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TITULO DE LA TESIS:

EL CONTRCL TOTAL DE CALIDAD EN LA INDUSTRIA
MAQUILADORA DE TIJUANA, B.C.: EL CASO DE UN
GRUPO PLANTAS

Por: Alfredo Zazueta Beltran

INTRODUCCION

1. Presentacidén y Justificacidén del Tema de
Investigacidn

Los efectos que 1la competencia mundial ha tenido sobre la
industria maquiladora de exportacidén (IME) mexicana en los
dltimos ahos han sido cada vez mas dinamicos e importantes. La
relacidon de las empresas filiales localizadas en México con su
respectiva casa matriz ha estado modificandose. Ahora por
ejemplo, las plantas filiales se muestran mas activas para
cumplir con estandares de Calidad internacionales iguales a los
utilizados en los paises de la casa matriz' . Para lograr estos
estandares de calidad internacionales las empresas maquiladoras
han recurrido principalmente a la adaptacidn de tecnologia
automatizada, a la implantacidén de un sistema de organizacién
flexible y a la introduccidén de programas de mejora continua
(PMC) con un enfogque de Control Total de cCalidad (CTC), que han
venido a modificar en muchos de los casos el proceso productivo y
del trabajo.

Por olro lado, en México también se estan viviendo tiempos
de grandes cambios asociados al acuerdo trilateral de libre
comercio con los Estados Unidos vy Canada, Qque pone a nuestro
alcance un mercado de nivel internacional muy competitivo, y que
nos obliga a realizar cambios estructurales en el sistema
productivo nacional, con el objetivo de incrementar y mejorar la
eficiencia y la competitividad.

El estudio por realizar intenta conocer la importancia que
la Calidad estad teniendo en la actualidad en los sistemas de
produccidn, ya que uno de los cambios primordiales que se estan
dando en la IME mexicana, es en torno a la Cealidad del producto

b Gonzalez-Aréchiga, Bernardo y José Carlos Ramirez. “Los
efectos de la competencia internacional en el funcionamiento de
ia maquiladora en México", El Coclegio de la Frontera Norte,

Frontera Norzs, vol I, nim. 2, Jjulio-diciembre de 1989.



y del proceso productivo; en estos, se ha observado que se estd
cambiando de un sistema de inspeccién de la Calidad tradicional,
por el CTC, que busca entre otras cosas, la mejora continua del
proceso de produccion basandose en la prevencién del errvor vy
guidndose por la satisfaccidén de los clientes?. Entenderemos en
este trabajo por CTC lo siguiente:

"El Control Total de Calidad es un sistema efectivo de los
esfuerzos de varios grupos en una orvrganizacioén para la
integracidén del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién
de la calidad con el fin de hacer posibles mercadctecnia,
ingenieria, fabricacién y servicio, a satisfactidén total del
consumidor y al nivel mas econémico".?

El CTC surge en la industria maquiladora de exportacién en
medio de la crisis econdmica mundial y nacional «que ha puesto de
manifiesto la necesidad de imprimir profundas reformas
estructurales al sistema productivo y distributivo, con el objeto
de aumentar la eficiencia, 1la calidad y la productividad de las
empresas.

Sin embargo, lo que ahora en México se conoce como Control
Total de Calidad, habia sido implantado originalmente con
resultados exitosos en las industrias Jjaponesas desde los
inicios de los anos 50°’s.

En la déczda de los ochenta, como lo sefnala Drucker® ,
fueron los Jjaponeses quienes demostraron que la utilizacién de
mano de obra barata sin calificacién como medio para generar alta
productividad era ya obsoleta. En su lugar, otras variables, como
“Calidad y Tiempo de Entrega", se convirtieron en las estrategias
de competencia internaciornal gque aseguran alta productividad. se
ha sustentado que el estilo japonés de participacidén obrera en
los esgquemas de gestién de Calidad Total ha sido exitoso y se ha
traducido en altos salarios, situacién que no se presenta en los
palses en desarrollo.

Actualmente, el sistema de gestién de Calidad Total en
México se ha dado principalmente en grandes empresas

z . Felgenbaum, A.V. Control Total de calidad. McGraw Hill

México, D.F. 1985,

Feigenbaum, A.V. Op. Cit. pag. 36

Drucker, Peter. "Las paradojas del desarrollo econdmico

mundial" en Rerspectivas Econdmicas (revista trimestral de la
economilia mundial) num. 70, 1989.




manufactureras de productos exportables. Las razones que dicen
tener los industriales de la mediana y pequeha empresa para no
implantar un sistema de Calidad Total son muy diversas, y muchos
dicen qgque no es una estrategia redituable en estos momentos,
dadas las caracteristicas actuales del mercado nacional, que en
su mayoria, busca bajos precios en los productos y no puede pagar
(dicen algunos empresarios) una mejor Calidad.

Sin embargo, el entorno de grandes transformaciones de
politica econdmica y de estructura industrial, acentuadas con la
negociacidén del Tratado de Libre Comercio con los paises del
norte, estd obligando a las empresas mexicanas a buscar los
niveles internacionales de competitividad. Esto se ha convertido
en un asunto de supervivencia. Los conceptos de Productividad,
Calidad Total, Justo a Tiempo y Flexibilidad entre otros, se han
instalado en el lenguaje y en las preocupaciones cotidianas de
empresarios, directores y gerentes. La tendencia en sectores
industriales apunta haclia el incremento en el nivel tecnolégico ¥
la homogeneidad en la Calidad y el diseho.

Adicionalmente, se habla también del cambio que se
desarrolla en México y en el mundo en el terreno de la produccién
y la comercializacién, pero la forma en que se percibe y se
interpreta este cambio es menos clara, por lo que las empresas
responden de manera diversa. Lo unico claro es que la empresa que
no cambie y se modernice tiene escazas probabilidades de
sobrevivir en el futuro inmediato®. Los alcances y los ritmos de
transformacion que en la industria mexicana de exportacidén se
puedan dar dependen Jjustamente de la interpretacién y de les
acciones que las empresas desarrollen en busca de la modernidad.
En este sentido, analizar cesde la empresa misma lo que esta
ocurriendo, adguiere especial 1interés para comprender el rumbo
que seguird el pais, y los efectos que las politicas de apertura
comercial puedan tener en la IME.

Es importante hacer resaltar que uno de los mayores retos de
la modernizacién en México es alcanzar niveles de competitividad
internacional. Sin embargo, esto no se logra sdélo produciendo
mas, sino sobre todo asegurando la Calidad; y producir con
Calidad no depende exclusivamente de los materiales utilizados o
del método para organizar la produccién, entre otras cosas, sino

del esfuerzo propio de la direccidén de la empresa Yy los
5. Pozas, Ma. de los Angeles. "Modernizacidn de las
relaciones laborales en las empresas regiomontanas", El Colegio

de la Frontera Norte, Monterrey, Nuevo Ledn 1991 (offset).
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trabajadores de la misma para lograr el cambio®.

En este sentido, consideramos que el objetive del
mejoramiento de la Calidad de los productos es, quiza, una de las
estrategias centrales de las corporaciones para lograr niveles
de competitividad mas elevados; ya que los beneficios econdémicos
que se logran en la empresa son bastante significativos en la
mayoria de los casos. Sin embargo, es necesario recordar que los
niveles de Calidad han sidoc mejorados principalmente por la
puesta en marcha de procesos de automatizacién flexible y por la
amplia proliferacién de sistemas flexibles de organizacidn de la
produccidén y del trabajo; vy «que los niveles de Calidad
alcanzados, han sido resultado en la mayoria de casos de diversas
estrategias.

El desarrollo de la industria maquiladora de exportacién en ¢
México se encuentra actualmente en una etapa de restructuracidén
de su proceso productivo, misma que ha sido provocada sin lugar
a dudas, por la fuerte y dindmica competencia internacional a la
que se enfrenta diaramente. En este sentido, es conveniente
mencionar que la IME ha reaccionado a la competencia mundial
haciendo un despligue de recursos muy intenso, y utilizando a su
vez, una serle de estrategias encaminadas a satisfacer las
necesidades y requerimientos de sus clientes.

De las estrategias utilizadas en la IME con la finalidad de
establecer un programa de mejora continua que les permita no

solamente sobrevivir, sino mejorar constantemente su
participacidén en los mercados, queremos hacer resaltar las
encaminadas al diseno mismo del producto, las de automatizacidn

Y estandarizacién del proceso productivo vy la implantacidén de
las mas modernas técnicas de organizacidén del procesc de trabajo,
qQue se han dado principalmente a través de los Programas de
Control Total de la Calidad v de los Sistemas de Inventarios
Justo a Tiempo.

De los comentarios anteriores se desprende la importancia de
hacer wun estudio que nos permita conocer: los propdsitos y
objetivos esperados por las plantas maquiladoras al implantar un
pPrograma de mejora, las politicas y principios basicos en gque se
sustentan, las estrategias seguidas en su implantacidén, sus
mecanismos de operacidn y los beneficios alcanzados.

¢, Carrillo, Jorge. “Calidad con consenso en las
maquiladoras. ¢Asociacidn factible?"; El Colegio de la Frontera

Norte, en Frontera Norte no. 2, Tijuana, jul-dic de 1989.




Por ultimo, se han seleccionado los programas de Control
Total de CcCalidad de la IME como el objeto de estudio de esta
investigacién, por su importancia en el desarrollo econémico de
la frontera norte de México.

2. Objetivos Generales y Particulares

El trabajo de investigacidén esta centrado en el estudio a
nivel de planta, de los programas de mejora contlnua implantados
por cuatro empresas maquiladoras de exportacidén en la ciudad de
Tijuana B.C..

Los objetivos de la investigacién son:

a) Primero, nos pProponemos un objetivo de caréacter
exploratorio y descriptivo en torno a enfoques e implantacién de
los programas de mejora continua en cuatro plantas maquiladoras.

b) Segundo, tenemos un obJjetivo analitico, el cual consiste
en analizar cudles son los efectos o resultados del C7C en las
plantas visitadas.

En particular nos interesa:

a) Hacer una revisién de los antecedentes y estratéglas de
implantacidén de los programas de Calidad Total de cuatro plantas
maquiladoras.

b) Conocer los beneficics alcanzados en las plantas
seleccionadas a vraiz de la 1implantacion de sus programas de
me jora.

3. Hipétesis de Trabajo

Las innovaciones tecnoldgicas que se han dado en la mavoria
de las plantas maqguiladoras localizadas en la frontera norte de
México en los Ultimos anos son muy diversas; sin embargo, la

12
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tendencia de las mismas parsesce ser encaminada principalmente
hacia la eficlentizacidén de su proceso productivo. E€n este
sentido, las tecnologias encaminadas a mejorar la organizacidn
del proceso de trabajo, como lo son los programas de Calidad
Total, parecen ser hasta ahora, el modelo mas generalizado para
incrementar sustancialmente su eficlencia. Por lo tanto, con base
en estas consideraciones se formulan las siguientes dos hipdtesis
con referencia a cuatro plantas magquiladoras destacadas en
programas de Control Total de Calidad:

1) Los programas de "Contrecl Total de Calidad" estan siendo
enfocades principalmente por la direccidén de la empresa a las
siguientes acciones: 1) prevencidn del ervor; 1ii) asignacién
clara de las responsabilidades a los diferentes departamentos de
la empresa; 1ii) utilizacidén de los principios basicos del
control; 1v) establecimientos de habitos de mejora continua. El
avance hacia el CTC, sin embargo, es limitado por la propia forma
en gque operan las maguiladoras (especializacién en manufactura,
falta de estimulos al trabajador, rotacidén del personal, etc.).

2) El proceso de gestidn hacia el “Control Total de Calidad*
de wvarlias plantas macuiladoras les ha permitido alcanzar
beneficios en costos, principalmente en el area de manufactura a
través de la disminucidén cde los costos de la mala calidad. No
obstante el limitado avance hacia el CTC, los resultados son
hasta el momento positives y notables.

4. METODOLOGIA
4.1 Las Fuentes de la Informacién
tas fuentes de informacidn directa que utilizamos fueron
basicamente las sigulentes:
a) Quince entrevistas directas a los gerentes de
Control de Calidad de cuatro plantas maguiladoras (ver guia de

entrevista en el anexo).

b) Datos estadisticos captados por los departamentos de
Produccidén y Control de Calicad de las plantas.

c) Datos estacdistices captados y no pProcesados por la
empresa.
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d) Entrevistas a "expertos” en programas de mejora.

La primer fuente constituyéd la parte principal de la
investigacidén por lo cual es necesario comentar lo siguiente: Las
entrevistas tuvieron el objetivo de reconstruir los antecedentes
de la implantacion del programa de CTC y se realizaron en base a
un cuestionario. Este se disend con preguntas ordenadas en seis
temas. La eleccién de los temas fué definida en funcidén de los
elementos constitutivos de un programa de Calidad Total.’ El
orden de los temas fue el siguiente: 1) satisfaccidén al cliente;
2) administracién; 3) recursos humanos; 4) aseguramiento del
producto; 5) analisis vy mejoramiento; ¢) clima laboral vy medio
ambiente.

Ademas se utilizaron fuentes indirectas de informacién,
tales como series de datos estadisticos vy estudios de caso
elaborados por el Centro de CcCalidad Total del Instituto
Tecnoldgico ¥y de Estudios Superiores de Monterrey.

4.2 La Muestra

La seleccidn de las empresas macuiladoras de la ciudad de
Tijuana, B.C. ce basd principalmente en los siguientes puntos: i)
existencia de un programa de Calidad Total en la planta; ii)
origen del capital; iii) numeroc de empleados; iv) disponibilidad
de la empresa a proporcionar infcrmacidén; y v) compromiso real
hacia la Calidad Total manifestado a través de las acciones
seguidas para planear y prevenir los errores.

£l nimero tan pequeno (4) de plantas maqulladoras
selecciondas se debe principalmente a las siguientes razones: i)
el tiempo tan breve disponible para el trabajo de campo de la
investigacidén; ii) la extension y profundidad de las entrevistas

impedia, por razones de tiempo, extendernos a una muestra mavyor
de plantas; 11i) nos interesaba conocer en detalle experiencias
de implantacidédn muy concretas; y 1iv) se buscaban diversos

enfoques en torno a la implantacidén del programa de mejora.

7 . 1
Estos temas se selecionaron fundamentalmente en base a los

lineamientos del Premio Nacional de Calidad, versién 1992.
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4.3 Limitaciones de la Informacién

Las limitaciones de la informacion consideramos que podrian
ser en torno a la confiabilidad de la misma. Se partid del
supuesto de que la informacién porporcionada por los gerentes de
planta entrevistados era verdadera. Al respecto podemos mencionar
lo siguiente:

1) En la primera entrevista que se sostuvo con cada uno de
los gerentes de las diferentes empresas selecionadas, se les
comentd la inquietud de nuestra parte de reportar la realidad
vivida por sus organizaciones en su proceso de mejora; y para
ello, se les solicité su consentimiento vy apoyo en la revisién y
andlisis del documento que se originaria de la primer entrevista.

2) Una vez Qque el documentc de la primera entrevista fue
revisado por el gerente, se nos concedid una segunda entrevista,
en donde se tuvé la oportunidad de corrvegir interpretaciones
equivocadas de nuestra parte y ademas, de preguntar dudas o
Funtos no tratados con toda la claridad o profundidad en la
primer entrevista. Una wvez terminada la transcripcién de este
documento, fué enviado por segunda ocasién a los gerentes de las
plantas para una nueva revisioén.

3) Se sostuvo una tercera entrevista con los serentes para
aclarar dudas y solicitar informacién complementaria. Tambieén fué
entregada una copia de la transcripcidn de este documento a los
gerentes, ¥y los comentarios adiciorales nos los hicieron llegar
por FAX & incluso algunos comentarics adicionales por teléfono.

Consideramos que el tiempo, dedicacidén e interés mostrado al
trabajo por cada uno de los gerentes entrevistados, es algo poco
usual en este tipo de estudios, por lo tanto, nos hace sentir muy
satisfechos y confiados de la autenticidad de toda la informacidn
proporcionada por ellos.

4.4 Analisis de la Informacidn

El criterio para evaluar la infomacidén generada en el
trabajo se apovard en los criterios manejados por la Funadacisén
Mexicana Para La Calidad Total (FUNDAMECA) en la evaluacidn de
empresas a través del "Premic Nacicnal de calidad". Esta
evaluacion se maneja en tres dimensiones: enfoque, implantacidén vy
resultados.

15



I. LA TME Y LOS PROCESOS DE MEJORA CONTI A

I.1 La Globalizacién en la Industria Maquiladora
de Exportacioéon (IME) en México

Durante los udltimos siete aftios la industria maquiladora de
exportacion alcanzé un notable nivel de crecimiento en todes sus

indicadores. La existencia de condiciones internacionales
favorables para las operaciones de maquila, la implementacidén
interna de una politica industrial vy comercial que impulsd su
expansién, asi como el esfuerzo realizado por el sector

maquilador para ampliar sus actividades productivas son los
factores que han permitido a la industria maquiladora ser no sdlo
uno de los principales generadores de empleo vy divisas, sino
también uno de los sectores industriales mas dinamicos del pais.

