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Pregunte a cualquier gerente de una
Me j ora c:r_m_zpdﬁfd /;ff)!’_)?ff?.h? de é.v.c‘s'to qué es lo que
quiere la gerencia superior, y la respuesta
. serd “'KAIZEN'' (mefora). . . el concepto
continua de KAIZEN esta tan grabado en la mente
de los trabajadores y gerentes que muchas
veces no se dan cuenta de que estan
pensando en KAIZEN.

Masaaki Imai, Kaizen, The Key to Japan's
Compertitive Success, Random House, 1986,
pag. 6.

KAIZEN, jmis narices!. .. jNos lo
quitaron! Ahora tenemos que hacerlo de
nuevo nosotros mismos.

El historiador cinico
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878 Capitulo 17

L a mejora continua (Cl, Continuous Improvement) es una filosofia de direccién

que considera que el reto de la mejora de productos y procesos es un procedimiento
sin fin de pequefos logros. De manera especifica,

a mejora continua busca mejorar
continuamente la maquinaria, materiales, utilizacion del personal y métodos de
produccion, a través de la aplicacion de sugerencias e ideas de los integrantes de
los equipos.’ Aunque surgi6 en las empresas de Estados Unidos, esta filosoffa ha
sido la piedra angular del enfoque japonés para las operaciones y muchas veces se
contrasta con ¢l enfoque occidental tradicional de apoyarse en grandes innovaciones
tedricas o tecnoldgicas para obtener mejoras ‘‘de impacto’’. Como se puede obser-
var en el cuadro 17.1, en una encuesta reciente de 872 ejecutivos de manufactura
de Norteamérica, la mayoria de los fabricantes de categoria mundial preferia la me-
jora continua, por encima de otros 11 programas de perfeccionamiento de la direc-
cién. Es evidente que los programas de mejora merecen mayor atencion.

En este capitulo se analizan los elementos clave de direccién de la mejora conti-
nua y se aplican algunas de las herramientas basicas relacionadas con el proceso CI.
También se presentan dos conceptos recientes que influyen sobre la mejora de

|
calidad y la medicién del rendimiento en la manufactura: el sistema Shingo y la de-
terminacién de costos basados en actividades.

CUADRO 17.1

Programas de
perfeccionamiento
de direccion

Control estadistico Mantenimiento

de procesos preventivo
Mejora de la capacidad
de produccion

Celdas de
manufactura

Mejora Equipo
continua

de trabajo

Capacitacion
de servicio
al cliente

Capacitacion de
trabajadores

Fabricas

Capacitacién de
especializadas

ingenieria
Calidad de  Desarrollar
proveedores estrategias de
manufactura
[] Fabricantes de [] Demas
categoria mundial fabricantes

! Paul R. Thompson, "*The Nummi Production System’', Pr

ngs of the 1985 American So-

ciety of Inventory and Production Conitrol Soc tety Conference, Washingron, D.C., APICS, }\_i3_§ 300
1985.
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Mejora continua

17.1 BREVE HISTORIA DE LA MEJORA CONTINUA

asocia la mejora continua con la direccién japonesa, en

Aunque generalmente s¢
maduraron en Estados Uni-

realidad los programas CI se crearon, desarrollaron y
Rit).\.':

En 1894, poco antes del fin del siglo pasado,
(NCR) establecié un programa parad resolver pro
de las malas condiciones de trabajo y la baja moral. Se determiné que la necesidad
de mejora era fundamental cuando los compradores devolvieron un cargamento de
cajas registradoras defectuosas de Inglaterra a la planta en Dayton, Ohio. Los geren-
tes descubrieron que los empleados de NCR habifan vertido acido en los mecanis-
ador de la compaiiia traslado su esc ritorio

National Cash Register Company
blemas de calidad que surgieron

mos. Después de que el presidente y fund
bajo del taller para averiguar qué sucedia, lanzé un programa para me-

al area de tra
a un lugar bien iluminado y agradable,

jorar la fabrica (por ejemplo, hacer de ell
9% de vidrio). Otros cambios incluyeron incorporar doctores y enfer-
s de seguridad e incluso instituir un periodo
ar un espiritu de equipo. Al mismo

con paredes 80
meras al personal, mejorar las prac tica
obligatorio de ejercicios diarios para foment
tiempo, la compania implanté un extenso programa de sugerencias, con premios
para 1897. NCR rambién ofrecid clases nocturnas

que llegaron a 500 dolares en oro
abajadores, para ayudarlos a que califica-

para la educacién y el desarrollo de los tr
ran para promociones.

Aun en 1915, la mejora continua era
mente es el mayor fabricante de €quipo y Suministros para soldadura por arco
s de resolucién de problemas de sus

evidente en Lincoln Electric Company, quc
actual
en el mundo. Para aprovechar las habilidade

empleados, el fundador establecid contratos de t
jor (es decir, no se “‘reducirian tari-

arifa por pieza que no cambiarian

si los empleados encontraban un método me]
fas’’). En 1929, la compaiiia remunerd a los empleados con la mitad de los ahorros

que se obtuvieron en el primer afio de implantar sus ideas para mejoras. El plan

de 1929 se convirtid mas tarde en un sistema de bonos basado en ganancias que
lcular los bonos individuales. Lo que es irbnico es que

inclufan ideas generadas al ca
In con la mejora continua dio lugar

en la Segunda Guerra Mundial, el éxito de Linco
ocupaciones referentes a que la compaiiia no competia de manera jus-

a algunas pre
| gobierno.

ta, ya que podia producir por debajo de los precios establecidos por ¢
Entonces, a pesar de que Lincoln estaba dispuesta a compartir sus pricticas con otras
compaiifas, tuvo bastantes problemas con el gobierno.

En la década de 1960, Procter & Gamble instituy6 lo que llamaron cambio deli
berado como enfoque de equipo para recortar los costos de produccién.’ Este enfo-
que se basaen la creencia de que los ahorros importantes €n COSLOS se obtienen de
todos. no de exhortar a los trabajadores para que trabajen mis duro.

mejorafr los mé
arte actualmente del programa de CI de Procter & Gamble y

El enfoque forma p

2 Esta seccidn se basa M. Schroeder y Alan G. Robinson, “ America's Most Successful Ex-
port to Japan: Continuous Improvement Programs’ ', Sloan Managementi Review, pags. 67-78, prima-
vera de 1991

3 A ncreasing Profits through Deliberate Methods Change'’, Procee

3 University of California Press,

/ Engineering In Berkeley,
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su precepto clave es la filosofia de que *‘la perfeccion no es una barrera para el cam-
bio"". Esto quiere decir que, aunque sea casi imposible mejorar un método de tra-
bajo existente, puede ser posible un método diferente y superior.

En Japén se adoptd en toda su extensién la filosofia de mejora continua a princi-
pios de los afios cincuenta. Esto se debi6 a dos razones: era una forma barata de
mejorar la produccién y reducir los costos en un periodo de fuerte escasez de recur-
sos. Como explic6 el director ejecutivo de Toyota Motor Corporation después de
su visita a Estados Unidos en 1950:

Poco después de regresar al Japén, no habia llegado el pago de las adquisiciones, por lo
que se reunio la gerencia y discutimos cuiles eran los cambios internos que tenia que hacer
la empresa, que no requirieran la entrada de efectivo. Decidimos entonces que podfamos
perfeccionar las operaciones y reducir los costos de transporte; ambas cosas se podian hacer
sin gastos adicionales. Lo dnico que necesitibamos era aplicar nuestros conocimientos.
Cuando estuve en Ford, observé cuin grandes podian ser los ahorros en fuerza de trabajo
en el manejo de materiales, si se aplicaban de manera juiciosa incluso cambios pequeiios,
por lo que decidimos comenzar por ese aspecto. Fue asi como nacié el sistema de sugeren-
cias de Toyota.

La segunda razén fue la presién de las autoridades de la ocupacién para utilizar
los métodos CI para acelerar la reconstruccién después de la Segunda Guerra Mun-
dial. En 1949, los militares de Estados Unidos establecieron un contrato con TWI
(Training Within Industries) Inc. , una compafiia que habia desempefiado un papel
importante en la capacitacién de supetvisores, para desarrollar programas de capaci-
taci6n para las compaiifas japonesas. La idea fundamental de estos programas era
capacitar a las personas en métodos estandar, para que luego ellos capacitaran a
Otros, o sea, capacitar al capacitador.’

Aunque los japoneses utilizaban circulos de calidad y sistemas de sugerencias co-
mo parte habitual de su gestién, la CI (kaszen) aument6 su atractivo durante la cri-
sis petrolera de 1973, como método para la reduccién de costos sin fuertes inversio-
nes. Toyota, por ejemplo, recibi6 ese afio seis veces mds sugerencias que en 1970,
Canon, Inc. inici6 su campafa para convertirse en compaiifa de categoria mundial
y ahorrd cerca de 200 millones de délares en costos directos gracias a la CI.

