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Introduccidn

Hoy en dia la competitividad en la industria exige tener los mas altos estandares de calidad
para la satisfaccion del cliente a través de productos que sean seguros y con la calidad
deseada.

Las auditorias de procesos por niveles son una herramienta invaluable para las industrias del
sector automotriz para identificar las fuentes de variacion y asi controlar los procesos de
manufactura.

Para que cualquier empresa automotriz pueda competir en el mercado es importante que estén
certificadas en la Norma Internacional ISO/TS 16949, ya que esto le permitird proporcionar a
sus clientes la confianza de que todos sus productos y servicios proporcionados son de la mas
alta calidad.

Asi como es importante que la empresa esté certificada, es necesario que cumpla con todas las
demandas y necesidades de sus clientes para poder mantener el estdndar de calidad y la
satisfaccion de cada uno de los compradores finales.

Las auditorias son parte del sistema de calidad, estas permiten indagar sobre el cumplimiento
de cada proceso involucrado en la empresa, es por esto que las auditorias de procesos por
niveles son fundamentales en una organizacion automotriz, ya que muestra el nivel de
cumplimiento de las lineas productivas e identifica los problemas potenciales para
solucionarlos antes de que alguna pieza con baja calidad sea entregada al cliente o bien sea
parte de un automovil que use el cliente final.

El siguiente trabajo muestra la investigacion realizada para el proyecto de reingenieria de las
auditorias de procesos realizadas en una empresa automotriz que fabrica columnas de
direccion y partes de forja en frio la cual se realizé en primera estancia con la recoleccion de
todos los datos generados en el periodo 2012-2013 de las auditorias de proceso en la
organizacion para de esta forma comenzar el andlisis y asi poder realizar la investigacion
tedrica que proporcionara los datos necesarios para el cambio.

A través de la recoleccion de datos, se conocieron las necesidades de informacion y
capacitacion, asi se indagd paulatinamente sobre los requerimientos que debe cumplir la
industria.

El conocer los procesos a profundidad, es vital para poder realizar alguna mejora sobre lo que
actualmente esta establecido, ya que de lo contrario se corre el riesgo de hacer un cambio que
no agregue valor al proceso o bien que no se consideren los posibles obstaculos.



La investigacion que se desarrolla en el siguiente trabajo muestra cuéles fueron los medios
para obtener la informacion asi como las herramientas utilizadas para conocer los procesos,
analizar los datos y de esta forma desarrollar el cambio que beneficiara y agregara valor a las
auditorias de proceso.

En el primer capitulo se define la problematica de investigacion, es decir, la situaciéon actual
de la empresa sobre las auditorias de proceso.

El en el segundo capitulo, se muestran las bases tedricas del trabajo, es decir, las normas
aplicables a una industria automotriz asi como las de soporte y en especial el requerimiento de
las auditorias de proceso para conocer los detalles que se deben de seguir, los cuales
permitiran un cambio exitoso.

En el tercer capitulo se muestra cudl es estado actual de empresa, es decir, como funciona su
sistema de calidad y cémo se llevan a cabo las auditorias de proceso.

En el cuarto capitulo se desarrolla el trabajo, es decir, se muestran paulatinamente los cambios
que se realizaron en la planeacion, ejecucion y seguimiento de las auditorias de proceso.

Para el capitulo quinto, los resultados de los cambios en las auditorias de proceso son
mostrados para conocer cual fue el avance que se logrd con el trabajo de reingenieria
realizado.



Capitulo I: Protocolo de investigacion

1.1 Planteamiento del problema

Hoy en dia la implementacion y mantenimiento de un adecuado sistema de calidad que cumpla
con los requerimientos y satisfaga las necesidades de los clientes, es de suma importancia para

tener éxito en cualquier tipo de empresa.

Actualmente las empresas del sector automotriz, en especial aquellas que son Tier 1, estan
obligadas a estar certificadas en la Norma Internacional ISO/TS 16949:2009 Requerimientos
particulares para la aplicacion de 1SO 9001:2008 para organizaciones automotrices de partes
para produccion y servicios relevantes, y las empresas que son proveedoras de los Tier 1
deben estar certificadas al menos en 1ISO 9001:2008 Sistemas de gestién de calidad -

Requerimientos.

Estas normas refieren al sistema de gestion de la calidad, el cual es una estructura operacional
de trabajo, documentada e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales, para guiar las
acciones de la fuerza de trabajo, la maquinaria o equipos, y la informacién de la organizacion
de manera practica y coordinada de forma que asegure la satisfaccion del cliente y bajos

costos para la calidad.

El sistema de gestion de calidad focaliza los recursos a la satisfaccion de los clientes y al
cumplimiento de los requerimientos especificos, los cuales son bases para cumplir con la
calidad esperada por el cliente. Como lo es mencionado en la Norma ISO/TS 16949:2009

seccién 8.2.1 Satisfaccién de los clientes:

Como una medida de desempefio el sistema de administracion de calidad, el
sistema debe de monitorear la informacion relativa a la percepcion de los

clientes de si la organizacién misma ha cumplido con los requerimientos de los



clientes. Deben de determinarse los métodos para obtener y usar ésta
informacion (p.29).

Remarcando en la nota “Debiera darse consideracion tanto a clientes internos como a

externos”.

De los requerimientos de la Norma ISO/TS 16949:2009 se desprenden tres tipos de auditorias,
con las cuales una empresa debe cumplir para monitorear el cumplimiento con respecto a los
requerimientos de los clientes, es importante la implementacion y ejecucion de las auditorias
internas que nos permiten demostrar el cumplimiento con los requerimientos de los clientes,

en la calidad de los productos y la eficiencia de los procesos.

Para lo anterior, la norma sugiere realizar tres tipos de auditorias:

e Auditorias internas al sistema
e Auditorias internas al proceso

e Auditorias internas al producto

Las auditorias al proceso son importantes debido a que miden la capacidad de los procesos

para producir piezas con calidad.