Este dinamismo permite observar que de 1983 a 1989 se ha
casi triplicadeo el numero de empresas maquliladeoras, pasando de
629 a 1,773 empresas respectivamente. Se ha duplicado el ndmero
de fuentes de ocupacién, ascendiendo a 462,000 empleos en 1983;
esta lcifra equivale al 17.4% del total del empleo industrial del
pais.

Fn relacién con la aportacidéon de divisas de este sector a la
economia nacional, las cifras 1indican un crecimiento del 24.86%
anual en el periodn de referencia. Lo que significa que para 1989
la generacién por ese concepto alcanzd los 2,924 millones de
délares, equivalente al 8% del total de ingresos en la cuenta
corrviente de la balanza de pagos.

Es 1importante sehalar también gqus no obstante la alta
concentracién de empresas maquiladcvras en la franja fronteriza
norte del pais, el establecimiento de nuevas plantas en ciudades
no fronterizas ha sido notable. Mientras que en 1983 las
maqguiladoras ubicadas en el interior del pais representaban el
11% cdel total nacional, en 1989 las empresas gque operan en esta
region representaban el 22% de dicho total.

Lo anterior es indicativo del esfuerzo gque el sector
magquilador ha wvenido realizando para coperar en cludades no
fronterizas que pueden convertirse en Importantes poleos ce
crecimiento, de acuerdo a los objetivos del gobierno federal de
alcanzar un desarrollo econdmico nacicnal integral y equilibradec.

i

n lo que respecta a la concentracidn sectorial, la

! Datos tomados de Alejandro Bustamente G., "La Industria

Maquiladora" en Los Empresarios vy la Modernizacidén Econdmica de

México, Carlos Arriola (compilador), Grupo Editcrial Miguel Angel
Porrua, México, 1991.

-
5



industria maquiladora, si bien tiene todavia cierta importancia
en sectores ligeros como los del vestido y del mueble, en los
ultimos 10 anos experimenta un cambio 1importante caracterizado
por un mercado de desarrollo de ramas con mayor complejidad
tecnolégica, como la electrénica, la de auto partes y la de
maquinaria Y equipo, que en conjunto representan va
aproximadamente la mitad de las empresas maquiladoras, dos
tevceras partes del empleo y casi el 80% del valor agregado.

El mayor desarrollo de estos sectores se debe a que son los
productos con mayor competencia en los mercados internacionales.
Esto obliga a palses como Estados Unidos y Japdén a perfeccionar
constantemente sus procesos, Y a bajar sus costos de fabricacién,
a través del traslado al exterior de aquellos procesos mas
intensivos en manc de obra.

Por su parte, la industria automotriz norteamericana, ante
la superioridad de paises como Japdén, decide invertir en México
en busca de mavor competitividad. Va surgiendo asi, una industria
maquiladora, que en contraste con la tradicional, agrega mayor
valor vy contenido nacicral a productos de exportacidén y cobliga a
la capacitacidén de técnicos mexicanos, ¥ a la transferencia de
habilidades gerenciales y normas de Control de Calidad propias
de industrias més sofisticadas.

El alto dinamismo mostrado por 1la 1industria maquiladora
adquiere maycr relevancia en este contexto Iinternacional
alobalizado, caracterizado por una creciente competencia
tecnoldgica vy comercial, vy bajo la adopcidn de una politica
econdémica de modernizacidédn que orienta al aparato productivo
nacional hacia el exterior para hacerlo mas eficiente vy
competitivo.

Las maqulladoras enfrentan cotidianamente el reto de la
competencia internacional, lo que exige elevar permanentemente
los niveles de Calidad de sus procesos Yy productos. Debido a
esto, la <capacitacién y el desarrollo de los trabajadores juega
un papel cada vez mas importante.

La tecnologia utilizada en la industria maquiladora proviene
de diferentes paises como Estados Unidos, Japén, Corea, Alemania,
Francia, Finlandia, Inglaterra y Canada entre otros.

Empresas de renombre mundial como General Motors, Ford,
Chrysler, Mattel, Sony, Casio, Panasonic, Hitachi, Rockwell,
Baxter, Johnsen & Johnson, Sanyo, Canon, Kendall, participan

dentrc de la industria magquiladora.

La industria maquiladora cumple un papel muy importante no
sélo por su contribucién al emplec y su capacidad como generadcra
de divisas, sino también, porque se trata de una actividad

promotora del desarrclle regional, Yy porque ofrece posibilidades

para ampliar la transferencia de tecnologia y consolidar la

integracidn industrial. asng s
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La diversificacioén de la industria magquiladora en su proceso

va desde la fabricacidn de semiconductores, autopartes,
televisores, computadoras, muebles, articulos deportivos y de
vestir vy Jjuguetes, hasta el servicio de sorteo y conteo de
cupones. -

La manufactura de articulos se ha ido sofisticando y cada vez
es mas comun ver en las plantas maquiladoras procesos de alta
tecnologia.

En este sentido, es justo reconocer la labor que han venido
realizando miles de mexicanos que han dedicado su esfuerzo para
lograr que los productos ensamblados en México sean aceptados en
los mercados internacionales, creando una naclente cultura
exportadora que se basa en el control de los costos de
produccién, en la eficiencia de los procesos productivos, en los
moder nos programas de Control de Calidad y en el manejo de
sistemas inventarios Justo a Tiempo.

De esta manera, la industria maquiladora se ha constituido
en una de las alternativas mas viables para aumentar vy
diversificar las exportaciones, nno solamente a través del
aprovechamiento de la importacidén temporal sino a partir de la
incorporacién lenta pero creciente de recursos Yy componentes de
origen nacional que le da a la industria nacional la oportunidad
de exportar en su propio pais sometiéndose a los estAndares de
Calidad reqgueridos en los mercados mds exigentes del mundo. A
pesar de ello, es posible que en los préximos ahos aumente
substanrcialmente el abasto desde ™México a las maquiladoras. Esta
tendencia se ha dado dentro de las proplas plantas, por medio de
la sustitucioén "in house" de insumos importados, y por medio del
establecimiento de una nueva generacién de plantas de inversion
extranjera. Esta forma de asocliacidén, gue hasta la fecha nada mas
habia sido obervada por las armadoras de autos del norte de
México, es una practica cada wvez mas socorrida por las grandes
industrias productoras de bienes de consumo con alto wvalor
agregado.2

Por otro lado, el establecimiento ce lazos de propledad en
muchas ocasiones facilita la necesaria transferencia y adopcidn

de tecnologia, que es una precondicidon para el zbasto 2 esa
industria competitiva a nivel mundial, y a la formacion de
relaciones comerclales gque posibilitan la adopcidon de las

politicas de "Cero Inventarios" e "Inventarios Justo a Tiempo".?

¢ Bernardo Gonzalez-Aréchiga y José Carlos Ramirez,

Perspectivas Estructurales para la Subcontratacion en México, en
Frontera Norte no. , México, .

3

Gonzales-Aréchiga y Ramirez, Perspectivas ., Op. Cit.

1§

pag. 42.



I.2 El Propédésito Del Control Total de Calidad

La meta de la industria competitiva, respecto a la Calidad
del producto, se puede exponer claramente: proporcionar un
producto o servicio en el cual su Calidad haya sido disenada,
producida vy conservada, a un costo econémico y que satisfaga por
entero al consumidor.

Como ya habiamos definido, "el Control Total de la Calidad
es un sistema efectivo de los esfuerzos de wvarios grupos en una
organizacidn para la integracién del desarrollo, del
mantenimiento y de la superacidén de la Calidad con el fin de
hacer posibles mercadotecnia, ingenieria, fabricacidén y servicio,
a satisfaccion total del consumidor y al nivel mas econdémico".!

Su amplitud y esencia para el logro de los resultados del
negocio hacen del Control Total de Calidad una nueva e importante
area de la administracién. Como un foco del liderazgo
administrativo Yy técnico, €l Contrcl Total <ce la Calidad ha
producido relevantes mejoras en la Calidad y confiabilidad del
producto para muchas crganizaciones a través dcel mundo. Ademas,
el Contvol Total de Calidad ha logrado reduccicnes importantes y
progresivas en los costos de la Calidad. Las gercncias de
diverszas companias han sido capaces de manejar la fuerza vy
confianza en la Calidad de sus productos y servicios, lo que les
permite adelantarse en el wvolumen de mercado y expansion de
mezcla de productos con un alto grado de aceptabilidad del
cliente y estabilidad en utilidades y crecimiento.

£l Control Total de Calidad proporciona las bases
fundamentales de la motivacidn de la Calidad positiva para todos
los empleados y representantes de la compania, desde altos
ejecutivos hasta trabajadores de ensamble, personal de oficina,
agentes Yy personal de servicio. Una capacidad del Control Total
de la Calidad es que es una poderosa estrategia para locgrar un
incremento permanente de la productividad a tccos los niveles vy
departamentos de la ccmpahnia.

Laz relaciones humanas efectivas son basicas en el Control
de la Calidad. Un resultado importante de esta actividad es su
positivo efecto sobre el trabajador, creandole responsabilidad e
interés en producir Calidad. En ultimo analisis, es como un gar
de mancs humanas gue efectuan operaciones importantes que afectan
la Calidad del producto. Es de mayor importancia para lograr el
éxito en el trabajo cde Control de Calidad, cue estas manos se
encuentren guladas en una forma experta y consciente y enfocaca
hacia la Calidad.

' Armand Feigenbaum, Control Total de la Calidad, Editorial

CECSA, México 1991, pag. 3S.
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Ademéds, son basicos los conocimientos tecnoldgicos sélidos.

Una extensa variedad se encuentra en uso. Quedan 1incluidos
sistemas para la especificaciéon de tolerancias en términos
orientados al usuario, métodos rapidos para la evaluacién de
componentes Yy sistemas de confiabilidad; clasificacion de
caracteristicas de la Calidad, métodos de <clasificacidén de
vendedores, técnlcas en las inspecciones por muestreo, técnicas
en los controles de proceso, sistemas de calibracidn,

establecimientc de estandares, evaluacién de la Calidad de un
producto ¥y la aplicacidén de técnicas estadisticas en experimentos
disefhados por medio de graficas de medias y de rangos, y otras
mas.

Es de interés hacer notar que estos métodos han sido usados
individualmente por muchos como una definicién del Control de
Calidad. Tanto por escritc como de palabra se encuentra uno con
que el Control de Calidad es definido <como cierta forma de
inspecciodn de muestras, como uUna porcidn de estadistica
industrial, como trabajo relativo a la confiabilidad o como un
mero acto de inspeccidn o prueba. Estas diversas definiciones
describen Unicamente partes o métodos individuales de un
programa completo del Control de la Calidad. Esto puede haber
contribuido a la confusidn con que el término algunas veces se
asocia con la industria.

Los términos “Contreol de Calidad" y “aseguramiento de
Calidad" han 1llegade a tener diferentes significados en las
diversas orgarizaciones (cada t&rmino se refiere a diferentes
aspectos de la actividad de la satisfaccién de Calidad en =1
cliente). Los programas de Control Total de CcCalidad en su
operacidén incluyen e integran las acciones Involucradas en el
trabajo cubierto por ambos términos.

En resumen, una cultura de CTC puede ser conceptualizada
como se muestra en la tabla no. 1 (ver hoja sigulente).

I.3 La Produccidn Justo a Tiempo Con Control
Total de Calidad

El sistema japonés busca combinar el Control Total de
Calidad (TQC) con el JIT; cuando esto sucede los aspectos de
Control de Calidad contenidos en el JIT son enriguecidos.

El principic badsico del TAC es "Calidad desde el origen", es

]
decir, los errores deben ser detectados y corregidos donde se
cometieron.

an



TABLA NO.

DIFERENCIAS ENTRE UN SISTEMA DE MANUFACTURA TRADICIONAL Y UNO
BASADO EN UN ENFOQUE DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

TRADICIONAL

1. ORIENTADO AL PRODUCTO

2. MINIMIZAR EL PORCENTAIJE
DE DEFECTOS

3. AUTOCRATICO/PATERNALISMO

4. CONTROL Y DECISICNES
CENTRALIZALAS

5. LA GENTE COMO EJECUTORA

6. ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS A

CORTO TIEMPO

7. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO
PROVOCADA POR ESTIMULOS

8 GENTES COMO PARTES
INSUSTITUIBLES

Fuente: Dr. Jaime Alonso Gémez,

BASADO EN CTC

ORIENTADO AL CLIENTE

ELIMINACION TOTAL. DE LOCS
DEFECTOS

CEMOCRACIA/HUMANISMO

CONTROL Y DECISIONES
DESCENTRALIZADAS

LA GENTE COMO AGENTE DE
CAMBIO

ESTRATECIAS DE NOGOCIOCS A
_ARGO PLAZO

LA ORGANIZACION OEL
TRABAJO PROMCVIDA POR
APRENDIZAJE, COMPROMISO Y
COLABORACION.

LA GENTE COMO RECURSO A
SER DESARRCLLADO

“Cultural Dissonance Between

Current And TQC Based Manufacturing System™.

~
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A diferencia del sistema occidental tradicional, donde el
objetivo era detectar el defecto wuna wvez que el error fué
cometido, el sistema japonés busca prevenir el defecto. En este
sentido, el sistema occidental acepta de antemano la existencia
de errores y su meta es reducirlos al minimo.

£1 TQC Jjaponés, parte de que la responsabilidad por la
Calidad debe recaer sobre los trabajadores directos del area de
producciéon. Para que el trabajo de éstos pueda ser infalible es
necesario que se auxilien de dispositivos automaticos, para la
deteccion y correccidn de errores. Estos, la mayoria de las veces
son creados por ingenieros del departamento de disefic e
ingenieria de la empresa 6 por los proveedores del equipo.

El sistema Jjaponés enfrenta el rveto de controlar los
defectos desde dos angulos: el técnico y el humano. En el aspecto
del hombre, se busca la generacidén de ideas para controlar los
errores (factor F de la figura no. 1), es decir, proposiciones
generadas por los trabajadores, el grupo de trabajo, e ingeniercs
que lleven a mzjorar la Calidad de leos productos.

los resultados de una estrategia como la anterior, se puecden
traducir en lo siguiente:

a) Menos horas de trabajo para corregir.

b) Menos desperdicics de materiales.,

Sin embargo, lo nuevo aque aporta el TQC en relacién al JIT,

en cuestién de Calidad, es que habrd “"Mejor Calidad" de lcs
articulos terminadeos. Es decir, JIT no mejorara necesariamente la
Calidad del producto, pero ciertamente, bajara los costos. En

cambio, el TaQcC mejorara sin duda alguna la Calidad del
producto.?®

Los procedimientos de Control de Calidad que utiliza el Tac
son los siguientes:

Para empezar es necesario hacer la siguiente aclaracién: el
TQC no se refire Unicamente a los Circulos de Control de Calidad
y al concepto de Cero Defectes.® Estos programas tienen alcances

Richard Schonberger, Técnicas Japonesas de Fabricacién,

Editorial LIMUSA, México, 1987.

®* El Circulo de Control de calidad y el concepto de Cero
Defectos (de Crosby) son ideas que se iniciaron en Estados
Unidos. En este pais y en autores como Feigenbaum, Deming y Juran
encontramos los antecedentes del TQC japonés. Sin embargeo, este
sistema fué mucho mas alld de lo que inicialmente se planteo.
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EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD
COMBINADO
CON LA PRODUCCION JUSTO A TIEMPO

Retiro celiberado de
inventarno de proteccién
0 ce trabajadores

(1) Mayor conciencia
de los probiemas
y Sus causas

(H) Menos
inventario de
proteccién y/o
trabajadores

Ideas para
reducir el
tamano ce
i0s lotes

(E) Més
retroinformacién
scbre defectos

Ideas para iceas para
mejorar 1as controiar
entregas JIT los defectos

Reduccicnes Produccién .{B) Control de (G) Volumenes
celtamano 3= AT > | desperdicics mas uniformes
del lote y de calidac de produccién

() Menaos costo indirecto
por intereses sobre
inventario ocioso, espacio
y €quipo para manejar el inventario,

coniabilizacién del inventario,
W del inventario
{J) Articulos
terminados
de meior calidad

Y Y Y

Mencs materiales. manc de cbra e insumos indirectos para la misma produccién u otra maycr 0 mag
productivicad.

Menos inventario en el sistema de respuesta mas pronta al mercado, mejora oronosticos y menos
agministrac.on,

(A) Menos
inventario
en el
sistema

{C) Menos horas
de trabajo de
rectiticaciéon

(D} Menos

desperdicios de
materiales

Preductos de mejor calidad

L . Fuente: Richard J. Schonberger. Técnicas Japonesas de
Fig. No. 1 fabricacion. LIMUSA, 1987, p.47
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muy especificos y limitados en relacién al programa de TQC. El
principi¢ badsico del sistema japonés es que la responsabilidad’
de la Calidad esta en manos del departamento de produccion y no
en el de Control de Calidad, como sucede en muchas empresas de
los Estados Unidos. A partir de este precepto, la Calidad es
susceptible de irse mejorando conforme vayan introduciendose el
conjunto de elementos (o categorias) que componen el TQC, de los
cuales se derivan una serie de conceptos.

