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Introduccion 
  

INTRODUCCION 

En este trabajo de trtulacién se anaiizaran Jas grandes ventajas y los principales 

Inconvenientes por considerar en una evaluacién previa a la aplicacién eficiente de las 

filosofias de Calidad y Justo a Tiempo, en fas industrias nacionales. 

Para poder aplicar estes conceptes a las diversas situaciones que se viven en México y 

obtener un beneficio real, es necesario, por una parte, estudiar los principios 

fundamentates de las teorias administratwas de Calidad y Justo a Tiempo y, por la otra, 

conocer fas grandes ventajas que proporciona la formacion técnica, cientifica y practica del 

Ingeniero Quimico; tomando en cuenta fa cuitura organizacionai del pueblo mexicano, 

formada desde hace varios siglos por el choque de fas culturas indigena y espafiola, y a la 

vez, influenciada y manipulada por nuestro vecino del norte. 

Para lograr una implantacién eficiente de fas filosoffas de Calidad y Justo a Tiempo en 

nuestro pais, es necesario conocer las condicionantes sociales que con frecuencia llevan al 

trabayador mexicano a la apatia laboral manifestada todos fos dias y la manera de 

sobreponerse a las dificuitades que ésta conlleva; de la misma forma en que seran 

mencionadas tas grandes ventajas ofrecidas por fa misma cultura nacional. 
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Existen diferentes percepciones de! proceso de Calidad dentro y fuera de Ja empresa, 

Algunos lo ven como “el tema de moda”, otros lo pueden ver como una buena invitacién a 

no tener errores, otros tantos como un esfuerzo para reducir costos, alguien mas como 

una serie de proyectos para mejorar las cosas y otros simplemente como algo ajeno a sus 

labores. 

Un proceso de cambio en la manera de hacer las cosas, se puede entender de formas muy 

diversas, dependiendo de la fuente donde se haya obtenido fa informacién y del andlisis 

que se fe haya dado. 

La percepcién del proceso admunistrativo de {a calidad, que tenga una persona que haya 

estudiado implantacién de sistemas de calidad, serd diferente a la de otra persona que 

slo ha escuchado que “calidad es hacer bien tas cosas a la primera”. Después de haber 

leido este trabajo seguramente sera distinta la percepcién de calidad que usted tenga. 

La participacién que tenga la gente en ef proceso de calidad dependerd, en gran medida, 

de la manera en que se le comunique él objetivo de trabajar con calidad, 

Para tener éxito en los objetives programados, es mecesario que todo el personal que 

labora en Ja empresa los entienda para pelear conjuntamente por conseguirlos. 

Fi objetivo de fa Calidad Total es proporcianar productos y servicios que cumplan con fos 

requerimientos del consumidor, quien es finalmente, el que orienta fa calidad. 
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Es importante aclarar que, et proceso de calidad no es sencillo de entender si no se cuenta 

con suficiente informacion o si se analiza de una manera superficial, ya que involucra 

diversos conceptos, planteamientos y esquemas por ser una estrategia global que abarca 

todos fos aspectos de la empresa. 

La importancia radica en que todas y cada una de las personas sepan que es una 

estrategia de cambio y mejora global, pero sobre tedo, es importante para el trabajador 

tener un papel como colaborador dentro del proceso de cambio mencionado. 

Actualmente, el concepto de calidad ha cambiado hacia una manera distinta de observar 

las industnas, utiizando fas areas de oportunidad dptimamente y solucionando los 

probfemas de la mejor forma posible. 

El concepto “Justo a Tiempo” (en idioma inglés Just in Time, JIT) es un proceso de cambio 

enfocado a entregar productos de calidad en el momento exacto, en las cantidades 

necesarias 0 a recibir insumos con una programacidn precisa para ser utilizados tan pronto 

como llegan, evitando asi el costo de mantener inventarios y el costo de maniobras 

adicionales. 

Hay quienes ven en el Justo a Tiempo sdlo una revolucionaria modalidad de reducir costos 

eliminando la necesidad de inventarios. Esta es una simplificacién excesiva. El Justo a 

Tiempo es mucho mds que una herramienta, es toda una filosofia de compra, produccién 

y distribucion que involucra una nueva conducta empresarial. 

Justo a tempo es un proceso de mejora continua que esta enfocado a la eliminacién del 

desperdicio (desperdicio es todo aquello que no agrega valor al producto). 

  

Cahdad, Justo a Tiempo e Ingemeria Quimica en México Pagina 3 de 83



Introduccion 
  

€1 Justo a tiempo proporciona una ventaja competitiva, que permitira a las empresas 

mexicanas sobrevivir, desarrollarse y crecer en los mercadas internacionales. 

Un sistema de distribucién eficiente en una empresa, origina el aprovechamiento de sus 

recursos, al entregar a los clientes, internos y externos, las cantidades necesarias de 

insumos y productos, con la calidad adecuada y en el momento indicado. 

La relacién que guardan la Calidad y la Filosofia del Justo a Tiempo con la Ingenieria 

Quimica es estrecha y de gran importancia. Ya que un Ingenlero Quimico es aquel 

profesionista que se encarga del disefio, manejo, control y administracién de procesos y 

proyectos, para la transformacién fisica y quimica de materias primas en la obtencién de 

productos y servicios tities al hombre y a la sociedad. 

De acuerdo con esta definicidn es muy importante que los procesos y proyectos de 

transformacién sean disefiados y administrados bajo el enfoque de los sistemas de 

calidad, que ademas, estan intimamente ligados con la Ingenieria Quimica y con el 

desarrollo productivo de nuestro pais. 
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CAPITULO I 

CALIDAD 

A, CONCEPTO DE CALIDAD 

Principales caracteristicas de distintos enfoques 

Existen distintas definiciones de! concepto de cafidad, dependiendo de fas caracteristicas 

particulares del entorno en que cada autor se desarrolla. De fa gran cantidad de opiniones 

referentes a la calidad, se han seleccionado las definiciones mas representativas e 

importantes que han surgido durante tos Ultimos afios. 

Esta presentacién, de tan variadas definiciones, tiene por objeto contribuir al 

enriquecimiento del concepto de calidad que Usted posee, proporcionandole ideas que 

permitan la creacién de la definicién de calidad que mas se amolde al tipo de negocio al 

que se esta imptantando el sistema de calidad. 

1. Kaoru Ishikawa 

“Practicar la Calidad Total es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto 

que sea el mas ecandémico, el mas Litil y siempre satisfactorio para el consumudor”, 

Ef Dr. Kaoru Ishikawa desarrollé en Japon la filosofia del Control Total de la Calidad y ha 

dictado seminarios de capacitacién, en el ambito de la Calidad, a los altos ejecutivos que 

ocupan diversos puestos, entre la gerencia general, ingenieria de productos, manufactura 

y mercado. 

Ha sido un gran asesor en el control de catidad, desde hace mas de 30 afios, de diversas 

empresas como: Ford Motor Company; Bridgestone Co., Ltd.; Komatsu Manufacturing, 

Ltd ; IBM Japan. Ltd; Cummins Engine Company, Inc.; y también ha sido reconocido por 

organismos como: American Society for Quality Controt y la Unién Japonesa de Crentificos 

ce Ingeneros (UJCI). 
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Maneya el control de calidad hacia todas las areas de la empresa, para lograrlo es 

necesanio que todas las personas invotucradas en la organizacién estén capacitadas y 

educadas para poder cumptir con un proceso de control de calidad. 

Es necesano conocer las causas de los defectos y basandose en ellas, buscar las 

soluciones adecuadas, Con paciencia, para no perder la confiabilidad de lo que se ofrece. 

Este programa debe ser un compromiso a largo plazo. La calidad debe mostrarse en todo 

lo que se haga, no sélo en situaciones importantes, La garantia de ta calidad asegura la 

calidad de los servicios prestados. 

“Para Hevar a cabo ef control de calidad a un 100% es necesario controlar la misma 

admunistracion, es decir la planeacién, organizacién, integracion, direccién y control” 

Se debe integrar e! control de costos, de calidades y de fechas de entrega, Ishikawa dice 

que el controt de calidad debe adquiriese como una filosofia administrativa, haciendo 

consciente a fa gerencia de que se base en métodos estadisticos y cifras para lograr 

resultados reales. 

La flosofia gerencial debe ser el respeto por la humanidad ya que de ella depende delegar 

funcianes y autoridad, logrando un lugar de trabajo respetable. Ademas se ltogra una 

fotivacién de las personas para contribuir con el proceso de calidad. 

Kaoru Ishikawa es un impulsor del proceso permanente de mejoramiento en Ja calidad en 

Japdn, expla como ef control total de calidad sdlo es posible cuando la gerencia se 

compromete en el proceso y todo el personal se responsabitiza de! autocontrol, eliminando 

practicamente ta inspeccién. 

Los resultados se reflejan en un mejor ambiente de trabajo, dismminucién de costos y una 

mejor posicidn competitiva en ef mercado. 
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2. Feigenbaum 

A. V. Feigenbaum es Gerente de Manufactura y control de calidad de General Electric 

Company en la ciudad Nueva York y Presidente de la american Society for Quality Control. 

El término de control total de calidad se debe a éste norteamencano. Calidad quiere decir 

calidad del trabajo, de la compariia, de fos objetivas y del servicio de personas incluyendo 

a empleados tanto de fa parte operativa como directiva. 

Feigenbaum sugiié que el control total de calidad estuviera respaldado por una funcién 

gerencia! bien organizada, cuya Unica area de especializacion fuera el control de calidad. 

Su profesionalismo occidental to flevé a abogar porque el controf total de calidad estuviera 

en manos de especialistas. 

tas experiencias con que se ha encontrado la industria, éltimamente, con relacidn al 

control total de ta calidad, han dado origen a una serie de principios. 

Se ofrece como una, recapitulacién administrativa, desde el punto de vista del control de 

la calidad. Puede ser considerada, igualmente, como un conjunto de reglas operantes en 

Ja organizacién de un programa del contro! de la calidad. 

£l control total de la calidad se puede definir como sigue: 

£s un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una orgarizacion para la 

integracion del desarrollo, del manterumiento y de la superacién de la calidad de un 

producto, con ef fin de hacer posibles fabrreacién y servicio, a satisfaccién completa del 

consuaudor y al nvel mas econdmico. 

En la frase “Control de calidad” fa palabra calidad no trene ef significado popular de lo 

“mejor” en sentido absoluto. Quiere decir mejor para el consumidor dentro de ciertas 

condiciones. f£stas condiciones son: (a) su uso actual y (b) el precio de venta del 

producto. La calidad de un producto debe considerarse como algo que tlene relacién con 

el costo de! mismo. 
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En la frase “contro! de calidad” fa palabra control representa un instrumento para uso de 

ejecutivas y encierra cuatro aspactos: 

a Establecimiento de estandares de calidad. 

b. — Estimacién de la concardancia con los estandares. 

c Accién cuando se sobrepasan los estandares. 

d. Proyectos para el mejoramiento de los estandares. 

3. Philip B. Crosby 

“Calidad es cumplir con los requisitos del cliente” 

Philip Crosby es autor de once libros, entre evfos Quality Without Tears, del que se han 

vendido medio mitlén de eyemplares en todo ef mundo y que ha sido traducido en 25 

idiomas. Reconocido mundialmente como LA VOZ que Hleva al mejoramiento de la calidad 

y la estrategia administrativa, este ex vicepresidente de la ITT y fundador de la Philip 

Crosby Associates, la mayor empresa de asesoria de! mundo sobre calidad, es en la 

actualidad presidente del consejo de administracién de Career IV, Inc., de Altamonte 

Springs, Florida. Alli, Crosby trabaja con aspirantes a ejecutivos y da conferenctas a 

grupos £5 presidente de la India Quality Foundation. 

Crosby es un articulista profifico, colaborador de diversas revistas, patriarca de una 

numerosa famila y un buen golfista aficionado. Divide su tiempo para residir tanto en 

Altamonte Springs, Florida, como en Hightands, Carolina del Norte. 

Tiene como preocupacién fundamental, el ensefiar a los empresarios una forma mas 

adecuada de mejorar los negocios. Para Crosby fo importante es la gente, st se trata 

debidamente a los clientes y empteados, el éxito esta garantizado. 

Todas las técnicas de control de calidad, aseguramiento y contabilidad de fa misma, 

aunque sean aplicadas por personas habiles y preparadas, no pueden ser efectivas si la 

administracién no maneja activamente fa calidad. 
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Se basa en ios siguientes puntos: 

+ Planear y prevenir todas las actividades y operaciones. 

+ Ejecutar fo planeado, cumpliendo con requisites preestablecidos. 

« Medir tos avances a través del costo de calidad. 

* Tener la actitud de mejorar continuamente las actividades. 

La metodologia usada por Crosby es la siguiente: 

1) Lograr un compromiso verdadero en fa alta gerencia. 

2) Involucrar a la gerencia media. 

3) Far los requisitos de las actividades. 

4) Evatuar en unidad monetaria {a falta de cumplimiento de requisites. 

5) Concienciar a ta gente de fo que cuesta no cumplir con los requisitos. 

6) Formar equipos de accién correctiva. 

7) Planear el programa de cero defectos. 

8) Entrenamiento al personal. 

9) Realizar el dia de cero defectos. 

10} Fyar metas de mejorarniento de calidad. 

11) €lminar obstaculos que impiden el logro de la calidad. 

12) Dar reconocimientos a la gente que logre su objetivo, para propiciar la motivacién. 

13)Formar comités de calidad, para resolver controversias que resulten en el proceso de 

calidad. 

14) Hacer todo de nuevo y ejecutar medidas correctivas en caso necesatio. 

La metedologia de Crosby se basa en el proceso administrativo donde primero hace una 

planeacién de fo que va a hacer, después viene la organizacién donde se ve como se 

hardn las cosas, el tercer paso es la direccién donde se decide quien lo va a hacer y por 

Ultimo, el control donde se analiza cémo se hicieron las cosas y en caso necesario tomar 

medidas correctivas. 
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Todo trabajo es un proceso donde se tiene la tecnologia de fa direccidn y {a tecnologia de 

aplicacién para mejorar tos procesos; la primera abarca politicas, procedimientos y 

liderazgo, mientras que la segunda se refiere a herramientas y tecnologia. 

4. Joseph M. Juran 

“Calidad es la adecuacién de un producto o servicio al uso que tendra” 

Desde 1924 }. M. Juran ha ejercido una variada carrera en la gestién como ingeniero, 

ejyecutivo industrial, administrador gubernamental!, profesor universitario, arbitro Jaboral 

imparcial, director corporativo y consuitor de directivos. Su carrera ha estado marcada 

por la busqueda de los principios subyacentes comunes a todas las actividades de gestion. 

Aplicada a la espectalidad de a gestién para ta calidad, la bUsqueda ha producido la 

bibliografia de referencia lider en el mundo y los cursos de formacién internacionales, 

hbros de formacidn y videos. 

En el campo de ta direccién general e! Dr. Juran generaliza los principios de la creacién de 

carnbios ventajosos (avances) y de la prevencién de cambios adversos (control), asi como 

en el trabajo de la Junta Directiva de la corporacién. Posee titulos universitarios en 

ingemeria y derecho; ef Dr. Juran mantiene un activo calendario como autor y profesor 

internacional al mismo tiempo que trabaja como consultor para varias empresas 

industnales, oficinas gubernamentates y otras instituclones. Ha recibido mas de treinta 

medailas, becas, honorariados y otros honores concedidos por sociedades profesionales y 

honorarias de doce paises. La Ultima es la de la Orden del Tesoro Sagrado, concedida por 

el Emperador del Japén, por «el desarrollo del contro! de calidad en Japén y el 

favorecimiento de la amistad entre los EE.UU. y Japén». 

Segiin este autor, las organizaciones necesitan de un control sobre su proceso. Para lograr 

el éxito se requiere de innovacién y control, Hevandolo en forma dindmica, escalonada y 

ordenada. Juran define la innovaci6n como un parteaguas, que requiere del control para 

obtener mejores beneficios. El parteaguas se refiere a la pendiente que se forma al 

graficar el controt estable escatonado. 
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Para lograr el control se deben cambiar habitos inadecuados, haciendo un diagndstico que 

nos dira cuales son las causas. 

Aqui se utiliza el proceso de sensibilizacién donde a partir de la creencia equivocada se 

dota al individuo de nuevos conocimientos, formando habitos adecuados para lograr un 

contral. 

juran dice que la calidad tiene tres aspectos llamados fas tres “C” de ta calidad: 

* Conformacién: que consiste en fa adecuacién y convenencia, es decir, hacer el 

producto como et cliente lo requiere. 

«  Confiabilidad: tener fa certeza de que el praducto tiene siempre la misma calidad. 

« Competitividad: se logra ofreciendo mejores precios 0 servicios de entrega, asi como 

otros detalles alternativos. 

£1 control det proceso trae como resultado el aseguramiento de ta calidad, es por eso que 

no debe entenderse el aseguramiento de calidad como un departamento de una compafiia 

sino Como una forma global de trabajar. 

t sto se aplica a fos cuatro aspectos que componen el control de procesos: 

« Tecnologia 

+ Matenales 

+ Sistemas 

+ Recursos Humanos 

La aplicacién en cada uno de eltos, nos llevard al profesionalismo total. Se debe motwar a 

la gente a que sea profesional en el trabajo como un habito y no como una excepcisn. 