Clientes como Chrysler y GM tienen un requerimiento especial CQI-8 Layered Process
Audits Guideline para las auditorias de proceso que pueden implementarse para dar
cumplimiento a la norma y al mismo tiempo cumplir con un requisito del cliente,
requerimiento que va mas alla al permitirnos identificar posibles fallas para actuar de forma
inmediata y resolverlos antes de que sea una falla que pueda impactar la satisfaccion del

cliente.

Si las auditorias de proceso se ejecutan de forma adecuada, entonces el sistema permitira
encontrar los puntos débiles del proceso sobre los cuales se debe trabajar para mejorar y asi

producir con calidad para que los requerimientos de los clientes también sean cumplidos, pero



el beneficio va mas alld, el ejecutar auditorias de proceso bien planeadas da valor agregado al
enfocarse sobre aquellos puntos como la reduccion de scrap, el cual impacta al sistema de
calidad en todos los procesos, es decir, en compras, ventas, finanzas, aseguramiento de la

calidad, produccion, etc.

Cualquier empresa manufacturera se enfrenta al reto de cero de defectos, el cual solamente
puede ser alcanzado con la mejora continua de todos los procesos involucrados en la

produccién de las piezas.

Por ello, el requerimiento de CQI-8 se enfoca a las auditorias de proceso, es decir, se focaliza

en medir la eficacia y la eficiencia de los procesos.

Las limitantes para la investigacion radican en el soporte de la Direccion General, ya que
actualmente no se tiene el apoyo necesario para la ejecucion y el seguimiento de las auditorias
de proceso, ademas de los recursos humanos que son indispensables para la ejecucion ya que
es necesario un equipo auditor que permita cubrir los niveles requeridos por el lineamiento
CQI-8.

El enfoque que tenian previamente las LPAs son también una limitante, ya que se veian
solamente como un requerimiento y no como un medio que permita encontrar aquellas fallas
potenciales de los procesos, para prevenirlos o solucionarlos a corto plazo antes de que el
problema aparezca.

Debido a la mala implementacidn, ejecucion y seguimiento de las LPAs las mismas fallas se

presentan actualmente.

Una de las méas grandes limitantes para la investigacion es la falta de compromiso y apoyo de
la Direccidén General con el sistema de calidad para la ejecucién de la LPAs, seguimiento de
hallazgos y de las actividades que surgen de éstas. La falta de compromiso afecta al proyecto

ya que para la identificacion e implementacion de las capas 2 y 3 requeridas por el lineamiento



de CQI-8 es complicado tener el soporte de las diversas areas que deben estar involucradas
debido al know-how que poseen.

Este estudio tiene como finalidad la reestructuracion del sistema que planea, ejecuta y da
seguimiento a las auditorias de proceso en una empresa automotriz fabricante de columnas de
direccion y partes de forja en frio, a través del analisis y comparacion del proceso actual de las
auditorias de proceso contra el requerimiento de CQI-8. La empresa tiene aproximadamente 4
afios de haber implementado éstas auditorias, y es fundamental aplicar adecuadamente el
lineamiento para agregar valor a éste proceso y asi disminuir las fallas mas tipicas en las lineas

de produccion.

Esto sin duda, podra permitir a la organizacion contar con una ventaja competitiva, pues como
se menciond anteriormente, la implementacién, mantenimiento y mejora continua de las
auditorias de proceso ayudara a disminuir y eliminar las fallas recurrentes en la produccién al

poder identificarlas.

1.2 Justificacion y delimitacion de la investigacion

El tema de estudio es de suma importancia para la empresa ya que permitird conocer cuéles
son las fallas del sistema implementado, trabajar sobre éstas y mejorar el sistema
reestructurandolo de tal forma que la planeacion, ejecucién, seguimiento y mantenimiento de
las LPAs mejore continuamente para que permita encontrar las fallas potenciales en las lineas

de produccion y eliminarlas desde la causa raiz, evitando problemas recurrentes.

Las auditorias de proceso por capas o niveles no son solo para cumplir con un requerimiento
mas de cliente, de acuerdo a la norma ISO/TS 16949: 2009 menciona “Auditoria al proceso de

manufactura. La organizacion debe auditar cada proceso para determinar su efectividad”

(p.29).



Con respecto a lo anterior, es vital mantener un sistema de auditorias de proceso que permita
cumplir con el requerimiento del cliente, también con el requerimiento internacional de
ISO/TS y esto finalmente nos llevara a la mejora continua de los procesos productivos que

sean inspeccionados de acuerdo a las LPAs.

Al conocer los puntos débiles, se podra generar una estrategia para fortalecer el sistema, lo
cual beneficiara no solo al sistema de calidad sino a la empresa, debido a que no solo se

identificaran los problemas sino que se dara un seguimiento para eliminar la causa raiz.

Uno de los beneficios es la estandarizacion de los procesos y la reduccién de la variacién a lo
largo de la linea de produccion, lo cual conlleva a la reduccion de problemas en la linea
productiva ya que se identifican los puntos débiles que deben ser atacados y disminuidos

paulatinamente.

Los beneficios van mas alla de identificar las fallas del proceso, ya que el principio de las
LPAs es que sean multifuncionales y multiniveles, las diversas funciones de la empresa, es
decir, los diferentes departamentos de la organizacion (compras, ventas, finanzas, recursos
humanos, ingenieria de procesos, IT, etc.) se involucraran en el proceso y conoceran cual es el

impacto con las actividades que desempefian diariamente con éste.

Estas auditorias no son solamente un requerimiento con el que se debe cumplir, si las LPAs
son implementadas y ejecutadas de forma adecuada entonces seran una herramienta que
permitira reducir los desperdicios, los costos, la variacion en los procesos y asi se aumentara la

calidad de los productos que se entregan al cliente.

En la siguiente investigacion se analizaran los datos obtenidos en el afio fiscal 2012-2013 de
las auditorias de proceso realizadas, esto con el fin de identificar los puntos debiles del sistema
y asi poder conocer cudles son las debilidades para reforzarlas y comenzar con la

implementacién de las herramientas que poco a poco nos permitan mejorar el sistema.