Entonces, los aspectos productivos fundamentales del sistema
Jjaponés son:

i) una asignacién clara de la responsabilidad por la calidad
al departamento de produccién.

ii) la puesta en marcha de los principios basicos del
Control de Calidad vy, para acrecentar el efectc de éstos
principios, cinco conceptos facilitadores y cinco téacnicas Y
elementos auxiliares. Aqui, es conveniente hacer resaltar que el
papel de las técnicas y elementos auxiliares en Japén es
comlementario, sin embargo, en Occidente, estas categorias tienen
el papel primordial (ver en hoja siguiente tabla no. 2).

El TQC "ro quiere decir que la productividad y el costo no
se tengan en cuenta; ya que los nuevos procedimientos de mentaje
reducen substancialmente el tiempo del ciclo de montaje por
trabajador".? Es decir, la accion combinada de JIT-TQC lleva a a
producir con mayor rapidez y mejor Calidad.

Ademas de lo anterior, ... Calidad es productividad, porque
se evitan muchos costos de retrabajos, desperdicio y cevoluciones
hechas por el cliente, cada vez que se mejora la Calidad....
Entonces, a medida que la Calidad se incrementa, lo mismo hace la
productividad...".?

7 El término "“responsabilidad” wutilizado en el sistema
Japonés sustituye a *la obligacién de wverificar la Calidad...".
Esto ultimo, es el precepto de Control de calidad desarrollado
en Estados Unidos.

8 Schonberger, Op. Cit. pag. 84.

Schonberger, Op. Cit., pag. 89.



TABLA NO. 2

CATEGORIA TQC CONCEPTO TQC
1. drganizacién Responsabilidad por la produccidn
2. Metas Habito por mejorar

Perfeccidn

3. Principioc Basicos Control de procesos
Calidad facil de wver
Insistencia en el cumplimiento
Detencidén de la linea
Correccidn de los propios errores
Verificacidén al 100 por ciento
Me joramiento proyecto a provecto

4, Conceptos El CC como facilitador
Facilitadores Lotes pequefos
Limpieza

Programacidén a menos de la capacidad
Verificacidén diaria de la maquina

5. Técnicas vy Deteccidn de problemas
Auxiliares Dispositivos a toda prueba
N =2

Instrumentos de Andlisis
Circulos de ccC

FUENTE: Schonoerger, Op. Cit. pag. 61.

NOTA: La definicion de estos conceptos puede ser
revisada en el anexo.
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I1.4 El Asunto de la Productividad

La productividad en cualquier sistema (econcmia,
organizacion o individual) es la produccién por unidad de insumo.
El termino generalmente define a la producciéon de bieres o
servicios por hora de trabajo. Para la economia, mas comdnmente,
la productividad es evaluada como la produccién por persona-hora
en el mercado (generalmente conocida como productividad laboral,
aunque hay muchos otros factores implicitos, ademas de la
eficiencia del trabajador}. B8&sicamente, la productividad es un
indicador de la eficiencia en la utilizacién de recursos en el
nivel social, organizacional o individual.

Un gran numero de factores contribuyen a la productividad de
un pais. Sin embargo, en el &mbito de la organizacién, tres
factores son clave: i) la calidad y utilidad de la tecnologia;
ii) habilidades administrativas en el desarrollo de estrategias
relevantes, el diseno del sistema de transformacién vy la
integracion de recursos humanos y de otro tipo, y iii) la
cantidad y el esfuerzo utilizado por la gente. Un rompimiento en

cualquiera de estos factores tiene efectos adversos en la
productividad. En el pasado se dedicado a elevar la productividad
por medio wuna mejor tecnologia: maquinaria, esquemas, disefo ¥
procedimientos. Las computadoras, sistemas de decisién de

informacidén, la automatizacidn y los robots son ejemplos de este
enfoque. Desafortunadamente, debido a los éxitos pasados en la
tecnologia, =2 ha tendicdo a restar importancia a otros factores.

La administracidén tiene un papel vital en el mejoramiento de
la productividad. La administracidén adquiere recursos Yy toma
decisiones de inversién que afectan el nivel de tecnologia de una
organizacion. En el fasado, la administracidén ha culpadec con
frecuencia a muchos factores por la disminucién en el crecimiento
de la productividad; es decir, el alto costo del capital, los

reglamentos de ecologia, Yy de seguridad, otros controles
gubernamentales vy una disminucidn en la ética del trabajo. Es
interesante, por tanto, gque la administraciér empresarial

reconozca ahora una buena parte de la responsabilidad.

Algunos de los factores gque han contribuido a las fallas ce
la administracién en el manejo de la productividad son los
sigulentes:

1) la falta de una ideclogia conducente 2 la innovacidn Y
una incapacidad para desarrollar una relacién de colaboracidn
entre todos los participantes en los cambios tecnoldgicos y
otros; propietarios, instituciones financieras, gobiernos,
empleados y otros.

2) La orientacion econdmica en las utilidades a corto plazo.
la administracién financiera subraya el mantenimiento mas que el
asumir de rviesgos e inmnovacidn. También se refleja un decremento
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en los gastos para la investigacién y el desarrollo a largo
plazo.

3) La institucionalizacién de estructuras y éxitos pasados.
Esto tiende a dar prioridad a la estabilidad mdas que a la
innovacién.

4) La falta de un compromiso a largo  plazo con la
productividad v la disposicidn a comprometer a los empleados en
proyectos de mejoramiento.

5) La falta de un sistema de administracién unido que
integre todos los aspectos del programa de mejoramientc de la
productividad de la empresa.

La incapacidad para mejorar la productividad se debe
principalmente a una planeacidon e instrumentacidn administrativas
ineficientes. Los resultados insatisfactorios de la mayoria de
los planes derivan de la naturaleza desarticulada de los
programas de productividad corporativa, sus horizontes, a corto
plazo v su atenciédn a los sintomas mds que a las causas
subyacentes. Solamente cuando el esfuerzo de productividad de una
compania integra a toda la organizacidn y a todos sus sistemas vy
procedimientos, entonces representa un enfoque genuinamente
estratégico ante la administracidn de la productividad.

Algunos elementos que son causantes de los problemas de
productividad en la industria manufacturera, gque vya nan sido
mencionados anteriormente son los siguientes: Desperdicio,
retrabajos, tiempo 1inactivo de maquinas, morosidad de los
vendedores, desequilibrio de equipos, instalacién prolongada,
solicitud de cambios, acumulacidén de inspecciones, acumulacidn de
papeleo, ausentismo, tiempos de espera en las compras, etc..'
Todos estos factores se ven ocultos o minimizados cuando el
inventario en planta es muy elevado. y a medida que el mismo se
disminuye, estos problemas salen a relucir inmediatamente (ver en
hoja siguiente fig. no. 2).

I.4.1 Calidad, Productividad y Competitividad

En Estados Unides la tradicidén dice que la Calidad vy la
productividad son incompatibles: gque no se pueden tener ambas. Un
director de una compania generalmente piensa qQue o lo uno o lo
otro. A lo largo de su experiencia, si se hace avanzar a la

“Dan Ciampa. Liderazgo Industrial, Fondo Editorial legis,
Colombia, 1990.
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produccidn, se resiente la Calidad. Esto serda lo que le ocurra
cuando no se sabe lo que es la Calidad ni como conseguirla.

Sin embargo, la realidad dentro de la industria maguiladora
de exportacidn actualmente es otra: mejorar la Calidad aumenta la
productividad, (pero por qué?, menos reprocesos; no hay respuesta
mejor . Aunque a menudo surge otra versidn: no _hay tantos
desperdicios.

Para el operario, la Calidad significa que su actuacidn le
satisface, le hace estar orgullosc de su trabajo.

Al mejorar la Calidad, se transfieren las horas-hombre y las
horas-maquina malgastadas a la fabricacidn de producto bueno y a
dar un servicio mejor. El resultado es una reaccidén en cadena: se
reducen los costos, se incrementa la productividad, se es mas
competitivo, la gente estd mas contenta con su trabajo, hay
trabajo, y mas trabajo.

Una definicidn clara de la relacidén entre Calidad y la
productividad la dio el Or. Yoshikasu Tsuda de la Universidad
Rikkyo de Tokio, el cual dice lo siguiente al Dr. Deming:

"Acabo de pasar un afo en el hemisferio norte, en 23
paises, en los cuales he visitado muchas plantas industriales, vy
he hablado con muchos empresarios. En Zuropa y Estados Unidos,
las personas estdn interesadas en el costo de la Calidad y en los
Sistemas de Calidad por medio de los métodos que usted comenzd. ..
cuando mejoramos la Calidad también mejoramos la productividad,
exactamente como ustecd nos dijo, en 1950, que ocurriria."!

El Dr. Tsuda esta diciendo que la industria occidental se
queda satisfecha con mejorar la Calidad sélec hasta el nivel en el
que las cifras visibles despejen las dudas sobre el beneficio
econdémico de seguir mejorando. Como alguien una vez preguntd:
¢Hasta Qqué nivel podemos bajar la Calidad sin perder a los
clientes? Esta pregunta acumula ur montén de incomprensiones por
parte de los directivos en Estados Unidos. Por el contrario, los
Japoneses siguen adelante y mejoran el oroceso haclenacc caso
omiso de las cifras. Asi es como mejoran la Calidad vy la
productividad, disminuvyen los costos, vy congquistan nuevos
mercados.

B fdwards Oeming, Calidad, Productividad y Competitividad,
Ediciones Diaz de Santos, S.A.. Madrid, 1989,

2 peming, Op. Cit. pag. 3.
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“Hablando de la Calidad no se consigue nada". Es necesario
entrar en accién."! Los directivos de muchas companias de Japdn
observaron en que el mejorar la Calidad engendra de manera
natural e inevitable la mejora de la productividad. Esta
observacidn surgidé del trabajo de unos cuantos ingenieros
japoneses que estudiaron la bibliografia sobre el Control Total
de Calidad. Los resultados fueron alentadores, indicando que
efectivamente la productividad progresa al reducir la variacién.
La siguiente reaccidén en cadena <quedo grabada en Japdn como un
estilo de vida (ver tabla no. 3)

TABLA NO. 3

Decrecen los costos

porque hay mencs Se cunquista
e jora TEPTOCIBOS, BONOS Me jora el mercado Se permanecy Hay aas
4 ---> equivocaciones, mencs ---) la -—-% con la sejor -~yen el negocio ---7 y aés
calidad retrasos y desperdicios: productividad calidad y ol trabajo
se utiliza mejor el precio sis
tiespo-mequing y los bajo

materiales

FUENTE: Oeming, Op. Cit., pag. 16.

En Jjapdén, el operario, comc en cualquier otra parte del
mundo, siempre tuvo conocimiento de esta reaccidn cadena; vy
también que los defectos y fallas gque llegan a la mano del
cliente hacen perder el mercado ¥y le cuestan a €l su puesto de
trabajo.

Una vez que los directivos adoptaron la vyeaccién en cadena
en Japdn a partir de 1950, todos tenian un objetivo comun, es
decir la Calidad.

Al no haber prestamistas ni accionistas presionando para
conseguly dividendos, este esfuerzo se convirtid en el enlace
entre la direccidn y los operarios. En japdn no tienen lugar las
absorciones poco amistosas ni las compras ventajosas de empresas.

17 Deming Op. Cit. pag. 19.



Los directores no estan preocupados por el precio: proporcidén de
ganancias sobre el capital. "El director japonés ha adoptado la
constancia en el propdésito de mejorar el producto y el servicio,
con el objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el
negocio, y de proporcionar puestos de trabajo". La calidad
comienza con la idea, la cual es establecida por la direccion.
Los ingeniercs vy otros deben traducir la 1idea a planes,
especificaciones, ensayos y produccion.

I1.4.2 Analisis de la Productividad

<i bien es cilerto que la productividad laboral es

fundamental para acrecentar los niveles de competitividad
industrial, no refleja con exactitud la eficiencia con que se
utilizan los recursos productivos, ya aque con frecuencia es

resultado de la tecnificacidn de tales procesos,ses cdecir, de una
mayor intensidad dei capital por hombre ocupado.!

La teoria neoclésica tradicional aporta un método para
cuantificar aquella parte de los incrementos en la productividad
laboral que se origina por este concepto, diferenciandola de la
que se deriva de los desmlazamientos de la funcidn de produccidn
y que suele atribuirse al “"cambio tecnoldgico™.

Existen proposiciones metodolégicas'® aue pretenden medir
la contribucidén de diversos factores al crecimiento econdmico,
distinguiendo la que proviene del aumento de los recursos
productivos (crecimiento extensivo) de la que deriva de los
avances en los conocimientos, la tecnoclogia vy la eficiencia con
que se utilizan esos recursos (crecimliento intensivo), factor que
suele identificarse como "residuo" o "productividad total de los
factores"” (PTF).

lLas medicicnes de la la ‘“"productividad total de los
factores®™ son muy sensibles a diversas caracteristicas de la
informacidén en que se tasan;: entre otras cabe destacar:
a) El nuamero de insumos considerados;: b) el grado de utilizacién
de la capacidad 1instalzda ;: <¢) la ponderacidn de los factores
productivos.

' peming, Op. Cit. psag. 19.

1%

Her nandez Lzdos, Enrigue y Edur Velasco Arregul,
"Productividad y Compe:itividad de las Manufacturas Mexicanas" en
Comercio Exterior, voi. 40, nim. 7, México, Jjulio de 1990. gp.

658-666 ,

' Hernandez Laos vy Velasco, Op. Cit. 1990.
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1.5 Criterios Generales Para La Evaluacién De La
Calidad En Las Empresaé7

La mejora continua tiene las siguientes dimensiones:

- Enfoque
- Implantacidn
- Resultados:

a) Duracién de los Resultados (tendencias)
b) calidad de los Resultados (niveles)

I.5.1 Enfoque

Es la filosofia de diseno de los métodos, mecanismos,
metodologias o sistenas que la organizacién wutiliza para lograr
los propésitos de caca tema evaluado.

~ Identificar el "Porgué" la empresa lo estd haciendo.

. Los propdsites van en linea con los Principios
Rectores de la Calidad Total 7

~ El grado de integracioén entre todos los aspectos
del enfoque.

* Misidén, Vision, Valores, Filosofia, Modelos.

. Se relacionan con todos los sistemas, es decir,
con el plan del negocio y clima organizacional ?

.‘7 Repomados de! Sistema de Diagnédstico vy Evaluacién del
Premico Nacional de Caz.idad, FUNDAMECA, México, 1992.
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I1.5.2 Implantacién

El grado en que los enfoques scn aplicados a todas las &reas
y actlvidades en los temas evaluados.

- La apropiada y efectiva aplicacién:
*x En todas las actividades internas.
*x Procesos de trabajo.
x Empleados.
* Instalaciones.

- Aplicacién sistematica.

- La apropiada y efectiva relacién con los clientes
(internos y externos) vy proveedores.

I1.5.3 Resultados

Efectos y salidas obtenidas, gracias a la implantacién de
los enfoques identificados en cada tema.

- Informacidén Cuantitativa:
x Se obtienen datos objetivos y confiables.
* Los niveles demuestran el significado de los
resultados logrados.
* las tendencias demuestran la consistencia en los
propdsitos.

- Informacién Cualitativa:
* Nuevas y mejores formas de hacer las cosas.
*x Cambios culturales (habitos, conducta, etc.).

- Comparacién de Parameiros:
* Con los competidores lideres.

- Impacto de los Logros:

En posicidn competitiva.
Participacidén de mercados.
Rentabilidad

Calidad de vida de los empleados.
Bienestar de los consumidores.
Desarrollo de sus proveedores.

HoH K K K
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1.6 Los Temas de la Calidad Total

Los Temas del estudio de la Calidad Total, en su concepto va
explicado, se definen a continuacién.

I.6.1 SATISFACCION AL CLIENTE

£s en funcidén de la satisfacciodon al cliente (o usuario
final) como se trata de dar efectividad a los sistemas de 1la
organizacién. La efectividad se mide con diversos indicadores y
es lo prioritario.

I1.6.2 ADMINISTRACION

La administracidn se adopta comoc un proceso para lograr,
mantener o incrementar el liderazgo de la empresa en Calidad, asi
como para integrar este proceso estratégico a la planeaciodn del
negocio.

La alta direccién tiene un papel crucial de participeciodn
directa. Es la responsable principal y el ultimo eslabdn del
proceso de mejora de la Calidad Total en la organizacion.

Los Valores se relacionan con la Misidén y Politicas
operativas de la empresa. Las actividades son realizadas para
lograr la aceptacidén y el reforzamiento de dichos Valores en toda
la organizacién.