1M juran da como principal aportacién el proceso para fa calidad, donde la calidad total 

no sélo es cuestion de tener procedimientos precisos y su seguirmento, sino penetrar en 

cada individuo y convencerlo de hacer las cosas bien a la primera. También el autor aporta 

criterios para Seleccionar mejoras de proyecto a proyecto y movilizar un equipo para 

lievarlo a cabo. 
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{a trlogia de Juran incluye procesos de gestién de planeacion, control y mejora; muestra 

cémo aplicar Jos conceptos empresartales para el logro de la calidad. 

Cn la planeacién de la calidad, se desarrollan los productos y procesos requeridos para 

satisfacer las necesidades de los clientes. En el control de la calidad, se hace una 

evaluacién de la misma, compardndola con los objetivos y actla sobre las diferencias. 

En la mejora de fa calidad se establecen las bases para lograr una calidad anual, se 

identifican las necesidades, se establece el equipo humano que levara el proyecto, 

dandole los recursos, motivacidn y formacidn necesaria para et ogra de su objetivo, 

5. W. Edwards Deming 

“Calidad es el grado predectble de uniformidad y funcionalidad de un producto o servicio 

que, a bajo costo, satisface al mercado” 

\W.Edwards Deming es ef consultor, conocido internacionafmente, cuyos trabajos 

introdujeron en fa industria japonesa fos nuevos principios de la gestion, y revolucionaron 

su calidad y productividad, La adopcidn de los 14 puntos del Dr. Deming para la gestién 

podria ayudar a Ja industria de fos Estados Unidos. El Dr. Deming tiene 40 afios de 

practica mundial. 

En agradecimiento a su contribucién a la economia japonesa, la Union de Ciencia e 

Ingerveria Japonesa nstituyé el Premio Anual Deming para las aportaciones a fa calidad y 

frabilidad de los productos. En 1960 el Emperador del Japon le concedié la Medalla de la 

Segunda Orden de! Tesoro Sagrado. El Or. Deming ha recibido muchas otras 

recompensas, incluyendo ja Medalla Shewhart de la Sociedad Americana para el Control 

de Calidad en 1956, y el Premio Samuel S. Wilks de la Asociacién Americana de Estadistica 

en 1983. 

  

Cahdad, Justo a Tempo e Ingemeria Quimica en México Pagina 12 de 83



Calidad 
  

La seccién Metropolitana de la Asociacién Americana de Estadistica estableci6 en 1980 el 

premio anual Deming para la mejora de la calidad y la productividad. 

£1 Or. Deming fué elegido en 1983 miembro de la Academia Nacional de Ingenieria, y se le 

han concedido los doctorados Aanoris causa en Derecho y en Ciencias por la Universidad 

de Wyoming, Rivier College, Universidad Estatal de Ohio, Unwersidad de Maryland, el 

Clarkson College de Tecnologia, y la Universidad George Washington. 

1 Dr. Deming aporta una receta para el cambio, donde incluye catorce puntos dentro de 

su método gerencal, asi como las enfermedades mortales y algunos obstaculos que 

impiden el logro total de los objetivos de una empresa. 

Los catorce puntos det método gerencia! de Edwards Deming son: 

1) Crear constancia en ef propdsito de mejorar el producto y el servicio. Se tienen 

problemas actuales y futuras en toda organizactén. 

tos problemas de hoy se relacionan con fas necesidades inmediatas, como mantener 

catidad, igualar produccién en ventas y utilidades, entre otros. 

Es recomendable pensar detenidamente en ej futuro, donde se desarrolle un plan y 

métodos para continuar el negocio. 

2) Adaptar a la nueva filosofia. La calidad debe convertirse en fa nueva religién, no se 

puede vivir con errores, defectos 0 ignorancia. 

El Dr. Deming nos dice que un servicio confiable reduce los costos, es por eso que 

debemos evitar los errores y las demoras. 

3) No depender mas de la inspeccién masiva, ya que puede considerarse como 

degradacidn, ineficaz y no mejora el proceso. 
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La calidad no se produce por la inspeccién sino por el mejoramiento de! proceso, La 

inspeccién es necesaria para obtener datos y llevar un control. 

4) Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose exclusivamente en 

el precio; se debe buscar la mejor calidad y trabajar para logrario con un sdlo 

proveedor y para cada articulo, en una relacin a largo plazo. 

5) Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicios; fa 

gerencia debe tomar ta inictativa del mejoramiento de calidad y productividad. 

Este mejoramiento no debe de ser para resolver problemas actuales, sino para evitar los 

problemas. 

6) Instituir 1a capacitacién en el trabajo, ya que 1a deben recibir todos los empleados 

en el significado de Ja variacién y es preciso que tengan un conocimiento 

rudimentario de los graficos de control, de igual manera al establecer nuevos 

equipos 0 procesos, deberd haber reentrenamiento. 

7) Instituir ef liderazgo, es tarea de la gerencia asi como descubrir barreras que 

impiden al trabajador sentirse orgulloso de lo que hace. 

La tarea del gerente es guiar y ayudar a los empleados a realizar mejor su trabajo. 

También deberdn conocer a través de métodos objetivos quien requiere ayuda Individual. 

8) Aleyar el temor, para lograr mejor calidad y productividad es preciso que fa gente 

se sienta segura, es decir sin temor. 

€l miedo desapareceré a medida que mejore la gerencia y a medida que los empleados 

adquieran confianza en ella. 

9) Derribar las barreras que hay entre las areas de staff. Los departamentos deben 

perseguir objetivos comunes, y trabajar en equipo para solucionar fos problemas, 

fyar politicas o trazar nuevos rumbos. 
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10)  Eliminar los temas, exhortaciones y metas numéricas para la fuerza laboral, ya que 

generan frustractones y resentimientos. 

Los empleados al verse obligados a trabajar con equipos inadecuados, con ifuminacién 

deficiente o lugares de trabajo desagradables interpretan los lemas como sefial de que la 

gerencia no sélo no entiende sus problemas, sino que tampoco se toma la molestia de 

averiguarlos. De igual manera, una meta sin método para alcanzarla es inutil. 

11) Eliminar tas cuotas numéricas. Estas y otros estandares de trabajo ocasionan que 

la gente olvide fa calidad con fa que debe realizar su trabajo, con tal de cubrir con 

ef numero requerido. 

El refran de “/a premura produce basura ” incluye también fos incentivos econdmicos, ya 

que estimulan a la gente para producir cantidad en tugar de calidad. 

12)  Derribar fas barreras que impiden et orguilo de hacer bien su trabajo; existen 

empteados que se sienten frustrados al no poder tograr su trabajo como quisieran. 

Al recibir tantas frustraciones, pueden llegar a perder al menos temporalmente el interés 

en su trabajo. 

13) Instttuir un programa vigoroso de educacién y reentrenamiento, el tener gente 

buena en una organizacién no es suficiente, debe estar adquiriendo continuamente 

tos conoctmientos y habilidades que se necesitan para mejorar nuevos equipos, 

materiales y métodos. 

La educacién y reentrenamiento son necesarios para fa planificacién a fargo plazo, por lo 

que se considera una inversion en la gente. 
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14) Tomar medidas para lograr la transformaciin; fa gerencia debe organizarse en 

equipo para poner en marcha los trece puntos anteriores, y basarse en el ciclo 

Shewhart, también conocido como ciclo PHVA, planifique, haga, verifique y actie. 

En el primer paso se estudia un proceso donde se decide que cambio podria mejorarlo y 

se organiza el equipo apropiado. En el segundo paso se efectdan las pruebas y realiza al 

cambio, preferentemente en pequefia escala. En el tercer paso se observan fos efectos y 

en el cuarto paso se ve que fue lo que se aprendié y posiblemente se repite la prueba, 

estando atentos a posibles efectos secundarios. 

El Dr. Deming distingue enfermedades serias y no tan serias, que hacen que una 

organizacién no logre la excelencia. Las primeras son enumeradas como las siete 

enfermedades mortales y las tltimas como obstdculos. 

Las siete enfermedades mortales: 

1 Falta de constancia de propdsito: significa la ruina para una cormpafiia, ya que no 

piensa mds alla del corto plazo. 

2. Enfasis Unicamente en las utilidades a corto plazo: en este caso debe de haber 

cambios substanciales en la produccién y en la calidad para que vengan como 

resultado esas utiltdades deseadas. 

w €valuacién del desempefio a corto plazo: pero ocasiona que la gente tenga temor 

al actuar, ademas sdlo se preocupa por él y no por ta compafiia. Las evaluaciones 

de las personas, dividen al grupo en personas fuera de! limite del control, a las que 

estdn dentro de los limites. “La tarea del lider es acercar fos limites de control para 

obtener una diferencia cada vez menor entre las personas’: 

4. Movilidad de la alta gerencia: la gente necesita tiempo para aprender a trabajar en 

grupo. Al tograr una satisfaccidn en su trabajo, sera posible reducir la movilidad de 

la alta gerencia. 
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5 Manejar una compafifa sdlo basandose en cifras visibles: éstas son importantes 

pero existen otras que no se pueden conocer y son atin més importantes, 

a Costos médicos excesivos: segtin ef Dr. Deming, “en algunas compafiias, éstos son 

el gasto mas grande”. 

7. Costos excesivos de garantia: fomentados por abogados que trabajan sobre la 

base de honorarios aleatorios. 

Los Diversos Obstaculos: 

« Descuido de la planificacién y transformacidn a largo plazo: que en ocasiones se debe 

a Ssupuestas emergencias. 

* Suposiciones de que ta solucién de fos problemas son la automatizacién: novedades 

mecénicas y nueva maquinaria, qué transformaran Ja industria. 

+ Busqueda de ejemplos para solucionar problemas propios: pero constituye un peligro 

ya que los ejemplos por si mismos nada ensefian. 

« Tomar como excusa que nuestros problemas son diferentes. 

«  Instruccién obsoleta en fas escuelas donde se cree que las habilidades gerenciales se 

ensefian y no se aprenden en la prdactica. 

+ Depende: de tos departamentos de control de calidad: no se debe olvidar que todos 

participan en el logro de la calidad 

+ Calidad por inspeccién: ya que no son contables y en ocasiones se hacen demasiado 

tarde. 
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Se puede ver que el Dr. Deming aporta 14 pasos para el logro de una salud organizacionat 

encaminada a la excelencia y competitividad. 

Basdndose en estos pasos y tratando de erradicar tas enfermedades y obstdculos que se 

tenen en las organizaciones, se puede asegurar una mejora que a largo plazo flevara al 

togro del objetivo programado, que es la calidad total. No por esto se debe tomar como 

una receta, ya que cada empresa es diferente asi que se aplicaraé seqin sus necesidades y 

objetivos, es decir, es una guia para el logro de la calidad basada en un control 

estadistico. 

6. El Premio Nacional de Calidad 

“El cllente define y juzga la Calidad. Todas las caracteristicas de los productos y servicios 

que dan valor creciente 0 superior a los clentes y que conducen a su satisfaccién y 

permanencia, forman parte del proceso de la calidad Tota! de la organizacidn, incluyendo 

el precio y el costo final”. 

El modelo propuesto por El Premio Nacional de Calidad sirve como modelo y guia, para 

todas aquellas organizaciones que quieran adentrarse en el ambito de la calidad en 

México. El gobierno federal decidid institucionalizar el PNC para reconocer y premuar el 

esfuerzo de los industriales nacionales que sostienen y mejoran la calidad de sus 

productos fabricados. Asi el 23 de julio de 1986 se publicd en el Diario Oficial de la 

Federacion el acuerdo que establecia el PNC. El 30 de noviernbre de 1989 se publicd, en et 

mismo dtario, el “DECRETO POR EL QUE SE DETERMINAN LOS PROCEDIMIENTOS PARA 

LA SELECCIGN DE LOS ACREEDORES, EL OTORGAMIENTO Y EL USO DEL PREMIO 

NACIONAL DE CALIDAD", Dichos lineamientos se basan en ef concepto de Calidad Total. 

El premio Nacional de Calidad se otorga no sélo por la calidad de! producto sino por la 

calidad de toda ja empresa. Algunas empresas ganadoras del premio son: Alambres 

profesionales Morelia, American Express México, Hylsa Planta Puebla, Xerox Planta 

Aguascalientes, American Express México, Hotel Ritz Carlton Cancun, IBM Et Saito Jalisco, 

Negromex, Vitrofibras, General Motors de México en los complejos Toluca y Ramos Arispe. 
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7. Sistemas ISO de Calidad 

“Catidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto 0 servicio que le 

confieren fa aptitud para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas preestablecidas” 

(1S08402) 

1SO son las siglas de International Organization for Standtrization, con sede en Ginebra, 

Suiza. Esta organizacién cuenta con 80 paises miembros y sus objetives son desarrollar y 

promover estandares internacionales. 

La serie ISO 9000 es un conjunto de estdndares internacionales de calidad y estan 

integrados en las series ISO 9000 a 9004. Es importante sefialar que cnicamente se 

estandarizan tos Sistemas de Asequramiento de Calidad (no los productos). 

Sin lugar a dudas, la ISO 9000 sera un requerimiento indispensable para continuar los 

negocios con la Comunidad Econdémica Europea. 

La ISO 9000, es una serie de estandares internacionales: ISO 8402, ISO 9000, ISO 9001, 

1SO 9002, ISO 9003, ISO 9004, para “Adrninistracién y aseguramiento de la Calidad”. 

Es una serie genérica 

Son complementarias 2 los estandares del producto 

- Canadd se rige bajo estas normas. 

Fn Estados Unidos las compafifas buscan {a certificacién en esta base. 

Los benefictos del registro ISO $000 son: 

Representar una ventaja competitia en mercados donde los esténdares son 

reconocidos. 

Podrian resultar oportunidades de incremento en ventas y reducci6n de costes, 
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Concordanaa y significado de normas oficiales Mexicanas NOM - MX con las Internacionales ISO: 

HOM = MX 1 ISO 8402 1994 Sistemas de Calidad - vocabulario. 

NOM = MX - 2 ISO 9000°1994 Sistemas de calidad - Gestién de calidad, 
guia para la seleccién y uso de normas de 

aseguramiento de calidad 

NOM -MMX - 3 1S0 9001:1994 Sistema de calidad - Modelo para el 

asequramento de {a calidad aplicable al 
proyecto / disefio, fabricacién, instafacién y 

ServICiO 

  

-tMk-4 ISO 9002-1994 Sistemas de calidad - Modelo para el 
aseguramiento de Ja calidad aplcable a la 

fabricacién e instatacién 

BM MKS 1S0 9003:1994 Sistema de calidad - Modelo para el 
aseguramiento de la cahdad apticable a la 
Inspeccién y pruebas finales. 

  

-M¥-6 180 9004.1994 Sistema de calidad - Gestién de calidad y 
elementos de un sistema de calidad 

  

+X -7 ISO 10011-4 1991 Auditorias de calidad 

HOM MX. 8B ISO 10011-2:1991 Calificacion y certificacién de auditores. 

Después de haber teido y analizado fas definiciones anteriores, se puede catalogar a fa 

calidad como un concepto multifacético compuesto por una serie de ideas con diversos 

puntos de vista, que en conjunto forman fa imagen de la calidad. Esta sene de ideas no 

son dependientes entre si, ni aplicables en todos los casos, por lo que es indispensable 

crear una definicion de calidad para cada empresa, producto y/o servicio siguiendo ciertos 

principtos basicos y generales. 
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B. EVOLUCION DE LA CALIDAD TOTAL 

CONTROL DE CALIDAD POR INSPECCION 
  

Aqui es donde surge ef Departamento de Control de Calidad, quien auxilado por fa supervision, examina de cerca una 

muestra representativa de cada lote. Apoyados en instrumentos mecanicos y electrénicos de medicién, fue posible 

comparar con 30s estandares preestablecidos y asi tomar tas medidas necesanas para evitar que los clientes recibieran 

productos defectuosos 
  

  

Pancipaies ventajas del control de calidad por inspecci6n: Desventajas de este modelo" 

. Reduce la posibiidad de que ef clente reciba | « 

productos con defectos. 
Se toma conaenca de la umportancia que tiene la | » 

calkiad de los productos. 

Es un sistema reactivo, no se controla e} proceso, 

solamente se controfa el resultado al final. 
Aumenta ef precio final del producto por los gastos 

de inspeccién, reciclaje y desperdicio.     
  

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 

  

43 seconocer que todo proceso de produccién de bienes y/o servicios presenta vanaciones, los empresarios encuentran 

n3 mostrado que es précticamente imposible producir dos piezas idénticas, sin embargo, el rango de varlabildad 

puade ser tan pequefio, que se pueden producir piezas homogéneas, a los ojos del consumidor. El mercado pasé de 

ser un mercado de vendedores a ser un mercado de compradores. La competencia se intensificd y el chente se valvid 

mas exgente La verdadera ventaja compebtiva se determind en fa parte intangible def producto: el servicio 

i 

| Gue controlando y minimizando estas variaciones en el proceso, se puede controlar el resuitado final. La experiencia 

i   
  

Las ventajas del asequramiento de fa calidad son: 
> Se pasa de un sistema de control del producto 

final, a controlar el proceso productivo 

. El personal de produccién se responsabiliza por la 

parte del proceso que le corresponde. 

. Se instrumentan los puntos criticos de contro! sobre 
el proceso y se reduce su vanabilidad. 

Le Se utlizan las herramentas estadisticas de control y 
el aiclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar). 

. la empresa se encuentra en condiciones de 
certficarse por sistemas 
aseguramento de calidad 

internacionales de   

Las pnncipates desventajas son: 

+ La calidad se basa unicamente en controlar el 

proceso productiva. 