Actualmente, no se conoce cuales son los beneficios que nos proporciona la buena
implementaciéon de las auditorias de proceso y se toman como un papeleo mas que es
necesario hacer, como consecuencia los hallazgos de la auditoria se convierten en archivo que
simplemente se pierde, no se implementan acciones y tampoco se verifica la efectividad de las
pocas que son implementadas, con esta mala practica se tienen problemas recurrentes en

produccion que pudieran ser eliminados con una correcta identificacion de la causa raiz.

A nivel profesional, el beneficio de la investigacion representa una fuente de informacion que
proporcionara el conocimiento de un requerimiento de cliente que sirve de herramienta para
identificar fallas potenciales en los procesos, éste tema no ha sido tratado en materias como
sistemas de calidad y deberia tratarse junto con las normas ISO, ya que este lineamiento es
complemento de las auditorias de proceso que nos pide la Norma Internacional 1SO 9001:2008
e ISO/TS 16949:2009. Los resultados de la investigacion proporcionaran datos de la
implementacién de las LPAs en una empresa, asi como las fallas, mejoras y obstaculos a los

que se enfrenta el sistema de calidad con éste tipo de auditorias.

El beneficio personal que tiene éste estudio es ampliar el conocimiento de los diversos
requerimientos con lo que una empresa manufacturera, en especial una empresa automotriz,
debe de cumplir para satisfacer las necesidades de los diversos clientes y sobre todo de las
diversas metodologias utilizadas para producir con calidad. Me permitira relacionar las
diversas actividades que realizo en mi area de trabajo con aquellas actividades derivadas de los
diferentes departamentos involucrados en el proceso de produccion. Ademas, el involucrarme
con diversas areas y personas permitira el conocimiento de los diversos procesos en cada

division de la empresa lo cual es de gran ayuda para realizar la investigacion.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Realizar la reingenieria del sistema de planeacion, ejecucion y seguimiento de las auditorias de

proceso en una empresa manufacturera de columnas de direccion y partes de forja en frio.



1.3.2 Objetivos particulares

1) Conocer el requerimiento de CQI-8.

2) Verificar el nivel de cumplimiento de las LPAs actuales contra el lineamiento
de la AIAG.

3) Realizar un nuevo plan de las auditorias de proceso que contenga todas las

maquinas involucradas en las dos divisiones.

4) Aplicar un nuevo proceso de planeacion de acuerdo a la disponibilidad de
recursos humanos y resultados de las lineas de produccion.

5) Evaluar el checklist de auditorias de proceso para saber si cumple con el

lineamiento CQI-8.

6) Incluir en la lista de verificacion aquellos aspectos que sean clave para el
cumplimiento de los KPlIs fijados por la empresa.

7) Retroalimentar a los auditores y a los coach de produccion de los resultados

obtenidos en cada auditoria de proceso.

8) Implementar un sistema de seguimiento de los hallazgos de cada auditoria, el
cual contemple la asignacion del responsable de las acciones para cada hallazgo,

tiempo de implementacién y verificacion de las acciones.

9) Disminuir las acciones correctivas generadas en el sistema QSI, que han sido

abiertas por problemas no sobresalientes y que no agregan valor al proceso.

10)  Capacitar a los auditores en el lineamiento CQI-8 y en las herramientas

necesarias para la ejecucion de las LPAs.



1.4 Pregunta general de investigacién

¢La aplicacion correcta del lineamiento de CQI-8 impactara al sistema de calidad para la

correcta planeacion, ejecucion y seguimiento de las auditorias de proceso?

1.5 Tipo de investigacion

La investigacién realizada es descriptiva, la cual permite analizar los datos generados en la
empresa durante el periodo 2012-2013, con esto se podra generar una estrategia, la cual
surgira solamente si se conocen los procesos a los que se aplicara, por esto en la locacion se
estudian y analizan los procesos en conjunto con los datos obtenidos para conocer la relacion
existente entre el comportamiento y la influencia que ejerce el conocer el lineamiento y otros

factores como lo son los recursos humanos y la capacitacion del equipo auditor.

El anélisis de los datos serd posible mediante la recoleccion de las auditorias realizadas
durante el afio fiscal en estudio asi como de los hallazgos generados, las acciones
correspondientes, la verificacion de la efectividad y el cierre de las acciones implementadas.
De esta forma, se conocera qué tan robusto es el sistema, qué fallas y a que obstaculos se

enfrenta el mismo.



Capitulo I1. La revolucion del sistema de calidad

Hoy en dia, vivimos en un mundo globalizado donde la competitividad y calidad son parte del
dia a dia de cada empresa, la realidad es que éstos tres temas van de la mano, sin negar lo méas

importante, la calidad en los productos.

Cuando hablamos de calidad, los primero que se viene a la mente es ISO 9000, la cual ha
logrado incorporar la calidad en las empresas, sin importar el giro en el que se desempefien.
Asi como es importante que las empresas cuenten con un sistema de administracion de la
calidad de los productos y procesos, del sistema se derivan diferentes requerimientos que

interactUan entre si para proporcionar satisfaccion a los requerimientos de los clientes.

Por lo anterior, es importante para las empresas que tienen implementado una sistema de
calidad, medir la efectividad y eficiencia con la cual se desenvuelven dia con dia, las
auditorias son parte fundamental para medir éstas dos, ya que permiten ver de forma global el

estado de la empresa focalizando las fallas encontradas.

Para medir la efectividad y eficiencia, es necesario realizar tres tipos de auditorias que
proporcionen informacion de los posibles problemas en la calidad de los productos, éstas
auditorias son: auditoria de proceso, de sistema y de producto. De las anteriores, las auditorias
de proceso son parte importante para verificar la capacidad de calidad de las lineas de

produccion.

Las auditorias de procesos por capas o0 niveles son una herramienta que permite al sistema de
gestion de calidad medir el nivel en que se cumplen los lineamientos previamente establecidos

para la produccion, ya que se identifican las fuentes de variacién en los procesos.