I1.6.3 RECURSOS HUMANGOS

Es 1importante el alcance y profundidad con que se
desarrolla, involucra y estimula al personal para que participe
en el proceso de la Calidad Total. Se le trata como gente adulta,
creativa e inteligente, con capacidad de colaborar activamente al
me joramiento de su empresa, de sus procesos y de sus productos ¥y
servicios.
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I.6.4 ASEGURAMIENTO DEL PRODUCTO

El aseguramiento del producto es un conjunto de sistemas
y pProcedimientos wvigentes con orientacién hacia la mejora
continua. Es una forma en Qque las necesidades del cliente se
traducen en caracteristicas del producto en especificaciones de
disefho, tanto del producto como del proceso de produccién. Su
funcidn es identificar el descontrol, tipo de medidas correctivas
que se aplican y como se verifica el efecto de dichas medidas.

Se identifican las oportunidades de mejora de productos,
servicios y procesos y se transforman en mejoras.

Se disena, especifica, comunica, evalua y/o asegura la
calidad de los productos, servicios Y PpProcesos de los
proveedores. También estan involucradas politicas respecto al
niamero y tipos de proveedores.

I.6.5 ANALISIS Y MEJORAMIENTO

El anaslisis y el mejoramiento dan efectividad a la
organizacién en el uso de informacién, entendida como el
intrumento béasico para la Administracién de la Calidad Total.

I.6.6 CLIMA LABORAL Y MEDIO AMBIENTE

El clima laboral es de satisfaccién del personal en su
trabajo y por su trabajo. Son aspectos relaciondos con su
bienestar, salud, seguridad y trato digno a todo el personal.

En gram medida la empresa hace presente su esfuerzo de
Calidad Total vy mejoramiento continuo en su entorno fisico,
social y econdmico. Este es el medio ambiente de la Calidad.



II. EN LA IME

II.1 Rasgos Generales de las Empresas Muestreadas

Lo mas comun en la literatura existente sobre la industria
maquiladora, es considerarla como un todo homogéneo. Sin embargo,
al introducirnos en el universo interno de las mismas, nos damos

cuenta Qque, mas alla ce ser empresas producto de la
subcontratacidon de los capitales internacionales, existen en
ellas ragos muy generales qgue las Jidentifican entre si, Y

caracteristicas particulares gue las distinguen.

En la tabla no. 4 se pueden apreciar las caracteristicas
generales de las plantas visitadas:

TABLA NO. 4

VARIABLE =~ === == m oo o e e e e e
A B C D

NUMERO DE 1600 414 230 1700

EMPLEADOS

ORIGEN DEL E.U. JAPON JAPON JAPON

CAPITAL

PRODUCTO JUGUETES T.V. ORGANOS T.V.

FABRICADO

INICIO DE 1979 1986 1990 1982

OPERACIONES

VIGENCIA DEL 2 4 2 5

CTC - ANOS

MERCADO MUND IAL MUNDIAL MUND IAL MUND IAL

FUENTE: Elaborada con la informacidén de las entrevistas.



II.2 Criterio Para Conceptualizar el CTC

£l criterio a seguir para hacer la conceptualizacidn del
programa de Control Total de Calidad de las plantas maquiladoras
seleccionadas, fué establecido tomando como base los lineamientos
generales de evaluacidén manejados en el "Premio Naclonal de
Calidad", que son establecidos por la Fundacliodon Mexicana Para la
Calidad Total (FUNDAMECA).®

Los criterios generales de la evaluacidn a las plantas cse
mane jaron en tres direcciones: enfoque, implantacidn vy
resultados.

El enfoque tiene gque ver con la filosofia de diseno de los
métodos, mecanismos, metodologlas o sistemas que la organizaciodn
utiliza para lograr los propodositos de cada tema evaluado. La

implantacion, con el grado en que los enfoques son aplicados a
todas las areas y actividades en los temas evaluados, es decir:
satisfaccidén al cliente, administracién, recursos humanos,

aseguramiento del producto, analisis y mejoramiento y <clima
laberal y medio ambiente. Por Ultimo, les resultados, efectos y
salidas obtenidas, gracias a la implantacidén de los enfoques
identificados en cada tema.

17.3 Reporte Por Planta

IT.3.1 EMPRESA "A"

ENFOQUE :

- Motivacidén principal al cambio: Competencia Internacional

- Se buscan ventajas competitivas a través del proceso de
me joramiento continuoc de la Calidad de los productos.

- Las expectativas de la empresa en torno a la implantacion
de su PMC podemos enumerarlas de acuerdo a su orden de
importancia de la siguiente manera: i) de supervivencia; 11)
econdémicas; c) para satisfacer las necesidades de los clientes; vy
iv) de liderazgo.

! FUNDAMECA, Premio Nacional de Calidad, Sistema de

Diagndstico y Evaluacion del Premio Nacional de Calidad, México,
D.F., 1992.
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- Accliones concretas:

Trabajo en equipo.

Participacidn obligatoria.

Capacitacion intensiva: facilitar y mejorar el trabajo.
Cambiar la forma de pensar y actuar de la direcciodn.
Involucramiento de todos los departamentos y personal.
Camblios muy visibles: imagen de la compania.

LR I

IMPLANTACION:

- Planeacidén del PMC:

i) Diagndstico de la situacidn actual de la empresa.
i1) Objetivos y metas muy claras y por escrito: que
problemas y con que recursos se van atacar.

iii) Plan de actividades definido: como y guienes van
a resolver los problemas.

- Problemas principales de la implantacidn:

* Tndiferencia de la gente.
* Inercia adquirida en la forma de pensar y actuar
del personal de la empresa.

- El PMC existente en la empresa fué una idea comprada por
la presidencia de la compania, y posteriormente, a través de un
liderazgo eficiente fué vendida a los gerentes de la misma. A su
vez, el papel que ha jugado la casa matriz en torno al PMC de
estd filial es exclusivamente el de apoyar a través de los
recursos técnicos y econdmicos qQue han sido necesarios.

- La participacién de los <costos 1involucrados en la
implantacicén del PMC de esta empresa (medidos en funcién del % de
ventas de la compadia) es como sigue: Tecnologia 1.5 %:

Organizacionales 0.3 %; Capacitacién vy Conscientizacién 0.3 %; y
Asesorias 0.2 %.

- Dentro de las acciones seguidas en el PMC de la empresa,
se han dado apoyos (principalmente en tiempo Yy atenciédn
prioritaria) a los aspectos técnicos y humanos. La magnitud de
los apoyos se expresa con una clave; 1 es el mayor apoyo y 3 es
e% menor; el porcentaje nos habla del tiempo dedicade a los
mismosz.
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Técnicos 40 % : Humanos 60 % -

Diseno: 35 % Organizacionales: 40 %
(1) (Planeacidn, politicas, etc.: 2)
Automatizacion: 10 % Estandarizacidén: 20 %
(3) (funciones, tareas, etc.: 3)
Proceso: 35 % Consclentizacliodn: 20 %
(1) (2)
Sistematizaciodon: 20 % Capacitaciodon: 20 %
{MRP u otros) (2) (1)

El programa de Control de Calidad de esta empresa se basa en
las siguientes medidas de accién (en el orden en que fueron
implantadas: de 1 a 3).

a) Una asignacidén clara de las responsabilidades por la
Calidad a los diferentes departamentos ¢ 4&reas de la empresa:

) .
b) Establecimiento de habitos por la mejora continua: (2).

c) Puesta en marcha de los principios basicos del control:

s ).

RESULTADOS:

- DCespués de iniciado el PMC en la empresa el comportamiento
de los principales indicadores ha side el siguiente: Costos de
procuccidn Se han reducico; los costos cde la mala Calidad se han
reducido; los tiempos de Produccidn por trabajador se han
disminuido; el numero total de inventarics se ha lograco
reducirlos a 15 turnos; vy los tiempos de entrega se han cubierto
al 100%.

- Las graficas 1 y 2 que se anexan en las hojas siguientes
muestran los resultados del sistema de inspeccidén en linea y los
de la auditoria de contencién de la empresa "A", Yy qQue son
obtenicos por medio de un plan de muestreo que fue disenado de
acuerdo al volumen de producciéon manejado en planta y dejando por

34



un lado a los lineamientos tradicionalmente usados (Tablas
Militares), buscando con esto, el minimizar el costo de
inspeccion del producto, ¥ a su vez, tener una probabilidad de
aceptacion de rechazos de acuerdo a los vrequerimientos del
cliente.

En la grafica 1 vy siguiendo las instrucciones que marca la
especificacion del producto se puede apreciar que el porcentaje
de defectos en producto terminado llegd a ser mayor a 5%. A
partir de la puesta . en marcha del programa de mejoramiento
continuo se observa una notable disminucidén. Ya en el aro de 1991
se entraron a niveles inferiores al 1% y se logré mantener el
mismo a lo largo de todo el aho con excepcidén del mes de mayo,
en donde se estuvo por arriba del 1% ; sin embargo, en el mes de
diciembre del mismo aho se locgra bajar a un porcentaje de
cefectos inferior incluso al del mes de enero del mismo ano. En
el ano de 1992 también la tendencia es a la baja (por debajo del
1%) e incluso, se ha logrado sostener dicha tendencia en lo qgue
va del ano. Por lo tanto, gracias a estas acciones se puede decir
que la empresa tiene un programa de mejora que le esta
permitiendo tender hacia cero defectos.

En la grafica 2 y desde la perspectiva del cliente se
muestran los resultados generados por una auditoria de
contencidén realizada al producto final, una vez que el producto
tfinal ya habia sido acepstado por el departamentc de Control de
Calidad de la empresa. Lo qgue se hace en este caso &3 utilizar y
manejar el producto tal y como lo wva a utilizar el futuro
cliente. Es importante hacer resaltar que en esta grafica también
se muestra una tendencia favorable a la disminucidén del
porcentaje de defectos y conr resultados numéricos equivalentes a
los obtenidos en el muestreo cel departamento de Calidad (es
decir, por debajo del 1%).



EMPRESA A: TENDENCIA DE DEFECTOS
EN LA LINEA DE PRODUCCION
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EMPRESA A: AUDITORIA DE CONTENCION
PRODUCTO FINAL
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I

RESUMEN DE LA EMPRESA "A°"

SATISFACCION AL CLIENTE

ADMINISTRACION

RECURSOS HUMANGOS

ASEGURAMIENTO DEL PRODLCTS

ANALISIS Y MEJORAMIENTO

CLIMA LABORAL Y MEDIO AMBIENTE

Cliente Externo: corportativo de la casa matriz en £.U,

La evaluacidn que hace el corporativo a la filial, es considerada
como un indicador de la satisfaccién de las necesidades del cliente,

Concepto de clients interno: consiste en tener en la mente de cada uno
trabajadores de los cGiferentes departamentos, que el producto es un bien
tersianal, y que por la missa razdén, debe satisfacer los requerimientos
que necesita el siguiente usuario dentto del proceso productive.

La filosoff{a de calidad es: "satisfacer las necesicdades de lom clienter’

€l PHC 3@ inicia con la capacitacion a todos los niveles. El objetivo de
la sisma, o8 ol do estadlecer un lenguaje coaun de comunicacién entre
low departamentos y direccidn de la eapresa,

El contenido basico del PMC estaba dirigido a la solucidn de problemas
desde su origen, y a evitar soluciones parciales a los missocs,

Las herramientas de control utilizadas fueron: i) tormenta de ideas:
ii) diagrama de causa efecto: 1ii) diagrama de pareto,

€l seguimiento del programa de mejora se da a través de un consejo

directivo, formado por Laa direccién de la empress y los jefe de
Gepartamento de la misma.

Se estin dando los elementos necesarios pare que todo ol personal de
la planta participe con sus sugerencias #n sl programa de mejora
continua de la empresa.

La actitud de la direccidn de la empress a sido congruente con lo qui
esti predicando ‘camina como hablas’.

Las necesidades de capacitacién vy sntrenamiento del personal
son determinadas por cada unc de los departamentos de la
eapresa.

El sistema de reconocimiento a los tradbaiadores, se 43 a través de
uaa ceTeaonia publica dentro ¢e  la empresa. Se tiens msnsuaimsents
el reconocimiento al empleado d9l mes. Este reconocimiento taambién
e refuerza ncn ura ayuda econdmica por parte de La emwprasa,

Se tiznen circulos de trabajs de eojoramiento coutinuo, en todcwe los
fiveles de la empresa, y #3108 memanalments v LUTNAD PATA PTeSENTAT
avances y acciones a seguir al comite de calidad de la smpresa.

Se cuenta C3N ud PTOgTama permangnts de mantenenimiento preventivo,
Cxiste un sistema de evaluacidn y certificacidén de proveedores,

Se practican dos auditorias externas al aho por parte <el corporative.
Una estd encaminada a la evaluiaci¢n del producto y la otra al sistema ds
de organizacién vigente en la planta,

3¢ resalizan auditorias de calidad semanal y mensualments en lasz
diferentes dress de la emcresa con la finalicac de evaluar avances y
detectar barreras que afecten a la solucidn de prodblemas,

Fue necesario un cambio en La forma de actuar y tradajar de la direccidn
de la empresa, de tal forma, que e aceptara ol nscho de que la mayoria
de low problemas son causados por su wala y deficients direccién en ia
toma de decisionesm,

Se establecieron indicacores cue permitieran svaluar el PnC de la
sapresa, y do manera implicita el desempefo de la organizacion,

A los indicadores del PrC e les da seguimiento permanents y en dase
a los resultados alcanzados, #e estadlece un plan de contramedidas.

Se tiene un programa de seguridad ¢ higiene al cual se le da seguimiento
con acciones periddicas de evaluacidén, deteccién y correccidn de fallas.

5S¢ ha espezado ha trabajar #n un programa de me joramiento del wedio
asbients. Ademds, se cuenta <CON un programd d<e sdnscientizacion sobre
ispectos acoldgicos que 39 estd ®ane®jando [aternimente, y #f piensa
difundirlo a todos los niveles do la eapresa.

€1 liderazgo de la direccidn de la smpresa a jugado un papel muy
ieportante en ol mejoramiento del clima laboral, va que ha sadido
sscuchar, entender y apovar la implementacidn 23 un eficlente programa
de comunicacidén y retroalimentacidn en toda la eapresa.



APOTYOS RECIBIDOS EN EL PMC

CONCEPTQS OE CTC MANEJADOS

El principal apoyo externo recibido dentro del PMC es por parte del
INEA, a través de sus programas de alfabetizacidn y de primaria y
secundaria abierta al personal de la empresa.

Actualesnte w®e esta trabajando con el CONALEP en el desarrclilo de
técnicas y herramientas de trabajo.

Responsabilidad por la produccidédn al trabajador.
Habitos de mejora.

Control del proceso.

Dezencidén de la linea

El Control de Calidad como facilitador,
Limpieza,

Detecciédn de problemas.

Dispositivos a toda prusba.

Instrumentos de andlisis,

Clrculos de Control de Calidad.

44



I1.3.2 EMPRESA °"B°"

ENFOQUE =

- Expectativas: mejorar la Calidad de los productos con
la finalidad de lograr wuna mejor posicidén competitiva para la
compahnia.

- Se involucra a todos los departamentos y personal de
la empresa en el proceso de mejora continua de Llos productos vy
servicios.

- Objetivos:

i) incrementar la eficiencia de la administracién.
ii) reducir el porcentaje cde defectos de manufactura.

-~ Caracitacién intensiva a todos les nivles de la
organizaciodén; esta es iIimpartida en forma de cascada
diaramente.

- Todos los progrmas implantados son disenados para
alcarzar metas ecpecificasc a corto plazo.

- El programa de mejora continua de esta planta es parte de
un sistema previamente establecidoc para todas las plantas de la
corporacion organizacionalmente habtlando, perc a su vez, cacda una
de las filiales localizadas en diferentes partes del mundo es
autdénoma en cuanto a su sistema interro de operacién. En cuanto
al programa de mejora se refiere, la casa matriz ademas de dar
los lineamientos y la capacitacién inicial (en la mayoria de los
casos), pasa a Jjugar el papel de supervisién, coordinacidn vy
apoyo principalmente una vez instalado el sistema.

- Cuando se pensd en la implantacidn de un programa de
mejora en la corporacién se estaba pensado entre otras cosas en
lograr beneficios econdmicos para la empresa a través de una
reducclidn del porcentaje de defectcs en los productos, esto con
la finalidad de lograr una mayor eficiencia dentro del proceso
productivo que permitiera reducir los costos de la mala Calidad,
es decir, disminuir el numero de procductos defectuosos, ya qQue de
lograrlo significaria rara la empresa ahorros directos, y por lo
tanto, mayor utilidad o ganancia gque les permitiera sin lugar a

dudas ser mas comretitivos en el mercado, vya que tendréan la
oportunidad de wvender un producto de mejor Calidad y muy
probablemente a un menor precio. Por otro lado, al reducir el
porcentaje de defectos se hecha a perder menos material, se
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tienen menos mermas, se tiene una mayor eficiencia, se hacen
menos compras innecesarias y todas estas acciones redundan para

la compania en una mayor utilidad.