. La calidad es determinada por fos expertos y es una 

herramienta de control. 
. No se toman en cuenta las necesidades del cliente y 

faS empresas asumen que los productos y los 

servicios ofrecidos son los requerides por el chente 

. No se toman en cuenta tas demas dreas de la 
empresa. 
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EL PROCESO DE CALIDAD TOTAL 

  

Las empresas desarrollan una estructura operatva de toma de decisiones para ja calidad, mejorandola y reduciendo 

costos. Al analizar os resultados det proceso, se puede tomar una decisién en cuanto a fa accidn y asi aplicar medidas 

correcivas Aparecen la planficacién estratégica y operativa de la calidad. Et proceso se divide en tres rubros: creacién 

continua de valor para el clente; optimizacién def proceso productive; y desarrollo del potencial humano de ta 

empresa y el bderazgo. 
  

  

Las ventajas que aporta el proceso de calidad total son: 

« La catdad pasa de ser una herramrenta de control a 

ser la estrategia de la empresa. . 
+ €] Qvwector Generat se convierte en el principat 

Las desventajas fueron fas siguientes. 

Se aumentaron los costes al reducir fa brecha entre 
fas especificaciones del clente y las de fos productos 

responsable de !a calidad de fa empresa 
« Los nuevos desafios de productos y servicios van 

2 neados a las expectativas de los clientes. 
+ Se incra el desarrollo del persona! con enfoque de 

caidad 
« La creacién de las cadenas chente - proveedor 

internas, onentadas al clente externo 
+ La estructura de la empresa se vuelve més sencilla y 

con menos niveles jerarquicos. 

y semicios que ofrece la empresa. 
« ta misma estructura de fa empresa 

desarrollo de las habilidades det personat, 
*  Elliderazgo se basa en fas habilidades personales de 

los jefes y muchos de ellos comienzan a tener 

problemas de influencia sobre el personal. 

imita el 

      
  

PROCESOS DE MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD 

  

£n esta etapa la calidad commenza a retorarie a la empresa las inversiones de las tres primeras etapas La brecha 

entre las especificaciones det cliente y las de la empresa, empiezan a reducirse como consecuencia de la mejora 

constante de los productos y sermicios que ésta ofrece. El gaste en capacitacién, desarrollo y educacién del personat es 

  

real 

  

te una inversién, La empresa se basa en fa madurez adquinda por los lideres y por los cofaboradores. 

Optenzacdn del proceso productivo, al reducir los nivetes de desperdicio y aumentar la eficiencia del proceso. 

  
  

Las ventajas de fa mejora continua de la calidad son: 

+» Uderazgo de! proceso delegado a todos los 

amegrantes, 

+ Se reducen los costes en todas las dreas de la 

empresa 
+ Et proceso de calidad comienza a ser rentable. 
« Los grupos naturates de trabajo se vuelven grupos 

de me,ora continua 

= Se@ muerte ja pramide y se deja al chente en el 

cenit 
+ Los sueidos estan 

personales 
+ Se initia la obtencién de informacién no financiera 

de la empresa 

sujetos a los resultados 

  

Las desventajas observadas son 

+ La estructura de la empresa es obsoleta ante 
cambios radicales del mercado. 

«La reduccién de fos niveles es “dotorosa" para 
algunos jefes quienes se resisten a los cambios 

» Et proceso de mejora continua da resultados pero no 

jos suficientes para hacerle frente a los nuevos 

paradigmas de los negocios 

« Todos los departamentos y tas areas participan en 

alguna parte del proceso, pero minguna es 

responsable de sv totalidad. 

+ Aumenta la burocracia en ta empresa como solucién 
a la fragmentacion de tos procesos 

« La competencia invade al mercado de productos y 

servicios de alta calidad y precio bajo. 
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REINGENIERIA ¥ CALIDAD TOTAL 

  

Las procesos de calidad por mas que se optmizan no logran que la empresa sea lo suficientemente competitwa ante 
tos cambios drasticos del mercado; las nuevas formas de hacer negocios; fa incursién de nuevos competidores 
naciona'es ¥ extranjeros; y la respuesta répida como la nueva variable del mercado. 

  

  

Ventajas que aportan fos procesos de reingenieria: Las desventajas son: 
. las estructuras y fos sistemas aumentan su 

flexitiidad . Solo se distingue af clente como una demanda 

» Se eliminan o reducen las dreas que no agregan agregada 
vator. 

. Er objeto es crear continuamente valor para el j © No se modifican las estructuras dé mercado y la 

chante. empresa pierde gran parte de su competitividad 

. Se entra a una queva: la respuesta rapida. con los intermedianas. 

» El liderazgo se basa en controles estratégicos. 
La motvacién y la satisfaccién def personat 
aumenta. 

Se reducen fos costos indirectos det proceso. 
Cisminuyen las barreras entre los departamentos 
Equipos de trabajo autodingidos. 
El puesto de supervisor o capataz se elimina 

. 
w
e
e
s
   

  

ORGANIZACIONES ABIERTAS AL APRENDIZAJE 

  

Nacen empresas que tienen la capacidad de producir masivamente productos diferenciados para cada consumidor, Hay 

un constante camb:o de gustos en los consumidores, lo que provoca una demanda completamente impredecible. Mas 

que nunca, todas las empresas entran al juego de la moda. Se estan desarrollando nuevas y creativas formas de 

“conquistar” at clente. La dnica ventaja perdurable para la empresa fa da el desarrofia del potencial humano de sus 

co'aboradores La empresa busca romper con las estructuras del mercado y tlegar directamente con el cliente final. 

Provccando con esto el nacimento de nuevas formas de comercialzacton y distribucidn. 

  

  

Las ventajas que aporta el rompimiento de las estructuras de! mercado son: 

+ $2 cumpie con Jas necesidades percibidas de las chentes, se descubren las necesidades no percibidas y se 
emp.eza a plantear fas necesidades futuras. 

Se distingue entre cliente, consumidor, usuario y beneficiario, 

Sa forman redes 0 diversas agrupaciones con los chentes como una nueva forma de itegar al consumidor fina! 
La empresa desarrolla a) maximo el potencial humano de tos colaboradores 

Los equipos autodirigidos se convierten en equipos de alto rendimiento. 

Se transfieren operaciones funcionales a los grupos de trabajo, como son la contratacién de personal y ia compra 

de sumimistros € insumos. 
+ Las dreas de staff se reducen y dejan sus operaciones funcionales para convertirse en asesores de los equipos de 

aito rendimiento. 
+ la mobtvacién y fa satisfaccién del personal son elevadas y se aumenta el compromiso y el significado del persona! 

hacia su prop o trabajo. 

« la empresa puede administrar estratégicamente y reorganizarse 2 tiempo real 

« La estrategra fe da forma a la estructura organizacional constantemente.     
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Dimensiones de la Calidad 

CLIENTE 

SERVICIO PROCESOS 

CALIDAD 

GENTE 

Es posible ver a la Calidad Tota! como una piramide con diversos aspectos: 

+ CLIENTES, que son los que definen tas caracteristicas de calidad, las cuales definen a 

su vez el proceso. 

« GENTE, que es el recurso mas importante con que cuenta fa empresa para lograr la 

Calidad Total. 

+ PROCESOS, que definen tas caracteristicas de calidad para ef proveedor. 

* SERVICIO, es la parte intangible del producto, que representa una gran ventaja 
competiliva 
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La calidad es multidimensional en la percepcién del clente, hablando de producto y 

servicio de un precio similar y comparable. Estas dimensiones abarcan una serie de 

conceptos por mencionar: 

« Desempefio 

Es la medida de la ejecucién que un consumidor hace de un producto o servicio desde el 

momento en que lo solicita hasta el momento en que tiene una percepcidn de solucién a 

su problema. 

+ Confiabilidad 

Es la consistencia en el desempefio del producto o servicio, se forma desde el primer 

contacto sensorial con dicho producto 0 servicio y se fortalece cuando se utiliza y no 

presenta irregularidades en cuanto a ciertas cualidades preestablecidas. 

* Conformidad 

Es la minima presencia de desviaciones con respecto a una referencia estandar, las cuales 

pueden ser criticas (las que ponen en peligro a la integridad del consumidor), mayores {las 

que afectan el desempefio del producto 0 servicio) y las menores (las que no afectan al 

funcionamiento del bien proporcionado). 

« Durabilidad 

Es la adecuada operacién del producto ofrecido a lo largo de su uso, dentro de un lapso 

de tiempo prometido por et fabricante. Este concepto es conocido comunmente como 

“vida dtil det producto”. 

* Caracteristicas de Diferenciacién 

Que el producto 0 servicio contenga ciertas caracteristicas a favor del cliente y que fo 

diferencian de la competencia. 
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* Informacién 

Que el producto o servicio tenga toda la informacién necesaria para su uso y/o 

mantenimiento, 

« Ecologia 

Que el producto 0 servicio respete el medio ambiente y que no contamine. 

« Servicio 

Que la parte intangible del producto complemente de forma adecuada al producto mismo. 

*¢ Seguridad 

Que el producto 0 servicio no ponga en peligro ta integridad del consumidor. 

« &stética 

Que el producto o servicio sea agradable ante los érganos sensoriales del cliente. 

Cada clente o cada grupo de clientes le da més importancia a una u otra dimension, y en 

este sentido la calidad se auxilia en la segmentacién de los clientes para tratar de 

agruparlos de alguna forma y buscar cumplir sus requisites principales. 

El concepto de calidad se entrelaza con el concepto de valor. En donde a cierto precio le 

corresponde una calidad determinada. Sila empresa ofrece menos calidad con relacién a 

un precto determinado, la empresa se encuentra en franca desventaja, en cambio si la 

empresa ofrece més calidad por el precio pactado, entonces estaré adquiriendo una 

ventaja competitiva importante. 
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Estructuras para el trabajo en equipo 

Se presentan principalmente tres estructuras para el trabajo en equipo: 

« Consejo de Calidad 

Formado por el Director General y su siguiente nivel o sus dos siguientes niveles 

(dependiendo del tamafio de Ja empresa), éste es el drgano rector de todos los esfuerzos 

de calidad y debe comportarse como el equipo guia de las acciones encaminadas a 

mejorar fa calidad. Este equipo define la mision, la vision y fos valores de ja empresa y 

estructura los caminos de comunicacién hacia la organizacién. La actividad fundamentat 

de! Comité de Calidad es la de incorporar el proceso de calidad total a ta estrategia de la 

empresa y armonizarla en uno. 

+ Grupos Naturales de Trabajo 

Se forman al principio entre el jefe y su siguiente nivel, el jefe asume el papel de lider det 

grupo, es obligatorio y se enfocan principalmente para resolver problemas de su area. Su 

funcién primordial es ofrecerle a los participantes un camino formal para mejorar y para 

participar en la solucidn de tos problemas del drea. Otra de las funcrones basicas radica en 

ensefiarle a los participantes a trabajar en equipo y al jefe a reforzar su liderazgo. 

+ &quipos Interfuncionales o Grupos de Trabajo por Proyecto 

Se forman con personal de distintas areas, su ciclo de vida es corto y se unen 

exclusivamente para resolver algun problema o para un proyecto especifico. Su principal 

funcién es resolver problemas que afectan varias areas e iniciar el rompimiento de 

barreras interdepartamentales. También en esta generacién se comienzan a implementar 

€ incorporar los premios y reconocimientos al esfuerzo individual y al trabajo en equipo. 

Se inicia la armonizacién del proceso por medio del establecimiento de las cadenas chente 

- praveedor orientados hacia el cliente externo. 
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CAPITULO II 

JUSTO A TIEMPO 

é Qué es el Justo a Tiempo y cémo genera una ventaja competitiva? 

El Justo a Tiempo es mucho més que una herramienta, es toda una filosofia de compra, 

produccién y distribucién que involucra una nueva conducta empresarial. 

El objetivo del Justo a tiempo es atcanzar “dptimos resultados por medio de la reduccién 

de desperdicio en las actiwidades de compra, fabricacién, distribucidn y apoyo a la 

fabricacién en ta manufactura”. Dicho de otra forma se trata de conseguir con los minimos 

absolutos posibles, el maximo rendimiento posible. 

En la practica, para alcanzar su objetivo fundamental: “eliminar desperdicios”, es 

necesario lograr un equilibno y sincronizacién total del proceso sabiendo que si todo se 

“hace bien la primera vez se logra fa Calidad Total”. 

De acuerdo a fa filosofia del Justo a tempo se considera como desperdicio a “Todo lo que 

no sea la minima cantidad de equipos, materiales, piezas y tiempo laboral, absolutamente 

esenciales para Ja produccién”, de otro modo, “todo lo que no agregue valor al producto”. 

Los excedentes deben detectarse de acuerdo al lugar en que se producen y a la causa 

que {os origina antes de implementar este método de operacién, 

SI se tlene en cuenta lo anterior, la filosofia def Justo a Tiempo puede dar dptimos 

resultados independientemente de) tipo de industria en fa que se aplique, inclusive, 

rebasando ef campo fabril. 

Como puede apreciarse, mucho se ha avanzado desde los afios 70 en que Justo a Tiempo 

fue considerado como “El Sistema de Praduccién Toyota” simplemente. En los afios 80 ya 

habia triunfado en Japén y se imponia a escala industrial en Estados Unidos, luego en 
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Canada y Europa para entre tos afios de 1982 y 1983 darse a conocer en Centro y Sud 

América a través de las fihales de grandes empresas internacionales. 

Acuerdo, en parte, a las condiciones de trabajo locales el Justo a Tiempo llama, 

fuertemente, la atencién en México al romper la clasica fitosofia del manejo de inventarios 

y ordenes de compra. Interés que, en ciertos casos, ha hecho que se le pierda de vista 

como una filosofia total de produccin. 

La teorfa del Justo a Tiempo, ademas de ser una filosofia total de produccién, es un 

instrumento renovador de fa Politica de Planeacién, Control y Manejo de Inventarios. 

€ creer que el objetivo del Justo a Tiempo es una accién aislada es un error. Creer que 

es una simple maniobra para reducir los “stocks” es no comprender el proceso. Justo a 

Tiempo es una fitosofia industrial global, en la que la reduccién de inventarios no es mas 

que uno de sus efectos. Para comprender realmente fo que esta en juego es necesario 

analizar qué es lo que necesita una empresa para poder funcionar seguin et principio de 

Justo a Tiempo. 

La distribucién racional de las funciones en una planta ongina, por si sola, mejoras 

sensibles de fa productividad, a tal grado que las técnicas actuales de administracién de 

empresas no conciben la satisfaccién dptima del cliente sin ligar entre si las operaciones 

del proceso de produccién. 

En términos generales, dicha politica, disminuye considerablemente tos tiempos de 

manufactura. 

Si la estrategia contempla un programa de reduccién en los tempos de cambio de 

herramientas permite liberarse de las restricciones de la fabricacién por lotes, reducir los 

niveles de inventanos y confenr una mayor flexibilidad del aparato productivo. A su vez, 

una mayor frabikdad de las maquinas aumenta la capacidad de produccién y disminuye la 

necesidad de inventarios de seguridad. La gestidn de la calidad, por su parte evitara 

sobrecostos, derroches y falta de productividad; asf como Ia insatisfaccién de los clientes. 

Por Ultimo, los factores mencionados, en conjunto, exigiran un mejor servicio a tos 
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proveedores, por ser un factor determinante para lograr la calidad y ta productividad en la 

que estan empefiados. 

Se cierra asi un circulo de excefencia en el cual, a pesar de la importancia individual de 

todas las diferentes acciones, queda de manifiesto su interaccién. La disposicién de las 

maquinas en células o su puesta en Ifinea no producen pleno efecto si no se cuenta con 

cambios rapidos de herramientas y buena fiabilidad en los equipos. La calidad de la 

produccién y la fiabilidad de las maquinas son dos aspectos muy ligados entre si. La 

gestién de la calidad no se concibe sin un compromiso de los proveedores. 

En la relacién con el proveedor, una manera de evitar despilfarros, en forma de 

excedentes de existencias, es reducir las cantidades de los pedidos. éPor qué? Suponiendo 

que se utilizan 100 unidades de un componente determinado cada semana y que el 

proveedor tos entrega en lotes de 400 cada cuatro semanas. La permanencia promedio de 

un componente en el almacén es de dos semanas. Si se realizaran entregas cada semana 

de 100 unidades, !a permanencia promedio de un componente sera de sdlo media 

semana. 

La reduccién de las cantidades de pedidos es un aspecto dei Justo a Tiempo que se aplica 

a los proveedores, pero hay que realizar algunos cambios para que el proceso sea factible: 

« = Minimizar la burocracia. 

+ Elaborar un plan de entregas eslabonadas. 

« Simplificar la gestién de fas existencias. 

En el ejemplo anterior se ha reducido la cantidad de unidades del pedido de 400 a 100 

por semana. Como Ia necesidad sigue siendo de 100 por semana, ahora hay que hacer 

cuatro entregas. Sdlo puede resultar rentable si se cambian algunos de los mecanismos 

del sumimistro. Pnmero hay que simplificar los trdamites burocrdticos para que exista 

menos papeleo referente a los pedidos. Si con cada entrega es necesario hacer el mismo 

papeleo, éste aumentara cuando haya una entrega por semana. Pero se puede reducir 

enviando un solo pedido al mes pero programando entregas parciales del mismo pedido. 
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Mas entregas significan también mayores costos de transporte porque hay que realizar un 

mayor ntimero de viajes. 