En la década de 1980, las compaiiias de Estados Unidos comenzaron a introducir,
o reintroducir, la CI. Xerox, por ¢jemplo, estudié a Canon e inici6 su propio pro-
grama de liderazgo a través de la calidad con una fuerte orientacién CI.

Quizis el mayor exponente de la CI en Estados Unidos sea New United Motor
Manufacturing, Inc. (NUMMI). NUMMI es una compafifa de participacién conjun-
ta que establecieron General Motors y Toyota para fabricar automéviles subcom-
pactos. La planta se estableci6 en 1984 en las instalaciones de una vieja planta GM
en Fremont, California. La planta habia cerrado. sobre todo por causa de conflictos
entre la gerencia y los trabajadores, produccién de mala calidad y baja productivi-

dad. Para resolver estos problemas, NUMMI (1) instituyé practicas JIT (como las

4 E. Toyoda, Fifty Years in Motion, citado en Schroeder y Robinson, ** America’s Most Successful
Export to Japan'', pig. 71

> Algunas compaiifas japoneses (Toshiba, por ejemplo) habfan iniciado programas CI antes, inclu-
s0 en 1946, después de visitas de los ¢jecutivos japoneses a empresas estadounidenses.
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Mejora continua

que se mencionaron en el capitulo 6) y (2) estipul6 en su contrato con el sindicato
United Auto Workers que ambas partes buscarian la mejora en calidad, eficiencia
y el ambiente de trabajo por medio de £szzen, circulos de calidad y programas de
sugerencias. Para que esto funcionara, el sindicato estuvo de acuerdo en reducir el
niimero de clasificaciones de puestos, de 64 a 4, y NUMMI garantiz6 que los traba-
jadores (conocidos como miembros de equipo) nunca serian despedidos por au-
mentos en la productividad.

Aunque los gerentes en Japén y Occidente siempre han implantado la CI en
plantas de manufactura, crece el interés por usarlo en los servicios como parte del
movimiento de control de la calidad total. Considere el siguiente extracto de un
articulo de Fortune acerca de Federal Express:

Al almorzar con un equipo [de empleados de oficina], este reportero se asombr6 al ver
que los trabajadores de nuevo ingreso, la mayoria con s6lo educacién de nivel medio, co-
mian su pollo y hablaban de sofisticados términos de direccién como £aizen, el arte japo-
nés de mejora continua, y pareto, una forma de resolver problemas que requiere que los
trabajadores sigan paso a paso un enfoque légico. El equipo describié c6mo, en una reu-
nién semanal, un empleado de control de calidad sefialé un problema de facturacién. Ex-
plicé que al aumentar el tamafio del paquete, mis cobra Federal Express por la entrega.
Sin embargo, los ocupados empleados que realizan las entregas muchas veces no revisan
que los clientes hayan marcado correctamente el peso de los paquetes en la nota aérea.
Esto significaba que Federal Express, cuya politica es cobrar a los clientes la rarifa mds baja,
perdia dinero. El equipo se puso a trabajar a toda maquina. Un empleado de servicios
de facturacién descubrié cuiles eran las oficinas de campo, en el laberinto de la red de
entregas de 30 000 personas, que a veces olvidaban revisar los paquetes, y explico el pro-
blema al personal de entregas. Otro trabajador en el drea de facturacion establecié un sis-
tema para revisar las facturas y asegurar que la solucién funcionara como debia. Las ideas
del equipo ahorraron 2.1 millones délares a la compaiiia el afio pasado.®

Ventajas y desventajas de la mejora continua para lograr aumentos en
la productividad (en comparacion con la automatizacién avanzada)

Ventajas:

1. La automatizacion muchas veces no ha logrado los resultados esperados, por las
dificultades para su implantacién y la complejidad del disefio y direccion de los sis
temas automatizados.

2. Los competidores pueden comprar la automatizacion u otros avances tecnologi-
cos. La mejora continua pertenece a la compariia que la usa

3. La Cl es una estrategia de bajo costo, en comparacion con la automatizacion
Ademads, la inversion que se hace para capacitar a las personas se recupera con
los ahorros por mejora ano tras ano.

Desventajas:

1. LaCltarda mucho tiempo, por lo que la automatizacion puede ser la Unica manera
de cumplir a corto plazo con las necesidades de volumen de las companias

6 Brian Dumaine, **Who Needs a Boss'’, Fortunme, pig. 54, 7 de mayo de 1990.
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2. LaClrequiere mucho esfuerzo para mantenerla, la automatizacid

, Poco esfuerzo

17.2 CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DE LA MEJORA CONTINUA

Con base en una revision de programa CI que realizaron Arlyn Melcher e/
dos caracteristicas esenciales que distinguen a |
los tradicionales, o lo que se ha llamado sistem
(SMS, standard maintaining systems):’

1. La perspectiva que tiene la gerencia de Jos estindares de ren

organizacion. Con la mejora continua. la gerencia considera el nivel de rendimiento
de la empresa como algo “'que h

ay que enfrentar y aumentar continuamente’’. En
el sistema de mantenimiento de estandares, se le considera e
1

as restricciones tecnolégicas y la organizacion existe
se pueden vencer estas restricciones sin una teori
gran magnitud. (De hecho, Masaaki Imai_
tive Success, llama

as de mantenimiento de estandares

dimiento de la

sencialmente fijo, por
nte. Da la impresién de que no
a de produccién o innovacion de
en Kaizen, the Key ¢ o Japan's Competr-
“‘innovacién’’ al enfoque SMS.) El cuadro 17.2 compara las
estrategias Cl y SMS con respecto a los procesos de la organizacién. El recuadro ante-
ntajas de usar la CI para aumentar la productivi-
€n comparacion con la automatizacién avanzada.

2. La manera en que la gerencia considera
pleados. El poder real de la CI surge de la par
directores ejecutivos y los gerentes de oper
que la participacion de los emple
mejoras. Esto no siempre sucede cc
nimiento de estindares.

rior presenta las ventajas y desve
dad,

la contribucion el papel de sus em-
te de la direccién de las personas. Los
aciones de las empresas con éxito creen
ados y el trabajo en equipo son la clave para las
n los ejecutivos que siguen el enfoque de mante-
Aunque si consideran que la gente es importante,
probable que se emocionen con la nueva generacién de equipo automatizado que
piensan instalar. Esto no quiere decir que los ejecutivos de CI no empleen tecnolo-
gia comiin en sus plantas; de hecho, muc
que la filosofia de mejora continua les h
trabajo y el crecimiento de los emple

€s mas

hos lo hacen. Mis bien, es para sefalar
ace pensar primero en ¢cémo fortalecer el
ados. (Algunas de las diferencias especificas
en la direccion de los recursos humanos que existen entre los enfoques SMS y CI
son que el segundo se caracteriza por equipos de trabajo multifuncionales. direc-

cién participativa, orientacion hacia grupos y toma descentralizada de decisiones.)

17.3 EXIGENCIAS DE DIRECCION PARA LOGRAR SISTEMAS
DE MEJORA CONTINUA CON EXITO

I. Las meforas requieren un periodo de aprendiza

e antes de que generen bene
ficios. Aunque la Cl se centra en pequefias mejor

as de implantacién rapida, incluso

" Atlyn Melcher, William Acar. Paul Dumont
Continuous-Improvement Systems: Experien
40, mayo-junio de 1990
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CUADRO 17.2 Comparacion entre sistemas de mantenimiento de estandares y de mejora continua

Sistemas de mantenimiento

de estandares Sistemas de mejora continua
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las mejoras pequefias pueden ocasionar alteraciones en los flujos de trabajo y, por
lo tanto, reducciones a corto plazo en la produccion. (Véase el suplemento del capi-
tulo 11 para conocer el impacto que tienen los cambios a métodos de produccion
sobre las salidas.)

2. El personal y la gerencia deben tener confianza mutua para generar el flufo
libre de ideas que dirigen el esfuerzo CI. Esta confianza se puede venir abajo de
varias formas: Una es con sistemas de compensacién desiguales para salarios o pre-
r mios de mejora. Otra manera es reducir los presupuestos de las unidades que han
reducido sus costos. Una tercera es no garantizar el empleo de los individuos que
han realizado mejoras productivas que pueden eliminar sus puestos.

3. Un sistema de recompensas debe promover la cooperacion entre departamen-
tos. Las mejoras de proceso que aparecen en un departamento por lo general tienen
consecuencias en otros departamentos. Una manera facil de destruir la Cl es estable-
cer un sistema de recompensas que castigue a uno de los dos departamentos. Si,
por ejemplo, la mejora que propone un equipo de montaje requiere trabajo adicio-
nal del equipo de moldeo de plistico, el resultado no debe afectar el presupuesto
de ninguno de los grupos. Es mas, debe haber un reconocimiento adecuado y re-
compensas para ambos, como resultado de su cooperacion.