El lineamiento CQI-8 (AIAG, 2005), es una guia que permite aplicar las buenas practicas en
la planeacion, conduccion y seguimiento de las auditorias de proceso por niveles. Este

lineamiento es una requerimiento de clientes como GM y Daimler Chrysler, quienes en



conjunto con la AIAG establecieron ésta guia de consulta para las empresas que sean
proveedoras de ambas para implementar éstas auditorias.

Es importante cumplir con los requerimientos del cliente, ademas se deben aprovechar las
herramientas proporcionadas para mejorar la calidad de los productos. Las auditorias de
proceso por capas, son un instrumento relevante en las empresas manufactureras, en especial
en aquellas empresas que forman parte del giro automotriz y son un complemento que es

utilizado actualmente para el cumplimiento y medicion del proceso de manufactura.

Como refiere el lineamiento CQI-8 (AIAG, 2005) sobre las auditorias de proceso:

Los aspectos clave de la calidad en la manufactura son generados por un control
de procesos pobre o por fallas en el seguimiento de apropiadas instrucciones de

los procesos.

La administracion efectiva de la habilidad de los procesos requiere de la
identificacion de fuentes de variacion por causas especiales y comunes. Una vez
que las fuentes son identificadas, las acciones correctivas disefiadas para
abordar estas deben ser implementadas y sostenidas de forma efectiva (p.2).

De acuerdo a lo anterior, las auditorias de proceso por niveles son una herramienta que
permite identificar las fuentes de variacion, una vez identificadas se podrd generar una
estrategia que permita eliminar la causa raiz del problema implementando acciones correctivas
que sean eficientes y permanentes, es por esto que las LPAs son especialmente efectivas para

sostener las mejoras realizadas en los procesos.

Ademas, la norma ISO/TS 16949 (ISO, 2009) menciona en la seccion 8.2.3 Medicion y

monitoreo de los procesos:

La organizacién debe aplicar métodos apropiados para el monitoreo y, cuando

aplique, medicion de los procesos del sistema de administracion de calidad.
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Estos metodos deben demostrar la habilidad de los procesos de lograr los
resultados planeados. Cuando los resultados planeados no se logren, deben

tomarse correcciones y acciones correctivas, conforme sea apropiado (p. 30).

Las auditorias de proceso por capas o niveles permiten medir la eficacia de los procesos,
proporcionan resultados de las lineas productivas los cuales muestran las fallas recurrentes del
mismo, al identificar los errores se pueden generar acciones que eviten problemas en el

producto final, los cuales demeriten la calidad de las piezas producidas.

Por lo anterior, los procesos productivos de una empresa deben de medirse a través de
auditorias, éstas auditorias de acuerdo a ISO/TS (ISO, 2009) “deben ocurrir en intervalos
planeados para determinar si el sistema de administracion de calidad ...b) es implementado y

mantenido de forma efectiva” (p.29).

Para la ejecucion de cualquier tipo de auditoria es importante que se realizacen mediante una
metodologia como el circulo de Deming, mejor conocido como PDCA acronimo que significa
Plan, Do, Check, Act, el cual es una estrategia de mejora continua de la calidad que se basa en
cuatro pasos de acuerdo a Circulo de Deming (Wikipedia, 2014), los cuales se mencionan a

continuacion.

1) Planear (Plan): Establecer las actividades del proceso, necesarias para obtener

el resultado esperado.

o Recopilar datos para profundizar en el conocimiento de los procesos.
o Detallar las especificaciones de los resultados esperados.
o Definir las actividades necesarias para lograr el producto o servicio,

verificando los requisitos especificados.
2) Hacer (Do): Ejecutar el plan estratégico.

3) Verificar (Check): Pasado un periodo previsto, volver a recopilar datos de
control y analizarlos, comparandolos con los requisitos especificados inicialmente

para saber si se han cumplido y en su caso, evaluar si se ha producido la mejora.
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Monitorear la implementacion y evaluar el plan de ejecucién documentando las

conclusiones.
4) Actuar (Act): En base a las conclusiones del paso anterior elegir una opcion:

o Si se han detectado errores parciales en el paso anterior, realizar un

nuevo ciclo PDCA con nuevas mejoras.

o Si no se han detectado errores relevantes, aplicar a gran escala las

modificaciones de los procesos.

. Si se han detectado errores insalvables, abandonar las modificaciones de

los procesos.

o Ofrecer una retroalimentacion y/o mejora en la planificacion.

Las auditorias de proceso por niveles deben ser planeadas para que permitan al sistema de
gestion de calidad mayor control sobre los procesos productivos, existira un mayor control si
se utiliza el enfoque multidisciplinario para la creacion de la lista de verificacion que sera
utilizada para verificar el cumplimiento de las lineas de produccion con lo establecido y asi
proporcionar productos con calidad, de éste modo se identificaran los pasos clave que deben
ser monitoreados, ademas con la planeacién adecuada se pueden gestionar los recursos
humanos disponibles para cubrir las lineas de produccion que estan involucradas en cada

division de la empresa.

Como se menciond anteriormente, es indispensable gestionar los recursos que son y seran
parte del equipo auditor ya que se debe contar con un equipo multidisciplinario para realizar la
lista de verificacion de los procesos y solamente aquellos que tengan el know-how seran el
soporte adecuado que permita identificar los aspectos clave a ser monitoreados. Cuando se
cuente con el soporte de las areas que participan directamente en el proceso se debe integrar al
equipo auditor otros departamentos que son de soporte para el proceso, como lo son compras,
ventas, finanzas, IT, recursos humanos, etc., para dar el enfoque multidisciplinario completo

que es necesario para la ejecucion de las auditorias.
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Una vez que la planeacion del programa de auditorias se haya realizado, y que la relacion
entre los recursos humanos y las lineas de produccion estén relacionadas se podran ejecutar de
forma organizada cada una de los monitoreos permitiendo mayor control al direccionar

correctamente los hallazgos.

