilizara el ciclo planear - hacer - verificar - actuar
para buscar el seguimiento en el mejoramiento continuo de nuestro proceso ya

que las anomalias encontradas anteriormente se siguen generando.

Paso #1 Planear:

1. Descripcién del problema/proceso que se va a tratar a continuacion: A

pesar de la anterior estandarizacion a nuestros procesos y de la
implementacion de las 5’s, actualmente se siguen generando altos
porcentajes de desperdicios en nuestra produccidn en proceso, materia
prima y aprovechamiento del tiempo para la elaboracion de nuestros
productos. Dichas anormalidades provocan que no logremos alcanzar las
metas establecidas por nuestro cliente externo (Inmet Corp.) mencionadas

en el capitulo 4.

2. Oportunidad de mejora: Actualmente los operarios trabajan bajos los

estandares establecidos en el capitulo anterior. Al determinar dichos
estandares se logré que el ciclo de nuestro material en proceso disminuyera
(en tiempo) favorablemente. Sin embargo, no se logré establecer una
armonia en cémo el producto en proceso avanzaria conforme a cada una

de las ocho operaciones que lo integra y tampoco se redujeron los
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desperdicios encontrados. Nuestro campo de mejoramiento se basa en

dichos estandares de produccion establecidos en el capitulo anterior.

3. Planteamiento de la meta: Mejorar los estandares de produccion con el

fin de alcanzar la meta diaria de nuestro cliente. Asi como disminuir las
cantidades de productos en proceso para identificar con mas facilidad los

defectos.

4, Posibles causas del problema: El equipo de mejora continua analizé

todas las posibles nuevas causas de las “deficiencias en la eficiencia de
produccion y en la calidad de nuestros productos”, y las presentd en el

siguiente diagrama de causa y efecto:

Maquinaria /
Equipos Personas

* Los nuevos estandares no
tienen capacidad para
alcanzar los requerimientos
del cliente

*No ha mejorado la eficiencia
y los niveles de calidad

Métodos Materiales
Dibujo 18. Diagrama de causa y efecto / espinazo.

El diagrama de causa y efecto vuelve a sefalar a “poca cantidad de fixturas’
y “pedidos inexactos” como causas raiz, lo cual afecta grandemente a la

mejora de nuestras eficiencias y niveles de calidad.

A pesar de la estandarizacién, el diagrama de causa y efecto sefiala nuevas
posibles causas para no poder alcanzar nuestros objetivos. Con estos nuevos
estandares los empleados se mantuvieron desmotivados ya que trabajan bajo

estandares incorrectos que no permitiran alcanzar nuestra meta; por tal motivo
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es que la ociosidad intensionada y la negligencia repetitiva se han convertido

ahora en una raiz de nuestro problema.

Para poder identificar las fuerzas y factores que apoyan o van en contra y/o
a favor de las metas que nos hemos establecido, se realizé un analisis de
campo de fuerza tomando en cuenta las opiniones del grupo de mejoramiento

continuo:

Situacion ideal: No acumulamiento de materiales;
2,000 pcs dianas

Asunto a analizar: Nuevos estandares que se estan utilizando
Fuerzas Positivas Fuerzas Negativas

Eliminacion de defectos en proceso Miedo de cometer errores
Satisfaccion del cliente Falta de estandares adecuados
Aumento en la energia del grupo Miedo de que la gente sienta indiferencia
Aumenta ia autoestima del personal Temor de no lograr ia meta de produccién

Dibujo 19. Analisis de campo de fuerzas.

El campo de fuerzas nos permitié visualizar la desconfianza y el temor que
existe por parte de los operarios a un cambio. Como se ha mencionado durante
este capitulo, una vez que se estandarizaron las operaciones del area de

resistencias se visualizé la oportunidad de mejorar los nuevos estandares.

Dentro de la implementacién nos concentramos fuertemente en las fuerzas
negativas presentadas en el campo de fuerzas, ya que consideramos que es
importante eliminar los miedos y temores que los operarios puedan sentir hacia

el fracaso.