4. Mejora continua = capacitacion continua. La capacitacion continua es de dos
tipos: capacitacién en métodos de resolucién de problemas, que llevan a las mejo-
ras, y capacitacién en nuevos procedimientos necesarios para poner en operacion
las mejoras. La capacitacién es el mayor costo en la mejora continua. Los costos se
| incrementan porque los trabajadores toman parte de su tiempo de trabajo para par-
ticipar en grupos de resolucién de problemas, asignarse a otras funciones para com-
. prender los problemas ajenos a sus propios grupos de trabajo y, por supuesto, los
' programas formales de capacitacién CI.

5. La CI requiere un sistema eficiente para manefar las ideas de mejora y admi-
nistrar el proceso de recompensas. *‘Si no existe un medio bien planificado para
recopilar, evaluar, implantar y recompensar las ideas de mejora, no tendri éxito
ningiin programa de mejora continua.® Esto quiere decir que hay que revisar las
ideas, juzgarlas e implantarlas ripidamente, y recompensarlas de manera equitati-
va. La retroalimentacién de las ideas que se rechacen deberi explicar por qué, en CUAD

una forma que amplie el conocimiento que tenga el contribuyente de la operacion. cicdl
- . - . § * I
En otras palabras, el sistema de sugerencias de mejora deber ser en si un modelo de De
de CL.?

| 17.4 HERRAMIENTAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA MEJORA CONTINUA

Los métodos que utilizan las compaiifas para la CI van desde programas muy estruc-
If turados que utilizan herramientas SPC (el modelo japonés) hasta sencillos sistemas
de sugerencias que se basan en analisis colectivo e informal. A continuacion se des-

8 Schroeder y Robinson, *‘America’s Most Successful Export to Japan'', pag. 78.
9 La mayoria de las sugerencias provienen de Schroeder y Robinson, **America’s Most Successful
Export to Japan'’', pags. 75-78.
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criben las herramientas de la mejora continua y los procedimientos de un método
estructurado
Los siguientes conceptos forman la base del método estructurado tipico para el

proceso CI:

El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (PHRA)
Estructuracion detallada del problema y anilisis de los hechos

Estandarizacién de la mejora

El ciclo PHRA, que en ocasiones se llama circulo de Deming (véase Cuadro 17.3),
transmite la naturaleza ciclica y continua del proceso Cl. La fase planificar del ciclo
es aquella donde se identifican un drea de mejora (en ocasiones se le denomina ze
ma) y un problema especifico; también es donde se lleva a cabo el anilisis, con una
o mis de las herramientas SPC para la resolucién de problemas, las cuales se men-
cionaron en el capitulo 5 (véase el recuadro para conocer un resumen de estas herra-
mientas). Los trabajadores utilizan estas herramientas junto con enfoques de inter-
cambio de ideas como el método SW2H que se muestra en el cuadro 17.4, para
obtener una mejora. Lo que es tipico en muchas aplicaciones CI es la identificacion
de medidas preventivas orientadas a la eliminacién de la causa del problema o la
barrera para una solucion.

La fase acer del ciclo PHRA tiene que ver con implantar el cambio. Los expertos
recomiendan que primero se aplique ¢l plan en pequena escala y que se documen-
ten todos los cambios al plan. (En este punto también son atiles las hojas de verifi-
cacién.) La fase revisar trata con la evaluacién de datos que se recopilan durante la
implantacién. El objetivo es ver si hay buen ajuste entre la meta original y los resul-
tados reales. La fase actuar es donde la mejora se codifica como el nuevo proc edi-
miento estandar y se repite en diversos procesos dentro de la organizacion

CUADRO 17.3

Ciclo PHRA (circulo

1. Planificar un cambio
destinado a la mejo-
ra

4. Institucionalizar el
cambio o abando-
narlo y hacerlo de
nuevo

T

4. Actuar 1. Planificar

2. Ejecutar el
cambio

3. Estudiar los
resultados
¢funcion6?

3. Revisar 2. Hacer
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CUADRO 174

El método 5W2H

Tipo 5W2H Descripcion Medida
preventiva
¢Qué se hace? .
Qué? ¢ F
GolLie ¢Puede eliminarse esta tarea?
~ < Por qué es necesaria esta tarea?
Proposito ¢Por qué?

larecer el proposito

:;Donde se hace?

nacerse alli?

;Donde?

| mejor mome

>uando? acerlo?
¢ Tiene que

¢Quién lo ha

¢Deberiz

,Coma?

cuesta ahora?
¢Cuanto? serd el ¢

sto despues de la

e: Alan Robir
Cambrige, Mass

it in Operations: A, S
245, 1991

h to Waste Reduction

Con frecuencia se representa el proceso Cl a nivel de grupo, como si fuera el desarro-
llo del guién de una pelicula. Por ejemplo, el cuadro 17.5 resume los pasos que
se acaban de describir como ‘‘La historia CI (mejora continua)’’.

Siete herramientas basicas de SPC*

presentan la mayor parte de los problemas. Separa los 'pocos fundamentales’' de

0s “muchos triviales’'. Todas las causas posibles o problemas de variacion se cla-
sifican de acuerdo con su contribucién al costo, variacién u otra medida.

2. Diagrama de flujo de proceso. llustra los pasos relevantes de un proceso y ayuda
a comprenderlo

isis de Pareto. Aplica |a regla 80/20 para identificar las pocas causas gue re-

L

de verificacion. Proporciona evidencia cuantitativa de la frecuencia de suce-
sos. Por ejemplo, se puede usar para verificar que lo que la gente cree que es un
problema realmente lo sea.

4. Diagrama de causa y efecto. Presenta y organiza las categorias principales de las

causas del efecto deseado o indeseado.
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5. Histograma. Mu

estra la distripu

omo el peso, en

forma de frecuencia. Es una manera de evaluar los datos visual
6. Diagre de dispersion. Sirve pa estudiar la relacion entre datos
7 Diagrama de control. Se usa para determinar |a naturaleza de la causa de la vara

sas comunes 0 espec

enie

Las nuevas siete herramientas de mejora continua: Estas herramientas son la ana-
logfa de direccion de las siete herramientas SPC que se mencionaron en el recuadro.
[ as siete técnicas se orientan hacia las situaciones de direccién donde no estén dispo-
nibles todos los datos. En esencia, se centran cn esclarecer situaciones complejas,
como averiguar lo que hay que hacer en un programa de mercadotecnia 0 qué Upo
de disefio se necesita para un nUEVO proceso. Consisten en diagramas de arbol, va-
tias formas de diagramas de relacion y el conocido diagrama CPM. (Véase la refe-
rencia a Gitlow en la bibliografia de este capitulo para conocer los detalles de estas
técnicas relacionadas con la Cl.)

17.5 DOS EJEMPLOS DE CASOS DE MEJORA CONTINUA
Los casos siguientes ilustran c6mo un banco y una linea aérea aplicaron algunas de

las siete herramientas basica de SPCy los conceptos de guién para mejorar el servicio
a los clientes.

17.6 CASO: REDUCCION DEL TIEMPO DE ESPERA TELEFONICA DE LOS CLIENTES’

He aqui la historia de un programa de control de calidad que se implanto ¢n la oficina central
de un banco de gran tamafio. En promedio, 500 clientes llaman a la oficina cada dia. Los

de cinco

estudios indicaron que los que llamaban se molestaban si ¢l teléfono sonaba

veces antes de que contestaran y mue has veces no volvian a llamar a la compafi

trario. una respuesta ripida, después de que sonara dos veces, tranquilizaba a los clientes

y se sentian mds cémodos al hacer tratos por teléfono

1. Seleccion del tema. Se eligi6 la recepc i6n telefonica como rema de control de calidad,

por las siguientes razones: { 1) La recepci6n telefonica es la primera impresion de la compania
que reciben los ¢ lientes; (2) este tema co1NC idfa con el lema de recepcidn telefénica de la com-

pafia, ‘‘No haga csperar a los clientes y evite cransferencias innecesarias de una extension

* De *‘The Quest for Higher Quality—the Deming Prize and Quality Contr Ricoh Company
Ltd. en Massaki Imai, Kaizen, the Key ¢

54-38

an's Competittve Juccess, Rand ouse, 1986
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CUADRO 17.5

Planificar

Hacer

Revisar

Actuar

Fuente: Paul Lillrank y Noriak Kano, Continuous Improvement Quality Control Circles
Center for Japanese Studies, 1989), pag. 27

La historia CI

Paso de la historia CI

Funcién

Herramientas

1

2

3

Seleccionar el tema

Comprender la
situacion actual

Andlisis

Medidas
preventivas

= Encontrar las caracteris

» Decidir cudl sera el tema para
mejora

s Dejar claro por qué se
selecciono el tema

Recopilar datos

cas
clave del tema

= Reducir el drea del problema
= Establecer prioridades

primero los problemas

» Hacer una lista de las

= Estt

posibles causas del problema
Mas serio

liar la relacién entre las
posibles causas y entre el
problema y las posibles
causas