- Cuando la empresa arranca un programa de mejora continua
lo hace pensando en mantener cuando menos su liderazgo alcanzado
hasta ahora en el mercado, ¥y lo hace muy consciente sobre todo
pensando en satisfacer de una manera mas eficiente las
necesidades y requerimientos de sus clientes. También, el
programa de mejora llevaba la finalidad de conscientizar a la
gente en el sentido de que las cosas hay que hacerlas con

Calidad.

IMPLANTACION:

~ Programa de Mejora: "Cero Defectos". Contiene los
siguientes programas:

a) El Grupo de Control de Calidad.- Capacitar Y
formar grupos de trabajo para la deteccion y solucidén de
problemas.

b) Programa Dindmico de Calidad.- Encaminado a
resolver los problemas de forma inmediata cuande se cresenten.

c) El Modelo sin Fallas.- Encaminado a la prevencién
de las defectos y fallas en el proceso.

- Problemas principales de la implantacidén:

¥ Incertidumbre y desconfianza del personal al cambio.
* Recursos humanos no calificados para trabajar en
procesos de manufactura.

- Dentro de las accicnes seguidas en el programa de me jora
continua de la empresa a los aspectos que se han dado mayor
prioridad (la magnitud expresada en clave; 1 es el mayor apoyo vy
3 es el menor) y apovos de recursos y tiempo (expresados en
porcentaje) son los siguientes:



Técnicos 50 % : Humanos 50 % :

Diseno: 40 % Organizaclionales: 40 %

(1) (programas y politicas: 2)

Automatizacién: 10 % Estandarizacién: 20 %
(2) (funciones y tareas: 3)
Proceso: 40 % Conscientizacion: 20 %

(1) (1)
Sistematizacidén: 10 % Capacitacidén: 20 %
(MRP u otros) (2) (1)

£l programa de Control de Calidad de la empresa s

fundamento inicialmente en las siguientes medidas de accidén (el
porcentaje nos habla de los recursos y tiempo dedicados a las
diferentes actividades):

a) Puesta en marcha de los principios basicos del control:
60 %;

b) Asignacién clara de las responsabilidades por la calidad
a los diferentes departamentos de la empresa (calidad es el que

o,

se encarga de evaluar y produccién de hacer la calidad): 40 %.

- En esta etapa la empresa dedico sus mayores esfuerzos a
capacitar a la gente, por un lado en herramientas de deteccién,
analisis y solucién de problemas; y por el otro, se ensefaron e
iniciaron en el manejo de técnicas estadisticas con la finalidad
de tener informacidn necesaria y facil de entender, que les
permitiera dar seguimiento a tocdas las acciones encaminadas a
mejorar su proceso. Es en esta misma etapa del PMC donde la
empresa define de una manera muy explicita las obligacicnes vy

responsabilidades de todo su personal, esto es con la finalidad
de que todos los empleados conoscan verdaderamente cuales son sus
obligaciones, ¥y Qque a su vez las gentes que conforman un

departamento en forma coordinada (en equipo) cumplan en los
tiempos programados con las responsabilidades que se compromete;
esto no es solamente para qQue ellos mismos sean eficientes, sino
también, para gque la informacidn o productos que ellos generen
Pueda ser utilizados oportunamente por el o los departamentos que
asi lo requieran.



- Actualmente el programa de Control de Calidad de 1la
empresa se fundamenta principalmente en las sigulentes acciones:

a) Asignacioén clara de las responsabilidades por la Calidad
a los diferentes departamentos de la empresa: 50 %

b) Utilizacién de los principios basicos del control: 25 %

c) Establecimiento de habitos de mejora continua (el
programa de las cuatro "S"): 25 %

- En esta parte del PMC la empresa empieza a delegar gran
parte de la rvesponsabilidad de hacer bien las cosas a los
departamentos e inicia a su vez un programa encaminado a cambiar
juicios y actitudes de los empleados.

RESULTADOS =

la empresa "B" a logrado avances bastante significativos en
torno a la Calidad de sus productos, a raiz de la implantacidén de
su programa de mejora continua. En este sentido, se ha logrado
disminuir el porcentaje de defectos desde un 33% que se manejaba
en el ano de 1988 hasta un 2% en el segundo semestre de 1992 en
el televisor de color modelo "A" (grafica 4); a su vez, el
televisor de color modelo "B" el primer semestre de 1991 se
estaba ensamblando con un porcentaje de defectos del 10% y se
logré reducirlo en el primer semestre de 1992 hasta un 1.5%
(grafica 5); vy lo mismo sucedidé en el sistema de proyeccidn?® en
el primer semestre de 1988, ya que se estaba manejando con un 48%
de defectos y este se logrd reducirlo en el segundo semestre de
1992 hasta un 2% (grafica 3); sin embargo, el incremento en el
porcentaje de defectos observado el segundo semestre de 1988 en
proyeccién se debe principalmente a la etapa de transicién que se
estaba viviendo, a los ajustes que se estaban realizando en el
proceso de produccidén y a la falta de informacidén que se tenia
tanto del proceso como de la tecnologia, ya que en el ano de 1988
es cuando por primera vez en la planta se empieza a ensamblar
componentes electrénicos, pues anteriormente ensamblaban otro
tipo de productos (no electrénicos). A partir del primer semestre
de 1989 se 1inicia la etapa de "verdadera" mejora dentro de la
empresa.

?. Cuando hablamocs de proveccidén nos estamos refiriendo a
clertos modelos de televisiones a color que por sus
caracteristicas muy especiales por el momento solo son
ensamblados en esta planta y que son enviados para su ajuste
final y comercializacién a los Estados Unidos.
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En el arranque de la planta para la fabricacién del
televisor de color se tuvieron bastantes problemas con la
tecnologia, es decir: equipo, instrumentos de medicién,
distribucién de linea de produccidén, automatizacién, informacidn
y ajuste, por lo tanto, el porcentaje tan alto de defectos
manejado se le puede adjudicar por un lado a las deficiencias
tecnolégicas existente en esos momentos en la planta, Yy por el
otvyo lado, a la falta de mano de obra calificada y experimentada
en el area de la electrdnica y de automatizacién.

Por otro lado, es conveniente comentar que la disminucidén
de los defectos tiene una relacién directa con los trimestres de
poca actividad o produccidn dentro de la planta, y esto se debe
principalmente a que en esas circunstancias solo trabajan gentes
que previamente ya habian sido capacitadas o entrenadas, es
decir, se trabaja con personal de experiencia dentro del proceso
productivo; la secuencia de barras altas y bajas que se observan
en la gréafica no. 4, del televisor modelo "A" se deben
principalmente a esta causa (rotacidén de personal).

Resultados de la Mejora:

ANTES ANO PLANEADO
(HACE 3 aN0S) 1992 A FUTURO
Reparaciones en
T.V. de color 4 % 0.3 % 0 %
Reparaciones en
T.V. Proyeccidn 12.6 % 1.8 % o %
Rechazos en T.V.
modelo "A" 33 % 3.0 % 1.5 %
Rechazos en T.V.
de Provyeccién 60 % 5.0 % 2.5 %
Eficiencia en
Ensamble Final 65 % - 79 % 35 %
Capacidad Instalada 100 % 100 % . 100 %

- Después de iniciado el programa de mejora continua esta
empresa, el comportamiento de algunos indicadores es el
siguiente:

i) Costos de Produccidén se han reducido en un 30 %
aproximadamente.
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ii) Costos de Mala Calidad se han reducido en un 30 %
aproximadamente, y dentro de estos el porcentaje de mermas se ha
reducido en un 70 % (la merma representaba aproximadamente el 30%
del costo total del producto).

1ii) El Tiempo Estandar de Produccidén no ha sufrido
ninguna variacién en cuanto al intervalo de tolerancia
previamente establecido por la casa matriz, la unica diferencia
es que ahora las cosas se hacen mejor.

iv) E1 Numero Total de Inventarios manejados dentro de
la planta no ha sufrido ninguna modificacién.

v) Los Tiempos de Entrega de producto final no ha sido
necesario modificarlos hasta el momento.

- En los aspectos en donde hasta el momento ha sido muy
notorio el avance logrado gracias a las acciones ejercidas a
través del programa de mejora continua de la compahia son
principalmente en aspectos técnicos a través de hacer mas
eficience el proceso productivo, y en aspectos de clima
organizacional, es decir, objetivos y metas claras y alcanzables,
apoyos suficientes, fluidez de la informacién, limpieza y orden
principalmente.

53



RESUMEN DE LA EMPRESA "B*"

SATISFACCION AL CLIENTE

AOMINISTRACION

RECURS0S HUMANOS

ASEGURANIENTO DEL PROOUCTO

ANALISIS Y MEJORAMIENTO

CLIMA LABORAL Y MEDIO AMBIENTE

APOYOS RECIBIDOS EN EL PMC

CONCEPTOS DE CTC MANEJADOS

Considera como su cliente sxterno al departasento de ventas de la
cospah{a localizados en E.VU., ya que elios retroalimentan con
informacién a la empresa, en relacién a problesas y fallas
detectadas por los consusidores del producto,

No fue necesario hacer ninguna modificacidn a la estructura
organizacional de la coapatfia a ralz de la implantacién del PMC.

€l l{der principal del PNC #» ol proesidente de la compadia: y
su polftica es: “como estd planta estd en México, debe

ser dirigida por mexicanos®; sdemds, ol 3 ol responsable de la
calidad en la planta,

La compahia tiene basada su filosof{a en tres conceptos:
Sinceridad, Armonfa y Esplritu Pionero,

Se ha hecho consciencia entre de que la calidad de low productos
se hace entre todos, y que ol departamento de inspeccidn es
solamente un evaluador ,recolector de datos y un investigador que
Que Propone sugerencias ¢ ideas para el cambio, Esté politica se
sigue desde hace tres ahos.

€1 plan estratégico de calidad que integra a todo el personal de la
planta se le cono ce coso la "Campaha de Cero Defectos’ y, se le da
seguiaiento por medio de indicadores previamente establecidos,

La calidad se fomenta en todas las dreas y departamentos por medio
de los conceptos de: calidad en el trabdbajo, calxdnd on la
comunicacién y calidad on la presentacién de resultados.

El procesoc de educacidn en calidad se da a través de teuniones
diarias, en donde se habla a los trabajadores de la importancia
de la calidad y como alcanzarla.

Se cuenta con un programa de circulos de calidad en el drea de
nanufactura. Estos sesionan dentro de las horas de trabajo.

El sistema de reconocimiento al parsonal se da a través de diploass
y estimaulos econdmicos.

La empresa cuenta con un programa calendarizado de mantenisiento
preventivo v con otro de calibracidén que es evaluado semestralments,

Se vrealizdn auditorfas <2 calidsd por parte da la matriz, vy en la
aisma se auditan aspectos de limpieza, orden, proceso y
organizaciéna,

€l sistema de informacidr con que ®e cuenta #s ex-lusivaments
on base a reportes Je actividades por relizar , rea.lzadas.

Se cuentan con proyectom de mejora del producto vy, #8tos se
vrealizan principalaente s través del programsa de CC.

La planta cuenta con un departamento sncargado de adaptar

y sodificar los diselos a las carscteristicas del procesoc

de la localidad, También estdé dentvo de sus funciones el buscar
reducciones permanentes en los costos de fabricacién.

Se tiene un programa encaminado a mejorar la soauridld. el orden y
la lispieza en sl proceso de trabajo llamade ‘cuatro S°, A estse
programa se le da seguimiento a través de la Comisién de Seguridad
¢ Higiene de la espresa.

€l programa de las °Cuatro S° se fundamenta en los siguientes conceptos:
Separacién y Seleccidn (Seiri), Acomodar y Ordenar (Seiton), Mantener
Buena Imagen (Seiketsu), Aseo y Limpieza (Seisou).

En cuanto a cursos y capacitacidén del perwonal técnico se ha contado
con ol spoyo del CETYS, CCPARMEX y CANACINTRA,
Superacidn orgullo del personal.

Responsabilidad por la produccién al trabajador,
Hebito de wmejora.

Control de proceso.

Calidad fdcil de ver.

detencidén de la linea de produccion,,
El Control de Calidad como facilitador.
Lispieza.

verificacidén diaria de ls miguina,
Ceteccién de problemas.

{astrumentos dJde andlisis,

Circulos de Control de Calidad.



II.3.3 EMPRESA *C*

ENFOQUE *

- El programa de implantacién se da al mismo tiempo del
inicio de operacidén de la planta.

- El trabajo es planeado en base en base a objetivos y
evaluado en funcioén de los resultados obtenidos.

- Capacitacién vy entrenamiento para todo el personal
de la planta diaramente.

- El programa de calidad involucra a todos los
departamentos de la empresa.

IMPLANTACION:

- El Aseguramiento de la calidad se divide en:

x Calidad en el recibo de material.
*x Calidad del proceso.
* Cglidad en los resultados.

- Problemas principales de la implantacidn: la rotacidén del
personal, vya que esta impide la continuidad y permanencia del
proceso educativo a todo el personal.

- Los costos involucrados en la implantacion del programa de

me jora de la empresa se enfocaren en la organizacién,
capacitacion, conscientizacién y la seleccidn y compra de alta
tecnologia. Le empresa recibié a su vez asesoria externa de un

despacho internacional y esta se dio en forma eventual.

- Dentro de las acciones seguidas en el programa de mejora
continua, se ha dado mayor prioridad vy apoyo a los siauientes
aspectos:
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Técnicos 30 % ¢ Hunanos 70 % ¢

Diseno: 10 % Organizacionales: 40 %
(programas, politicas, etc.)

Automatizacidn: 10 % Estandarizacidén: 20 %
(funciones, tareas, etc.)

Conscilentizacion: 20

o

Proceso: &0

Capacitacioén: 20 %

o

Sistematizacion: 20
(MRP u otros)

- Actualmente el programa de Control de Calidad de la
empresa se fundamenta principalmente en las siguientes accicnes
(el porcentaje es medido en funcidén de. los recursos ofrecidos
para dicha actividad):

a) Asignacién clara de las responsabilidades por la calidad
a los diferentes departamentos de la empresa: 40 %

b) Utilizacion de 1oz principios basicos del control: 40 %

c) Establecimiento de habitos para la mejora continua: 20 %

Lo que no gueremos dejar de mencionar es que los gastos
generales en Gue se ha incurrido en el programa de mejora en
cuanto a capacitacién y planeacion ya han sido cubiertos con los
ahorros «que se han logrado en las diferentes areas gracias a las
acciones del programa.

RESULTADOS -

Los resultados cel programa de mejoramiento continuo en la
tercera empresa visitada, se pueden observar en las graficas 6 4
7. En la grafica & se puede apreciar que el porcentaje de
defectos para el mes de erero de 1950 fué de 5 % vy que el
objetivo para dicho mes era del 6 %; para el mes de diclembre del

A
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mismo ano se logro reducir el porcentaje de defectocs para todos
los modelos por debajo del 1.5% vy por debajo también del cbjetivo
promedio de defectos para dicho mes que era de 1.5%. En el ano de
1990 no se reporta el porcentaje de defectos de enero a abril
para la linea de insercidn y de P.C.B. porgque en €sos meses solo
se estaba trabajando en la linea principal.

En la grafica 7 se presentan los resultados del programa de
me jora continua en el ano de 1991. En esta se puede observar que
casl en todos los meses del ano (con excepcidn de abril) se logré
permanecer por debajo del 1.5% de defectos.

La discontinuidad de las barras en la grafica 7,
principalmente en el mes de diciembre (que sube en vez de bajar)
en la linea principal, se debe basicamente a un mal control de
produccidén que no se reportd a tiempo. Estos defectos faltantes
salen a relucir a fin de anho, pero deberian realmente
distribuirse entre todos los meses del mismo.

Después de iniciado el programa de mejora continua esta
empivesa, el comportamiento de algunos 1indicadores es el
siguliente:

i) Los Costos de Produccién se han reducido
aproximadamente en un 30%.

ii) Los Costos de la .Mala Calidad (retrabajo vy
desperdizios orincipalmente) s« ha disminuido en urn 30%.

iii) Los Tiempos de Produccidn no se alteraron.

iv) ELl Numero Total de Inventarios sigue siendo el
mismo y lo gque se ha mejorado es la forma ce llevarlos a cabo.

v) Los Tiempos de Entrega se han reducido dependiendo
del destino, por ejemplo: los materiales que vienen de Japdn se
han reducido de 21 a 15 dias y los que wvienen de Estados Unidos
de 15 a 6 dias (se pretende bajar estos Ultimos a 4 dias).



RESUMEN DE LA EMPRESA "C*

SATISFACCION AL CLIENTE - Todo lo relacionado con la satizfaccidn del clisnte *3 manejado
por la oficina localizada en la Cd. de San Diego,

- Se maneja como clients internc a los diferentes departamentos que
se tienen dentro de la plantae.

- 0entro de los planes de la coapahla estd el de poder hacer en
México, adaptaciones & los productos mane ados con la finalidad
cubrir mejor law necesidades de los mearcados que se son stendidos
por la planta local.