Como menciona ISO/TS (ISO, 2009) en su seccidn 8.2.2 Auditorias internas:

Debe planearse un programa de auditorias, tomando en consideracion el status e
importancia de los procesos y areas a ser auditadas, asi como los resultados de
las auditorias previas. Deben definirse los criterios, alcance, frecuencia y
métodos de las auditorias. La seleccion de auditores y la conduccion de
auditorias deben asegurar objetividad e imparcialidad en el proceso de las

auditorias mismo. Los auditores no deben auditar su propio trabajo.

Un procedimiento documentado debe ser establecido para definir las
responsabilidades y requerimientos para la planeacion y conducciéon de

auditorias, establecimiento de registros y reporte de resultados.
Los registros de auditorias deben mantenerse.

La administracion responsable del area auditada debe asegurarse que se tomen
correcciones y acciones correctivas necesarias sin algun retraso indebido, para

eliminar no conformidades detectadas y sus causas.

Las actividades de seguimiento deben incluir la verificacion de las acciones

tomadas y el reporte de resultados de verificacion (p. 29).

Para que el programa de cualquier tipo de auditorias sea eficiente es importante, de acuerdo a
ISO 19011 (ISO, 2011), que el programa de auditoria incluya la informacion y recursos
necesarios para organizar y conducir las auditorias de manera eficiente dentro de los tiempos

especificados y también se puede incluir lo siguiente:

o Obijetivos para el programa de auditoria y auditorias individuales;
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o Alcance/numero/tipos/duracién/ubicacion, cronograma de las auditorias;

o Procedimientos del programa de auditoria;
o Seleccién de equipos de auditores;
o Recursos necesarios, incluyendo viajes y hospedajes.

La implementacion del programa de auditoria deberia ser monitoreado y
medido para asegurar que se han alcanzado los objetivos trazados. EI programa

de auditoria deberia ser revisado para identificar posibles mejoras (p. 14).

Con el enfoque de niveles multiples auditando, el sistema permite que haya comunicacion
entre el nivel operacional hasta aquellos rangos gerenciales, lo cual permite que los niveles
administrativos de la organizacion conozcan a profundidad el proceso y asi comprender la

importancia e impacto de sus actividades diarias con el proceso de manufactura.

De acuerdo al lineamiento de CQI-8 (AIAG, 2005), los beneficios de las LPASs son:

e Medicion y fomento de la estandarizacion de los procesos de trabajo.
eRefuerzo en pasos de los procesos clave o actualizados, incluye
requerimientos de seguridad.

e Se publica abiertamente lo que es importante y lo que sera revisado.

e Se incrementa la interaccion entre la administracion de la planta y la parte
operativa.

e Permite que los operadores ofrezcan retroalimentacion de primera mano a la
administracion de la planta y vean la implementacion de acciones correctivas
inmediatas cuando sea apropiado.

e Dan evidencia de la importancia de los pasos y proceso clave de los mismos
procesos, ya que son revisados por la administracion y los operadores.

e Institucionaliza el entrenamiento y conocimiento de los procesos a los
operadores y todos los niveles de administracion de la planta.

e Reduce errores, scrap o desperdicio; incrementa el bien a la primera y por lo

tanto reduce costos.
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e Mejora la calidad del producto y la satisfaccion de los clientes. (p.9)

Asi como lo menciona el lineamiento, las auditorias de proceso conllevan grandes beneficios
que permitirdn a la organizacion que las implemente grandes ventajas competitivas, ya que al
identificar los pasos clave que deben verificarse se podra reducir la variacion en los procesos,
se disminuiran las fallas y se aumentara la calidad en los productos, con lo anterior la empresa

en cuestion vera mejoras financieras al reducir costos.

Por lo tanto, para la mejora del sistema implementado de las auditorias de proceso por niveles
0 capas se utilizard la metodologia sugerida por la Norma Internacional 1SO 19011: 2011
Directrices para la auditoria del Sistemas de Gestion, ya que ésta involucra al circulo de
Deming 6 PDCA que se utilizarad para la planeacion, realizacion y seguimiento de las LPAs,
en la Figura 1. Diagrama de flujo del proceso para la gestion de un programa de auditoria se

muestra el proceso de las auditorias de acuerdo a la normativa ISO antes mencionada.
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Establecer los objetivos del programa de auditoria

A4

Establecer el programa de auditoria

Roles y responsabilidades de la persona que gestiona el
programa de auditoria.

Competencia de la persona que gestiona el programa de
auditoria.

Establecer el alcance del programa de auditoria.
Identificar y evaluar los riesgos del programa de auditoria.
Establecer procedimientos para el programa de auditoria.

Identificar los recursos para el programa de auditoria.

y

Implementacion del programa de auditoria

Definicion de los objetivos, alcance y criterios para una
auditoria individual.

Seleccién de los métodos de auditoria.

Seleccion de los miembros del equipo auditor.

Asignacion de responsabilidades de una auditoria individual al

lider del equipo auditor.
Gestionar el resultado del programa de auditoria.

Gestionar y mantener registros del programa de auditoria.

N

\ 4

Competencia y
evaluacion de

auditores

y

Monitorear el programa de auditoria

Revisar y mejorar el programa de auditoria

N

\ 4

Realizacion de

una auditoria

Figura 1- Diagrama de flujo del proceso para la gestion de un programa de auditoria
Fuente: 1ISO 19011:2011 Directrices para la auditoria de Sistemas de Gestion (22 Edicion ed.). Suiza.
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Un Sistema de Gestion de la Calidad es una estructura operacional de trabajo, bien
documentada e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales, para guiar las acciones
del sistema de trabajo, la maquinaria o equipos, y la informacion de la organizacién de manera
practica y coordinada y que asegure la satisfaccion de los clientes a bajos costos (Mateo,
2009).

Un Sistema de Gestion de la Calidad no es mas que una serie de actividades que en conjunto
interactGan entre si para lograr un fin en comdn, que en éste caso es la satisfaccion del cliente
a través de la produccion de productos o servicios con calidad. Lo anterior se logra a través de
la planeacion, implementacién, control y mejora de los elementos o conjunto de elementos que

influyen en el comportamiento de los requisitos y satisfaccion del cliente.