= Seleccionar algunas causas y

eslablecer hipotesis acerca de
las relaciones posibles
Recopilar datos y estudiar la
relacion causa-efecto

Elaborar medidas preventivas
para eliminar las causas del
problema

nuestros cli
= Estandar
s Educacion

Jio Inmediato vers
prevencion de repetic

s Hoja de verificacion

efecto

» Hoja de verificacién

= Diagrama de dispersién
» Estratificacion

= Tecnologia intrinseca
= Experiencia

Implantar las medidas
preventivas (experimento)

Confirmar el efecto
de la medida
preventiva

Recopilar datos acerca del
efecto de la medida
preventiva

Comparacion antes y después

Las siete herramientas

Estandarizar la
medida preventiva

Identificar los
problemas
restantes y evaluar
todo el
procedimiento

Modificar las estandares
existentes de acuerdo con las
medidas preventivas cuyo
efecto se haya confirmado

in Japanese Industry (Ann Arbor: University of Mict (

CUADRO 1§
CASO

Por qué fe8
esperar losg
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CUADRO 1 DEL
CASO

Por qué tenian que
esperar los clientes

Parsona

| 3
| Cliente A Operador —_— que recibe
\\ \ la llamada /
y \ /
___ @
Cliente B

T

aotra’’ v (3) coincidia también con una campaifia que se promovia por toda la compafiia que
alentaba ser amistosos con todo mundo

En primer lugar, ¢l personal analizé por qué el método actual para responder a las llama-
das hacia esperar a los clientes. El cuadro 1 del caso ilustra una situacién frecuente, donde
la llamada del cliente B entra mientras cl operador habla con el cliente A. Veamos por qué
tiene que esperar el cliente.

En (1), el operador recibe la llamada del cliente pero, por falta de experiencia, no sabe
donde conectar la llamada. En (2), la persona no puede contestar ripidamente el teléfono,
quizds porque no se encuentra, y nadie mis puede tomar la llamada. En este caso el operador

tiene que transferir la llamada a otra extensién mientras se disculpa por la tardanza

2. Diagrama de causa y efecto y andlisis de la situacion. Para cOMp render totalmente cul
era la situacion, los integrantes del circulo de calidad decidieron llevar a cabo un estudio acer-
ca de los clientes que esperaban mientras el teléfono sonaba mis de cinco veces. Los integran-
tes del circulo clasificaron los factores durante un analisis conjunto y los dispusicron en un
diagrama de causa y efecto (véase ¢l Cuadro 2 del caso). Después, los operadores mantenian
hojas de verificacion de varios puntos para registrar los resultados durante un periodo de 12

dias. del 4 al 16 de junio (véase el Cuadro 4A del caso).

3. Resultados del analisis de la situacion de las hojas de verificacion.  Los datos que se regis-
fuera de la oficina)’’

traron en las hojas de verificacion revelaron que “'un operador (el otro
encabezaba la lista con amplio margen, con un total de 172 ocurrencias. En este caso, ¢l ope-
rador en turno tenia que atender gran nimero de llamadas cuando los teléfonos estaban ocu-
pados. El promedio diario de clientes que tenfan que esperar era 29.2, que representaba 6%

de las llamadas que se recibian diariamente (véanse los cuadros 3B y 3( del caso)

4. Establecer el objetivo. Después de una intensa pero productiva discusion, el personal

decidi6 establecer un objetivo de programa de control de calidad para reducir a cero el name-
ro de clientes que esperaban. Esto queria decir que todas las llamadas se atenderian con rapi-

dez. sin inconveniencias para el cliente
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CUADRO 2 DEL
CASO Diagrama de causa y efecto

La persona que recibe la llamada | Sistema de trabajo
no esta presente | de los operadores
A -.\
\\
\
AY -
\— Alud de llamadas telefénicas
AN

—— Ausente

Fuera de la Pausa para el —*-\.\

oficina \ almuerzo N\
\=+—— No estd en su \*+— Ausente

X escritorio \

\ Bl
cliente
espera

o /f No da el nombre y la

onversacion — ./ saccion de la persona
/ -

larga ‘«—que recibe la llamada /«— No comprende el

It
; Falta de / mensaje del cliente
Quejas — ; conocimiento —e

de los puestos de /
/ la compadia / Tarda en licar |
Xpli e
/ —— Comienza a dejar un mensaje J-— 9N oRplicar 2
/ ubicacion de la sucursal

Cliente j Operador

5. Medidas y ejecucion. (a) Tomar el almuerzo en tres turnos diferentes, con lo que queda-
rian por lo menos dos operadores en todo momento.

Antes de tomar esta resolucién, se empleaba un sistena de almuerzos de dos turnos. con

* quedaba un solo operador mientras los otros almorzaban. Sin er go, el estudio

¢clé que era una de las principales causas de la espera de clientes er
la compaiiia incorporé un operador asistente del drea de apoyo

(b) Pedir a todos los empleados que dejaran mensajes al retirarse de su escritorio.

El objetivo de esta regla era simplificar la tarea del operador cuando la persona que debia

bir la llamada no estaba en su lugar. Se explicé el program: cuniones matutinas
regulares y se solicité el apoyo de toda la compafifa. Para ayudar a implantar esta prictica,
se colocaron carteles en la oficina para difundir las nuevas

(c) Elaborar un directorio del personal y sus puestos respectivos

Se disenio el directorio especialmente para que ayl los oper

onocer todos los deralles los puestos de los empleados ni a

6. Confirmacion de resultados. Aunque no se pudo re racero el nimero de |

n espera, las pruebas indicaron una clara mejora, como se uadros
pal de las demoras “'un operador (el otro fuera de la oficina)’

ncias durante el periodo de control a 15 ele 10 de seguimiento

CUADRO 3 DEL
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CUADRO 4 DEL
CASO

A. Efecto del control de calidad (comparacién antes y después del control
de calidad)

NUMERO TOTAL | PROMEDIO DIARIO

Razones por las cuales los clientes tenian que esperar Antes Después Antes Después
A Un operador (el otro fuera de la ofic 172 15 14.5 1.2
B No estaba te la person a llamada 73 17 6.1 1.4
Cc presente en la seccidn para recibir la llamada 61 20 5.1 1L
D Ia : nombre de la 19 4 1.6 0.3
” 16 3 1.3 0.2
1 0 0.8 0
Total | 351 59 29.2 4.8

i0: 12 dia 3 |

350 100% " | i o wen -
300 - //T 300 ‘- T
200 [ 200 'r Efectos
9 Antes Después
100 | 100 +
Y 100%
[ >
0 _ﬂb:f 0
ABCDEF CBADE
A A
L _'I

17.7 LOS GRUPOS DE RESOLUCION DE PROBLEMAS DE MIDWAY AIRLINES
APLICAN HERRAMIENTAS ANALITICAS A LOS RETRASOS EN LAS SALIDAS

Midway Airlines es una linea aérea pequefia que se especializa en el mercado de
viajeros habituales.!® Con base en una encuesta de clientes, se determind que era
decisivo para el servicio de la linea aérea una reduccién en los retrasos de las salidas.

Los empleados de primera linea de Midway elaboraron un diagrama de causa y
efecto para determinar la causa de los retrasos (Cuadro 17.6). Luego efectuaron un

‘0 Este cjemplo se tomé de D. Darly Wyckoff, **New Tools for Achieving Service Quality'’. Ma
F ) £ S,

naging Services: Markets)

Cliffs, N.J.. Prentice Hall,

1, Operations, and Human Resources, C.H. Lovelock. editor. Englewood

1988, pags 239

CUADRO
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CUADRO 17.6

Equipo ]

N\, La aeronave llega tarde
N\ ala terminal

\

de Midway Airli

‘\ Liegada con retraso

\ \Ter"un:il ocupada
A\ S
b Averias mecanicas

N—v‘— e —
I \ \, El remolque llega tarde
Otros \

nes

Personal

Los agentes de la terminal no pueden acomodar
rapidamente a los pasajeros

A \ :
\\ \ Agentes insuficientes
\ Agentes sin capacitacion
\ \ adecuada

maotivacion

\-\ Agentes sin
\

\ \
\, Los agentes llegan tarde a la terminal
\ 2

\, Limpieza con retraso de la cabina

Clim A \ . i
B \\lr:nulacaon de cabina que llega tarde o no esta disponible
\ = \ e el it i
\'ﬁ’::m \ Tripulacién de vuelo que llega tarde o no esta disponible
\ i =
N
\ N\ —
\ \\ Retrasos en
A - _— - = = — la salida
. f,ff / l de vuelos
/ / =
/ /
/ /f’ Mal anuncio de los vuelos
/i / Llega tarde la hoja de peso y equilibrio
oo —
Vi El equipaje llega tarde /. ;
J & I ABrONEYe / Retrasos en el procedimiento de
; /  regisiro
/ El combustible llega tarde e = -
T \, Confusién en la seleccién de asientos
/ Los alimentos llegan tarde / N =
/ 7 J,." Los pasajeros no pasan al mostr
i /
: | / Registro de equipaje demasiado gral
Materiales I / 4
e / \Em-ﬂi-:)n de la tarjeta de emba
/
/  Aceptacién de pasajeros retrasados
/ \, Hora limite de aceptacién muy cercana a |a hora de vuelo
'
/ 'y