Fué cuando se les otorgd a los operarios un entrenamiento llamado “No
acumulamiento”, en el cual se mostraba la técnica de “flujo de una sola pieza a

la vez” a través de un video.
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5. Desarrollo de una solucién v un plan de trabajo eficaz:

Solucién: Reducir el acumulamiento de material mediante la técnica de
flujo de una sola pieza a la vez.
Plan de trabajo:
-> ; Qué se va hacer? Implementacion paulatina de la técnica de flujo
de una sola pieza a la vez, mediante balanceo de lineas.
¢ Quién realizara la implementacion? Tanto el gerente de proyecto
como el departamento de calidad.
-> ; Cuando se comenzara a tomar los datos? Agosto 6, 2001
-» ¢, Como se recopilaran los datos? Mediante hojas de comprobacién.
Metas para mejorar: Estabilizar los estandares de produccion,
disminucién de desperdicios, entregas a tiempo y mejorar nuestro

servicio al cliente.

Paso #2 Hacer:

Para sequir el plan, se implementara la técnica de flujo de una sola pieza a

la vez en pequena escala para que el grupo de mejoramiento continuo pueda

ver mas de cerca los resultados obtenidos.

En el primer plan se permiti6 manejar 3 fixturas a la vez en cada una de las
operaciones y se coloco a los operarios de la siguiente manera:

Operacion #1 Lucia trabajo independiente)

Operacion #1 Lucila antes en la operacion #3)

antes en la operacion #1)

(

(
Operacion #2 Joaquina (igual)
Operacion #3 Eustolia (

(

Operacion #4 Hilda igual)
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1. Linea de produccion: Resistencias

2. Responsable: Vivian Gandara

3. Turno: Primero

4. Fecha: Agosto 6, 2001

5. Modelo: A3RCA8-2

6. Costo unitario $1.05 dlls

7. Cliente externo: Inmet Corp.

8. No. operarios: 8

Minuto 5 Minuto 10 Minuto 15 Minuto 20 Minuto 25

9. Comentarios:

Espacio utilizado 2 2 2 2 2
(mesas)
Unidades en proceso 120 150 240 210 210
Costo $126 $157.5 $252 $220.5 $220.5
Operacion en donde se #2 #2 #4 #2 #4
encuentra la  fixtura
marcada
Desperdicio N/A. Inicio de N/A La segunda La fixtura #4 La fixtura #4
produccion fixtura se se acumulo en | tardd en salir de
con 3 fixturas quedo la operacién la operacién #2,
acumulada en #2 debido a lo cual provocd
la operacién que el que no hubiera
#4. operador no flujo de material
alcanzo los en la operado 3
estandares. y 4.

Tabla 21. Hoja de comprobacién.

Al terminar la toma de datos del plan #1 el grupo de mejoramiento continuo

visualiz6 que a pesar de que el numero de fixturas se habia disminuido el

acumulamiento de material se seguia presentando en la operacién #2. El

tiempo que tardé cada fixtura en moverse fué:

m Fixtura #1 tard6é 10:00 minutos.
m Fixtura #2 tard6 9:25 minutos.

m Fixtura #3 tardé 11:23 minutos.
m Fixtura #4 tard6 10:30 minutos.

m Promedio: 10:19 minutos por fixtura.

Los operarios se tardaron el mismo tiempo en esta corrida de material a

comparacion a los estandares establecidos en el mes de Junio.
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Plan #2. En el segundo plan se permitié trabajar con 2 fixturas a la vez por

operario:
Operacién #1 Lucila (igual)
Operacién #2 Eustolia (antes en la operacion #3)
Operacion #3 Joaquina (antes en la operacion #2)
Operacion #4 Hilda (igual)
1. Linea de produccion: Resistencias 2. Responsable: Vivian Gandara 3. Turno: Primero
4. Fecha: Agosto 6, 2001 5. Modelo: A3RCA8-2 6. Costo unitario $1.05 dlls
7. Cliente externo: Inmet Corp. 8. No. operarios: 8 9. Comentarios:
Descripcion Minuto 5 Minuto 10 Minuto 15 Minuto 20 Minuto 25
Espacio utilizado 2 2 2 2 2
(mesas)
Unidades en proceso 80 120 160 160 160
Costo $84 $126 $168 $168 $168
Operacion en donde se #3 #2 #1 #4 #3
encuentra la  fixtura
marcada
Desperdicio N/A. La segunda N/A. La fixtura se La fixtura tardo
fixtura tardd tardo en salir en salir de la
mas tiempo dela operacion #3.
en salir de la operacion #3.
operacion 2.