Para reducir el costo de envio de vollimenes menores se puede utilizar un sistema 

eslabonado. Los proveedores se alternan ta realizacién de entregas a la fabrica, pasando 

por fa mercancia de otros proveedores en el camino. Para los proveedores de grandes 

cantidades, es posible mantener fas entregas directas si son Justificadas por los mismos 

votumenes de carga. 

Este sistema eslabonado exige cierto nivel de organizacién, pero cuenta con la ventaja de 

propiciar una reduccion en los costos de envio. 

Cuando tos articulos Hegan a Ja planta, hay que simplificar la gestién de las exigencias, de 

modo que los articulos llequen rapidamente a las areas de produccién. Esto significa 

teducir la inspeccién y el inventario de entrada. Estos importantes cambios en el 

procedimienta quedan campensados por mejoras en la calidad de los bienes producidos y 

en el servicio proporcionado. 

La simplificacién de fa burocracia y de gestidn de las extstencias, junto con las entregas 

en cadena, son algunos de los cambios necesarios para facilitar los vinculos con el 

proveedor en et Justo a Tiempo. Los principales requisitos que deben cumplir los vinculos 

con los proveedores Justo a Tiempo Son: 

« Alto nivel de catidad. 

« Reduccidn de las cantidades de fos pedidos. 

«  Trempos de ciclo mas cortos y mas fiables. 

De esta manera, se contribuye 2 disminuir los niveles del inventario y ta incertidumbre 

respecto a! proveedor en los tiempos de ciclo. Si es posible estar seguros del cumplimiento 

del proveedor en las entregas con productos de alta calidad a tiempo, sera posible reducir 

el inventario de seguridad, junto con fa necesidad de inspeccionar fos productos recibidos, 
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y no habra interrupciones en ta produccién a causa de articufos con calidad deficiente ni 

por falta de abastecimiento. 

Al elegr un proveedor, probablemente nos estaremos alejando de un praceso de seleccién 

basado Unicamente en el costo primario, porque, es necesario usar un proceso basado en 

el costo total, que incluye el costo de factores como entregas con retraso y lotes 

rechazados. Cuando se tienen en cuenta todos los costos, puede resultar que un 

proveedor que tenga un precio de compra mas elevado sea el que proporcione un costo 

total global mds bajo, ya que los trastornos y los gastos que ocasionan las entregas 

retrasadas 0 de mata calidad son completamente considerables. 

Las pequefias empresas que compran a grandes proveedores pueden enfrentarse con 

grandes problemas al intentar mejorar la calidad y la puntualidad de las entregas. En este 

caso, las opciones son: cambiar de proveedor o persuadir a las grandes empresas para 

que cambien. 

Tradscionalmente, fos departamentos de compras han mirado siempre con recelo los 

contratos a largo plazo. Signiftca comprometer a ta empresa con un proveedor 

determinado durante un largo periodo de tiempo con muy pocas oportunidades de 

renegociar © buscar proveedores ailternativos. Al final de un contrato a corto plazo, se 

pueden entablar nuevas negociaciones con varios proveedores, y firmar el contrato con el 

que oferte la mejor opcidn. 

Desde el punto de vista del proveedor, son prefenbies fos contratos a largo plazo por que 

implican menos riesgo. Los contratos a corto plazo pueden ser mas costesos por que no 

ofrecen al proveedor ningtin incentivo para invertir en la mejora de los procesos y asi 

reducir los costos. 

El Justo a Tiempo fomenta tos contratos a largo plazo, con unos cuantos proveedores 

cuidadosamente seleccionados, por las siguientes razones: 

« = Mayor fiabilidad. 
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* Mas oportunidades de inversidn. 

* Productos de mejor calidad. 

« Menos costo. 

Se considera que con un contrato a largo plazo es mas probable que el proveedor 

rmantenga sus promesas de entrega, frecuentemente a expensas de los contratos a corto 

plazo con otras empresas. La empresa se convierte en un cliente importante y seran 

satisfechas sus necesidades con prioridad (especialmente si se compra a! mismo 

proveedor una familia de productos). 

También se considera que un contrato a largo plazo ofrece al proveedor una mayor 

sensacién de seguridad. Por tanto, conviene que el proveedor realice alguna inversién 

para facilitar fa produccién de la familia de productos, invirttendo en maquinana, sistemas 

de contro! 0 en capacitacién de su personal. 

En alguna parte de este contrato a largo plazo, se especifican las fechas de entrega y los 

niveles de calidad. Antes de aplicar ef Justo a Tiempo, cuando tos contratos se basaban 

casi exclusivamente en ef precio, habia quizé pocos Incentivos para que fos proveedores 

mejoraran la calidad de sus productos. 

Algunos incluso renunciaban a intentar entregar productos de una calidad aceptable. Ef 

contrato a largo plazo especifica los niveles de calidad exigidos, y asi a los proveedores no 

les queda ringuna duda de {a importancia de mantener ta calidad de los productos. 

Estas inversiones junto con un mayor volumen de produccién para cada proveedor flevan 

a una reduccién de los costos, una parte de la cual beneficia al proveedor y otra parte at 

comprador. 

Et efecto acumulado de fa eficiencia de estos factores genera, en fa practica, una 

organzacién con agilidad y capacidad de refacién acrecentadas, capaz de disminuir 

considerablemente sus desperdicios y por ende alcanzar una notable reduccién en sus 

costos. 
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De acuerdo con lo anterior se pudiera afirmar que la eficiencia se logra mediante: 

1. Et completo apoyo y cooperacién de los proveedores. 

2. El compromiso de cada una de las personas que componen Ja empresa en sus 

diferentes niveles. 

3. Una serie de cambios en el proceso fabri para eliminar en cada momento el 

desperdicio y toda operacién que no agregue valor al producto. Este criterio estimuta 

ta compra de lotes mas pequefios y ef uso de todo lo necesario para asegurar una 

produccién mas fluida, como hacer ta programacién de disefios mds flexibles, 

estandarizacion de trabajos, etcétera. 

La evidente interaccién de estos factores hace inadmisible que quienes trabajen en la 

industria asimilen con frecuencia el “Justo a Tiempo” como una técnica para controlar 

niveles de inventario y cifren su ventaja en la posibilidad de reducirtos, sdio por la 

dismminucidn en las cargas financieras que conileva. Visto de esta forma solamente se 

desvirtéa todo el proceso. 

      FILOSOFIA DEL 3USTO A TIEMPO 

MINACION DI 

FLUJO INTERVENCION DE LOS CALIDAD 
EMPLEADOS 

  

        

    
CARGA FABRIL UNIFORME 
TIEMPO DE ALISTAMIENTO REDUCIDO 

OPERACIONES COINCIDENTES 
SISTEMA DE JALAR (OPERACIONES ESLABONADAS) 

COMPRAS JUSTO A TIEMPO 
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CAPITULO III 

JUSTO A TIEMPO Y CALIDAD 

A. éCual es la interrefacién de estos dos conceptos? 

Aunque por regla general los conceptos “Justo a Tiempo” y “Calidad” aparecen como 

aislados entre si, a continuacién, sera analizada su estrecha interdependencia. 

S: una empresa se contenta con actuar solamente sobre {a calidad de sus productos, sin 

implementar el sistema de justo a tiempo, abarcard sdlo una minima parte de las mejoras 

que su proceso de produccién requiere porque desaprovechara gran parte de los 

beneficios que la reduccién de plazos, costos de almacenaje, distribucién y control de 

inventario le generarian al no simoplificar ni racionalizar su sistema de produccién 

manteniendo indices de desperdicios y rechazos ajenos a la eficiencia requerida. 

De manera inversa, tampoco es posible beneficiarse con la optimizacién de funciones det 

Justo a Tiempo sin la fiabilidad de fos procesos que aseguren la Calidad. 

De acuerdo a Ia filosofia de la eficiencia, “Justo a Tiempo y Calidad” son indisociables. Si 

bien es cierto que el Justo a Tiempo necesita ta gestién de la calidad, éste por su parte 

permite ir mucho més lejos en el logro de la eficacia y de la competitividad. 

En otras palabras, el uso de! Justo a Tiempo no es indispensable para que haya calidad, 

pero aptimza los resultados de cualquier esfuerzo a favor de la calidad. Tanto en los 

aspectos conceptuales como en fos practicos, asi todo lo que se logra a través de este 

sistema, en cuanto a equiltbrio y flujo, eliminacién de desperdicios y fomento del principio 

de ta mejora continua, ayudara a la empresa a lograr la calidad total mas pronto y con 

mayor grado de eficiencia. 

Sin embargo, no parece haber seguridad acerca de lo que es mas apropiado. 

En esta coyuntura, la implementacién del Justo a Tiempo representa un importante aporte 

a la calidad total al definir lo apropiado “como aquello que agrega valor”. 

El objetivo del Justo a Tiempo es hacer el producto bien desde la primera vez y producir ta 

cantidad necesarta en ef tiempo necesario. 

Su puesta en practica cotidiana exige en fa primer etapa que la calidad origine un proceso 

previsible. Mas adelante, cuando se busque la perfeccidn del sistema, la empresa requerira 

una calidad perfecta. 

Es por ello que, en la realidad, las compafiias con problemas de calidad que quieren 

adoptar el sistema de Justo a Tiempo deben cuidar no tanto el insistir en la calidad 
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perfecta, sino en que el proceso sea previsible en la parte en que se pretende implantar 

dicho sistema, aunque no fo sea en su totalidad. 

B. Condiciones Operativas 

Para imptementar fa fitosofia del Justo a Tiempo, cuya finalidad es “comprar y producir 

slo 1o que se necesita y cuando se necesita”, se requiere que el manejo de la empresa 

cumpla can as siguientes condiciones: 

1. Producir lo que fa clientela desea y cuando lo desea, Decision incompatible con la 

existencia de almacenes de productos terminados o de productos intermedios, en 

algunos casos. 

2. Operar con plazos de fabricacién muy cortos que aseguren una respuesta flexible a los 

deseos del cliente. 
3. Estar capacitado para fabricar cantidades muy pequefias de un tipo dado de piezas 

cuando Sea necesario. 

4. Comprar sélo las cantidades inmediatamente necesarias tomando como referencia el 

consejo y asistencia en cuestiones técnicas, de los proveedores, para disefiar mejores 

productos, conseguir precios menores y mejorar la productividad. 

5. Evitar las esperas y la pérdida de tiempo, que, en determinados casos, impone el 

almacén centralizado. 
6. Garantizar la disponibilidad de los materiales, las piezas y los productos en el sitio que 

son requeridos y asi evitar desplazamientos innecesarios desde los almacenes. 

7. Operar con un grado tal de fiabilidad en los equipos que permita la produccién de tan 

sdlo lo que se requiere para satisfacer la demanda siguiente en el tempo oportuno. 

8. Controlar en todo momento la calidad de la produccidn. Desde el uso de productos y 

materiales, propios 0 adquiridos, que redinan las especificaciones de calidad requeridas 

hasta llegar at producto final. 

9. Detener la produccién de la fase siguiente del proceso cuando se detecten defectos de 

calidad en los productos o materiales, aunque hayan !legado en tempo oportuno y 

correspondan al numero deseado. 

10. Disponer de un personal polivalente, capaz de adaptarse con rapidez a fas nuevas 

politicas de la empresa. 

C,  Generacién de Desperdicios 

Como el espiritu del Justo a Tiempo exige una reduccién de costos mediante la eliminacion 

de todos los desperdicios, es recomendable analizar dénde se producen. Por lo general las 

empresas desperdician: 

« Tiempo de espera, entre una operacién y otra del proceso fabril. 

« Materiales, a través de los rechazos y de la obsolescencia motivada por el aimacenaje 

excesivo. 

+  Desplazamientos, mediante el movimiento irracional de fas piezas en las plantas. Ya 

sea entre idas y venidas hacia tos almacenes 0 en el transporte de los suministradores. 
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* Trabajo, principalmente en la fabricacién de piezas para almacenar, operacién que 

demanda muchas actwidades que no representan valor agregado alguno, como san las 

tareas de inspeccién de tos productos recibrdos, de mantenimiento, de almacén, de 

control, de seleccién de piezas defectuosas y de correccién de defectos entre otras. 

BD, Ventajas del Justo a Tiempo 

Si se analizan las condiciones para el uso del Justo a Tiempo y las areas donde su 

aplicacion elimina desperdicios queda de manifiesto que El Justo a Tiempo es una filosofia 

industrial global cuyo objeto es promover un fuerte crecimiento de fa competitividad por 

medio de: 

* La maximizacién de la eficiencia, la flexibilidad, la productividad y la calidad. 

* Lareduccidén de los costos de produccidn. 

* €lennquecimiento del trabajo personal. 

En un medio donde las empresas industriales siempre han luchado contra los efectos de 

Jos problemas, en vez de luchar contra sus causas, se esta habituando a considerar que 

una reducci6n de inventarios de! 10 0 del 15% constituye un éxito notable; que los plazos 

no pueden reducirse; que se carece de espacio; que no se puede hacer nada mas que 

soportar las averias de las maquinas, etcétera. 

Cuando se oye hablar, por primera vez, de las ventajas aportadas por el Justo a Tiempo 

hay incredulidad y se exige que el anuncio de ellas se vea reforzado con la presentacién 

de cifras y casos reales. 

A modo de ejemplo es posible afirmar que, a condicién de seguir sus lineamientos en la 

conversién de un método tradicional, el Justo a Tiempo ofrece los resultados siguientes: 

« Reduccién del 75 al 95% de plazas e inventatios. 

*  Incremento de un 15 a un 25% de la productwidad global. 

« Reduccién del 25 al 50% de La superficie utilizada. 
* Disminucidn del 75 at 95% de los tiempos de cambio de herramientas. 

* Reduccién del 75 al 95% de los tiempos de parada de las madquinas por averias 0 

incidenctas. 
«  Disminucidn det 75 al 95% del numero de defectos. 
* Racionalizacién de las politicas de compra programandolas en entregas frecuentes de 

pequefias cantidades, Justo a Tiempo para Su uso. 

Para garantizar su éxito se debe recordar gue el sistema de Justo a Tiempo es una 

consecuencia de una trayectoria de simplificacién y gestién en el funcionamiento de fas 

fabricas. Su uso seré una fuente de progreso considerable, a condicién de que se ponga 

en practica con gran rigor y con voluntad de fucha contra las causas que puedan motwar 

su ineficacia, 
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1 comprenderio asi permite obtener de él las ventajas adicionales en diferentes areas 

como son: 

i 

> 

Incremento de agilidad y mejor seguimiento del mercado. 

Capacidad para atender pedidos urgentes. 
Rapidez de reaccién gracias a la reduccién de plazos. 
Mejor respuesta a las expectativas del mercado. 

Posibilidad de planificar la produccién a corto plazo teniendo en cuenta 

Gnicamente los pedidos en firme en lugar de planificar sobre fa base de pedidos 

inciertos. 

Mejora de la calidad y reduce los costos de produccién. 

Reduccidn de jos almacenes de productos terminados, costosos y rigidos. 

Suspensién de las tareas relativas a la gestién: manipulacion, transporte, 

vigilancia y proteccién de los almacenes (riesgos de incendio, robo, 

corrosi6n...). 

Ganancia de espacio. 

Baja de alquiteres o posibilidad de utilizar la superficie ganada para otras 

actividades. 
Posibilidad de optimizar la implantacion de las actividades. 

Supresién de fa necesidad de ocupar, mas adelante, otros edificios por 

extension de la actividad. 

Mejora de la eficacia. 
Mayor claridad del proceso. 
Disminucién def numero de informaciones a tener en cuenta. 

Mejor circulacién de fa informacion. 
Reduccidn del niésmero de piezas faltantes. 

Reduccidn de los desperdicios. 

Disminucién de tas necesidades de inversién y de cargas de mantenimiento relativas. 

A la extensién de los locales. 
A los equipos de mamipulacién de almacenes: carretillas elevadoras, 

montacargas, contenedores, paletas, gras puente, entre otros. 

Al sistema informatico de gestidn de almacenes. 
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CAPITULO IV 

JUSTO A TIEMPO E INGENIERIA QUIMICA 

A. éQué hace un Ingeniero Quimico en la Industria? 

Para poder aplicar fa filosofia del Justo a Tiempo a las diversas situaciones que se viven 

en México y obtener un beneficio real, es necesario considerar los fundamentos y 

principios de las teorfas administrativas de Calidad y del Justo a Tiempo, observado desde 

ef punto de vista que aporta ta formacién técnica, cientifica y practica del Ingeniero 

Quimico. 

Por definicién un Ingeniero Quimico es “aque! profesionista que se encarga del disefio, 

manejo, control y administracién de procesos y proyectos, para fa transformacion fisica y 

quimica de materias primas en la obtencién de productos y servicios utiles al hombre y a 

fa sociedad”. 

De acuerdo con esta definicién es muy importante que los procesos y proyectos de 

transformacién sean disefados y administrados bajo el enfoque de los sistemas de 

cakdad, que ademas, estén intimamente ligados con la Ingenieria Quimica y con el 

desarrollo productivo de nuestro pais. 

B. Disefio de Planta 

Una de [as principales caracteristicas de un sistema Justo a Tiempo es la eliminacién del 

desperdicio. Normalmente se asocia con las cosas materiales, como materia prima o 

reprocesamiento de partes. En el Justo a Tiempo se trata de eliminar también fa distancia 

total recorrida por cada pieza y el tiempo de viaje ya que esto no afiade ningun valor at 

producto. 
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Una forma de reducir el tiempo de recorrido de las partes es acortando la distancia 

mejorando el flujo, o agilizando el movimiento de las partes. Otro factor importante es el 

tamafo de la planta. 