La Norma Internacional 1SO 9000 (ISO, 2005), define los principios del sistema de calidad en

los siguientes términos:

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta
se dirija y controle en forma sistemética y transparente. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté disefiado para
mejorar continuamente su desempefio mediante la consideracion de las
necesidades de todas las partes interesadas. ..

Se han identificado ocho principios de gestion de la calidad que pueden ser
utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia

una mejora en el desempefio.

Enfoque al cliente

Liderazgo

Participacion del personal
Enfoque basado en procesos
Enfoque del sistema para la gestion

Mejora continua

N o g bk~ wDd e

Enfoque basado en hechos para la toma de decision
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8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor (p. V1)

Es importante considerar los ocho aspectos anteriores en el sistema de gestion para obtener
mejores resultados, ya que éstos permitirdn conocer los requerimientos del cliente y asi
orientar los esfuerzos y los recursos al cumplimiento de los objetivos fijados por la empresa,
una vez que haya resultados se debe analizar la informacion obtenida para la toma de
decisiones, para esto es vital que la empresa realice revisiones gerenciales de los datos e
informacidn generadas durante el afio fiscal y asi se pueda, en conjunto, analizar cada una de
las tendencias para fijar una estrategia que permita el crecimiento de la empresa y la mejora

continua de los procesos.

La figura 2 (ISO, 2005) ilustra el sistema de gestion de calidad basado en procesos. Muestra
que las partes interesadas juegan un papel significativo para proporcionar elementos de

entrada a la organizacion.

Como lo presenta la figura, es importante considerar al sistema de gestién de la calidad como
un ciclo y que de acuerdo a los resultados obtenidos debe existir una retroalimentacion para la
mejora continua del sistema. Es por lo anterior que los resultados generados durante un afio

fiscal deben analizarse para asegurar la adecuacion y efectividad del sistema de calidad.

La Norma ISO (ISO, 2009) en su seccion 5.6.1 refiere:

La alta administracion debe revisar el sistema de administracion de calidad de
la organizacion, en periodos de tiempo planeados, para asegurar su adecuacién
y efectividad continuos. Estas revisiones deben incluir el evaluar las
oportunidades de mejora y la necesidad de cambios en el sistema de

administracion de calidad...(p.9)

Asi que la mejora continua del sistema de calidad radica en la revision de los resultados
obtenidos en un periodo, para que los datos sean analizados y asi se puedan evaluar para

generar acciones de mejora.
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Mejoramiento Continuo del Sistema
de Administracion de Calidad

R ilich
. i esponsabllédes
Directivas

) Clientes
Clientes
Administracion Madicion,
de los Andlisis y - —| — — — — -@s Satisfaccion
recursos Mejoramiento
i
Requerimientos e Productos
preductos

Clave

———» Actividades con valor agregado
.p  Flujo de informacion

Figura 2. Modelo de un sistema de administracion de calidad basado en procesos

Fuente: 1ISO 9000:2005 Sistemas de gestion de la calidad - Fundamentos y vocabulario. Geneva, Suiza, 2005.

2.1 ¢Cual es el beneficio del sistema de calidad?

La intencion del sistema de calidad es ofrecer a la alta administracion de una organizacion la
informacion para facilitar la seleccion de métodos y herramientas que permitan el éxito

sustentable.

Anteriormente se mencionaron los ocho principios bajo los cuales una sistema de calidad debe
regirse para mejorar el desempefio de la organizacion, ya que son la relacion que existe entre
una efectiva administracion y la ejecucion de beneficios financieros y econémicos. El
despliegue de métodos y herramientas apropiados fomenta el desarrollo de un enfoque

sistematico y consistente para abordar los objetivos financieros y econdémicos.
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Los beneficios econdmicos segin 1SO (ISO, 2006): “son logrados generalmente a traves de
una efectiva administracion de recursos e implementacion de procesos que apliquen para
mejorar el valor y salud de la organizacion. Los beneficios financieros son el resultado de la
mejora organizacional expresado en forma monetaria y evidenciando con précticas de

administracion efectivas en costos dentro de la organizacion” (p. V).

Como se menciono antes, una metodologia que aplican las normas ISO y que es trascendental
para el sistema de calidad es el circulo de Deming (Planear, Hacer, Checar, Actuar). El
enfoque de ésta metodologia permite planear las actividades, asignar los recursos necesarios,
implementar acciones para la mejora continua de los procesos y medir los resultados
obtenidos, todo con el fin de verificar la efectividad del sistema, ademas permite tomar

decisiones basadas en informacion.

Como lo indica ISO (ISO, 2006), los beneficios financieros y econdmicos que pueden resultar

de la aplicacion de los principios de administracion incluyen:

e Mejora de las utilidades

e Mejora en los ingresos

e Mejora en el disefio presupuestal

e Reduccion de costos

e Mejora del flujo de efectivo

e Mejora del retorno sobre la inversion

e Incremento en la competitividad

e Mejoraen la retencién y lealtad de los clientes

e Mejora en la efectividad en la toma de decisiones
e Optimizacion en el uso de los recursos disponibles
¢ Incremento en las responsabilidades de los empleados
e Mejora en el capital intelectual

e Procesos optimizados, efectivos y eficientes

e Mejora en el desempefio de la cadena de suministros
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e Reduccion de tiempos para el mercado

e Mejora en el desempefio, credibilidad y sustentabilidad organizacional

Una vez que se conocen los beneficios que brinda el sistema de gestion de calidad en una
empresa, se puede inferir que los resultados positivos de la empresa son resultado de la

mejora continua del mismo, como se muestra en la Figura 3.

Cualquier empresa debe enfocarse a las necesidades de sus clientes; se deben conocer los
requerimientos y especificaciones que cada uno de ellos proporcionan para la produccion de
los bienes o servicios solicitados. Es primordial saber que la comunicacion es una estrategia

y/o herramienta que permite obtener mejores resultados.

La satisfaccion del cliente se basa en la buena comunicaciéon, ya que al transmitir
correctamente los requerimientos que se fijan con el cliente a los proveedores, se entregaran

productos o servicios satisfaciendo las necesidades y expectativas.