- La estructura organizativa, la delimitacidédn de funciones (claras y
espec{ficas) y la coordinacién entre (o3 diferentss departamentos
de la empresa, son los slemenics mds (mportantes que se tienen para
conocer y satisfacer las necasidades de los clientes,

ADMINISTRACION - La filial {us establecida con ol el siguiente propésito:
i) Cbtener una mejor localizacién,
ii) Asegurar a tiempo. el suministro de mercancias provenisntes
de Norte Amédrica.
1ii) Reducir lo costos de producciédn y transpartacidn.
iv) Completar una parte importante del plan <e msrcadec y
produccidn de la firaa,

- Cada una de lag dreas de produccidn son responsables de la calidad
de la parte del proceso gque les corresponde, y solaments reportan
a calidad los resultadcs obtenidos,

~ El Trabajo e planeads en base a objetivos y evaluado en funcién
de los resultados obtenidos,

- Desde ol inicié de las operacicnes de la planta se contaba con un
Plan Estratégico de Calidad que contemplada fundamentalmante
los siguientes puntos: 1) programa de capacitacién, b) andlisiz de
resultados obtenidos y c) certificacién de proveedores.

RECURSOS HUMANOS - Para lograr hacer la calidad a lo largo del proceso productivo ha
9i1do necesario establecsr un programa permanents de capacitacidén y
antrenamiento & todo el personal.

- La gente estd conscients de la importancia de la calidad, lo que
no sabe con cerieza 95 lo que implica la mala calidad.

- ls rotacidn que se tiens del perscnal, iapide a ls eapresa la
continuidad y permanencia del proceso educativo a vodo el
personal.

- Se cuentan con diferentes estimulos para los tradajadores:
econdmicos, materiales y prestaciones.

- El programa de educacién y capacitzuicn es contiaus. Actualmente
3¢ cuenta con el 70% de los trabajadores tomwanco los diferentes
cursos y el Livmpo decicaco 2 los mismos ¢s naczdo en su
totalidad por la emproesa (aungue se imcarten fuere <o la jornada
de trabajo).

- Los trabajadores son promovidcs a mayores niveles <o jerarquia dantro
de la organizacidn, con una bonificacién econdaica de recowpensa,
4 medida que pasen los cursos que toman,

ASEGURAMIENTO DEL PROOUCTD - €l programa de calidad vigente estd encaminado al *Control Total
de la Calidad' los estandares manejades fueron Freviaments
por la casa matriz y adaptados posterirmaente a las condiciones
de cpevacidn de la localidad.

- EL sistema de aseguramiants da la calidad se da a lo largo de toda

t4 linea de produccién por medio ds un proceso Ze inspeccidn. Este
Liene como objetivo hacer [as C0Sa3 und 30la veZ y COrTectaments.

- El proceso de inspeccidn es entendicdo como una wedida de
aseguramiento de la calidad,

- Se tiene un sistema de mantenimiento preventive y corractivo.
- Existen diferentes tipos de auditorias de caligad. Una ce ellas

89 realiza cada semana con la finalidad de verificar y actualizar
Procedimientos y métcdos de Lravajo.

“ensualrente se hacen pruebas ‘destructivas® al sroducto.

- la comunicacién con el proveedor a repercutido en beneficios
tangidbles para la smpresa, #7179 #8tC8 pocemos meacicnar aue
ia confianza, es decir, disminui la inspeccidn de recibo de
materiales,



RAL Y MEOTO AMBIENTE

105 DE CTC MANEJADOS

La Comizién de Seguridad # Higiene establece las acciones y
contramedidas necesarias para evitar accidentes y dahos a los
trabajadores, e3uipcs y wdquinas.

Todas las accionss realizadas por la empresa en torno 4 m»ejorar
y establecer un msjor aspiente de trabajo, ha tenido un impacto
favoravle en las actitudes del personal de la planta.

Responsabilidad por la produccién al trabajador.
Habito de mejorar.

Control de procescs.

Calidad fiécil de ver,

Oetencién de la lirea,

Correccién de los propios errores.
Limpinza.

verificacién dlaria de la amdquina.
Deteccidn de problemas.
Oispositivos a toda prusba,
Instrumentos de andlisis,.
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I1.3.4 EMPRESA "D-”

ENFOQUE:

- La empresa encamina sus esfuerzos hacia un enfoque de
"Calidad Total" por las razones sigulentes:

i) establecer un programa de Aseguramiento de la
Calidad muy riguroso vy encaminado a la certificacion vy
confiabilidad del producto.

i1 ) responsabilizar a los trabajadores por la Calidad de
sus trabajos, es decir: "hacerlo bién desde la primera vez".

iii) evitar gastos inecesarios en el area de manufactura:
disminuir retvrabajos, desperdicios y los relacionados con la
inspeccidon misma del producto.

- la integracidén de los conceptos del programa de "Calidad
Total" se piensa hacerlo extensivo a todos los niveles de la
compania.

- Se tiene como filozsofia: “"cvear y formar hombres, antes
que los productos”.

- El "Plan Anual de Calidad" contempla las siguientes
acciones:

* Evaluaciones al sistema de de Calidad de la planta.
* E£strvuctura organizacional para la Calidad.
* Necesldades y areas nuevas de oportunidad.

- El Aseguramiento de la Calidad de los productos se da a
través de wun oroceso de Planeacién muy riguroso, y tiene la
finalidad de gQue el prceso mismo sea capaz de detectar v
corregir las irregularidades que se presenten.

- Se busca la superacién del personal a través de un
programa llamado: "orden, disciplina y limpieza" conducen al
éxlto.

6&



IMPLEMENTACION:

- La empresa cuenta con un programa educativo encaminado al
orzamiento de la "Calidad Total". Lo gue se busca es
scientizar al trabajador para que produzca con Calidad antes

nada: "primero es calidad".

- Los esfuerzos principales que se estan haclendo para
tegrar un proceso de "Calidad Total", es a través de las
guientes acciones:

i) programa de conscilentizacidén;

il) sistematizacidn del diseno:;
iii) estandarizacidn del proceso vy;

iv) simplificacidn de actividades.

- Se tiene un sistema de evaluaciédn y certificacién de
roveedores con lineamientos muy especificos.
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SATISFACCION DEL CLIENTE

AOMINISTRACION

RECURSOS HUMANOS

ASEGURAMIENTO DEL PRODUCTO

RESUMEN DE LA EMPRESA "D*"

El siguiente paso del proceso es considersado como el cliente interno.
y ol grado de satisfaccidn del cliente es alcanzado en la medida Qque
no se cause ningun problesa al operario del paso siguiente. Con esto
lo que se busca es que cada uno de los trabajadores se responsabilice

de hacer con calidad su trabsjo, es decir, ‘bien desde la primera vez’.

£l cliente externo es formado por los productores y consumidores del
producto final.

El grado de satisfaccidn del cliente es dado a conocer por la
filial locslizada en los E.U.

Se tiene como filosoff{a: °crear y formar hombres, antes que los
productos”’,

Los objetivos y metas de la empresa son establecidas por el Vice-
Presidente y en base a las mismas cada una de las direcciones de
e los departamentos elaboran su prograsa de sccidn.

Se cuenta ¢on un ‘Plan Anual de Calidad® que es hecho por el doto.
de control de calidad 1y en el se contemplan los siguientas puntos:
programa de aejora, cursos, necesidades y apoyos.

Todos los trabajadores son informados de los objetivos setas del
*Plan Anual de Calidad’. Y lo que se busca con dicho plan es
congiderar ol entorno do la compafifa y delimitar hacia donde deben
encaminarse las acciones con el fin de mejorar.

€l ‘Plan Anual de Calidad® contempla evaluaciones al sistema de
calidad de la planta, estructura organizacional para la caiidad y
necesidades y dreds nuevas que se piensan atacar,

La Yice-Presidencia de la eapresa juega un papel muy importante
dentro del programa de calidad, y esto se hace patentea través de su
4sistencia a las diferentes actividades del Plan, participando

on la solucidén de problemas de calidad y en los apoyos que se ofrecen
4l programa en gensral,

L4 empresa cuenta con un programa educativo encaminado al

reforzasiento de la calidad total. Agqui lo que se Dusca es
conscientizar al trabajador para que produzca con calidad

antes qus nada ‘Primero Calidag®

Al personal gue ligresa a la planta primeroc se da un ontton&gionta
bdsico de de trew dlas y posteriormente se le¢ manda a producir.

En ol entrensmiento se le¢ informa al trabajador lo que es la espresa,
su politica, su filosoffa y ademds se le dice co=o hacer las
cperaciones principales (insertar, soldar y ensamblar) que tisune que
desempeiar,

Las necesidades de capzcitacion y entrenamiento son determinadas por
Jiferentes dapartamentos de la empresas.

Los esfuerzos del trabajador porv superarse le da la oportunidad de
avanzar en el escalafén de categorias.

El aseguramiento del producto se da a través de un pecceso de

planeacidén muy riguroso del proceso procuctivo, incluso a prueba
Je cualquier variacién que se tenga dentro de la linea, de tal
forma que el proceso mismo sea Capaz cde detectarla.

£l proceso de inspeccidn pasa a ser una actividad de aseguramiento
Je la calidad.

Se realizan diversas pruebas 'destructivas’ con la finalidad
Ge garantizar la calidad dei producto.

Se cuenta con un PTograma de l|1tonxlxon:o preventivo encaminado a
evitar fallas en la magquinaria y equipo.

€] Jepartamento Je control de calidad es el encargado de verificar y
ovA‘ulr ol cuspiimiento de todas las acciones realizadas por los

for:ntoc departamentos y que estdn contempladas en el °‘Plan Anual
60 Cailidad’.

Lé empresa cuenta ¢con un sistema de evaluacidn y certificacién
e dToveedores. La cosunicacidn con esLos es permanents v la
sotificacién de las deficiencias encontradas son solucionadas por
as00s en la mayor{a de las veces.

5¢ cuenta con un sistema de auditor{as de calidad que se realiza con
la finalidad de encontrar éreas de mejora.
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ANALISIS Y MEJORAMIENTO

CLIMA LABORAL Y MEDIO AMBIENTE

CONCEPTOS DE CTC MANEJADOS

Los mayores esfuerzos que se estén hucLondo para lntegrar yn pProceso
de calidad total son a través de los siguientes aspectos:

i) conscientizacidn: ii) sistematizacidén del disedo:

iii) estandarizacidén del proceso: y iv) siaplificacidn de actividades,

En estos momentos s tiene un programa llawado *Orden, Disciplina y
limpieza® conducen al éxito y logro de la calidad: que busca entre
otras cosas la superacién indivudual del personal. & traves de este
progrma se ha logrado santener un ambiente de trabajo mucho wmis
*favorable*

De las acciones seguidadas por la empresa las de mayor impacto en la
calidad del producto y del clima laboral han sido las siguientes:

i) integracién del proceso de manufactura: i) sistema de informacién:
iii) el programa de conscientizacién al personal,

Responsabilidad por la produccién al trabajador.
Hibito de mejora,

Control de procesos.

Calidad fdcil de ver.,

Ingistencia en el cumplimiento.
Detencidédn de la linea.

€] Control de Calidad como facilitador.
Liapiezs,

verificacién diaria de la mdquina,
Deteccidn de problemas.

Dispositivos de prusba.

Instrumentos de andlisis.

Circulos de Control de Calidad.

65



I1.4 Consideraciones en torno a las cuatro Plantas

IT.4.1 Satisfaccion al Cliente

ta efectivicad de 1los sistemas organizacionales en las
cuatro plantas maquiladoras visitadas esta directamente
encaminada a determinar y satisfacer las necesidades de los
clientes, que ellos llaman externos (casa matriz) e internos (los

diferentes departamentos de 1la filial). Es decir, las plantas
maquiladoras no tienen un contacto directo con el consumidor del
producto final del producto y en su defecto, estas son
retroalimentadas a través de informes, solamente cuando se

presentan quejas por parte de los clientes. Los reportes de estas
"que jas" o "deficiencias"” encontradas en los productos por parte
de los clientes, le son enviados perioddicamente a las
maquiladoras, a traves del departamento de wventas o de
comercializacién con que cuenta la casa matriz, con la finalidad
de que se tomen las medidas correctivas que sean necesarias vy
gue, por supuesto, estén dentro de sus posibilidades.

pPor lo tanto, en las plantas visitadas el graco de
satisfaccién de los cliente es determinado por la casa matriz.
Ademas, es conveniente aclarar que la satisfaccidn del cliente en
torno a disefio y desarrollo de nueves productos, hasta el
momento, es una actividad que no se desarrolla en ninguna de las
maauiladora visitadas. ya gue estas funciones se llevan a cabo en
todos lcs casos gpov el departamento de Investigacidén y Cesarrollo

(I&D) de la corporacion a la cual pertenece la planta Tilial: vy
estos departamentos, se encuentran localizados en el pais de
origen de la corporacidén, en nuestro caso, e&stos son Japon vy

Estacos Unidos.

I1.4.2 Administracién

lograr mantener e Incrementar el liderazgo
de la empresa en Caildad, es contemplado en las cuatro enprecas
vistadas a través de un programa de Planeacidn Estratégica del
negocio. En este programa ce tienen contempladas las politicas,
planes y objetives a segulr en la planta.

El procesc para

3

El papel y la participacion directa de la direcciodon de la
empresa, Como respconsable principal del programa de mejora hacia
la Calidad Total en la organizacidn, en las cuatro plantas
visitadas, ha sico muy imporzante; vya gque con determinacidén ¥
trabajo, los directivos en cuestidn, han logrado convertirse en
los lideres naturales del movimiento haclia la mejora continua.
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n ninguna de las empresas maquiladoras que visitamos, se
aron cambios en la estructra organizativa de la misma a
de la 1mplantacion del programa de mejora continua. Sin
o, en ellas si fue necesario establecer un "Comité de
d'. Este comité es el encargado de establecer las metas vy
ivos del programa de mejora;: ademas, es el encargado de dar
iento y evaluar todas las acciones Yy procedimientos
inados al mejoramiento continuo de la Calidad en toda la

I1.4.3 Recursos Humanos

Los programas educativos de las empresas han abarcade todos
niveles de las organizacidon, y su han enfocado a la
ientizaciodon y motivacion del fgpersonal, vy a la mejora de la
dad dce los procuctos Yy procesos principaimente. Ademas,
acciones concretas dentro del proceso educativo
inadas a dar a conocer los valores vy principios a todos los
bros de la institucion; asi mismo, existen actividades
nentes dentro de la planta, dirigidas a buscar la aceptacién
reforzamiento permanente de dichos valores en tecda la empresa.
este camino de busqueda e integracion de los wvalores del
rso humano, el predicar con el ejemplo, hasta el momento,
ece ser el mejor métocdo de convencimiento y credibilidad.

La capacitacidén y entrenamiento de los operarios de las
antas estan dirigides a todas las 4&reas de operacidén del
ceso productivo, y tisnen como finallidad, mejorar el desempeno
ilvidual y colective de todas las operaciones y 4areas de
abajo. Las necesicades de capacitacion y adiestramiento son
terminadas por cada uno cde los departamentos de la planta.

El sistema de reconocimientos ooy parte de la administracidn
la empresa de las cuatro empresas visitadas esta ain en su
oceso de gestacidn. Sin embargo, se han empezado a otorgar
conocimientos publicos a trabajadores distinguidos y a equipos
trabajo destacados. Estos reconocimientos son otorgados por
a diveccion misma <c= la empresa; también se estan otorgando
iertos apoyos econdmicos vy materlales en clertas fechas
peciales; estos apoyos estan encaminados a hacer resaltar la
ntiguedad del trabajcor por un lado, y en otros, la de la empresa
isma. A su wvez, también se han empezado a tomar en cuenta a los
erarios en la solucidn de problemas especificos de sus

respectivas areas ce =Zravdajo.

Es necesario comentar que hasta <! momento, de todas las
prestaciones ofrecidas actualmente a lcs trabajadores, ninguna ha
sido incluida por escrizo en el Contrato Colectivo del Trabajo.

eniente mencionar que todo el proceso de
de operarios y empleados, en general, de

é7

Sin embargo, es ccnv
educacidon y capacitaciin
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las cuatvyo plantas visitadas, es ofrecido gratuitamente por las
empresas, € incluso, sl es necesario, como en el caso de la
empresa "C", se ofrecen los cursos fuera de la horas de trabajo,
y a los empleados se les paga el tiempo que se necesite en la
capacitacion. En esta empresa, se les ha empezado a pagar a
ciertos trabajadores, en funcién de lo cursos que han tomado y
aprobado, ¥y no por el puesto que ocupan, es decir, se estan
encaminando a un programa de trabajadores multicalificados.

I1.4.4 Aseguramiento del Producto

Gran parte de lcs esfuerzos de las plantas visitadas en
relacién al Aseguramiento de la Calidad del producto se ha
orientado a la elaboracién de sistemas y procedmientos clarocs,
especificos y actualirados.

En las cuatro empresas el Programa de Control del proces
estd fuertemente apoyado en herramlentas estadisticas. Para e
caso, todos los empleados fueron previamente capacitados en e
uso y analisis de las mismas.