Los principios fundamentales para disefiar una planta son: 

n
a
n
 

s
w
 

Integracidn total. 

Facilitar et proceso de produccién. 

Minimizar el manejo de materiales, 

Flexibilidad. 

Reducir la inversion. 

Proporcionar seguridad y confort a todos los empleados que trabajan en la empresa, 

Utilzacién del espacio cubico. 

En un sistema Justo a Tiempo ta planta debe estar enfocada hacia el flujo de los 

matenales. A continuacién se muestran las principales caracteristicas de una linea de 

produccidn de un sistema tradicional contra un sistema Justo a Tiempo. 

1. Linea de Produccién Tradicional 

Alta prioridad en el equilibrio de fa linea. 

Lotes de produccién grandes para que la necesidad de equilibrar se presente rara vez. 

Se supone que la asignacién de tareas es fija. 

Se recurre al inventario de seguridad para amortiguar el efecto de las averias en el 

equipo. 

Plan para operar a un ritmo fijo. Los problemas de calidad se envian fuera de la linea. 

Lineas de produccién rectas o en forma de “L”. 

E! movimiento de materiates por transportador, 

Se compran “supermaquinas” y se les mantiene ocupadas. 
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Linea de Produccién en Justo a Tiempo 

Alta prionidad en la flexibilidad. 

Se espera equilibrar frecuentemente para adaptar fa produccién a la demanda 

cambiante. 

Mano de obra flexible. Va hacia los problemas o hacia donde esta actualmente la carga 

de trabajo. 

Mantenimiento preventivo maximo para evitar que el equipo sufra averias. 

Reduce ta velocidad si hay problemas de calidad. Se acelera si la calidad es buena. 

Lineas de produccién en forma de “U” o paralelas. 

Las estaciones estan juntas y se envian los transportes. 

Se compran maquinas pequefias, se agregan otras si es necesario. 

Manejo de Materiales 

sistema de manejo de materiales es un factor importante en la implantacién de un 

sistema Justo a Tiempo. Antes se debe definir la estrategia en el desarrollo de este 

sistema. Es necesario considerar varios factores como el tipo de producto, las tareas de 

producctén y la inversién de capital que serd necesaria. 

Las regias basicas con las que debe cumplir un sistema de manejo de materiales en el 

Justo a Tiempo son: 

FI sisterna debe tener una capacidad adecuada para manejar los requerimientos de 

volumen de fa linea de produccién. 

El sistema debe ser to suficientemente flexible como para manejar futuros productos 

ensamblados en fa planta. 

El sistema debe tener la capacidad de extenderse para cumphr con incrementos 

futuros de fa capacidad. 

El sistema debe tener ia capacidad de almacenar los materiales de un dia de 

produccidn o menos. 
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+ El sistema debe ser confiable y sujeto a un minimo de tiempos ociosos. 

Para ayudar al control de las transferencias de material entre estaciones, es necesario 

conocer cual es la tasa maxima de partes que puede mover y almacenar el sistema, 

proporcionar {a suficiente capacidad de movimiento y espacio de almacenamiento para 

aceptar solamente la cantidad de partes que se requieren y eliminar el espacio adicional 

de almacenamiento que podria tlevar a aceptar materiales innecesarios. 

D. El Transporte en el Justo a Tiempo 

El criterio para programar las entregas de los proveedores depende de muchos factores 

como el tipo de producto, el volumen, el costo y el proveedor. Estos factores determinan 

la politica por utilizar con cada proveedor. En general una empresa da mayor importancia 

a las entregas de fos proveedores de piezas de mayor valor. No las de mayor costo, sino 

las que combinando costo y precio representan mas valor para la empresa. 

Dependiendo de los volimenes y costos, una empresa puede emplear un sistema kanban 

para controlar las entregas de partes. El principio basico es pedir al proveedor que 

entregue frecuentemente y en lotes lo mas pequefio posible. 

El incremento en tos costos de transporte, en la documentacién y en el trabajo para el 

departamento de compras es una de las principales obyeciones para trabajar en un 

sistema Justo a Tiempo. Estos problemas se pueden evitar haciendo algunos cambios del 

sistema tradicional. 

Para poder analizar este proceso, primero seran nombradas las actividades principales 

incluidas, inicrando desde el fabricante, pasando por el transportista y finalmente al 

cliente. 

&1 fabricante ; 

+ Mover el material a empaque 

« Empaque 

+ Aimacén 
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« Mover aandén 

*  Cargar carmén 

El transportista: 

« Mover la carga a una terminal local 

« Descargar y consolidar por destino 

* Recargar 

* Mover la carga a ciudad destino 

* Mover la carga a fa direccién del cliente 

«  Regresar el cami6n a la terminal 

Et cliente: 

* Descargar 

« Recibir ef material 

«  Inspeccién 

« Mover a estantes 

e = Retirar empaque 

Estos son fos pasos principales, aunque algtin sistema puede tener més pasos. La 

mayorla de éstos representan pérdida de tiempo y dinero. Son pocos tos que realmente 

agregan valor al producto y son totalmente necesarios. Los demas hay que encontrar fa 

forma de reducirlos 0 eliminartos. 

Cuando las tres partes involucradas en el transporte trabajan juntas para mejorar es 

posible ahorrar dinero en este proceso al mismo tiempo de reducir los tiempos de entrega. 

Al igual que al escoger un proveedor, el escoger al transportista tiene que ser con mucho 

interés, La calidad, responsabilidad y la mejora continua son Factores importantes a la 

hora de escoger. La relacién en Justo a Tiempo con ef transportista es igual que la de un 

proveedor, como si fuera parte de la misrna compajiia. £s importante tener una buena 

comunicaci6n para lograr todos estos objetivos. 

  

Caldad, Justo a Tiempo e Ingemeria Quinuca en México Pagina 43 de 83



Justo a Tiempo e Ingenieria Quimica 
  

La forma de operar sera con contratos a largo plazo exclusivos, con menos transportistas, 

programacién constante, y pocos cambios en una relacién de ganar-ganar para et 

desarrollo mutuo. Al tener una programacién constante de los envios con contratos a 

largo plazo estamos garantizando al transportista ef tiempo en el que vamos a utilizar su 

servicio, eliminando el desperdicio de tener unidades extra para aumentos en la demanda, 

las tarifas pueden reducirse considerablemente. 

Una parte del costo de transporte es el empaque. Este puede ser eliminado parcialmente 

si se cambian los empaques tradicionales de cartén (desechable) por otros reusables. 

Ayudando también a producir menos basura. Esto genera un trafico en arnbas direcciones 

(fabricante-clente) de material de empaque que tendré que ser negociado con el 

transportista. Tradicionalmente se utilizan materiales de empaque desechables debido al 

costo de transporte en devolucién de reusables. Pero también hay que tomar en cuenta el 

costo del material, el de productos dafiados o el costo de deshacerse de la basura, asi 

como el problema generado de basura al medio ambiente. 

Los contenedores reusables mas comunes son de plastico, las principales ventajas sobre 

los desechables de cartén o madera son: 

* Proporcionan mejor proteccién a los productos transportados, evitando que se dafien 

las piezas, asi como todo el trabajo de reclamacién por parte del cliente. 

« Algunos son apilables para tener un mejor contro! o facil almacenamiento, También 

pueden unirse unos en otros para ocupar menor espacio a la hora de transportarlos 

vacios. 

* Pueden ser mds econémicos dependiendo de! tiempo de ciclo y de la diferencia de 

costo con los desechables. 

s importante tener un programa preestablecido de entregas, ya que con un sistema Justo 

a Tiempo el trafico va a aumentar, un programa sera ideal para controlarlo. El ttempo de 

carga y descarga también hay que minimizarlo. Para ayudar al trafico generado en fas 

entregas Justo 3 Tiempo, se pueden agregar puertas en ef lugar de uso del material, 

evitando moverlo grandes distancias. El chofer del camién se hace cargo de descargar e! 
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embarque e introducir ef material a la planta, sin tener a nadie sin trabajar. Si es 

necesario algin equipo de manejo de materiales, lo puede tomar y regresarlo a la fabrica 

cuando haya terminado, La misma persona descarga y carga fos contenedores vacios, 

minimizando las costes de descarga. Este tal vez es un cancepto nuevo para algunas 

industrias, pero es utilizado desde hace mucho por la industria alimenticia (como en los 

supermercados), 

E, La Tecnologia de Grupos 

La Tecnologia de Grupos en Justo a Tiempo se refiere a la distribucién de equipo dedicado 

a la produccién completa de una familia de partes similares, una a la vez, uniendo lo mas 

posible las operaciones en el proceso. Formando una "célula" de manufactura. 

£1 mismo principio de enfocar una planta hacia el flujo lo podernos utilizar a menor escala 

en estas divisiones del proceso. Para unir las operaciones necesitamos unir todo el equipo 

necesario para la fabricacién de cada parte. Un solo obrero recorre toda Ja célula 

realzando cada operacién hasta acabar con una pieza terminada. Et mismo obrero esta a 

cargo de la inspeccidn de esta pieza. La productividad mejora a! estar de pie, comparando 

contra otro sentado. 

Los principales beneficios de este tipo de fay-out son la reduccién de la distancia recorrida 

de cada parte dentro de la planta, reduccién del inventario en proceso comparando contra 

un sistema tradicional por lotes y mayor flextbilidad al tener menor tiempo de proceso de 

partes terminadas. 

La forma de fa célula es importante y debe tener forma de "U" para que el principio y el 

final estén cerca para maximizar el tempo productivo del trabajador. Una linea recta 

requiere que el trabajador regrese al punto de inicio. E{ equipo debe ser colocado to mas 

cerca posible ya que el obrero va a desplazarse cada vez que hace una pieza. Es 

importante no tener obstaculos en el centro de la célula para permitir el libre transito de 

los obreros. 
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Para este tipo de trabajo se necesita flexibilidad en el obrero para poder operar [as 

diferentes maquinas, Pero también resulta més atractivo que estar todo el dia en una sola 

maquina. 

F. El Mantenimiento Preventive 

Una accidn que pueda evitar la falla prematura y extender Ia vida util del equipo. Incluye 

inspeccién y pruebas para evitar las fallas, asi como fubricacién, limpieza, ajuste y cambio 

de componentes menores para extender la vida del equipo. 

Et propdsito del mantenimiento preventive es ayudar a evitar las fallas a través de: 

« iInspecciones de equipo para encontrar deficiencias antes de una falla y tener tiempo 

de planear reparaciones. 

* Pruebas no destructivas (mantenimiento predictivo) para detectar el desgaste del 

equipo y registrarlo. 

e Lubricacién, para reducir ta friccidn que causa calentamiento, desgaste, y ruptura de 

componentes. 

« Una rutina de limpieza y ayuste hecha conjuntamente con inspeccidn y iubricacion. 

* Cambio de componentes menores para reducir ef desgaste o deteriora de componentes 

mas importantes. 

Los beneficios de un programa de mantenimiento preventivo son: reducir el tiempo 

muerto en fos equipos de produccién debidas a mantenimiento, y aprovechar éstas al 

maximo para operaciones productivas. Aparte de extender la vida de los equipos y sus 

componentes. 

Los objetivos de un programa de mantenimiento preventivo son: 

« Reducir las reparaciones de emergencia, La inspeccién del equipo asegura que se 

conozcan las condiciones del equipo y asi actuar para prevenir [a fafla. 

« Reduccién de las reparaciones sin planeacién. Se identifican los problemas con mas 

trempo fo que permite ajustar el equipo o cambiar componentes menores. 

« Mas trabajos de reparacién planeados. 
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* Mejor utitizacién del personal de mantenimiento. Al estar mds planeados los trabajos ja 

productividad se incrementa debido a la mejor organizacion. 

* Reducir fos costos por paro del equipo. 

+ Preservar fos activos, ef mantenirmiento preventive alarga ta vida de las maquinas, 

edificios y equipo. 

Para que funcione un sistema Justo a Tiempo Ja maquinaria tiene que estar siempre lista 

para trabajar. Hay que recordar que no se cuenta con inventarios, gente nm maquinaria 

para cubrir un retraso, por lo que ef mantenimiento preventivo se vuelve muy importante. 

También es Importante a la hora de empezar un programa de mantenimiento preventivo, 

no solo reparar fa maquina sino hacer un andlisis de causa y efecto para encontrar ef 

problema y arreglarlo. Asi tener una “mejor” maquina cada dia. 

El programa de mantenimiento preventivo debe pensarse siempre como una urgencia, 

para tener fa maquina siempre lista. Para esto es necesario tener una buena organizacién, 

personal entrenado, procedimientos establecidos y ordenes de material. 

Para lograr los puntos anteriores sin contratar mas personal de mantenimiento, es 

importante que cada operario sea responsable de su maquina, en tareas simples como 

limpreza y tubricacién, y al conocer mejor su maquina podra detectar cuando empiece a 

fallar antes de que ocurra unm paro. Entonces podra comunicar ai encargado del 

mantenimiento donde esta la falfa, ahorrando tiempo. 

El programa de mantenimiento debe ser definido por el departamento de produccién, 

considerando que mantenimiento también es un recurso fimitado y las ordenes de 

mantenimiento deben ser consideradas como otra orden del cliente. 

A ta hora de hacer el mantenimiento preventivo, es el tiempo ideal para hacer mejoras en 

la maquinaria. Hay que coordinar estas funciones con las de mantenimiento. También al 

ordenar otra maquina, es necesario especificar estas mejoras al fabricante, si este se 

niega a realizarlas, deben ser realizadas por alguien mas antes de echarla a andar, asi se 

contara con dos mejores maquinas. 
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CAPITULO V 

APLICACION DEL SISTEMA 

EN LAS INDUSTRIAS MEXICANAS 

A. INCONVENIENTES POR CONSIDERAR EN LA APLICACION DE UN 

SISTEMA JUSTO A TIEMPO EN MEXICO 

1. La corrupcién en México éVictimas o contribuyentes? 

S1 es cierto que Ia corrupcidn de un gobierno y de un pais se mide por Ja situacién que 

viven las clases mas débiles, México, la tierra del petrdleo, de la plata y de las inmensas 

riquezas marinas y forestales, es un pais corrupto. Y asi es proclamada con cinismo la 

frase: “la corrupcién somos todos”. 

Las formas de la corrupcién son vartadas: 

- Ef soborno. 

- La extorsion. 

- La grilla sucia (patadas debajo de fa mesa). 

- La cofusidn del funcionario con et patrdén, en agravie de fos obreros. 

- Ei contrabando. 

- Los fraudes al fisco. 

- Los pactos con poderes transnacionales, a espaldas del pueblo; y a muy altos 

niveles. 

Los agentes de transito. 

La extorsidn del juez que vende fa justicia. 

- El coyotaje. 

- La explotacién del trabajador de niveles infertores. 

- Ef sistema de favores y proteccianismo a unos cuantos, 

- La venta de puestos. 

- Los lideres charros. 
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- El incumplirmento laboral de todos fos dias. 

La prepotencia policiaca y Su exigencia de “propinas" antes de aclarar un delito; 

casi todo mundo en México ve en los "judictales" el simbolo cabal de la injusticia. 

~ Los embutes en fos medios de comunicacién. 

- La sustraccidn tlicita de fondos publicos por parte de quienes los manejan. 

- Las “comisiones” de los contratistas a Jos funcionarios, etcétera. 

La corrupcién es un problema cultural. Muchos mexicanos al dar sobornos, se stenten 

victimas de la corrupcién en lugar de contribuyentes a ella, y ni les pasa por la cabeza que 

obran mal y que son corruptos. Sdlo culpan al sistema y se lavan las manos. Dejando 

fuera de estas consideraciones hay que tener presentes los asaltos, fos secuestros, fos 

robos en carreteras a transportistas y el narcotrdfico que afectan en gran medida el 

desarrollo productivo del pais. 

Cada sexenio se monta un teatro de cruzada contra la corrupcidn, y el pueblo agraviado 

cree una y otra vez en frases como: “Eso ya se acabé; fa corrupcién es cosa del pasado”. 

éHace falta demostrar que la corrupcién tiene que ver con a autodevaluacién? No sdlo 

tiene que ver sino que es su expresién mds suti. Supone la conciencia de ser gente 

incumplida y delincuente; y supone también ta conwecién de ser incapaz de ganarse la 

vida y resolver los problemas con las armas lmpias de las capacidades profesionales y de 

las habiidades negociadoras. Puede verse en la mordida el juego psicoldgico de agresién 

y defensa, de ofensa y proteccién. 

éNos indignariarnos de que ja organizacién humanitara American Watch, en su informe 

sobre el sistema carcelario mexicano, el 24 de marzo de 1991, haya etiquetado a nuestro 

pais como “una cultura de la corrupcién”? 

Otro gran obstaculo para fa implantacién de grupos de trabajo en un sistema Justo a 

Tiempo en México, es el individualismo. 
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2. Ef individualismo 

En un pais que ha sido siempre manejado como “el proyecto de una minoria”, hay poco 

sentido social y mucho personalismo indwidualista. El mexicano no es muy institucional, 

Algunos de tos sintomas de ello son: 

- Muchos comportamientos desorganizados, indisciplinados, en todas las esferas de 

la vida laboral y social. 

- Poco sentido social y de cooperacién; por esto, y sin negar fas honrosas 

excepciones, en México las cooperativas fracasan 0 languidecen. 