Entonces, los beneficios del sistema de gestion de calidad va més alla de la mejora continua de
los procesos, debido a que las decisiones tomadas por la alta gerencia son basadas en la
informacién analizada de los periodos en cuestion, los beneficios son también financieros y
econdémicos, ya que cada decision tomada impacta de forma econdémica y financiera a la

empresa.

2.2 Normas relacionadas a un sistema de calidad en la industria

automotriz

Para la mejora de los procesos de una empresa, existen normas que son una guia para la
implementacién de un sistema de calidad que permita a la organizacién obtener resultados y

estandarizar sus procesos para la mejora continua .
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Figura 3. Beneficios de la implementacion de 1SO

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de informacion proporcionada por ISO/TS.

La ISO/TS 16949 fue desarrollada por los miembros de la IATF y presentada por la
Organizacidn Internacional para la Estandarizacion (ISO) para su aprobacion y publicacion. El
documento es un catadlogo comudn para los requerimientos del sistema de calidad automotriz
basado en ISO 9001:2008 y los requerimientos especificos para el sector automotriz. El
documento, en conjunto con los requerimientos especificos de los clientes define los

requerimientos de calidad del sistema para el uso en la cadena de suministro automotriz.

Para cualquier industria que sea proveedor o sub-proveedor de las OEM como lo son: Ford,
Daimler Chrysler, Peugeot, Renault, General Motors, Volkswagen, etc.; es necesario que
cuenten con la certificacion en ISO/TS ya que de ésta forma los clientes se aseguran que el
proveedor produzca piezas con calidad. Sin embargo, para aquellos que son tier 2...tier ,, €S

necesario que estén certificados al menos en 1SO 9001.

Figura 4. OEM y los tiers. Fuente: Elaboracion propia
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Sin embargo, éstas normas no son las Unicas que deben implementarse, si bien son una guia
que permite mantener un orden en los procesos, es importante tener en mente que cada cliente
tiene requerimientos especificos, entre éstos normas en los que se basan sus sistemas de

calidad, como lo es la norma VDA 6.1 (Verband der Automovil Industrie).

La norma VDA 6.1 fue publicado como un catalogo de preguntas para evaluar el sistema de
administracion de calidad, la cual en un principio fue disefiada para la industria europea. El
objetivo de ésta norma es conseguir una competitividad en calidad con un nivel de exigencia

mayor de un sistema de calidad.

2.3 Requerimientos de la norma ISO/TS 16949:2009 vy la

satisfaccion del cliente

Como ya se mencion0 en el capitulo anterior, el sistema de calidad esta basado en procesos y
con un enfoque hacia al cliente, en otras palabras, se centra en los requerimientos especificos

y la satisfaccion de los clientes.

Los requerimientos de la norma ISO/TS son una directriz que permiten estandarizar y
organizar los procesos para que con la interaccion de cada uno se puedan dirigir los esfuerzos
para cumplir con los lineamientos de calidad de los productos o servicios proporcionados.

Entre los requerimientos mas importantes de ésta norma internacional estan los siguientes:

e Enfoque a los clientes

e Objetivos de calidad

e Responsabilidades para la calidad

e Planeacion de la elaboracion de los productos

e Comunicacion con los clientes

e Satisfaccion del cliente

e Auditorias internas (al sistema, al proceso y al producto)

e Analisis y uso de la informacion
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e Mejora continua
e Medicion y monitoreo de los procesos

e Mejora de los procesos de manufactura

De los anteriores, es importante saber que no son solamente éstos los que importan para la
satisfaccion de los clientes, de éstos y de cada proceso se derivan aquellos que afectan
directamente a la calidad de los productos, como lo son:

La competencia y entrenamiento del personal

e Ladisponibilidad de instrucciones de trabajo

e El disefio de los procesos y productos

e Control del producto no conforme

e Seguridad del personal para el logro de la conformidad de los productos
e Los dispositivos a prueba de errores

e Mantenimiento de las maquinas

e Calibracion de los instrumentos de medicion

e Entre otros.

Para poder proporcionar conformidad de los productos, es importante conocer los lineamientos
bajo los cuales debemos trabajar y asi proporcionar a la empresa y a sub-proveedores las

herramientas necesarias para entregar al cliente calidad en los productos o servicios.

La comunicacion es la llave del éxito en cualquier empresa ya que nos permite aclarar dudas
sobre los temas relevantes y sobretodo conocer los requerimientos de calidad. Para que un
proceso sea eficiente es imprescindible que exista una buena comunicacion interna entre los
departamentos para que se puedan transmitir: requerimientos, fallas, cambios, etc., si se
mantiene una comunicacién constante y efectiva podemos evitar problemas en la produccion

evitando la insatisfaccion del cliente final.

Por lo anterior, cada empresa debe mantener una comunicacion efectiva en tres canales, asi

como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 5. Comunicacion con el cliente y los proveedores

Fuente: Elaboracion propia.

Las lineas punteadas en la figura anterior sefialan las interfaces de comunicacion mas criticas
para la satisfaccién del cliente, es decir, cuando la industria que transforma los bienes
comunica a sus proveedores los lineamientos y requerimientos que debe seguir para que en la
cadena o ciclo de entrega a las OEM, los componentes que entregue el proveedor estén bajo
los estandares de calidad establecidos.

Asi como la comunicacion juega un rol significativo en el proceso, se debe tener en cuenta que
la capacitacion del personal que desempefia las actividades ligadas a la calidad, deben estar
capacitados para realizar las tareas que marcan la diferencia entre la entrega de un producto

con calidad a uno con calidad deficiente.