Tabla 22. Hoja de comprobacion.

Al terminar la toma de datos del plan #2 se observd una mejora

considerable en el tiempo que tardaba una fixtura en ir de la operacion #1 a la
#4:

m Fixtura #1 tard6 06:35 minutos.
m Fixtura #2 tard6 07:45 minutos.
m Fixtura #3 tard6 06:10 minutos.
m Fixtura #4 tard6 06:58 minutos.

m Promedio: 07:02 minutos por fixtura.
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Al mismo tiempo se observd una mejora en la actitud de la gente, ya que la
operadora que realizaba la operacion #2 ya no estaba retrasando el material al

cambiarla a la operacién #3 en la cual trabajo mas eficientemente.

Sin embargo no se lograron alcanzar los estandares de produccién que se
habian establecido anteriormente para lograr alzanzar la meta de 2,000 piezas

por dia.

Plan #3. Se rot6 a dos operarios de nuevo y se les permitié a cada una de

las operadoras trabajar con solo “una fixtura a la vez”:

Operacion #1 Hilda (antes en la operacién #4)
Operacioén #2 Eustolia (igual)
Operacién #3 Joaquina (igual)
Operacion #4 Lucila (antes en la operacién #1)
1. Linea de produccion: Resistencias 2. Responsable: Vivian Gandara 3. Turno: Primero
4. Fecha: Agosto 7, 2001 5. Modelo: A3RCA8-2 6. Costo unitario $1.05 dlis
7. Cliente externo: Inmet Corp. 8. No. operarios: 8 9. Comentarios:
Descripcion Minuto 5 Minuto 10 Minuto 15 i Minuto 25
Espacio utilizado 2 2 2 2 2
(mesas)
Unidades en proceso 40 60 80 80 80
Costo $42 $63 $84 $84 $84
Operacion en donde se #4 #4 #3 #3 #4
encuentra la fixtura
marcada
Desperdicio N/A N/A N/A N/A N/A

Tabla 23. Hoja de comprobacién.

Al analizar el presente plan pudimos ver que no se presentaron
acumulaciones de material durante el proceso, ademas de una mejora en el
tiempo en que se movia una fixtura de la operacion #1 a la #4 agregando una

quinta muestra durante los 25 minutos de tiempo muestra:
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m Fixtura #1 tard6 05:33 minutos.
m Fixtura #2 tard6 04:18 minutos.
m Fixtura #3 tard6 06:03 minutos.
m Fixtura #4 tard6 05:12 minutos.

m Fixtura #5 tardo 05:02 mimutos.

m Promedio: 05:14 minutos por fixtura.
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Plan #4. Se agreg6 una operadora en la operacion #2 y se les permitié a

cada una de las operadoras trabajar con solo “una fixtura a la vez”:

Operacion #1 Hilda

Operacion #2 Eustolia

Operacion #2 Lucia

Operacion #3 Joaquina

Operacion #4 Lucila

(
(
(
(
(

igual)
igual)
nueva)
igual)
igual)

1. Linea de produccion: Resistencias

2. Responsable: Vivian Gandara

3. Turno: Primero

4. Fecha: Agosto 7, 2001

5. Modelo: A3RCA8-2

6. Costo unitario $1.25 dlls

7. Cliente externo: Inmet Corp.

8. No. operarios: 9

9. Comentarios:

Descripcion Minuto 3 Minuto 6 Minuto 9 Minuto 12 Minuto 15
Espacio utilizado 2 2 2 2 2
(mesas)

Unidades en proceso 80 80 80 80 80

Costo $100 $100 $100 $100 $100
Operacion en donde se #4 #4 #3 #4 #4

encuentra la fixtura

marcada

Desperdicio N/A N/A N/A N/A N/A

Tabla 24. Hoja de comprobacidn.