- Poca responsabilidad social. Los puestos politicos son feudos personales, y para 

nadie es un misterio que fa corrupcidn es la regia entre los functonarias. 

Hay muchos “llaneros solitarios” y muchos hombres-orquestas. El mexicano prefiere 

trabajar solo: no cree en el equipo. Muy diferentes son en esto los anglosajones. Cuatro 

norteamericanos juntos valen mds y pueden mas que cuatro norteamericanos separados. 

Por fortuna las presiones de la competencia y la capacitacién en tas empresas ya apuntan 

a un cambio sustancial en este renglon. 

Por ello mismo, los mexicanos han florecido mas como artesanos que como industriales, 

porque la industria moderna exige equipos bien integrados y la artesania no. 

Como deportistas sobresalen, no en los deportes de equipo, sino en {os individuales: 

natacién, clavados, caminata, boxeo, equitacién. Como cientificos y empresarios ofrecen 

éxitos aisiados, genialidades curiosas. 

Todo fo anterior indica que: el mexicano tiene sentido de clan y no tiene sentido de 

equipo. Las connotaciones psicolégicas de uno y otro son diversas: en este ultimo, 

eficienaia y colaboracién, mientras que en el clan, afectos, aceptacién y seguridad. 
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3. Gtros Obstaculos 

Existen varios problemas en ei ambito personal de los mexicanos que se reflejan en su 

desempefio laboral, uno de los mas graves es su autodevaluacion. Algunas evidencias de 

la autodevaluacién del mexicano son las siguientes: 

- Sobrevaloracién de los extranjeros (e! mafinchismo es justamente ta tendencia a 

admirar en demasia lo que viene de fuera), “Somos muy inclinados a menospreciar lo 

nuestro, muy afectos a admirar fo extranjero, aunque sea inferior, y muy propensos a la 

idolatria, que es fa mas estupida de las ceguedades. Que en nuestro pais bien puede 

haber un ingenio deslumbrador, pues nos apresuramos a taparle con el manto del 

desprecio, para correr a ponernos a los pies det primer recién venido de Europa a quien no 

conocemos pero cuya superioridad creemos”. Cualquier europeo, norteamericano, 

canadiense o japonés que vienen a México, al poco tiempo est4 mandando a los 

mexicanos. 

~ Influyentismo. México es ef pais de las credenciales, de las placas especiales y de las 

recomendaciones. Muy en ef fondo, el mexicano siente no valer por si mismo sino por 

estos apoyos extrinsecos; y se coge de eltos firmemente. 

~ Fanfarroneria. Es presumido hasta de lo que no tiene; quiere apantalfar. Alguien nos 

definid hace mucho diciendo que “el mexicano es una torta de lomo y lengua", haciendo 

notar el aguante y a la jactancia verbal. 

~ Impuntualidad. €s parte integrante de nuestra cultura y todo mundo !o sabe y todo 

mundo {o sufre. Aparentemente se trata de una costumbre pintoresca y casi inofensiva. 

Pera cQué implica ei citarte en aigin sitio a las ocho de la mafiana y ilegar a las acho y 

media 0 a las nueve? La respuesta es implicita, pero clara: Que tu tiempo no vale; que no 

eres importante que no somos importantes; no merecemos tomarnos en serio nt tu ni yo. 

- Las antesatas. Cualquier jefe y cualquier funcionano pliblico se dan el fujo de hacer 

esperar horas y horas a quienes Hegan a verlos; peor atin s! éstos han sokcitado audiencia. 

Es una moda, un estilo; casi una norma. Tradicionalmente se decia en Europa que “la 
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puntualidad es la cortesia de los reyes’. En México fos funcionarias miden su propia 

importancia por la cantidad de tiempo que pueden tener esperando - matando ef tempo- 

a sus subalternos o al pUblico. Hay detrds de esto un mensaje, muy enmascarado: 

“queremos ser importantes pero no lo somos. Yo no soy importante y tenga que hacerte 

sentir mi valor y mi poder con este recurso artificial. Y td no eres importante nm cuenta 

mucho lo que haces con tu tiempo, y aqui te tengo a merced de mis humores...” 

- Insubordinacién, anarquia. El mexicano no obedece a las leyes ni las normas; y se 

jacta de ello. Para elevar su yo blasona de su fuerza de que para é! no existen Jeyes ni 

reglamentos; o de que siempre hatla una coartada para salirse con la suya. Cuando sali 

la ley oblgando al uso de los cinturones de seguridad en los coches, alguien hizo una 

profecia: “nuestros compatriotas no se dejarén amarrar asi como asi; amenos que Jes 

cueste una cuota significativa”. Pero en el fondo existe el mecanismo de defensa Slamado 

formacién reactiva; es decir, se adopta una actitud que tapa un sentmiento 

dcametralmente opuesto. 

- El miedo. Es significativo que se haya escrito un libro titulado "México pais del miedo" 

y que el publico fo haya acogido con gran interés. El mexicano tiene miedo a decir no; 

huye de la realidad y busca refugio en {a ficcién porque sufre un complejo de inferioridad; 

y no es que seamos infenores sino que nos sentimos inseguros como resultado de los 

traumas de nuestra historia y de las paradojas de nuestra vida social. 

~ La envidia. Se ha habiado, como de un prototipa, del mexicano enano, que teme 

sobresalir y que busca todos los recursos para atacar a quien sobresale y supera Ja comin 

mediocridad. Pero afecta en gran medida el desempefio taboral, pues mucha gente 

inventa testimonios falsos, con tat de disminuir a quien ha sobresalido por su propio 

esfuerzo, 

- Ef abstencionismo. €s un fenédmeno tan generalizado que refleja actitudes muy 

arraigadas. El mensaje aculto dice algo coma esta: el manejo de Ja sociedad me queda 

(nos queda) grande. Los grandes asuntos del pais, de mi estado y de mi trabajo que los 

traten y decidan otros; yo me contento con ctiticarios, especialmente a mi jefe. 
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- La basura. Quien ha recorrido paises grandes y poderosos piensa con tristeza y con 

repugnancia, a! hartarse de la basura que afea nuestras calles, nuestras plazas, nuestras 

carreteras y nuestras fabricas. éPor qué allé no y aqui si? Para el observador superficial, 

no pasa de ser una mala costumbre pero para el estudioso de ta conducta humana hay 

demasiado de fondo: No nos respetamos; por eso nos permitimos vivir entre la porqueria. 

Y es muy cierto fo que la gente dice: “el mexicano dondequiera que se para deja su 

huella, deja su basura”. 

~ Abuso de diminutivos. Los diminutivos forman parte muy importante def fenguaje del 

mexicano. Los hay de carifio, pero también existen los que rebajan fas cosas y las 

personas: “Tengo un cochecito”, “compré un relojito”. 

Y abundan también los despectivos: “tiene usted su pobre casa en...", “tengo un 

changamio de refacciones”, “voy a mi changarro’ “voy a recoger mi carcacha en el 

estacionamiento”, “tengo que comprarme unos frapitos para el prdéxima invierno”, “mi 

vieja no va a poder venir a la comida de fa compafifa”. (Hay que tener presente que se 

llama diminutivo porque disminuye). 

Afines, en cuanto revefan andfogas vivencias y prayectan la misma psicologia, son ciertos 

modos de hablar, corrientes entre nosotros: “yo quisiera hacer notar” (en vez de yo 

quiero); “me gustaria decir” (en vez de quiero decir); “yo venia a cobrar...” (en vez de yo 

vengo...); "yo tes proporidria” o “yo les pediria” (en vez de yo les propongo, 0 les pido); 

formas todas que expresan inhibicién, replieque, evasion, escasa autoafirmacién. 

- Susceptibilidad. Muchos mexicanos son "muy sentidos": se ofenden muy facilmente; 

hay que medir y pensar bien las palabras para que no se vayan a molestar. En reuniones 

de trabajo en empresas y en universidades de Estados Unidos, por ejemplo, una persona 

confronta a otra y fa contradice publicamente; y al salir siguen tratandose amistosamente 

como si nada hubiera pasado. Aqui es comuin que en semejante evento queden muy 

ofendidos y sientan que se corté la buena relacién. Muchos mexicanos parecen llevar 

prendida la etiqueta de "manéjese con cuidado”. 
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En el ambito politico, gracias a fa tradicién del partido dominante, Ja legislacién taboral 

mexicana es tan protectora det trabajador que propicia e! infantilismo. 

8. MOTIVACIONES LABGRALES 

Para comprender al mexicano en ei dmbito laboral, hay que distinguir entre el empresario 

© directivo y el personal que labora bajo la direccién de estas personas. La perspectiva 

del trabajo y los logros que obtienen son diferentes, pero desde luego se da una 

interaccion entre unos y otros. 

El andlisis de esta seccidén brinda un perfil caracteristico del mexicano, que por supuesto 

se refleja en ef trabajo. La dependencia en algunos casos, el individualismo en otros y la 

autedevaluacidn de muchos, som elementos presentes en Jas relaciones laborales. 

Explican fa escasa motivacién para el trabajo de grupo y el excesivo deseo de conquistar 

poder y estatus a través del influyentismo y del recurso econédmico. “Mantener fa propia 

estima es fa mds poderosa necesidad del trabajador mexicano”. Dada su intensidad, 

puede no ser sdlo buscada directamente sino bajo mascaras distintas: sexualidad, dinero, 

etcétera, 

Muchos mexicanos ven en el trabajo sélo un medio para subsistir. Solicitar empleo “de lo 

que sea” es la peticidn mas escuchada; se busca trabajo, es decir dinero. Por otra parte, 

muchas organizaciones en México tienen los mismos canflictos: competencia interna 

excesiva que se traduce en entorpecimiento de labores, envidias y actos desieales a la 

empresa. 

También se ha encantrado exceso de parloteo del personal y exceso de celebraciones que 

se realizan no trabajando y que obviamente repercuten en a productividad. Unido a esto 

se desarroffa un alto nivel de alcoholsmo que encuentra un campo propicio en los 

festejos. 

En México existen oficialmente un nliimero considerable de dias no laborales. Ademéds, en 

muchas empresas se otorgan dias de descanso obligatorio como “conquistas sindicales”: 
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se festeya o se ie da et dia al trabajader en su onomastico, se festeya el dia del santo del 

jefe, el dia de) compadre, el dia de Ja madre, el aniversario del sindicato de la empresa, 

etcétera: el trabajador mexicano festeja hasta el dia de pago (quincenal o semanal) y 

todos estos acontecimientos" se celebran brindando. 

Parectera que estamos demasiado necesitados de compaftia. A este respecto, en una 

encuesta realizada por el Centro de Estudios Educativos, A.C., en 1982, se encontrd que el 

estado animico emocional de més de fa mitad de los mexicanos es negativo o muy 

negativo (53%) y sdfo en el 13.4% es gositive. 

Este estado animico se compone, sequin los autores de la encuesta, Narro Rodriguez y 

Hernandez Medina, del estado fisico y psicolégico que logra ef equilibria de la persona y 

que la hace sentirse tranquita, satisfecha de sus logros, valorada por los demas, 

interesada en las cosas, como si marcharan a total satisfaccion. 

Este estado animico poco positivo, refleja o confirma fa percepcién devaluativa que ya se 

ha mencionado. Entonces parectera que estar con amigos le permite al mexicano “ser 

alguien”. 

Por otra parte se registran altos indices de ausertismo, de impuntualidad y de accidentes 

y de enfermedades de trabajo; asi como una alta rotacién de empleos. Pues si el 

mexicano desprecia a fa muerte porque es “muy macho” y porque al fin y al cabo se tiene 

que morir, épor qué respetar las normas de seguridad e higiene y de proteccidn a fa 

salud? 

Su actitud resignada y fatalista ante la vida, su percepcion distorsionada del tiempo, unida 

a su sentido magico-rehgioso de los acontecimientos, le hace aceptar cualquier 

eventualidad de esta naturateza, incluso ei desempleo temporal o permanente a causa de 

incapacidades fisicas, parciales o totales. 

La poca estimacién de si mismo también contribuye a su desprecio por la muerte, al igual 

que sus frecuentes inasistencias. Falta porque no se siente Uti o valioso; {lega tarde por 
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fo mismo. Este desprecio a si mismo se revierte en desprecio a los demas. Pese a que los 

Mexicanos somos tan amigables y buscamos la compafiia de otros, la actitud desconfiada, 

insegura y dependiente impide la participacién colaboradora en los grupos de trabajo. 

Muchos mexicanos se mantienen con reserva y a la expectativa, pues se ha abusado de su 

actitud servicial. 

Por otra parte, se muestran cautelosos hacia el dirigente y hacia los compafieros. 82.3% 

de fos encuestados por el CREA, cuando se les preguntd si se puede confiar 0 no en la 

gente, dijo que es mejor proceder con cautela; 52.4% siente que ahora la gente esta 

menos dispuesta a ayudar a otros; 58.14% no pertenece a asociacién o grupo alguno. 

Eso significa que pese a la necesidad de compaiiia no hay participacién grupal, dificilmente 

se logra integrar buenos equipos de trabajo; por la falta de compromiso, uno nunca puede 

estar seguro de lograr algo en grupo o con la participaciin de todos. 

El concepto de feaftad al grupo se limita a ta protecci6én mutua en caso de cometerse 

Indisciplinas, etrores o w¢cumplimiento del trabajo y en ocasiones se ha llegado al extremo 

de convertirlo en una norma explicita, donde ningtin trabajador puede atestiguar en 

contra de un compafiero aun cuando haya incurrido en una grave falta. De lo contrario el 

trabajador es rechazado, sancionado y hasta expuisado por el grupo. Este no es sino 

refleyo de una cultura sobreprotectora; no és lealtad sino encubrimiento y complicidad. 

Por otra parte, rehusa asumir el liderazgo por temor a ser rechazado (alta necesidad de 

ser aceptado), por considerar que no esta suficrentemente capacitado (escasa estimacién 

de sf mismo), porque representa mayor responsabilidad (dependencia) y porque tal vez 

termine siendo el unico que trabaja (desconfianza). Seguramente a esto se debe ja 

escasez de liderazgo auténtico, democratico y participativo. 

A veces $@ busca el fiderazgo formal porque da estatus y esto satisface la busqueda de 

prestigio y reconocimento. Cuando obtiene el iiderazgo, el antiquo subdito se muestra 

autoritario; surge su deseo de poder mas que de logro. 
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E} trabajador sometido a la autoridad y a la fuerza del directwo interioriza el papel de la 

autoridad e inconscientemente se dispone a repetirlo. 

Es una actitud ambivalente porque rechaza fa autocracia aunque se somete a ella. Pero 

cuando tiene oportunidad él mismo ejerce ese estilo directivo, ya sea en su familia, o 

como profesor, 0 en fos sindicatos o en fa empresa. No hay mas que ver Ja prepotencia 

tpica y cldsica de tos judiciales, de tos soldados del ejército, custodios de valores, policias, 

vigitantes y de muchos funcionarios que no son capaces de asimilar et hecho de sentirse 

con un poco de autaridad, pues innumerables complejos se apoderan de elios. 

Las necesidades son los motores de la conducta, son los dinamismos que mueven al 

individuo a buscar Su satisfaccién. Una necesidad satisfecha ya no es una motivadora y 

cuando las expectativas de lograr lo que se desea son escasas, pierde fuerza motivadora 

esa necesidad. Se ha visto que se pueden encontrar sustitutos para fa satisfaccién de las 

necesidades. De tal forma que la intensidad de la motivacién de una persona para actuar 

depende de la fuerza con que cree que puede alcanzar io que desea o necesita y de la 

intensidad de) deseo, . 

Otra variable capaz de desmotivar es ia de desproporcién entre el esfuerzo realizado y los 

logros obtenidos. 

Estas consideraciones son premisas importantes para explicar por qué el mexicano se 

siente desmotivado para el trabajo. Inventa frases como “la octosidad es la madre de una 

vida padre”: “el trabajo es tan malo que pagan por hacerlo”; “los listos viven de los tontos 

y los tontos de su trabajo”; “los patrones hacen como que me pagan y yo hago como que 

trabajo”; “el trabajo honrado hace a! hombre jorobado”; “el trabajo embiutece” (en 

parodia al refran castellano: “el trabajo ennoblece”). Por eso, al mexicano se le ha 

representado durmiendo bajo un gran sombrero. 

Lo que sucede en realidad es que sus expectativas de obtener logros, reconacimiento y 

autoestima son escasas, su sentimiento de minusvalia le hace suponer que dificilmente 

puede tograr algo, y menas por si solo Preferria unirse a otros pero como desconfia de si 
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y de tos demas, no se arriesga; el camino mas seguro es buscar una mejoria econdmica 

que le lieve a subir en la escala social y poder ser importante a través de sus bienes 

materiales o de sus conquistas amorosas. De ahi su actitud fanfarrona. 

Encuestas realizadas por ef doctor Rogelio Diaz-Guerrero demuestran que a la mayoria 

(68%) les gusta su trabajo. El Centro de Estudios Educativos antes citado encontré en 

1982 que 83% de {as personas se encontraban entre bastante y muy orgullosos de su 

trabajo. Et problema en general no es el trabajo en si, sino Jas relaciones humanas y las 

actitudes de las personas. 

Abraham Maslow, tedrico de la corriente humanista de la conducta humana, dice que de 

acuerdo con la intensidad de la necesidad, el hombre pugnara para encontrar satisfaccién 

en el orden siguiente: 

i. Necesidades fisioldgicas. 