% Deseo de proteger a los pasajeros retrasados

\ Deseo de ayudar a los ingresos de la compadia
5 =

Mala ubicacion de las terminales

services: Markeling

Diagrama de causa y efecto para el analisis de causas de retrasos en las salidas de vuelos

—
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CUADRO 17.7

Histograma de
Pareto de los
retrasos en vuelos de
Midway Airlines

53.3%
/\\‘_’_’_’:,J
15.0%
11.3% 11.7%
\ 8.7%

Aceplacion Espera Espera Llegada tarde Todas
de pasajeros del de de la hoja de las demas
retrasados remolque combustible peso y equilibrio causas

analisis de Pareto, el cual revels que cerca del 90% de los retrasos en salidas en los
acropuertos distintos del central se debian a una de cuatro causas principales del
diagrama. En el histograma del cuadro 17.7 se muestran las causas reales de los re-
trasos en salidas en un mes de operaciones. Obviamente, el acomodo de pasajeros
que llegaban tarde era una de las principales causas de retrasos de vuelo. Estos pasa-
jeros no llegaban tarde de otros vuelos de conexién., tan sélo no se apuraban para
llegar al acropuerto. Los agentes de las terminales habian tomado sus propias deci-
siones acerca de qué era lo mejor para Midway en estos casos. La mayoria de los
agentes no queria que Midway perdiera las tarifas de los que llegaban tarde, y ade-
mis se compadecian de ellos (aunque olvidaron las molestias a los muchos pasajeros
que hicieron el esfuerzo por llegar a tiempo). Midway estableci6 una politica de que
operaria a tiempo y brindarfa excelente servicio a los pasajeros que estuvieran listos
para volar a tiempo. Los pasajeros vieron con buenos ojos esta disciplina y poco des-
pués se redujo el nimero de pasajeros retrasados.

Los retrasos por causa del remolque (que separa la aeronave de la terminal) se
redujeron en algunos lugares con una mejor programacion de los remolques y en
otros trabajando mas estrechamente con los subcontratistas, También se iniciaron
programas similares con los contratistas de limpieza de la cabina y los proveedores
de combustible, y el personal de Midway dio mayor prioridad a la entrega pun-
tual de la hoja de calculos de peso y equilibrio al piloto

En enero de 1983, ya bajo control el proceso de salida de vuelos, la compaiifa
estableci6 limites de control (véase Cuadro 17.8). Al principio se establecié arbitra-

CUADN

Diagramg
de losm
vuelos g
Airlines

17.8 q
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CUADRO 17.8

Diagrama de control wr—___
de los retrasos en |
vuelos de Midway

Airlines |

L:) h]e !:vd d;

oies ket g id qeabud by dvesy -

. | Limite inferior de 1983 |

Porcentaje |
de vuelos BO |— — -— |
|

a tiempo |

riamente el estindar de rendimiento en 90% de los vuelos a tiempo. Poco después,

los datos indicaron que este limite inferior era demasiado generoso (pero de cual-
decidié entonces que

quier manera era un buen punto de partida). La compafia
as marcas de puntualidad de un mes excedi

el proceso estaria fuera de cont rol si

tres desviaciones estandar del objetivo de 95%

17.8 ANALISIS DEL \-'A[.()R_e'lNGE"\EIERi;—'\ DEL VALOR

El propésito del anilists del valor/ingenieria del valor ( AV/IV) es simplificar los
productos y procesos. Su objetivo es obtener rendimiento igual o superior con me-
nor costo, a la vez que se mantienen todos los requisitos funcionales que define el
cliente. La AV/IV logra esto por medio de la identificacion y eliminacion de costos

innecesarios. Técnicamente, el AV tiene que ver con los productos que ya se fabri-

as t‘\‘-;‘L'LIl[-H.'.!l'.ll\!'ll"- y I'lL‘i_'("_\].{iLLllil'.“ de [mla‘.m tos que aparc-

can y se usa para analizar
cen en los documentos de produccién y las solicitudes de compra. Lo ust

1l es que

los departamentos de compras utilicen al AV como técnica de reduccién de costos

(véase Cap. 16). La ingenieria del valor se lleva a cabo antes de la etapa de produc-

cién y se le considera un método de evitacion de costos. Sin embargo, en la practica,

hay un vaivén entre los dos métodos para cualquier producto. Esto se debe a que
los nuevos materiales, procesos, etcetera, requieren la aplicacion de las técnicas AV
para los productos que antes pasaron por la IV. El método del anlisis AV/IV con-
siste en discutir preguntas como las que siguen:

e el articulo caracteristicas de disefio que no SON necesarids:

: .
:Pueden usarse dos o mds piezas como una sola?
d i




|
l
\
|
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17.9 MEJORA EN

¢Coémo se puede reducir el peso?

¢Hay piezas que no sean estindar y que puedan eliminarse?

Las respuestas de estas preguntas se convierten en ideas que se desarrollarin y
después se convertirin en propuestas para que las implante la gerencia. Ted Olson
et al., observaron ahorros muy impresionantes con AV/IV: A partir de 1981, Phi-
lips Industries ha ahorrado mas de 62 millones de délares en la produccién de piezas
que proveen a las industrias de vehiculos recreativos, armazones manufacturados
y equipo de transportacién. Hitachi ahorré 5%, o 500 millones de délares, de los
costos operativos de 10 000 millones anuales, en sélo un afio.!! También sefialan
que los japoneses tienen tan buena opinién del AV/IV que cada afio otorgan el pre-
mio Miles a las companias que demostraron mayores beneficios de su aplicacién.
(El premio recibe su nombre en honor de L. E. Miles, de General Electric Company,
que desarrollé el AV en 1974.)!2

LAS PRACTICAS DE CALIDAD: EL SISTEMA SHINGO

El control de calidad real supuestamente requiere el uso de estadisticas. Aunque las esta-
disticas son s6lo un medio, muchas veces se les da tanta importancia que se olvida el obje-
tivo de control de calidad.!?

El sistema Shingo se desarrolla en paralelo, y muchas veces en conflicto, con el enfo-
que estadistico de control de calidad. Este sistema o, para ser mis precisos, esta filo-
soffa de administracion de la produccién, obtiene su nombre de uno de los que de-
sarrollaron el sistema justo a tiempo de Toyota, Shigeo Shingo. Aunque es famoso
en Japon, donde se le conoce como ‘‘el Sefior Mejoras’’, apenas comienza a cono-
cerse su trabajo en Occidente. Hay dos aspectos particulares del sistema Shingo que
han recibido mucha atencién: Uno es c6mo lograr reducciones dristicas en el tiem-
po de preparacion con procedimientos de cambio de troquel en un minuto (SMED,
single minute exchange of die). El otro, que es el punto central de esta seccién, es
la aplicacién de la inspecci6n en la fuente y el sistema poka-yoke para obtener cero
defectos.

Shingo declara que los métodos SPC no evitan los defectos. Aunque proporcio-
nan informacién que indica la probabilidad de que ocurra un defecto, son posterio-
res al hecho. La manera de evitar que surjan defectos en la parte final de un proceso
es introducir control dentro del proceso. Un punto fundamental del enfoque Shin-
go es la diferencia entre errores y defectos. Los defectos aparecen porque las perso-
nas cometen errores. Aunque son inevitables, los errores no se convertirin en defec-
tos si hay una retroalimentacién que lleva a la accién correctiva en la etapa donde

' Ted Olson, Craig Giffi, Aleda V. Roth y Gregory M. Seal, Competing in World-Class Manufac-
tfuring: Amenca's 21st-Century Challenge, Homewood, Ill., Richard D. Irwin, 1990, pags. 234-236.

12 [bid., pag. 233.

* Shigeo Shingo; citado en Alan Robinson, Modern Approaches to Manufacturing Improvement:
The Shingo System, Cambridge, Mass., Productivity Press, 1990, pag. 204.
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ocurri6 el error. Esta retroalimentacién y accion requieren inspeccion en la fuente,
que debe aplicarse 2 todos los articulos que se produzcan. La inspeccion en la fuente
es de dos tipos: autocontrol y control sucesivo. El autocontrol 1o efectiia el trabaja-
dor y es suficiente en todos los casos excepto los articulos que requieren juicio senso-
rial (por ejemplo, existencia o severidad de rasgufos, 0 la igualdad de tonos de pin-
tura). En estas situaciones se requiere el segundo tipo de inspeccion en la fuente,
controles sucesivos. La inspeccién por controles sucesivos la realiza la siguiente per-
sona en el proceso o un evaluador objetivo, como el lider de grupo. Como sucede
en el enfoque JIT, la informacion de defectos se retroalimenta de inmediato al tra-
bajador que elabord el producto, quien lleva a cabo la reparacion. Ambos tipos de
inspeccion en la fuente se basan en controles que consisten en procedimientos o dis-
poSitivos (llamados poka-yoke) 2 prucba de errores. Poka-yoke incluye cosas como
listas de verificacién o herramientas especiales que (1) evitan que el trabajador co-
meta un error que conduzca a un defecto antes de iniciar el proceso 0 (2) proporcio-
na retroalimentacion rapida al trabajador acerca de las anormalidades del proceso,
a tiempo para su correccion.