Al analizar el plan #4 se logro disminuir considerablemente el tiempo de

movimientos de fixturas de la operacion #1 a la #4. El acumulamiento de

material no se generd y no se presentaron defectos algunos. También se logro

terminar 6 fixturas en menos de 15 minutos:
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m Fixtura #1 tard6 02:33 minutos.
m Fixtura #2 tard6 02:41 minutos.
m Fixtura #3 tard6 02:43 minutos.
m Fixtura #4 tard6 02:38 minutos.
m Fixtura #5 tard6 02:40 mimutos.
m Fixtura #6 tard6 02:42 minutos

m Promedio: 02:39 minutos por fixtura.

En base a los requerimientos del cliente (2,000 piezas por hora) nuestros
estandares pueden ser ahora establecidos en base al tiempo promedio que se

alcanzé con el plan #4:

Tiempo promedio por fixtura terminada: 02:39 minutos.

Cantidad de piezas a ensambilar:
8 hrs. diarias * 60 min = 480 min diarios
480 min. / 02:39 min. = 200 fixturas por dia

200 fixturas * 10 piezas por fixtura = 2000 piezas por dia

Paso #3 Verificar:

El plan de mejoramiento continuo fué desarrollado y llevado a la practica
durante las ultimas semanas de Agosto. El grupo de mejoramiento continuo
comparo los resultados de la situacion actual versus la situacidén anterior y se

realizaron las siguientes preguntas para conocer los resultados:

1. ¢ Los resultados obtenidos son los que se deben de alcanzar con relacion
a la necesidad o requisito del cliente?
R= Si, ya que con los nuevos estandares alcanzados podremos producir 2,000

piezas por dia.
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2. ¢ Los resultados obtenidos son los que nosotros deseamos que estén en
relacion con nuestros objetivos?
R= Si, ya que se cumplen las metas que se establecieron al inicio al plan de

mejoramiento:

o Estandarizaciéon del proceso actual: 100%. Se establecieron
estandares de produccion para cada una de las operaciones del proceso
de resistencias.

m Disminucion de material en proceso: 100%. El inventario en proceso
disminuy6 debido a que los operarios solo trabajan con una fixtura a la
vez.

Disminucion de desperdicios en inspeccion final: 80%. El exceso de
inventario en la inspeccion final disminuyd considerablemente debido a
que los desperdicios se hacian mas obvios y los operarios no trabajaban
con tanta presion..

o Ensamble de una sola fixtura o pieza a la vez: 100%.

En forma gréfica los resultados se reflejan de la siguiente manera:

Comparacion Inventario en Proceso

Minutos

Tabla 25. De funcionamiento. Resultados inventario en proceso.
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Costos promedio de material en proceso mes de Junio: $207.37 usd.

Costos promedio de material en proceso mes de Agosto: $100.00 usd.

Los desperdicios que se encontraron durante la corrida del dia 7 de Agosto

se muestran en la siguiente grafica de pastel:

Rechazos semana 32, 2001

CODIGOS DE RECHAZO

INMET RESISTENCIAS
RKS2 Resistencia movida
RKS10 |Cubierta movida

RKS11 |Falta de epoxy en pestafa
Exceso de soldadura

RKS18

(resistencia y cuerpo)

o0 RKS2 o RKS10 o RKS11 o RKS18

Grafica 4. Rechazos generados en la semana 32.

Los desperdicios que se generaron durante la semana 32 fueron de 102
piezas, una mejora del 667% en comparacién con la cantidad de desperdicios

que se generaban en Abril.

Paso #4 Actuar.

Durante los meses de Septiembre, Octubre y Noviembre se siguid
trabajando con los estandares establecidos en el mes de Agosto con la

finalidad de verificar la mejora en la produccion.

Los resultados mensuales que se presentaron a la linea de produccién de
resistencias mostraban mejoras continuas, lo cual motivaba a los operarios a
seguir trabajando bajo el sistema de Kaizen y 5's, y al mismo tiempo motivo a

las demas areas de produccion a querer mejorar sus estandares de proceso.
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Conclusiones y recomendaciones.

Una vez que se implementaron algunos aspectos de Kaizen, como los son las
5's, el no-acumulamiento y la eliminacion del desperdicio y analizados los
resultados, el area de resistencia experimenta el satisfacer la demanda de
nuestro cliente externo al 100%, lo cual influyé que en Diciembre del presente
ano este firmara la renovacion de contrato con una duracién de 4 anos mas, lo
cual significa que Inmet Corp. seguira requiriendo de nuestros servicios de

shelter hasta el ano 2005.