. Necesidades de seguridad. 2 

3. Necesidades saciales. 

4. Necesidades de estima y reconocimiento. 

5. . Necesidades de autorrealizacidn. 

Mientras una necesidad de orden primario no esté satisfecha, no se buscaré satisfacer ja 

de orden superior. 

En rigor de términos, las necesidades nunca estan plenamente satisfechas ya que se 

presentan en forma recurrente. Sin ermbargo, uno debe sentir que han sido satisfechas y 

que podran seguir siéndolo. 

Si se considera que muchos de nuestros compatriotas tienen fuertes carencias en su 

almentaci6n, es comprensible que poco {es importe su seguridad, el amor, la dignidad o 

Su propia estima. Particularmente se observa esto entre e! personal de salario minimo o 

inferior. En otros niveles donde los safarios y las prestaciones ofrecen ademas seguridad 

fisica y estabiidad econémica se encuentra al personal con demasiada necesidad de 

contacte social y busqueda continua de relaciones interpersonales. Son muy dados a 

festejos y a Ja camunicacién excesiva. 
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Otras situaciones que resultan dificles de controlar en la aplicacién de este sistema de 

Calidad son las siguientes. 

En muchas empresas mexicanas existe un alto grado de centrafizacién del poder, de la 

informacién y de la toma de decisiones, ya que se desconffa de fa capacidad de los niveles 

infenores para actuar por si mismos. 

La supervisién y ef contra! son estrechos y la participacién del trabajador se timita a 

cumplir 6rdenes a menudo carentes de significado de objetrvos para él. 

Las comunicaciones son descendentes y verticales, lo que incremento la dificultad de ta 

integracién de equtpos, de la percepcién completa de los objetivos y el involucramiento de 

los trabajadores en los procesos productivos. £1 resultado es la cornpetencia interna y el 

trabajo poco significativo, mondtono, descuidado. 

Tanto directivos como sindicatos se olvidan de buscar caminos para otorgar el 

reconocimento objetivo al esfuerzo y a la dedicacién al trabajo, desde la simple 

observacidn del trabajo bien hecho, hasta el otorgamrento de recompensas econdmicas y 

de reforzadores sociales. a queja frecuente de los trabayadores es que cuando cometen 

errores hay sanciones y cuando el trabajo esta bien hecho nadie lo nota. 

La simpatia en México tiene tanto valor como el amigo. Entonces muchas decisiones se 

toman con base en la amistad y simpatia, grave hecho cuando se trata de contratar 

personal, evaluar el desempefio y dar promociones y ascensos. 

C. ASPECTOS POSITIVOS DEL TRABAJADOR MEXICANO 

Las manifestaciones cotidianas de ta poca autoestima del trabayador mexicano son el 

resultado de una excesiva y mal entendida humildad que se autoimpone a fin de destacar 

el valor y grandeza de los simbolos en los que creen: Dios, la Virgen, Ja Iglesta; y los de 
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las personas e instituciones que son su razon de ser: la madre, el padre, la familia, el 

hermano mayor, los compadres, !os amigos. 

Los mexicanos siempre estén dispuestos al servicio y en principio a la cooperacion; 

pueden entender que fa cooperacién es el mejor camino para obtener resultados. 

Dispuestos a dar desde lo material hasta lo espiritual, facilmente encuentran apoyo y 

comprensién en sus semejantes. Sus modales corteses y ceremoniosos no son meros 

formalismos: detras de ellos se esconde un genuino calor humano. Y sus celebraciones y 

fiestas no son meras valvulas de escape, sino conato de entrega y comunicacién. 

Las caracteristicas de fa cultura mexicana tienen un fiel reflejo en el trabajo. La empresa, 

al congregar a las personas que faboran en ella, se vuelve reproductora de los modelos 

socioculturales y a fa vez moldeadora del comportamento, en este caso, de tos mexicanos. 

En consecuencia, fos aspectos mas positives del trabayador mexicano los encontramos en 

su actitud servicial, inclnada a la colaboracién, siempre que se sienta aceptado y valioso. 

Las empresas de servicio bien harian en aprovechar estas cualidades recompensando a 

sus trabajadores por su actitud servicial y cooperativa. Y de esta forma desarrollar tealtad 

hacia la empresa, 

Su sentido del humor permite al mexicano adaptarse a cualquier adversidad. Por otra 

parte, Su capacidad imaginativa conviene orientaria mas hacia ef esfuerzo creador que a 

las soluciones improvisadas de Ultimo momento. 

Existen caracteristicas en nuestro pueblo que lo predisponen o Jo acercan a lograr una alta 

calidad en la produccién; ef mexicana trene gusto por So agradable y lo bien hecho; él 

nuestro es un pueblo que valora la belleza, y el arte; aun cuando en muchos casos sus 

costumbres y educacién demuestren lo contrario. 

Otra cualdad es su flexibilidad, ya comentada con anterioridad, pero que en el contexto 

del trabajo hace a los mexicanos dispuestos a tipos de produccién muy diferenciada, a fin 
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de cumplir las exigencias de tos clentes. Asimismo su ingenio puede aprovecharse para el 

meyoramiento de la calidad de los servicios y productos. 

El respeto y la obediencia, unidos a su flexibilidad e ingenio, hacen af trabajador mexicano 

apreciado en otras culturas. éPor qué no valorarlo aqui mismo y reconocer abiertamente 

Su actitud servicial y generosa? 

La facilidad con que se puede refacionar y la alta valoracién de Jos amigos, asi como su 

extroversién al manifestar sus sentimientos, propician su integracién a los equipos de 

trabajo y ponen una plateforma para construir un ambiente cordial y armonioso que 

permite la satisfaccién de necesidades sociales y de seguridad emocional. 

En condiciones favorables, el mexicano puede ser un excelente trabajador, dispuesto a 

todo, a colaborar con su esfuerzo y con el deseo de lograr lo mejor, pero necesita saberse 

valorado, util e importante. 

Su predisposici6n a sobrelievar la vida le permite una apreciable capacidad de trabajo y 

encontrar (a vida suficientemente agradable como para poder gozarla. 

El trabajador mexicano puede ser pasivo, fataksta y dependiente, pero también es 

afectuoso, obediente, humilde y cooperativo. 

Tenemos tanto o mas potencial que tos habitantes de otros paises; sdlo hace falta 

aumentar la responsabilidad por parte de los trabajadores y el aprecio de estos valores 

por parte de los empresarios y gerentes. 
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D. EJEMPLOS 

Primer Caso: Planta de Ensamble 

Datos de la empresa 

Razé6n social: YOOX 

Registro patronal: SOOOQKXXX 

Registro federal de causantes: OOOOKXXX 

Domicilio: Carretera XXXXXXXXXK Km. XXXXX, XXXXK, México. 

Actiidad econémica: ensamble de vehiculas automotores. 

Régimen de propiedad: Privado 

Datos del persona) 

Empteados: 300 

Obreros: 2500 

Edad promedio: 30.5 ahos 

Sexo: Masculino 

Distribucién por departamento 

Estampados: 750 

Carrocerias: 450 

Pinturas: 400 

Ensanible: 900 
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Diagrama de proceso 

Producto final 
Estampados 

: Acondiconamiento 

. Tr IS 

{_chass | 

vehicular 

  

Descripcién dei proceso 

El proceso inicia con la tlegada de los roffos de lamina, donde primero son inspeccionadas 

para posteriormente pasarlas a la cortadora de famina Blancking. La lamina se corta en 

diferentes formas geamétricas conocidas como plantilias. Estas plantillas son enviadas a 

las prensas para darles la forma de la parte que se necesita. Una vez que salen de las 

prensas, las piezas se envian a las areas de subensamble, para unir las piezas internas y 

externas mediante soldadura de punto. 

Una vez hechas las piezas subensambladas continua el proceso en el area de carrocerias. 

Este departamento cuenta con dos lineas de produccién stendo estas la linea de cabina y 

la linea de cajas, aqui inicta el proceso de ensamblaje el cual también se realiza a base de 

soldadura de punto, 

El ensamble de la cabina se realiza con el robot moduiar framing, posteriormente pasa la 

cabina ensamblada por una caseta de soldadura de linea con argdn y después al area de 

acabado metalico donde se le da una limpieza con productos quimicos para veriftcar 

cualquier posible defecto. 
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A cantinuacion la cabina y la caja ya predeterminadas pasan a diferentes tinas de lavado y 

enjuague, también por una tina de uniprime que sirve para proteger ‘a cabina y la caja, 

posteriormente pasa a la tina de fosfato que permite protegerlas de fa corrosién y ayudar 

en ta adhesion de Ja pintura. 

Después las piezas pasan al area de sellado, para que las intersecciones que ta soldadura 

hizo estén completamente seliadas, esta parte del proceso tiene por objeto impedir la 

entrada de agua, polvo y ruido al interior de !a cabina. 1 sistema antichip que es la 

continuacién del proceso, aqui se aplica un producto para otorgarle una mayor proteccidn 

a la carroceria y asegurar el) proceso de la pintura. 

Preparacién de calor para fas cabinas, aqui se realiza una prelimpieza con sopleteo y se 

prepara la pintura que se le dara a ta carroceria. 

Area de pintura, en esta drea se utilizan robots con sus pistolas asepersoras y también 

personal que pintara aquellos lugares en que los robots no pueden. 

Una vez terminada de pintar la carroceria, pasan al secado en fos hornos, para finalizar de 

armar la cammoneta en el area de vestiduras, esta parte de! proceso se subdivide en varios 

pasos como es fa instalacién de los ameses eléctricos, montaje de cristales, tablero, 

molduras, volante, asientos, cinturones de seguridad, etc. Una vez ensamblada fa 

camioneta se le une la linea de chasis en el cual se arma toda la parte inferior, motor, 

ejes, llantas, transmisin, etc., para terminar en la linea final donde se casa la cabina con 

el chasis, 

Una vez casada la camioneta pasa al drea de certificacién vehicular para ta venificacién del 

ensamblado de la camioneta. 

Después pasa a la prueba de Fori, aqui es donde se da el alineamiento de los fanales, de 

la direccidn, después pasa a fa prueba de roditios donde se revisa el comportamiento de la 

camioneta, terminada esta etapa, pasa a la prueba de agua donde se te inyecta agua a 

presién por todos lados para inspeccionar cualquier filtracién al interior de la cabina, una 
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vez terminada esta parte del proceso pasa por ultimo a la prueba de carretera donde se 

revisa el comportamiento total de la camioneta en pista, una vez terminada fa prueba pasa 

al area de producto terminado para disponerse para su embarque. 

Productos de la empresa 

Denominacién: La empresa produce actualmente automdviles y camiones modelo XX, XX, 

XX, XX, 

Volumen de produccién: 250,000 unidades anuales 

Materias primas 

Identificacién y Volumen 

Petro - Lube 460 It 

Petrofeum hidrocarburos 690 it 

Tribol ATO 100 USZF 115 tt 

Malub - alloy MWO 20/68 115 it 

Molub - alloy MWO 40/220 115 ft 

Tribol 943/68 W 460 It 

Molub - alloy MWO 860/220-0 23 tt 

Molub ~ alloy MWO 860/150-0 23 It 

Tribo} 1100/100 TGOA 230 It 

Tribol 1100/220 TGOA 690 It 

Soldadura Mig - Braze, MS - 6408 172 kg 

Soldadura eléctrica, 1/8",MS - 6013 23 kg 

Gas argon 293 m3 

Soldadura autdgena de latén variable 

Sellador expansible 1,150 It 

Sellador expanstble, resiste el agua 920 It 

Soldadura Flux Cored, MS-6995 472.5 kg 

Soldadura, 1/8", MS-7018 23 kg 

Sellador Espreado MSCD 474 5980 It 

Removedor de sellos 2168 34.5 it 

CF - 7008 57.5 kg 
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Identificacién y Volumen 

CF - 700" 57.5 kg 

Buffer CB-2 57.5 kg 

Pasta catédica 11,155 St 

Defloculantes 15,178.85 kg 

Desengrasante CK354, MS-5824 34,500 tt 

Sellador flourescente 6,900 It 

Sales de trtanto, MS-3658 1,150 kg 

Nitrito de sodio, MS-3335 2,875 kg 

Sellador paster body, CD-617 17,250 piezas 

Sellador calavera, CD-473* 138 It 

Sellador expandible,CD-473B 345 Kg 

Sellador plastisol, CD-443B 345 It 

Sellador CD-810 747.5 kq 

Sellador CO-128 2,300 tt 

Solucién auticorrosiva,MS-6629 57.5 It 

Resina epdxica catédica E6096 86,250 It 

Clear glass primer 453.1 It 

Primer black out glass 172.5 it 

Fiurdo tapes MS-6116 690 It 

Gas suva 9,200 It 

Buffer CB-2 57.5 kg 

Sellador toldo, CD-473B 1,610 It 

Cinta sefiador CD-22 34,500 piezas 

Tubo sellador secado en aire 69 piezas 

Adhesive de alta velocidad 2,716.3 It 

Primer black out 4172.5 It 

Acido Sulfurico H2S04 6,325 ton 

Sosa caustica NAOH 11.5 ton 

Hipoclorito de sodio NAOCL 5,750 tt 

Hidroxido de amonio NH4(OH) 2.76 m3 

Polimero aniénico derborn 2410 172.5 Kg 
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Identificacton y Volumen 

Polimero catténico percol 757 172.5 Kg 

Cloruro férrico 26 ton 

Horarios de trabajo 

Primer turno: 06:00 a 16:06 horas. 

Segundo turno: 16:06 a 01:36 horas. 

Tercer turno: 24:00 a 08:30 horas. 

Mixto: 07:00 a 17:30 horas. 

Trempo extra: sujeto a las necesidades de produccién. 

Turnos y su rotacién: cada cuatro meses se cambia de turnos. 

Mecanizacién del proceso 

Eficiencia de la operacion: 65% de eficiencia respecto a la capacidad instatada, 

Procedencia de la tecnologia y maquinaria: extranjera, 

Destino de fa produccién: 98% Estados Unidos de Norteamérica y 2% Mercado Nacional. 

Fecha de inicio de labores: Febrero 27 de 1995. 

Se puede observar, bajo este esquema, la gran produccién de vehiculos por parte de fa 

planta que opera siguiendo algunos parametros de Ja filosofia del Justo a Tiempo, como 

son: 

+ 1a linea de produccién en forma de “U%. 

¢ Alta prioridad en la flexibilidad. 

+ Se espera equilibrar frecuentemente para adaptar fa produccién a la demanda 

cambiante. 

+ Mantenimiento preventivo maximo para evitar que el equipo automatizado sufra 

averias y paros no programados. 

¢ Reduce fa velocidad de la linea de ensamble si hay problemas de calidad y la acelera si 

la calidad es buena. 

+ Las estaciones estan juntas y se envian fos transportes. 
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« Algunos proveedores instalaron nuevas plantas en fos alrededores de la empresa para 

poder surtir los pedidos en el momento indicada, con la calidad necesaria. 

Cabe mencionar que existen aspectos dificites de aplicar por diversas causas: 

+ La reduccién de inventarios de emergencia no es ef minimo esperade por la teoria, por 

gue /a planta se encuentra a unos 30 kildmetros de la ciudad mas cercana. 

¢ La cultura de la burocracia, el “ahi se va y “no me interesa” en algunas regiones del 

pais se convierte en ef mayor impedimento para poder aplicar un sistema de esta 

naturaleza en su totalidad. 

Segundo Caso: Industria Farmaceutica 

Datos de la empresa 

Razén social: NKOOQOOOKXK 

Registro patronal: XOQQQOOOK 

Registro federal de causantes: XXXXXXXKXX 

Domicilio: Calle XXXK numero XXXX y Carretera YOOOOOOOK Kim. OOXKX, HOOK, México. 

Actividad econdémica: Fabricacién y comercializacién de productos farmacéuticos. 

Régimen de propiedad: Privado 

Antecedentes 

En 1995, en respuesta a las alianzas estratégicas que se estaban dando en practicamente 

todo el mundo, se planted fa fusidn de dos empresas farmacéuticas de México, 

pertenecientes al mismo grupo, dando origen a un laboratorio disefiado y organizado bajo 

los esquemas de la Calidad Total y el Justo a Trempo. 

E1 antecedente de fa fusién se habia dado casi dos afios antes, cuando se comercializaban 

y distribuian, en Centroamérica y el Caribe, los productos de ambas empresas con un salo 

nombre. 
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En este ejemplo se analizaré una aplicacién de Calidad en todo el sistema administrativo 

de la empresa. 

Dentro de un mundo leno de clentes cada vez mds exigentes, creciente competencia, 

cambios acelerados y repentinos con tendencia a la mejora continua se determind que la 

administracién tradicional de funciones debia perfeccionarse, dando lugar a la 

administracién de procesos. A fo largo de casi dos afios, se han realizado diversas 

actividades de reingemerfa de procesos dentro de la compafiia. 

Tradicionalmente, fas organizaciones se han estructurado bajo el principio de areas de 

responsabilidad. Como ejempio tenemos fas areas de recursos humanos, de contabilidad, 

de mercadea, de ventas, de fabricacién, etcétera, tienen procedimientos y objetivos de 

acuerdo con sus responsabiidades. 

En las sociedades modernas esas organizaciones tan bien definidas, sean éstas compafiias 

privadas, escuelas, organismos gubernamentales... no siempre cumplen eficientemente 

con e! objetivo para el cual fueron creadas. Una de las razones por las que no son 

eficientes es por que los productos o servicios que proporcionan fluyen a través de areas 

de responsabiidad. 