CUADRO 17.9

Ejemplo de poka-
yoke: Colocacion de
etiquetas en partes
que llegan en una
banda transportadora

LT =

—
| Antes de la mejora Después de la mejora |

| La operacién dependia de la Dispositivo para asegurar que se  Etiquetador '|

| vigilancia del trabajador. fijan las etiquetas e
e N [
| < =
| i | b s // |
| Etiquet ' b Y | |
iqueta i~ | o
g .//%'@//"4 | 20
| 2 J |
| 7/ <N | =
~[ o S - |
| " "‘\\\l '/.-/
| VS |
| - Cr |
N ~.\
| ] s '
| r ™ Cinta en |
Tubo blanco |
| fotoeléctrico |

|

| La cinta que sale del atiquetador da una vuelta |

| pronunciada, de manera que las etiquetas se |
desprendan de la cinta Esto lo detecta un tu-

| bo fotoeléctrico v, si no se desprende la eti- |

| queta y se coloca en el producto en 20
segundos, suena una alarma y se detiene la |

banda transportadora. |

Efecto: Se eliminaron las fallas en la aplicacion de etiquetas
Costo: ¥ 415 000 (US$T5)

nte: Alan Robinso

Mass., Productivity
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Hay gran variedad de poka-yoke, desde listas de verificacién, conjuntos de piezas
en un recipiente (para asegurar que se use el ndmero correcto en el montaje), hasta
complicados dispositivos de deteccion y sefales electronicas. En el cuadro 17.9 se
presenta un ejemplo que aparece en uno de los escritos de Shingo.

Hay mucho mis que se puede decir acerca del trabajo de Shingo. Ataca la preocu-
pacion de la industria por los diagramas de control y dice que no son mds que un
espejo que refleja las condiciones actuales. Cuando el gerente de control de calidad
de una planta de productos quimicos anuncié con orgullo que tenian 200 diagra-
mas en una planta de 150 personas, Shingo le pregunté *‘;tienen un diagrama de
control para los diagramas de control?’’'* Ademis de sus puntos de vista acerca
de la calidad, su trabajo con SMED es una lectura obligatoria para los ejecutivos de
manufactura.

17.10 COMPARACION DE MARCAS

Los métodos de mejora continua que se han descrito hasta ahora son mis o menos
internos: buscan lograr mejoras por medio del analisis detallado de las practicas ac-
tuales de la compaiifa. Sin embargo, la comparacion de marcas sale de la organiza-
ci6n para estudiar lo que hacen los competidores en la industria y las empresas de
excelencia fuera de la industria. Su objetivo bisico es sencillo: Encuentre las mejores
practicas que lleven al rendimiento superior y vea como puede usarlas. La aplicacién
de la comparacion de marcas es un sello caracteristico de los ganadores del premio
nacional de calidad Malcolm Baldrige y se usa en términos generales en toda la in-
dustria. El uso de la comparacién de marcas normalmente comprende los siguientes
pasos:

1. Ildentificar los procesos que requieren meforas. Esto equivale a seleccionar
un tema de mejora continua.

2. Identificar una empresa que sea el lider mundial en la realizacion del proce-
so. En muchos procesos puede ser una compafiia que no pertenezca a la mis-
ma industria. Por ejemplo, Xerox usa a L. L. Bean como marca comparativa
para evaluar su sisterna de registro de pedidos, o ICL, uno de los principales
fabricantes britdnicos de computadores, que compara las marcas de Marks
and Spenser, un vendedor al menudeo de ropa en el Reino Unido, para me-
jorar su sistema de distribucién. Un estudio de McKinsey cité una empresa
que midid las paradas en los fosos de un circuito de carreras de automéviles
como marca comparativa para los cambios de trabajadores en su linea de
montaje.!?

3. Establecer contacto con los gerentes de la comparia y hacer una visita perso
nal para entrevistar a los gerentes y a los trabajadores. Muchas compaiiias se-

14 Robinson, Modern Approaches to Man

cturing Improvement, pig. 234

15 Steven Walleck, David O'Halloran y Charles Leader, *‘Benchmarking W ywrld-Class Performan
ce'', McKinsey Quarterly, nim. 1, pag. 7, 1991.
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leccionan un equipo de trabajadores del proceso para que formen parte del

equipo de comparacién de marcas del programa Cl.
4 Analizarlos datos. Esta etapa comprende ver las diferencias entre lo que hace
su compaiifa y aquella con la cual se compara. Hay dos aspectos €n el estu-
sos actuales y el otro es comparar el rendi-

dio: Uno es comparar los proce
nto de medidas estableci-

miento de estos procesos de acuerdo con un conju
a se describen los procesos con diagramas de flujo o
sencillas descripciones por escrito. En algunos casos las compaiiias permiten
la filmacién, aunque ahora hay una rendencia en las compaiiias que se usan
r las cosas ocultas para no revelar secre-

das. Con frecuenci

cOMO punto COMPparativo de mantene
tos en los procesos.

omparacién de procesos incluyen la estructura de
pedido, porcentaje de defectos y tiempo
una descripcién del proceso de

Las mediciones tipicas para la
costos, calidad y servicio, como cOSto por
de respuesta del servicio. En el recuadro se presenta

comparacion de marcas de Xerox.

La comparacién de marcas del que compara

Xerox anuncia con orgullo que el mundo VI
ceso de comparacion de marcas. En 1988 1
adounidenses con el propdsito de estudiar nuestro pr

comparifas japonesas y est
de comparacion de marcas y su aplicacion.’
Los elementos de comparacién de marcas gque emplea Xerox incluyen

a misma Inc

Promedio industrial: El rendimiento promedio de |as compaiia

na
Comparacion de marcas industrial o competitiva El mejor rendimiento dentro de la

cualguier In

aracion de marcas de ca tegoria mundial: El mejor rendimientc

n?

grando como resultado de nuestro pia
rama diario mejord a 75% en 1988, en comparacion

1. ¢Qué estamos |

El logro del prog
en 1984. (El glemplo s€ relaciona con las précticas de prc

\L}.’\-!.’."-'.-l‘L'.-:')." ae

ompania que se

2. ¢Cudles son los puntos fuertes actuales y proye

usan como Comy aracion de marcas?

la reduccion de tiempo de

Mejora stente

Utilizacién de col S.

trol estadistico de proce

3. 4Qué partes del plan tienen que reajustarse?
de materiales justo a tiempo

Suministro
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4. ¢Existe un proceso de recalibracion?
Si: Cada ano se estudian y calibran las mediciones del rendimiento

Fuente: Saolicitud de Xerox para el pramio nacional de jad Malcolm Baldrige, 1988, se

DETERMINACION DE COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES

Una de las formas de medir el efecto de las mejoras es examinar los costos de las
actividades antes y después del esfuerzo de mejora de la calidad. En la mayoria de
los casos el resultado deseable es una reduccién en costos; en otros, algunas activida-
des pueden aumentar el costo para mejorar la calidad desde la perspectiva del siste-
ma global. Independientemente del efecto en costos que se pretenda, es indispen-
sable una medicién precisa de los costos de produccién para saber si se han
alcanzado los objetivos de la mejora.

De modo general, los costos se pueden dividir en dos categorias: La primera co-
rresponde a los costos directos. Estos costos variables pueden imputarse directamen-
te a los empleados y los materiales que se usan en la produccién directa y las activi-
dades de entrega de servicios. La segunda categoria de costos, los costos adicionales,
incluye materiales indirectos, personal indirecto como la direccién, depreciacién de
planta y equipo y servicios puiblicos. Estos costos no fluctiian mucho con el transcur-
so del tiempo, ya que los costos fijos forman la mayor parte de los costos adicionales.