Las gerenclas estdn dirigiendo esfuerzos por establecer
mecanismos eficientes, para identificar y resolver las fallas del
proceso. En todos 1os casos, se esta trabajando en la elaboracidn
de algunos programas de contramecdidas.

A Su ver, todas estas acciones seguidas por las plantas, les
ha dado la oportunicad de conocer de una manera mads clara el
comportamiento de su proceso; ademas, esto les ha dado la
oportunidad de dedicar un mayor esfuerzo a la planeacién vy
mejoramierto de su proceso productivo.

La buscueda continua del Aseguramiento de la cCalidad en las
plantas las ha obligaco a buscar y establecer mecanismos cada vez
mas claros v eficientes de certificacién y evaluacion de sus
proveedores. En est sentide, las empresas han empezado a
realizar convenios con sus proveedores, encaminados a mejorar la
comunicacion y relacidn entre ambas partes. Actualmente, ya se
realizando peviddicamente visitas reciprocas entre clientes
eedores encami~adas a conocer y evaluar mutuamente los
S, esto con el Tin de estrechar la relacién entre ambos, y

manera, lograr la prestacién de un servicio cliente-
mas eTicien
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lantas buscan a través de auditorias
de oportunidad. Estas auditorias estan
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Las empresas ya tienen elaborado un programa de
mantenimiento preventivo para equipo y maguinaria. Este programa
busca principamentz el uso eficiente y racional de toda la
tecnologia <con que se cuenta. A su vez, se intenta hacer
conciencia en el operario de la importancia que juega el
mantenimiento preventivo en la Calidad misma de su trabajo.

I1.4.5 Analisis Y Mejoramiento

En las cuantro plantas maquiladoras, el wusc de la
informacion estadistica es el intrumento basico en la toma de
decisiones. En todas ellas se manejan herramlentas basicas:
histogramas, dlagrama de causa efecto y Pareto. La idea de estas
herramientas es tener un lenguaje de comunicacidn comun en la
busqueda ¥y solucidén de problemas en todos los departamentos de la

empresa.

Lo importante de la informacidn estadistica c¢con que se

cuenta en los diterentes departamentos, es que se utiliza con
fines de seguimiento y evaluacién del proceso productivo. Para
esto, en forma permanente (diaria, semanal, mensual, semestral vy

anualmente) se analiza y discute la informacién generada.
Actualmente, la informacidén estadistica es la base con la cual se
establecen las metas y objetivos del programa de mejora continua.
Ademds, es a través de indicadores estadisticos como se mice el
cdesempeno del proceso productive.

IT.4.6 Clima Laboral y Medio Ambiente

A través de la Comisién de Seguricdad e Higlene de cada
planta s2 han mejorado las condiciones de trabajo de los
trabajadores cde la empresa. En este sentidc, =2 estd induciencdo a
todes los trabajadores a través de programas esgecificos, hacia
una “"nueva cultura" de orden, disciplina, limpieza, respeto y
puntualidad principalmente

59



v/

CONCEPTO

SATISFACCION AL CLIENTE

CLIENTE INTERNO: EL SIGUIENTE
USUARIO.

CUIENTE EXTEANO: CASA MATAIZ,
LAS AUDITORIAS DEL CORPORATIVO

SON CONSIDERADAS UN INDICADOR
DE SATISFACCION AL CLIENTE.

CLIENTE EXTERNO: DPTO. D VENTAS
DE LACASA MATA!Z,

LA SATISFACCION AL CLIENTE ES
DETERMINADA POR LA OFICINA
DE LA CASA MATRIZ EN LA CD. DE
SAN DIEGO, CALIFORNIA.

CLIENTE INTERNO: LOS
DIFERENTES DEPARTAMENTOS.

CLIENTE INTEANO: EL SIGUIENTE
PASO EN EL PROCESO.

CLIENTE EXTEANO. CONSUMIDOR
FINAL.

EL GAADO DE SATISFACCION DEL
CLUENTE £S5 DETERMINADO Y POR LA
CASA MATRIZ,
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CONCEPTO

ADMINISTRACION

SUFILOSOFIA DE CALIDAD ES:
"SATISFACER LAS NECESIDADES DFE LCS
CLIENTES".

EL PMC TIENE LAS SIGUIENTES
CARACTERISTICAS:

- CAPACITACION A TODOS LOS NIVELES.

- LENGUAJE DE COMUNICACION COMUN
({TOAMENTA DE IDEAS, CAUSA EFECTO
Y PARETO).

- DIRIGIDO A LA SOLUCION DE
PROBLEMAS DESDE SUORIGEN Y A

EVITAR LAS SOLUCIONES
PARCIALES.

- CONSEJO DIRFCTIVO CE CALIDAT
FORMADO POR LA PRESIDENCIA, LAS
DIRECCIONES Y LOS JEFES DE OPTO,

- INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL.
EL LIDERAZO 1O FJEHCE LA
PHRESIDENCIA DE LA EMPRHESA,

NO MODIFICARON LA ESTRUCTURA
URGANIZATIVA,

ELLIDER PRINCIPAL DEL PC ES
EL PRESIDENTE DE LA COMPANIA,

LA FILCSOFIA DE LA EMPRLSA SE
FUNOAMENTA EN TRES CONCEPTOS:
SINCERIDAD, ARMONIA Y ESPIRITU
PIONERO.

£L NCMBRE DEL PLAN ESTRATEGICO
CE CALIDAC SE CONOCE COMO: *CERO
DEFECTCS".

LA CALIDAD SE FOMENTA €N TODAS
LAS AREAS A TRAVES DE LOS
CONCEPTOS: CALIDAD EN EL TRABAJO,
CALIDAD EN LA COMUNICACION Y
CALIOAD EN LA PRESENTACION DE LOS
RESULTADOS.

EL TRABAJO ES PLANEADOC EN
BASE A OBJETIVOS Y
EVALUADOS EN FUNCION DE LOS
RESULTADOS OBTENIDOS.

EL PLAN ESTRATEGICO OF
CALIDAD CONTEMPLA :

- PROGRAMA DE CAPACITACION.

- ANALISIS DE RESULTADCS
OBTENIDCS.

- CERTIFICACION DE LCS
PROVEEDOHES.

FILOSOFIA: "CREAR Y FORAMAR
HOMBRES, ANTES QUE LOS
PAODUCTOS,

LCS OBJETIVOS Y METAS SON
ESTABECIDAS PGR LA
PAESDENCIA OE LA EMPRESA.
ESTA MISMA EJEACE EL LIDEAZGO
POR LA CALIDAD,

EL PLAN ANUAL CE CALIDAD QUE ES
MANEJADO POA EL DPTO. OE
CONTAOL DE CALICAD CONTEMPLA:

- PROGRAMA DE MEJORA,

- CURSOS Y CAPACITACION,

- NECESIDADES Y APOYO.

- EVALUACION AL SISTEMA DE
CE CALIGAD.
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CONCEPTO

RECURSOS HUMANOS

LAS NECESIDADES Dt
CAPACITACION ¥ ENTAENAMIENTO
SON DTERMINADAS POR CADA UNO
DE LOS DEPARTAMENTOS.

RECONOCIMIENTOS: PUBLICOS Y
ECONOMICOS.

CHCULOS DE CALIDAD

EL PROCESO EDUCATIVG EN
TORNO A LA CALIDAD, SE DA A
THAVES DE REUNIONES DIARIAS.
CONSISTE PRINCIPALMENTE EN:

- IMPORTANCIA Y CONCEPTOS DE
CALIDAD
- COMO LOGRAR LA CALIDAD

CIACULOS DE CALIDAD EN EL
AREA DE MANUFACTURA,

RECONOCIMIENTOS: DIPLOMAS Y
ECONOMICOS.

LA ROTACION IMPICE LA
CONTINUIDAD Y PEAMANENCIA
DEL PROCESC EDUCATIVOA
TODO EL PERSCNAL DE LA
EMPRESA

ESTIMULCS: ECONOMICOS,
MATERIALES Y PRESTACIONES.

EL PROGAAMA DE EDUACION ES
CONTINUO, REMUNARABLE
FUERA DE HORAS DE TRABAJO Y
ELEMENTO DE PACMOCION,

EL PROGRAMA EDUCATIVO ES
LLAMADO: "PRIMEFIO CALIDAD".

LOS DPTOS . DETERMINAN SUS
PROPIAS NECESIDADES OE
CAPACITACION Y
ENTRENAMIENTO.

EL ESFUERZO EN
CAPACITACION DE LOS
TRABAJADORES ES
RECOMPENSADC CON
MEJORES POSICIONES DENTROQ
DEL ESCALAFON.
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CONCEPTO

ASEGQURAMIENTO DEL
PRODUCTO

ANALISIS Y MEJORAMIENTO

CLIMA LABORAL Y MEDIO AMBIENTE

PROGRAMA DE MANTENMENTO
PHEVENTIVO.

PROGRAMA DE EVALUACION Y
CERTIFICACION DE PROVEE DOHES

UDITORIAS INTEANAS Y EXTERNAS!
SE BUSCAN AREAS DE MEJORAS Y
OE OPORTUNIDAD

FUE NECESARIO HACER UN
CAMBIO EN LA FORMA DE
ACTUARY TAABAJAR DE LA
DIRECCION DE LA EMPRESA.

SE ESTABLECIERON
INDICADCHES PAHA DAHLE
SEGUIMIENTO Y EVALUAR EL

DESEMPENO A THAVES DEL PMC.

EN BASE A LOS RESULTADOS
DEL PMC SE ESTABLECE UN
PLAN DE CONTAA MEDIDAS,

PHOGRAMA DE SEGURIDAD E
HIGIENE,

PROGRAMA DE
MEJORAMIENTO DEL
MEDIC AMBIENTE.

EL LIDERAZGO OE LA
DIRECCICN DE LA EMPRESA ES
CONS'DERADO COMO
FUNDAMENTAL EN EL
MEJORAMIENTO DEL
AMBIENTE Y DESEMPENO DEL
TRABAJO.

PAOGHAMA DE MANTENIMIENTO
PHREVENTIVO Y DE CALIBRACION.

AUDITOA'AS EXTEANAS: LIMPIEZA,
ORDEN, PROCESO Y
OHGANIZACION,

LOS PROYECTOS DE MEJORA SE
THABAJAN

A TRAVES DE LOS CIRCULOS DE
CALICAD

COMIS!ION DE SEGURIDAD E
HIGIENE.

SE DA A TRAVES DF DEL PROCESO
MISMO,

FL ORJETIVO ES HACER LAS COSAS
UNA SOLAVEZ Y CORRECTAMENTE.

PROGAAMA DE MANTENIMIENTO
PREVENTIVO Y CORRECTIVO.

AUGITORIAS DE CALIDAD A:
PROCESO, AL PRODUCTO Y A LOS
PROCEDIMIENTOS Y METODOS DE
TRABAJO.

COMUNICACION MUY ESTRECHA
CON LOS PROVEEDORES.

AEUNIONES MENSUALES OF
MANUFACTURA PARA RELVISAR,
DISCUTIA Y ANALIZAR (OS
RESULTADOS ,

SE DA A TRAVES DEL
PROGRAMA DE LAS "4 §* QLE
MANEJA LOS SIGUIENTES
CONCEPTOS:

1. SEPARACION Y SELECCION

2. ACOMODAR Y CROENAR.

3. MANTENER BUENA IMAGEN.

4. ASEQ Y LIMPIEZA.

EL  ASEGUAAMIENTO DEL
PAODUCTO SE DA A TRAVES Dt
UN PAOCE SO RIGUAODSO DE
PLANEACION ODEL PHOCESO
PRODUCTIVO.

PROGAAMA DE MANTENIMENTG
PREVENTIVO ¥ CORRECTIVO

PROGFRAMA DE EVALUACION ¥
CERTIFICACION DE
PROVEEDORES,

AUDITORIAS DE CALIDAD: AREAS
DF MEJORA,

SE DA A TRAVES 0OE LOS

S GUIENTES ELEMENTOUS:

- CONSCIENTIZACION

-SISTEMATIZACION DEL
DISERD

- ESTANDARIZACYON DEL
PACCESO

- SIMPLIFICACION DE
ACTIVIDADES

SE DA A TRAVES DEL PROGRAMA:
"OROEN, DISCIPLINA Y LIMPIEZA®
CCNCUCEN AL EXITO Y LOGRO DE
LA CALIDAD.




CONCEPTO

APOYOS RECIBIDOS EN EL
EM PMC

CONCEPTOS DE CTC
MANEJADOS

EDUCACION: CURSOS IMPARTIDOS
POR INEA.

CAPACITACION: CURSOS
IMPARTIDOS POR EL CONALEP.

RESPONSASILIDAD POR LA
PRODUCCION.

HABITO DE MEJORA.
CONTROL DEL PROCESO.

DETENCION DE LA LINEA DE
PRODUCCION.

EL CC COMO FACILITADORA.
LIMPIEZA,

OETECCION DE PROBLEMAS,
DISPOSITIVOS A TODA PRUEBA.
INSTRUMENTOS DE ANALISIS,

CIRCULOS DE C.C.

CAPACITACION: CURSOS DEL
CETYS, COPARMEX Y
CANACINTRA,

RESPONSABILIDAD POR LA
PRODUCTION.

HABITC OE MEJORA.
CONTPOL DE PROCESO.
CALIDAD FACIL DE VER.

DETENCION DE LA LINEA DE
PROCUCCION.

EL C.C. COMO FACILITADOA.
LIMPIEZA.

VERIFICACION D'ARIA DE LA
MAQUINA,

DZTECCION DE PROBLEMAS.
INSTARUMENTOS DE ANALISIS.
CIRCULOS DE C.C.

AESPONSABILIDAD POR LA
PRODUCCION.

HABITO DE MEJORA.
CONTROL DE PROCESO.
CALIDAD FACIL DE VER.

DETENCION DE LA LINEA DE
PAOOUCCION.

CORRAECCION DE LOS PROPIOS
EARORES.

LIMPIEZA.

VERIFICACION OIARIA DE LA
MAQUINA.

DETECCION DE PROBLEMAS.
DISPOSITIVOS A TODA PRUEBA.
INTRUMENTOS DE ANALISIS.

RESPONSABILIDAD POR LA
PRODUCCION.

HABITO DE MEJORA.
CONTROL DE PROCESO.
CALIDAD FACIL DE VER.

INSISTENCIA EN EL
CUMPLIMIENTO.

DETENCION DE LA LINEA DE
PAODUCCION.

EL C.C. COMO FACILITADOA.
LIMPIEZA

VERIFICACION DIARIA DE LA
MAQUINA,

DETECCION DE PROBLEMAS,
DISPOSITIVOS A TODA PRUEBA.
INSTAUMENTOS DE ANALISIS,
CIACULOS DE C.C.




III. Conclusiones y Recomendaciones

£l estudio gue hoy concluimos buscaba conocer la importancia
de la Calidad en cuatro plantas maquiladoras. Por otro lado,
también se buscaba investigar si los programas de mejora de las
empresas seleccilonadas estaban basandose en la prevencion del
error, e identificar si estaban realmente encaminandose hacia una
completa satisfaccidn de sus clientes.

£1 Control Total de Calidad surge en las cuatro maqguiladoras
visitadas en medio de la crisis econdédmica mundial y nacional, que
en su momento se manifestd en las empresas en cuestion, en una
politica de costos de produccién de sobrevivencia. Esta politica
de austeridad vivida en las plantas, las obiigd a la reducciodn
inmediata de sus costos de produccidéon. En este sentido, las
cuatro empresas maguiladoras dirigieron sus esfuerzos
principalmente, a la reduccidén de sus costos de la mala calidad
en el area de manufactura. A su vez, las mejoras alcanzadas en la
reduccion de sus costos, fué apoyada fuertemente por una politca
claramente definida en torno al Aseguramiento de la Calidad.

Por lo anteriormente expuesto, podemos afirmar que los
programas de mejoramiento de la Calidad son la estrategia central
de las plantas maquiladoras visitadas, principalmente porque los
beneficlios econémicos y orcanizacionales que se alcanzaron con
los mismos hasta el momento, son bastante significativos.

Sin embargo, el mejoramientc de la Calidad en las cuatro
plantas ha sido resultado de diversas acciones. De las mas
importantes podemos hacer resaltar las siguientes: disefo del
producto, automatizacidn Y estandarizacion del pProceso
productivo, sistemas y procedimientos de trabajo clavamente
definidos y formacidén y capacitacién intensiva de los recursos
humanos.

A su vez, los programas de Control Toctal de Calidad de las
plantas wvisitadas estan siende enfocados en la siguiente
direccidn:

a) Prevencion del error.

b) Asignacidn clara de las responsabilidades a los
diferentes derartamentos de la empresa.

c) Utilizacion de los principios basicos de control.

d) Implementacidn de habitos de mejcra continua.