La transferencia de productos o servicios a distintas dreas de responsabilidad puede 

perudicar a los clientes si no se hace de manera correcta. Como ejemplos tenemos: “No 

surtimos el pedido por que no lo autorizaron en Finanzas”. “Sus mercancias no le llegaron 

bien porque ef almacén no las embarcd como usted queria”, y si le preguntamos al 

aimacén nos diria: “Si no especifican lo que quieren, no podemos embarcar to que el 

chente quiere”. Los eyemplos son muchos, pero al final el resultado es que el cliente, quien 

es el que paga por el producto o servicio, no recibe lo que espera. Al quedar insatisfecho 

seguramente no volveré a utilizar los productos o servicios de la compafiia, lo que 

repercutira en sus ventas, y todos los integrantes de la organizacidn, a corto 0 largo piazo 

sufriran perjuicios econdmicos, o pérdida del empleo si existe otra campaitia que si pueda 

satisfacer a fos chentes. 
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Para eliminar estos puntos de conflicto entre dreas de responsabilidad de una campafiia, 

en la teoria moderna de las organizaciones se usa cada vez mds ef concepto de Procesos y 

Subprocesos. 

El andlisis de esta propuesta de cambio es necesario para poder afcanzar, de manera 

garantizada, los objetivos de la empresa determinados dentro de la visidn de la misma. 

Para poder cumplir con este propdsito es necesaria la colaboracién de todos los 

integrantes de todas las dreas involucradas en cada uno de los procesos de la empresa, 

para asi, alinear las expectativas y objetivos de todos tos miembros de la organizacién. 

Es indispensable identificar y describir tos distintos procesos de la empresa para poder 

definir y asignar funciones a cada integrante de los mismos, De igual manera, es posible 

ubicar a tos clientes internos y definir sus diversos requerimientos de servicio, 

Objetivo de ja aplicacién del sistema 

El objetivo fundamental de esta nueva administracién es definir claramente las actividades 

de cada uno de los empleados, analizando en detalle el proceso global de la empresa. 

Esta administraci6n de procesos, en equipo y gente, esta orientada completamente al 

chente y basada en objetivos y resultados individuales y de grupo. 

Desarrolio de la aplicaci6n 

Primero es necesario identificar y definir cada proceso para asi conocer tas interacciones 

de cada departamento, designar actividades, responsabitidades y pardmetros de 

evaluacion del desempefio de cada integrante. 

En Ja compafiia han sido identificados seis procesos, dos de los cuales son denominados 

como criticos y cuatro de soporte a los dos primeros; estos pracesos son los siguientes: 

4. Proceso de generacién y despacho de producto: Es el proceso que la compafiia 

utiliza para obtener Jos productos que se ofrecen a los clientes (Critico). 
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2. Proceso de comercializacién: Es et proceso por medio de! cual se dan a conocer a 

los chentes los productos, se les convence de que los usen y son puestos a su 

disposictén en el punto en que pueden ser adquiridos por ellos (Critico). 

3. Proceso de planeacién estratégica: Es el proceso usado para determinar hacia 

donde serd ilevada a corto y largo plazo la compafifa, con qué elementos se cuentan, 

en qué ambiente se trabaja y qué recursos humanos se van a necesitar para {llegar a 

las metas deseadas (Soporte), 

4. Proceso de administracién de recursos humanos: Como e! recurso mds 

importante es el personal que forma la compajifa, este proceso es el que permite 

reciutar, contratar, educar y recompensar a los integrantes de la empresa (Soporte). 

5. Proceso de administracién de recursos financieros: Es necesario poder contar 

con los recursos financieros para que cada uno de los otros procesos pueda realizarse 

(Soporte). 

6. Proceso de informacién y documentacién: Permite tomar las decisiones 

adecuadas y preservar los conocimientos, tecnologia y autorizaciones Jegales 

(Soporte). 

Cada proceso tiene un responsable o duefio; una misidn, que es el propdsito del proceso; 

el alcance que significa con qué inicia y con qué termina; las salidas, las entradas, los 

clkentes y los proveedores. Para facilitar la administracién def proceso, generaimente se 

divide en subpracesos, que son partes mas pequefias de! mismo proceso. 

La utilidad que tiene el trabajar con el concepto y la filosofia de los procesos, es que se 

eliminan en gran parte los conflictos entre las areas de responsabilidad y se alcanza mas 

facilmente la satisfaccién del cllente ai responder dgil y rapidamente a sus necesidades y 

expectativas, frecuentemente cambiantes 
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&s faci para cada uno de Jos participantes en un proceso saber quien o quienes estan en 

el mismo proceso y a quien, por lo tanto, hay que ayudar para alcanzar las metas del 

proceso o subproceso. Dentro de! lenguaje del trabajo por procesos, fos compafieros del 

proceso son tdentificados como clientes internos, para distinguirlos de los clientes 

externos, que son los que no trabajan en la empresa, y que al consumir o ayudar a que 

otros consuman los productos hacen posible la existencia de la organizaci6n. 

Una gran diferencia en el trabajo al usar ef concepto de procesos es que los supervisores, 

yefes y gerentes, gradualmente se van transformando de personas que controlan el 

trabajo en recursos que ayudan a la interpretacién de tas politicas, suministran 

procedimientos, recursos y educacién, para que cada uno de los colaboradores pueda 

realizar satisfactoriamente su parte en el proceso o subprocesa, 

Cada quien debe ser un empleado facultado. Esto significa que las decisiones que afectan 

el trabajo, especialmente fas que significan lograr la satisfaccidn de los clientes, tanto 

internos como externos, no las debe tomar el supervisor del area sino que cada uno de los 

colaboradores, armado con fos conocimientos necesarios, debe hacer la decisién y los 

cambios necesarios en el Subproceso. 

Para ayudar a que el desempefio dentro del proceso sea el esperado, se recibe también: 

* La descripcidn de los procesos de la compaiiia. 

“ Una guia de responsabilidades que describe en qué proceso o subproceso esta el 

puesto, quiénes son los clientes internos y externos, y el propdsito del proceso. 

En la empresa un proceso es el conjunto de acciones que se realizan para alcanzar un 

resultado propuesto. 

Un proceso permite agregar valor, directa o indirectamente, a fos productos 0 servicios. 

Para que fos procesos cumplan su funcidn especifica dentro de la operacién de la empresa 

deben ser: 
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Continuos. Los procesos no son una meta que se alcanza y se olvida. Como conjunto de 

acciones que Hevan a un objetivo, los procesos deben establecerse, perfeccionarse y 

operar continuamente. 

Interdepartamentales. Los procesos requieren de Ja intervencién de varios 

departamentos, de muchas personas, por ello deben ser claros en cuanto al papel que 

desempefia cada uno de fos integrantes. 

Divisibles. Como se trata de acciones un tanta complejas, los procesos requieren de la 

participacién de vartas areas, o personas. Cada uno debe saber con exactitud qué es to 

que se espera de I, y cual es la importancia de su trabajo en el desarrollo de un proceso. 

Los Procesos Criticos son aquellos que, de no realizarse conforme a lo planeado, ponen en 

grave riesgo la supervivencia de la empresa. Los Procesos de Soporte son aquellas 

actiidades que buscan administrar los diversos recursos de la empresa, tanto financieros, 

como humanos y de informacion. La planeacién estratégica también forma parte de estos 

Procesos de Soporte, sin los cuales seria muy dificil asegurar el adecuado cumplimiento de 

los dos procesos criticos: Generacién y distribucién de producto; y Comercializacion. 

NOMBRE DEL PROCESO: GENERACION Y DESPACHO DE PRODUCTO. 

DUENO: Director de la Planta 

MISION: Garantizar que fa planta de produccién pueda dar cumplimiento a ta parte del 

Plan Estratégico de la compafiia, referida a Ja disponibilidad de producto para vender, af 

tener la capacidad suficiente, 1a productividad necesaria para ser competitivos y el 

personal certificado en las operaciones, siguiendo los principios expresados en el Credo y 

en la filosofia de Mejoramiento Continuo. 

INICIA CON: Pronésticos de ventas y planes promocionates. 

TERMINA CON: Entrega de producto terminade al cliente interno y externo. 

MEDICIONES: Quejas no médicas de clientes, nivel de servicio. 
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NOMBRE DEL PROCESO: COMERCIALIZACION 

DUENO: Gerente General 

MISION: Convertir a la empresa en lider de fos mercados en que se participa. 

OBJETIVO: Cumplir con fa Misién en el afio 200N con gastos de operacidn de un maximo 

de un X%, 

INICIA CON: Desarrollo de nuevos productos, Plan estratégico y/o necesidad afiliada. 

TERMINA CON: Cliente satisfecho. 

MEDICIONES: Participacién en el mercado, Posicién en el mercado, Ventas vs. 
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MEDICIONES: Rotacién de personal, tlempo de reclutamiento, numero de empleados 

calificados, personal empieado promovido, personal en capacitacién, cantidad de 

empleados perdidos. 

NOMBRE DEL PROCESO: RECURSOS FINANCIEROS 

DUENO: Vicepresidente 

MISION: Abastecer oportunamente a todas las dreas los recursos financieros para 

satisfacer los compromisos monetarios adquindos. 

INICIA CON: Requerimientos financieros de cualquier area. 

TERMINA CON: El cumplimiento de la Tesorerla oportunamente a Jas necesidades de 

flujo de caja. 

Ef plan de reestructuracién administrativa con enfoque absoluto a fa calidad en servicio al 

cliente, impfantado en la empresa desde hace casi dos afios, ha permitido destruir 

innumerables barreras administrativas entre las diversas areas de la compaiiia. 

Gracias a la nueva estructura administrativa, con un organigrama horizontal, y una cultura 

de apoyo y servicio entre los departamentos, se han incrementado las ventas totales de la 

empresa considerablemente, y el indice de clientes “perdidos” ha desaparecido 

practicamente. 

Es imprescindible identificar los procesos de la compaiiia, asi como a los subpracesos y 

actividades que los conforman, para poder identificar a los clientes y proveedores internos 

y, de esa manera, asignar responsabilidades. Una vez que han sido identificados y 

asignados los procesos, se tiene un punto de apoyo sdlido para un plan de desarrollo real, 

concreto, alcanzable y eficiente. 

&s muy importante crear documentos que respalden a fos procesos, subprocesos y a las 

operaciones que lo requieran, dentro de un manual claro y faci! de entender por todo el 

personal que labora en la empresa para poder alinear expectattvas, y asi, cumplir con {os 

obyetivos establecidas en ta musidn de la empresa. 
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Aplicacién del Sistema en las Industrias Mexicanas 

Actuaimente {a sociedad vive y evoluciona hacia una cultura de calidad, en Ja que 

definitvamente, las empresas que no puedan proporcionar un producto y/o prestar un 

servicio con calidad, ni adaptarse a los cambios continuos de las necesidades de sus 

clientes, desapareceran siempre y cuando exista otra compafifa que si lo haga. 
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CONCLUSIONES 

La educacién es el principio basico de fa calidad, sin educacién no es posible el desarrollo 

de la persona como ser humano practicamente en ningun aspecto de su vida, incluyendo 

la calidad. 

Un sistema de calidad es una estrategia general para mejorar ta operacidn, el servicio, la 

competitividad, la rentabilidad y la satisfaccién de los consumidores y clientes. No es un 

programa transitorio que solo se aplica a un area especifica de la empresa. 

Un sistema de calidad no es solamente una filosofia motivacional pasajera. Es un sistema 

administrativo que, mediante 1a mejora continua, busca obtener la satisfaccién del cliente 

y por consiguiente la permanencia del negocio con mejores utilidades. 

E] sistema de calidad es una serie de formas de contro!, métodos y principios que son 

responsabilidad de todos y cada uno de los miembros det grupo de trabajo. No es sdlo 

responsabilidad de los altos directivos y sus colaboradores cercanos. 

Los sistemas de calidad no son sdto programas o proyectos de determinadas areas que 

duran cierto tiempo, sino que son un proceso constante de cambio general en la 

empresa. 

ta administracién de la Calidad Total, es una filosofia de direccién sustentada en un 

liderazgo hacia el desarrolio de la empresa, para crear y conservar la lealtad de los 

chentes, a través del mejoramiento continuo de todos tos productos, servicios y pracesos. 

Se puede catalogar a la calidad como un concepto multifacético compuesto por una serie 

de ideas con diversos puntos de vista, que en conjunto forman Ja imagen de la calidad. 

Esta serie de ideas no son dependientes entre si, ni aplicables en todos los casos, por lo 

que es indispensable crear una definicién de calkdad para cada empresa, producto y/o 

servicio. 
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El sistema de Justo a Tiempo es consecuencia de una trayectoria de simplificacién y 

gestion en ef funcionamiento de las fabricas considerando diversos factores. La evidente 

interaccidn de estos factores hace inadmisible que quien trabaje en la industria asimile el 

“Justo a Tiempo” como una técnica para controlar niveles de inventario y cifren su 

ventaja en la posibilidad de reducirlos, sdlo por la disminucién en las cargas financieras 

que conileva. Visto de esta forma, sdlo se desvirta todo ef proceso. 

Un sistema de distribucién eficiente en una empresa, origina el aprovechamiento de todos 

fos recursos que la constituyen, al entregar a los clientes, internos y externos, las 

cantidades necesarias de insumos y productos con la calidad adecuada y en el momento 

indicado, 

Para poder aplicar estos conceptos a las diversas situaciones que se viven en México y 

obtener un beneficio real, es necesario considerar los fundamentos y principios de las 

teorias administrativas de Calidad y Justo a Tiempo bajo la direccién adecuada que brinda 

la formacién técnica, cientifica y practica del Ingeniero Quimico. 

De acuerdo con la definicidn de Ingeniero Quimico, es muy importante que los procesos y 

proyectos de transformacién sean disefiados y administrados bajo el enfoque de los 

sistemas de calidad, que ademéds, estan intimamente ligados con la Ingenieria Quimica y 

con el desarrollo productivo de nuestro pais. Cuyo objetivo final es la produccién de bienes 

y servicios utiles al hombre y a la sociedad. 

Para lograr que tas filosoffas de Calidad y Justo a Tiempo funcionen en nuestro pais, es 

necesano conocer las condicionantes culturales que con frecuencia llevan al mexicano a la 

apatia laboral manifestada todos los dias; asi como el conocer también la manera de 

sobreponerse a fas dificultades que dicha apatia implica. 

Las manifestaciones cotidianas de la poca autoestima del trabajador mexicano son el 

resultado de una excesiva y mal entendida humildad que se autoimpone a fin de destacar 

el valor y grandeza de fos simbolos en los que creen. 
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Las caracteristicas de la cultura mexicana tienen un fiel reflejo en el trabajo. La empresa, 

al reunir a las personas que laboran en ella, se vuelve reproductora de los modelos 

socioculturates y a 1a vez motdeadora del comportamiento de los mexicanos. 

Los aspectos mds positivos del trabajador mexicano son encontrados en su actitud 

servicial, inclnada a la colaboracién, siempre que se sienta aceptado y valioso. Las 

empresas de servicio deben aprovechar estas cualidades recompensando a sus 

trabajadores por su actitud servicial y cooperativa; y de esta manera poder desarrollar 

lealtad hacia la empresa, 

La capacidad imaginativa def mexicano conviene orientarla més hacia el esfuerzo creador 

que a tas soluctones improvisadas de ultimo momento por que existen caracteristicas en 

nuesteo pueblo que lo acercan a lograr una alta calidad en la produccidn; al mexicano le 

gusta to agradable y lo bien hecho, por que es un pueblo que vatora la belleza, y el arte; 

atin cuando en muchos casos sus costumbres y educacién demuestren to contrario. 

Una gran ventaja de} trabajador nacional es su flexibilidad por que en el contexto del 

trabajo hace a los mexicanos dispuestos a tipos de produccién muy diferenciada, a fin de 

cumptir las exigencias de los clientes. Asimismo su ingenlo puede aprovecharse para el 

mejoramento de la calidad de los servicios y productos. 

El respeto y la obediencia, unidos a su flexibilidad e ingenio, hacen al trabajador mexicano 

apreciado en otras culturas por lo que es deber de los empresarios con actividad en este 

pais vatorarlo y corresponderle. 

fn condiciones favorables, el mexicano puede ser un excelente trabajador, dispuesto a 

todo, a colaborar con su esfuerzo y con el deseo de lograr lo mejor posible, pero necesita 

saberse valorado, Uti e importante. Existe en nuestro pais una poblacién con tanto o mas 

potencial gue los habitantes de otros paises; séto hace falta aumentar la responsabilidad 

por parte de los trabajadores y el aprecio de estos valores por parte de los empresarios y 

gerentes. 
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Los principales inconvenientes por considerar al aplicar un sistema de Calidad en México 

son: 

+ La corrupcidn en todas sus formas. 

+ El individualismo que impide la formacién de grupos para trabajar en equipo. 

4 La apatia laboral originada por Ia falta de motivacién de {os trabajaderes. 

¢ La impuntualidad. 

+ ta prepotencia. 

+ La delincuencia. 

* La falta de crectbilidad originada por la desconfianza y el incumplimiento entre 

proveedores y clientes. 

¢ La excesiva burocracia. 

+ Laresistencia al cambio. 

¢ Lacantidad de dias no laborables por parte de empleados, clientes y proveedores. 

Ademdas es necesario considerar todos los problernas de acceso e infraestructura de la 

regiin, asi como habitos culturales de los habitantes donde se encuentra situada la 

empresa en cuestion. 
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