Para saber cuanto cuesta fabricar cierto producto o entregar un servicio, hay que
aplicar un método de asignacion de costos adicionales a las actividades de produc-
cién. El enfoque tradicional es asignar los costos generales a los productos en base
a las horas o las cantidades monetarias del personal directo. Al dividir el total de
los costos adicionales estimados entre las horas de trabajo directo que se presupues-
taron, se puede establecer una tasa de costos adicionales. El problema con este enfo-
que es que los trabajadores directos, como porcentaje de los costos totales, se ha
reducido considerablemente en la Gltima década. Por ejemplo, la introduccién de
la tecnologia avanzada para manufactura y otras mejoras en la productividad han
dado lugar a que el personal directo sea sélo un 7 o 10% de los costos totales de
manufactura en muchas industrias (como se menciond en el capitulo 16). Como
resultado, en ciertas plantas muy automatizadas se encuentran tasas de costos adi-
cionales de 600 o incluso 1000%.'6

Esta prictica contable tradicional de asignar los costos generales al personal direc-
to puede originar decisiones de inversién bastante dudosas, por ejemplo, se pueden
escoger procesos automatizados en vez de procesos con mucha mano de obra, por
la comparacion de los costos estimados. Por desgracia, los costos adicionales no de-
saparecen cuando se instala el equipo y los costos totales podrian ser menores con
el proceso de mucha mano de obra. También desperdician esfuerzos, ya que se in-

16 Matthew ]. Libertore, Selection and Evaluation of Advanced Manufacturing Technologies,
Nueva York, Springer-Verlag, 1990, pags. 231-256
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- mucho tiempo en ontabilizar las horas de trabajo directo. Por ejemplo, una

) | computador para elaborar informacion acerca de

126 65 %

planta ut

las transacciones de mano de obra directa, aungue este concepro solo representaba

de los costos totales de produccidon.’

Se han desarrollado las técnicas de determinacién de costos basados en activida-

.mas. los cuales refinan el proceso de :

1 70

gnacion

des para hacer frente a e
de costos adicionales flejar de manera mas directa la proporcién real de los

cionales que consumen las actividades de produccién. Se identitican los

cOsStos a

factores causales, conocidos como directores de costo, y $¢ usan como medio para

.. Estos factores pueden incluir horas de maquina,
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su conclusién. El cuadro 10 muestra una comparacion entre la contabilidad d¢
costos tradicional y la determinacion de costos basados en ac tividades.
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CUADRO 17.10

Sistema tradicional y
basado en
actividades para la
determinacioén de
costos

Sistena tradicional Sistema de determinacion
de determinacion de costos basados
de costos en actividades
Total de costos| Total de costos
adicionales adicionales
Asignacion por Agrupamiento
horas de trabajo por actividades
Costo del Fondos de
producto final costos

Asignacion por
director de costos

Costo del
producto final

17.12 CONCLUSION: ESTO NO ES INGENIERIA ESPACIAL

El anilisis de los conceptos y los casos de estudio de este capitulo debe transmitir
el hecho de que la mejora continua no es ingenieria espacial. En teorfa, es un proce-
so intrinsecamente sencillo que cualquier organizacién puede aplicar con éxito. Al
parecer, donde se requiere pensar al nivel de un ingeniero espacial es para encontrar
el modo de romper las barreras de la organizacién que forman los reductos departa-
mentales y los sistemas de recompensas conflictivos que inhiben la participacién de
los grupos de trabajo en la tarea.

17.13 PREGUNTAS DE REPASO Y DISCUSION

1.

6.

El escritor de temas de negocios, Tom Peters, ha sugerido que al efectuar cambios en
procesos, hay que ‘‘ensayarlo, probarlo y aplicarlo’. ;Cémo encaja esta filosofia con
la de mejora continua?

Midway Airlines quebrd en 1991, a pesar de su éxito en la resolucién de problemas ope-
rativos. ;Qué significa esto con respecto a la utilizacién de la mejora continua?
Piense en un trabajo que haya tenido. ;La organizacién en que trabajé se parecia mis
a un sistema de mantenimiento de estindares o a uno de mejora continua? (Utilice el
cuadro 17.2 como guia para los detalles.)

¢Es valiosa para los clientes la mejora que se describi6 en el estudio de caso del banco
de este capitulo, donde se redujo el tiempo de espera en el teléfono?

¢Hay algiin poka-yoke que pudiera aplicarse al estudio del banco que se mencioné en
la pregunta 4?

Lleve a cabo un analisis del valor ripido de una compra reciente que haya hecho. ;Estd
feliz o se arrepiente de la compra?

Usted es el encargado de ingenieria del valor en la compaiiia que fabricé el producto
de la pregunta 6. ;Qué cambios haria en el disefio?
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CUADRO 17.11

Método de
asignacién de costos
adicionales por
actividad

Datos basicos
ACTOS O TRANSACCIONES

Costos -

A
signables Total Producto A Producto B

Actividad a
5 000 3000 2 000

$230 000

Preparacion de maquinas
Inspecciones de calidad 160 000 8 000 5000 3000
Pedidos de produccion 81 000 600 200 400
Horas-maquina trabajadas 314 000 40 000 12 000 28 000
Recepcion de materiales 90 000 750 150 600
$875 000
Tarifas de costos adicionales por actividad
(a) = (b)
(a) b) Tasa por
Costos Total de actos acto 0
transaccion

asignables o transacciones

Actividad
5000 $46/preparac

$230 000

n

Preparacion de maquinas
Inspecciones de calidad 160 000 8 000 $20/inspec
Pedidos de produccion 81 000 600 $135/pedido
Horas-maquina trabajadas 314 000 40000 $7.85/hora
Recepcion de materiales 90 000 750 $120/recepcion
Costos adicionales por unidad de producto
PRODUCTO A PRODUCTO B

Actos o tran- Actos o tran-

sacciones Cantidad sacciones Cantidad
Preparacion de maquinas, a 3000 $138 000 2 000 $ 92 000
$46/preparacion
Inspecciones de calidad, a
$20/inspeccion 5 000 100 000 3000
200 27 000 400

Pedidos de produccion, a $135/pedido

Horas-maquina trabajadas, a
$7.85/hora 12 000 94 200 28 000
150 18 000 600

Recepcion de materiales, a
$120/recepcion
Total de costos adicionales
asignados (a)

$377 200

Numero de unidades producidas (b) 5000
Costo adicional por unidad, (@) = (b) $75.44
e: Ray Manageria ting, H iil,, Richard D. lrwin, 1991
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Shingo cuenta una historia acerca de un poka-yoke que inventé para asegurar que los
operarios no cometieran el error de poner menos de los cuatro resortes requeridos en
un dispositivo de pulsadores. En el método existente, los operarios tenfan que tomar
los resortes de una caja que contenfa cientos y luego colocar dos detris del pulsador
de encendido y dos detrds del pulsador de apagado. ;Cuil fue el poka-yoke que se le
ocurrié6 a Shingo?

Un paquete procesador de textos para computador esti repleto de poka-yokes. Mencio-
ne tres, ;Hay otros que quisiera que tuvieran los paquetes?

¢C6mo se puede usar la determinacién de costos basados en actividades como herra-

mienta de mejora continua? ;Hay algunas limitaciones para utilizar este proceso?

17.14 PROBLEMAS

El profesor Chase esti frustrado por su incapacidad para hacer una buena taza de café
por las mafianas. Muestre c6mo usaria un diagrama de causa y efecto para analizar el
proceso que usa para obtener su pécima.

Utilice el proceso de comparacion de marcas y todas las herramientas de mejora conti-
nua que desee para mejorar su desempeio en su peor curso en la escuela

Espejos ACME produce dos tipos de espejos retrovisores para uno de los principales fa
bricantes de automéyviles. La compafifa produce 120 000 espejos normales y 80 000 es-
pejos de lujo cada afio, Las necesidades de mano de obra directa son diez minutos por
unidad de lujo y cinco minutos por unidad estindar. A continuacién se presentan los

costos de materiales y mano de obra directa:

Espejo Espejo
estandar de lujo

La compafifa también recopilé informacion acerca de los costos asignables por actividad
para cada producto

ACTOS O
TRANSACCIONES

Costos
Actividad asignables Estandar De lujo

méaquina necesa $290 000 1100 350
pra nec 1

La compaiiia calcula que para este afo los costos adicionales serdn 560 000 délares
Utilice un método de asignacion de costos adicionales por horas de trabajo para de-
terminar ¢l costo unitario de manufactura de cada producto.

Aplique el mérodo de determinacion de costos basados en actividades para deter-
minar el costo unitario de manufactura de cada producto

¢Qué informacién proporcioné el método de determinacion de costos basados en
actividades que no presenté el método tradicional de costeo basado en horas de ma-

no de obra?
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ASO: HANK KOLB, DIRECTOR DE CONTROL DE CALIDAD®

Hank Kolb silbaba mientras caminaba hacia su oficina; atn se sentia un poco extrano, ya
lo cuatro semanas desde su contratacién como director de control de

que s6lo habian pasac
a planta, en un interesante seminario llama-

calidad. Toda la semana habia estado fuera de |
que el departamento corporative de capacitacién dio a

do “‘Calidad en los afios noventa’’
Ahora estaba listo para comenzar

antas de manufactura.

los gerentes de calidad de las pl
a planta de productos industriales que daba em-

a escarbar en los problemas de ¢ alidad de est
pleo a 1200 personas.