Lo mas importante que se debe de recordar al ver los resultados positivos que
se obtuvieron durante la implementacion de Kaizen y 5's, es el hecho de que
Kaizen no es estatico, todo se debe de revisar continuamente, sin que las
mejoras tengan que ser grandes, al contrario, pueden ser pequeias pero

crecientes.

La presente investigacidon queda abierta para mejorar los resultados obtenidos
en la misma. Nuestro objetivo era lograr la meta de produccion actual de
nuestro cliente externo, Inmet Corp., habia establecido y se logré. Ahora, lo que
se puede buscar es exceder las necesidades de nuestro cliente, si este asi lo

llegara a requerir en el futuro.

Tanto Kaizen como las 5's son una forma de pensar y de comportarse; es una
disciplina. Se le recomienda al lector que involucre a todo su personal durante
la planeacion e implementacidén de los sistemas de calidad que se trataron en
la presente investigacion ya que estos suministraran pautas a los individuos y/o
organizacion para canalizar los esfuerzos hacia el cumplimiento de los

objetivos que se impongan, buscando siempre la satisfaccién total del cliente.
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Glosario

Almacén: Lugar donde el trabajo en proceso, materias primas y/o suministros

se almacenan en gemba. Solo se guarda inventario estandarizado.

Administracion de costo: Se refiere al manejo apropiado de diversos recursos, y

a la eliminacion de todo tipo de muda , en forma tal que el costo total baje.

Calidad: Se refiere a la conformidad con especificaciones y requerimientos del
cliente. Alude a la calidad del trabajo en el disefio, la produccion, la entrega y el

servicio postventa para los productos y servicios.

Cliente externo: Corporativo extranjero que recibe un servicio de shelter en Am-

Mex Productos Internacionales.

Conformidad: Indicio o juicio afirmativo de que un producto o servicio ha

logrado los requerimientos de una especificacion por parte del cliente.

CT= Costo Total.

Diagrama de afinidad: Permite que un equipo de trabajo genere un numero de
ideas, para después organizarias y resumirlas en agrupamientos naturales

entre estos a fin de comprender la esencia de un problema y hallar soluciones.

Diagrama de control: Diagrama con limites de control superior e inferior, en el
cual se trazan valores de alguna medida estadistica para una serie de muestras
o subgrupos. Ayuda a detectar una tendencia, en los valores registrados, hacia

cualquier limite de control.

Diagrama pareto: Herramienta grafica para clasificar causas, desde la mas

significativa hasta la menos significativa. Se basa en el principio de Pareto,

v2
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definido primero por J.M. Juran. Este principio 80:20 sugiere que el 80% de los
efectos surgen del 20% de las posibles causas. El diagrama Pareto es una de

las siete herramientas basicas de la solucion de problemas.

Diagrama Ishikawa (espina de pescado): Diagrama originalmente desarrollado
por el profesor Kaoru Ishikawa para mostrar las causas (proceso) y el efecto
(resultado). El diagrama se utiliza para determinar la(s) causa(s) real(es), y es

una de las siete herramientas basicas para la solucidén de problemas.

EHVA (estandarizar-hacer-verificar-actuar): Pasos basicos a seguir para

mantener la condicidn actual.

Estandar: Una mejor forma de realizar el trabajo, es decir, un conjunto de
politicas, reglas, instrucciones y procedimientos establecidos por la gerencia
para todas las operaciones importantes, que sirven como pautas para que
todos los empleados desempefien sus tareas de tal forma que aseguren

buenos resultados.

Estandarizaciéon: La estandarizacion es una de las tres bases de las actividades
gemba kaizen, y significa la documentacion de la mejor forma de realizar el

trabajo.

Flujo de una pieza: Soélo se permite que una pieza de trabajo fluya de un
proceso a otro para minimizar el muda en un sistema de produccion justo a

tiempo.

Gemba: Palabra japonesa que significa “lugar real", ahora adaptada en la
terminologia gerencial para referirse al “lugar de trabajo”. En manufactura, por

lo general se refiere a la zona de produccion.