Es conveniente mencionar que en las cuatro plantas visitadas
existaen limitacicnes gue impiden el avance permanente del
programa de mejora corntinua. Dentro de estas limitaciones podemos
destacar las siguientes:
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1) La especializacién en el proceso de manufactura que se
vive en las plantas maquiladoras seleccionadas, no le permite a
su personal cdedicarse directamente a las actividades de disedo vy
mevrcadotecnia. Por lo tanto, estas funciones se realizan fuera
del area de la planta maquiladora, ocasionando en consecuencia
una intervrelacidén poca estrecha entre diseno, produccidn vy
ventas. La integracioén de estas tres areas es fundamental cuando
se desea verdaderamente satisfacer las necesidacdes de los
clientes.

ii) La rotacién del personal es uno de los problemas
principales que se viven en la implantacidén de los programas de
mejora en la industria maquiladora, ya que impide la continuidad
y permanencia del proceso educativo a todo el personal de la
empresa. A su vez, el programa educativo es la base fundamental
del proceso de la Calidad Total.

iii) Los estimulos al personal en las cuatro plantas no
estan hasta el momento reglamentados en el Contrato Colectivo de
los trabajadores. Consideramos Qque en la medida que los
trabajadores sientan que la empresa se compromete con ellos a
través de prestaciones laborales dignas y equitativas, los mismos
responderAan de una manera mas motivada, a los esfuerzos que
reclama un programa cde mejora continua.

El] proceso del Control Total de Ccalidad ha permitido
alecanzar a las cuatro empresas diversos berneficios. Dentro de
estos beneficios podemos destacar los siguientes:

a) Disminucion considerable en los costos de la mala
calicdad, principalmente en el area de manufactura de las glantas.
Ya Gue los resultados de la estrategia de la Calidad total se
puede traducir princiralmente en: 1) menos horas de trabajo para
corregir; y 1i) menos desperdicios de materiales.

b) Proporcionar al recurso humano las bases motivacionales
hacia la Calidad Total, ademas, ha resultado ser una estrategia
poderosa en el incremento permanente de la productividad de la
empresa.

¢) Incrementos permanentes en la productividad de la
empresa, principalmente a través de las siguientes acciones: i
utilizacion eficiente de la tecnologia; ii) trabajo en equiro;
iii) capacitacién intensiva del personal; y iv liderazgo
directivo.

£l gnfoque seguico por las cuatro empresas maquiladoras en
la implantacion de su programa de Calidad Total lo podemes
resumir en los siguienzas puntos:



a) Mejorar la Calidad de los productos con la finalidad de
alcanzar una ventaja competitiva para la empresa.

b) Mayor eficiencia del proceso productivo que permitiera:
i) supervivencia de la empresa; 1i) beneficios econdmices;: y iii)
satisfacer las necesidades de los clientes.

El proceso de implantacidén podemos reducirlo en las cuatro

plantas seleccionadas a las siguientes actividades: 1) formacion
de un Consejo de Calidad, cuya funcidn principal es establecer

las metas Yy objetivos del programa de mejora, VY darie
seguimiento a todas las acciones por realizar en los diferentes
departamentos de las plantas; 1i) elaboracion del Plan

Estratégico de la Calidad, en donde se definen las acciones a
realizar, quién las debe ejecutar y cémo se deben hacer; iii) un

Programa Educativo dirigido a todos los niveles de la
organizacioén, con la finalidad de motivar, capacitar y
concientizar a todo el personal de la organizacidén en torno a la
Calidad Total; 1iv) seguimiento estadistico a todas las acciones

emprendidas por los diferentes departamentos y grupos de trabajo
de la empresa; v) establecimiento de un sistema de comunicacion
eficiente entre todos los departamentos; y wvi) un liderazgo
profundo y muy visible por parte de la direccidn de la empresa.

A su vez, los res l;ﬁﬁ 0s alcanzados hasta 2l momento en las

cuatro plantas como onsecuencia de la implantacidén de su
programa de mejora, podemus resumivlc en los siguientes puntos:

a) Disminucidn en los costos de la mala calidad, disminucidn
de los costos de produccidn, disminuclidn también de los tiempos
de produccion por trabajador, el numeio total de 1inventarios
mane jados se ha reducido Yy los (Liempos de entrega han sido
cubiertos totalmente. ‘

b) El proceso de comunicacioén interno entre los
departamentos se estd dando de una manera mas eficiente, y se ha
logrado establecer, ademés, un lenguaje comin de comunicacion

intra y extra departamental basado en la estadistica.

c) Se ha logrado involucrar al personal operativo en el
proceso educativo, ¥y al mismo se le estd empezando a tomar en
cuenta en la resolucidén de problemas técnicos y de +trabaljo
relacionados con su a&rea.

Las recomendaciones que concideramos percinentes hacer son
las sigulentes:

1) Incluir las rprestaciones que se han empezado a dar a los
trabajadores, en su Contrato Colectivo de Trabajo; esto, con la
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finalidad de que los empleados no tengan ninguna duda, del
interés que tiene la direccion de la empresa por la superacidn
permanente del personal. Consideramos que este tipo de acciones
son muy motivantes e incidirian directamente en el problema de
rotacién de personal que se esta viviendo en la cuatro empresas
maquiladoras que visitamos.

2) Consideramos Qque las diferentes corporaciones a las que
pertenecen las cuatro maquiladoras visitadas deben de hacer un
esfuerzo mucho mayor que e! realizado hastca la fecha, por
integrar verdaderamente a los depar-tamentos de disefno, produccidén
y ventas de la compafnia. Lo anterior, con la finalidad de saber
de una manera directa las opiniones que los clientes tienen con
respecto al producto, y las acciones que siguen las gentes del
departamento de investigacion y desarrollo de la compania, para
traducirlas al diseno del producto. Considero que la gente de
manufactura pude aportar muchas buenas ideas en este sentidc, por
lo tanto, se le debe tomar en cuenta en el momento de buscar la
satisfacidn plena de las necesidades de los clientes.

3) Considero que las cuatro plantas maguiladoras que
visitamos tienen un potencial muy grande en sSu recurso humano,
que deben de aprovechar. Pero también pienso que es de vital

importancia «cue este aprovechamiento se dé de una manera
racional, Jjusta e inteiigente, si se desea relmente aprovachar al
maximo. La gente esta interesada en salir adelante vy en

superarse, asi lo estadn demostrando los thechos; pero también
necesitan satisfacer sus necesidades primarias de subsistencia.
En la medida que los empresarios de estas cuatro maguiladoras
concideren verdaderamente estos hechos, ¥y se comprometan con su
personal, los avances por alcanzarze rebasarédn seguramente, las
expectativas contempladas por la direccidn de la empresa en estos
momentos., :
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CATEGORIAS Y CONCEPTOS DEL CTC: MODELO JAPONES

I. ORGANIZACION:

Responsabilidad por la Produccién.- Implica asignar la
responsabilidad primaria por 1la calidad a los trabajadores de
produccién, retirandola del departamento de calidad.

I'L. METAS:

El HAbito de Meijorar.- El control hace que las cosas se
mantengan estables; pero, mientras la compafiia occiental mantiene
la estabilidad, la compaiiia japonésa sigue mejorando.

Perfeccién.- El h&bito de mejorar busca la perfeccién. Los
japoneses emplean la expresién '"Cero Defectos" en lugar de
perfeccidn,

En japén la responsabilidad organizativa por la calidad es
renovada totalmente y se implantan una multitud de principios
sustentadores, concecptos, técnicas y mecanismos auxiliares para
llevar a la entidad hacia la meta.

I11. PRINCIPIOS BASICOS:

Control de Proceso.- Significa controlar el proceso de
produccién verificando 1la Calidad mientras se estid haciendo el
trabajo.

En Japén, la "T" significa "Total", es decir, control de la
totalidad de 1los procesos: cada procesc debe ser controlado
verificando la Calidad durante la produccién

La Calidad Féacil de Ver.- Es una extensién del ©principio
occidental establecido de '"Normas Medibles de Calidad"; pero en
Japén la idea es que esas medidas sean faciles de ver; es decir,
hacer visible la Calidad de los procesos.

Insistencia en el Cumplimiento.- La gerencia general sélo
tiene que informarle al departamento de fabricacién que la

Calidad es primero y la produccién después, e insistir en ello.

Detencidén de la Linea de Produccién.- La Calidad tiene
prioridad, la produccidén va en segundo lugar y la detencién de la
linea le da mucha fuerza a la politica de prioridades.




Correccidén de los Propios Errores.- El trabajador o grupo de
trabajo que hizo las partes defectuosas tiene que rectificarlos
para corregir los errores.

Verificacidén al 100 por Ciento.- Implica inspeccionar cada
acticulo, no una muestra al azar UGnicamente.

Mejoramiento Proyecto a Proyecto.- Lo gque importa es tener
una sucesiodn continua de proyectos de mejoramiento de la Calidad
en cada Area de trabajo afio tras afio. El hdbito del mejoramiento
anual esta en juego y es mas 1importante que el llevar cuenta
precisa de quien ha mejorado y cuanto.

IV. CONCEPTOS FACILITADORES:

El Control de Calidad Como Facilitador.- El departamento de
Control de Calidad, muy reducido en tamafio, promueve la
eliminacién de las causas de defecto, lleva cuenta de los logros
en materia de Calidad, vigila las operaciones para ver gque se
sigan los procedimientos estindar, trabaja coonjuntamente con el
personal de compra para vigilar.en igual los procedimientos en la
fakrica del proveedor y coordina la capitacidén en Control de
Calidad.

Lotes Peguefios.- Son indispensables para asegurarse de que
las partes defectuosas se detecten a tiempo, antes de que se
vuedan producir lotes enteros defectuosos.

Limpieza.- Da lugar a un ambiente que propicia mejores
habitos de trabajo, la calidad y el cuidado de las instalaciones.

La responsabilidad de 1la limpieza debe recaer en quienes
asumen la respcnsabilidad por la cCalidad, o sea, los jefes de
departamento, supervisores y operarios.

Programacidén a Menos de la Capacidad Total.~ El concepto
hace posible detener la 1linea de produccidén por problemas de
Calidad, o de otra causa. Evita que se presione a los
trabajadores. La prevencidn de los errores hace disminuir la
neceidad de detener 1la linea. La prevencién de los errores
estabiliza el ritmo de la producciédn, lo que a su vez permite
operar sin grandes 1inventarios de proteccidén entre procesos
sucesivos: el ideal del Justo a Tiempo.

Revisidn Diaria de la MAagquina.- Lo primero que hace cada
maflana el operador de la maquina es recorrer una lista para
asegurarse de gque un determinado numero de funciones estan al
corriente,




V. TECNICAS Y AUXILIARES.

Descubrimiento de Problemas.- Arrancar las causas de raiz se
valora hasta el punto de gque 1la gerencia puede retirar
deliberadamente trabajadores o inventarios de proteccién para que
salgan a relucir los problemas al conservar la Calidad vy
cumplimiento del programa.

Dispositivos a Toda Prueba.- i) Si el montaje es automético,
se pueden integrar a las maquinas para detectar automiaticamente
las anormalidades en el proceso; ii) si el montaje es manual, los
trabajadores pueden detener la linea o encender una luz amarilla
de advertencia cuando ven algoc mal.

Los dispositivos a toda prueba son mds apropiados para las
operaciones de gran volumen.

N = 2.- En Japén, un muestreo "representativo" significa
ahora la primera y Ultima pieza, no una seleccién al azar.

En un proceso estable, la primera y Gltima pieza abarcan
toda 1la corrida de produccidén. Mientras qgque una muestra
occidental tipica tomada al azar de N= 5 no lo hace.

Nota: manejada en la produccién de bajo volumen.

Instrumentos de BAnalisis.- Dentro de estos tenemos las
graficas de control, los indices y tendencias de las frecuencias
de los defectos, las graficas de control de proceso y el diagrama
de causa-efecto o de Ishikawa.

Circulos de Control de Calidad.- Se deben considerar como
una buena medida o manera d eliminar algunos de los Gltimos
defectos del sistema de produccién.




GUIA PARA LA ENTREVISTA EN PLANTA

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

- Nombre de la empresa.
- Tamafio (numero de empleados y ventas anuales).

- Origen del capital.
- Descripcidn de los productos elaborados.

- Mercados.

ANTECEDENTES DE LA IMPLANTACION

- Razones principales que motivaron la implantacidn
del PMC.

- Acclones mas importantes que se siguieron.

- Beneficios esperados.

- Obstaculos que se presentaron.

SATISFACCION AL CLIENTE

- Método o prodedimiento establecido para conocer las
necesidades de los clientes.

- Medicién d2l grado de satisfaccidn del cliente.

- Método para analizar las necesidades de los clientes.

- Filosofia de calidad y responsables de definirla.

- Misidn, politicas y objetivos encaminados a mejorar
la calidad dentro de la empresa.

- Plan estratégico de calidad.

- Seguimiento y responsables del programa de mejora.

- Mecanismcs de participacién.

- Actividades de la direccién en apoyo al programa de
meliora.

EECURSOS HUMANCS

- Plan estratégico de recursos humanos.

- Difusidn del enfogue hacia la mejora y la calidad.

- Programa de educacién en conscientizacidn de la
mejora continua v la calidad.

-

- Progrma d2 reconocimientos al personal.




ASEGURAMIENTO DEL PRODUCTO

- Estudios para medir la capacidad del proceso.

- Sistema de mantenimiento preeventivo.

- Sistema de seleccidn y evaluacidén de proveedores.
- Programa de auditorias y seguimiento de resultados.

ANALISIS Y MEJCRAMIENTO

- Sistema de indicadores de la calidad.
- Proyectos de mejora.
- Resultados alcanzados con el PMC.

CLIMA LABORAL Y MEDIO AMEIENTE

- Sistema de seguridad e higliene.

- Conscientizacidén en la conservacidn del medio
ambiente.

- Programa de comunicacién interno.

APOYOS RECIBIDCS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

- Por parte de las instituciones gubernamentales.
- Factores que han incidido en el PMcC.
- Sugerenclas y proposiciones.



EVALUACION DE CAMPO

1. (El programa de mejora continua existente en la empresa
fue una idea comprada y vendida por la Presidencia (6 Director
General) de la misma? ¢(Si no es asi, de quien fue idea?

2. (.Qué papel le corresponde jugar a la casa matriz en torno
al programa de mejora continua de la planta localizada en esta
ciudad? (Apoyo, supervisidn, coordinacidén, otros).

3. (Cuales fueron las expectativas (6 motivacidén) de 1la
empresa en torno a la implantacidén de su programa de mejora
continua? ¢(Econdémicas, de supervivencia, de liderazgo, es una
estrategia competitiva, para satisfacer al cliente, otras).

4. (Cuales fueron los costos involucrados en la implantacidn
del programa de mejora continua de la empresa? (aproximados y en
funcién si es posible, del porcentaje de ventas de la compafiia o
de algun otro indicador econdmico).

- Tecnologia (maquinaria,equipo, automatizacién, otras) ---------
- Organizacionales (planeacién, reorganizacién, otras) ----------
- Medidas correctivas (mantenimiento, reparaciones, otras) ------
- Capacitacién y concientizacidén = = ==------- oo --
- RSESOrias s m e e me e
- Otros

5. ¢Cuales han sido los costos involucrados (aproximados) en
ostenimiento vy seguimiento de programa de mejora de la
- Tecnologia (maquinaria,equipo, automatizacién, otras) ---------

-~ Organizacionales (planeacién, reorganizacidn, otros) =--=-------

0

- Medidas correctivas (mantenimiento, reparaciones, otras)-------
- Capacitacién y concientizacidén = =---------—mmmmmmmmme o
T ASeS0I1as  tm et m o e e -

- Otros



6. Dentro de las acciones seguidas en el programa de mejora
continua de la empresa, a qué aspectos se ha dado mayor apoyo vy
prioridad hasta el momento?

% %

([ cnilcloSIEEEEEEEEE ¢ Humanos =--------- :

Disefio --~------- Planeacién (programas) --------
Automatizacidén -------- Organizacionales (politicas) -------
Proceso -~------- Estandarizacién (funciones) =-------
Sistematizacidén -------- Concientizacidn -—----c-c-cmmmmmm—--

(MRP u otros)
Capacitacidn -----—==—---“--c-==--—~

7. El Programa de Control de Calidad de la empresa en cuales
de las siguientes medidas de accidén se basa:

a) Asignacién clara de las resnonsabilidad por la calidaa a los
diferentes depaitamrentos o A4reas de la empresa (producciédn.
calidad, ingenieria, otros).

c) Puesta en marcha de los principio badsicos del contro
(cuales?)



8. Después de iniciado el programa de mejora continua de la
empresa, ¢cual ha sido el comportamiento? de los siguientes
indicadores (si es posible dar porcentajes aproximadas).

SE HA REDUCIDO EN UN
- Costos de produccién 0 @@ —-m----eeao-- %

- Costos de la mala calidad @ =---~------—--

- Tiempo de produccién
por trabajador °~ =000 @@Dmem----m—e-oo

- El numero total de
inventarios  emmmmmeaaa

- Tiempos de entrega = ~=—-e—ee-—a-

- Otros

9 .En qué area de la empresa se han logrado hasta el momento
los mavores beneficices? (En que consisten estos?