Kolb se asomé a la oficina de Mark Hamler, su subordinado inmediato, gerente de control

as durante su ausencia La n'lctil'.l sonrisa
Jetuviera. No conocia muy bien a | lamler
avia tenia dudas acerca de como estable-
al puesto de Kolb: en la forma
faltan habilidades de di-

alidad, y le pregunté como estuvieron las cos
“*Oh, bien'" hicieron que Kolb se ¢
atar de sacarle mis. Kolb tod
quien no habia obtenido la promocidn
“*excelente conocimiento técnIco;
is y le pregunt6 a Hamler lo que sucedid; la res-
Tuvimos un pequefio problema en

tll.' C
de Hamler y un
v no estaba seguro de tr.
cer una relacién con él,
de evaluacién de Hamler se leia
Kolb decidié indagar un poco m
““Oh, un tipico defecto minimo de calidad.
te desengrasante especializado que
Se encontrd un poco mas de pre-

reccion’’

puesta fue
la linca Greasex la semana pasada [un solven
a para cl sector de alta tecnologial.

s€ €m l\;ll".l

en una lata atomizador
de las latas del segundo turno, pero un supery
le entregas!’’ Como Kolb no estaba

sion en algunas isor las ventilé para que s¢
:Cumplimos con nuestro programa

pudieran enviar.
lanta y sus productos, le pidio

muy familiarizado con lap a Hamler que fuera mds especitico;

a duras penas, Hamler continué:

unos problemas con el nuevo equipo de llenado y la presion de algunas latas fuc

en una escala de valoracién de kilogram

Hemos tenido alg

uperior al AQL [nivel de calidad aceptable]

105 |'|.\[ enumetro

Ctamos

% del estandar, unas 14 cajas por turno, y la d
i

La rasa de prm_iiiu ion es atan 50
. mitad del turno. Mac Evans [el inspector ¢
res6 al final del turno para
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1-..\:.'-|.|:-.-ln'v_ap.m-\uiu Le dijo a Mac que
que regresd, quitd las etiquetas,
e planificacién de produccion hacia

ne Simmons, Suf
Las etiquetas con la palabra
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Kolb estaba un poco confu
o que le habia dicho Morganthal, el gerente

Cuando llegé a su oficina pensd de nuevo en |
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' Morganthal subrayd
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mucho dinero, estoy seguro de ello, pero no puedo demostrarlo. Hank, tiene todo mi apoyo
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Capirtulo 17

en este asunto; estd a cargo de los problemas de calidad. Tiene que terminar esta espiral des-
cendente en la calidad y productividad.”

El incidente ocurrié hace una semana; lo mis probable era que los productos estuvieran
en manos de los clientes y todos se habian olvidado del asunto (o querian olvidarlo). Habia
otros problemas que al parecer requerian mayor atencién de Kolb, pero el asunto aiin le mo-
lestaba. Sentia que no se tomaba en serio al departamento de calidad y que era un insulto
del 4rea de manufactura. No queria comenzar la guerra con el personal de produccién, pero,
¢/qué podia hacer? Kolb estaba tan preocupado que cancel sus citas y paso la manana ha-
blando con unas cuantas personas. Después de una mafiana larga y que requirié mucho tac-
to, obtuvo la siguiente informacién:

1. Del irea de personal. El operador del equipo de llenado habia llegado del drea de
envios hacfa dos semanas. No tenia capacitacién formal en el puesto pero lo capacitaba Way-
ne, en el trabajo, acerca de cémo manejar el equipo. Cuando Mac probd las latas de alta pre-
sion no se pudo encontrar al operador y s6lo se enterd del material rechazado de boca de
Wayne al terminar el turno.

2. Del Grea de mantenimiento de la planta. El equipo de llenado automitico se habia

comprado hace dos afios para otro producto. Hace seis meses se cambi6 a la linea Greasex
y el drea de mantenimiento tuvo 12 érdenes de trabajo en el dltimo mes para hacerle repara-
ciones o ajustes. El irea de mantenimiento de la planta habia adaptado el equipo para mane-
jar la menor viscosidad de Greasex, para la cual no se habia disefiado; la adaptacién incluyé
una cabeza de llenado especial. No habfa mantenimiento preventivo programado para el
equipo y las piezas de la sensible cabeza de llenado, que se habian reemplazado tres veces
en los tiltimos seis meses, se tenfan que fabricar en un taller cercano. El tiempo de inactividad
anormal era 15% del tiempo de ejecucion real.

3. Delrea de compras. Los dispersores de plistico de la lata Greasex, disefiados de ma-
nera urgente por un proveedor para este nuevo producto, con frecuencia tenfan pequefias
asperezas en el filo interior, lo que causaba problemas al momento de ajustar la tapa a la
lata. Un ajuste de mantenimiento, que aumentaba la presién en la cabeza de llenado, habia
resuelto el problema de las asperezas, o por lo menos forzaba los dispersores a pesar de dichas
asperezas. Los agentes de compras dijeron que hablarian con el representante de ventas del
proveedor de los dispersores, la proxima vez que fuera a la planta.

4, Del Grea de disenio de producto y empagque. la lata, disefiada especialmente para
Greasex, tenia contorno especial para que el usuario la pudiera sujetar mejor. Este cambio,
que promovi6 la investigacion de mercadotecnia, separaba a Greasex de los competidores en
cuanto a apariencia, y los disefiadores lo consideraban algo importante. No se efectuaron
pruebas del efecto del contorno sobre el tiempo de llenado y la hidrodinimica de llenado
a partir de una cabeza de llenado a alta presién. Kolb tenia la corazonada de que el nuevo
disefio actuaba como venturi (vehiculo que crea succién) durante el llenado, pero el disefia-
dor del empaque pensé que era poco probable.

5. Del gerente de manufactura. Habia oido hablar del problema; es mas, Simmons ha-
bia bromeado al respecto, presumiendo a los otros capataces y supervisores de turno cdmo
habfa superado su cuota de produccién. El gerente de manufactura consideraba que Sim.-
mons era uno de los ‘‘mejores capataces que tenemos. . . siempre cumple con su produc-
cién’’. Sus papeles para promocién estaban sobre el escritorio cuando llegé Kolb. Simmons
era un fuerte candidato para una promocién a supervisor de turno. El gerente de manufactu-
ra, bajo la presién de Morganthal para reducir costos y tiempos de entrega, estaba de acuerdo
con Kolb, pero dijo que el drea de reparaciones hubiera ventilado las latas con sus mandme-

tros, lo mismo que Wayne hizo a mano. ‘‘De cualquier manera hablaré con Wayne acerca
del incidente’’, dijo.
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Mejora continua

6. Delirea de mercadotecnia. Se habia acelerado el lanzamiento de Greasex al mercado

a los competidores y se elaboraba una gran campafa publicitaria para que los
ucto. Habia un diluvio de pedidos y Greasex estaba a la cabe-
6n tenfa que entregar el producto; incluso se
ones, 'ya que era mejor que estuviera

para vencer
clientes conocieran més el prod
za en pedidos atrasados. El drea de producci
toleraba que estuviera un poco fuera de las especificaci
en el mercado. ¢A quién le importa si la ctiquera estd un poco hueca o si sale con un poco
de presion de mds? Necesitamos la porcion del mercado en ese segmento de alta tecnologia.’
Kolb era la cuestion de seguridad de la presién elevada en las latas.
a 0 si Simmons las habfa venti-

Lo que mds molestaba a
saber cuil era el riesgo de la presidn elevad
os datos del fabricante de las latas, que Hamler
1spector habia detecrado no estaba en
a utilizado un procedimiento

No tenia forma de
lado lo suficiente para reducir el peligro.
le habfa ensefiado, indicaba que la presién que el ir
peligro. Pero, una vez mis, el inspector sélo habi
Incluso si podia aceptar moralmente que el produc-
star seguro de que nunca sucederia de nuevo?

nsé en lo que habia sucedido en la mafia-
blado del papel de la calidad, productivi-
1d, ¢pero acaso le habian dicho qué
porque pensaba que

el area de
de muestreo para rechazar las ocho cajas.
to no era una amenaza, ;podia Kolb e

Kolb no salié a comer; se sentd en su oficina y pe
na. En el seminario de la semana anterior habian ha
dad y calidad, crear nuevas actitudes, el reto de la calid:
hacer si sucedia esto? Kolb dej6 un trabajo muy bueno para venir aqui,
a con respecto a la calidad, y porque queria un reto. Kolb exigio y recibié
Je manufactura, mercadotecnia e investigacién y desarro-
neral. Sin embargo, no sabia con exactitud lo que

la compaiifa era seri
un salario igual al de los directores
llo. e informaba directamente al gerente ge

debia hacer, ni siquiera lo que podia hacer en esta situacion.

PREGUNTAS
1. ¢Cuilesson las causas de los problemas de calidad en la linea Greasex? Presente sus res-
puestas en un diagrama de causa y efecto.
2. ¢Qué pasos generales debe seguir Hank para est
¢Qué problemas tendrd que superar para que funcione?

ablecer un programa de mejora co ntinua

para la compaifiia’
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