Es importante mencionar, que el orden y limpieza en el area de trabajo es una herramienta que
permite mantener un &rea estandarizada, de tal forma que se eviten mezclas de material,
instrumentos de trabajo y en general de todos los instrumentos necesarios para la produccion.
Ademas, el orden y limpieza en el trabajo asegura que el area sea mas segura, ya que al tener
cada cosa en un lugar definido se pueden evitar accidentes que afecten a personas o bien a los
materiales productivos. Es por esto, que la metodologia 5S es un requerimiento que las
armadoras actualmente piden a los proveedores como parte del aseguramiento de la calidad de
los productos.
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Ahora bien, la mejora de los procesos se llevara a cabo a través de la medicion y monitoreo, la
cual podra ser realizada a través de auditorias internas, por esto es significativo conocer cuales
son los lineamientos a seguir y las guias que debemos utilizar para la obtencion y analisis de

los datos que nos permitan la mejora continua de los procesos.

Se debe tener en cuenta lo que ISO/TS (ISO, 2009) menciona en la seccién 8.2.1.1:

La satisfaccion de los clientes con la organizacion debe de monitorearse a
través de evaluaciones continuas del desempefio de los procesos de elaboracion.
Los indicadores de desempefio deben estar basados en datos objetivos e incluir,

aunque no limitarse a :

o Desempefio en la calidad de las partes enviadas
o Interrupciones de los clientes incluyendo devoluciones de campo
o Desempefio en los programas de entrega (incluyendo incidentes por
fletes especiales), y
o Notificaciones a los clientes relativas a los aspectos de calidad y
entregas clave.
La organizacién debe de monitorear el desempefio de los procesos de
manufactura para demostrar cumplimiento con los requerimientos de los

clientes, en la calidad de los productos y eficiencia de los procesos. (p. 29)

Es importante comprender cada proceso para que podamos guiar las actividades realizadas al
cumplimiento de la calidad. La idea central de los requerimientos de ISO/TS vy la satisfaccion
de los clientes, se puede resumir en el diagrama de tortuga de la Figura 6, el cual ilustra cuéles

son los elementos que forman parte de la satisfaccion del cliente.

En conjunto, la satisfaccion del cliente se basa en conocer y considerar sus requisitos, ya

que éstos establecen qué debe hacerse.
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La satisfaccion del cliente, se medira en base a los resultados obtenidos de la informacion

recolectada perteneciente a encuestas, opiniones sobre los productos y las quejas que los

clientes presentan del producto terminado.

Recursos materiales

Instalacionesy personal pararealizar pruebas
Reportes de calidad, efectividad

¢Qué entraal proceso?

Requerimientos del
cliente (SGC, producto,
proceso)

Normas

Requerimientos legales

Interfase

Contenido del trabajo

Personade contacto

Conocimiento con respecto al uso del producto
Desviacion con respecto alos requerimientos
Acceso a portales del cliente

Recursos personales

Capacitacidn en requerimientos, normasy leyes
Técnicasy métodos de calidad

éCudldebe serelresultado
del proceso?

Satisfacciondel cliente
La atencién al clientey

Produccién de partes con calidad el abastecimietno de

piezas esta
garantizado.

Interfase

Grado de eficacia

Analisis de caracteristicas de falla
Aplicacion de métodos de solucion de
problemas

Pruebas de efectividad

Registro de experiencias (lessons learned)

Figura 6. Diagrama de tortuga de la satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia basada en la informacion del mapa de procesos de la empresa y del manual (VDA,

2.4 Medicion de la efectividad del sistema a travées de auditorias

Hoy en dia, las grandes exigencias de los clientes con los proveedores y sub-proveedores

demanda a las empresas a medir la efectividad de los procesos del sistema de gestion de la

calidad; en el capitulo | se menciona que ISO/TS en su seccion 8.2.2 requiere que las empresas

midan la efectividad del sistema a través de auditorias.

2.4.1 Tipos de auditorias

Para medir el sistema, existen tres tipos de auditorias: al sistema, al proceso y al producto, tal

como se muestran en la Figura 7, las cuales deben realizarse de acuerdo a un programa
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previamente establecido que muestre las responsabilidades y los roles ejercidos por cada

miembro del equipo auditor.

Auditorias
al
Producto

Auditorias B Auditorias
] al
Sistema Proceso

Sistemas de

Calidad Calidad

Figura 7. Tipos de auditorias
Fuente: Elaboracion propia, figura generada a través de la informacion proporcionada por ISO/TS Exigencias
particulares para la aplicacién de la norma 1SO 9001:2008 para organizaciones sectoriales de servicios
pertinentes y produccién automotriz. Requerimientos particulares para la aplicacion de 1SO 9001:2008 para

organizaciones automotrices de partes de produccién y servicios relevantes., AIATF.

Auditorias interna al sistema: son aquellas que permiten verificar el cumplimiento de la

organizacion con la Norma ISO/TS 16949.

Auditoria interna al proceso: es la auditoria que permite evaluar el proceso de manufactura

para verificar su efectividad.
Auditoria interna al producto: son las auditorias que permiten verificar el nivel de

cumplimiento con todos los requerimientos previamente especificados, tales como:

dimensiones, funcionalidad, empaque y etiquetado de los productos.
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De los tipos de auditorias mencionadas, es importante destacar que las auditorias de proceso
dan valor agregado, al identificar las fallas de la produccion para mejorar las debilidades del

proceso de manufactura.

2.4.2 Auditorias de proceso

Las auditorias de proceso son una valiosa herramienta para mejorar la calidad y la
productividad a bajos costos, es por esto que son de vital importancia en cualquier empresa

manufacturera.

Las auditorias de proceso, expone VDA 6.3 (VDA, 2010):

Permiten analizar los proceso de tal forma que los riesgos y las debilidades
puedan ser detectados tanto en los procesos de trabajo como en las respectivas

interfaces (p. 7).

En una auditoria de proceso, la influencia de los procesos individuales sobre el
producto es decisiva. Es por ello que la observacion debe llevarse a cabo desde
la perspectiva del respectivo riesgo del producto. Por esta razdn es necesario
que desde la fase de preparaciéon de la auditoria se hayan definido los riesgos
potenciales dentro del proceso para poder evaluarlos de forma suficiente y

apropiada en la auditoria (p. 9).

Como se sefiala en la cita anterior, las auditorias de proceso son de vital importancia ya que las
operaciones y los procesos son la base de la piramide gerencial de cualquier empresa
(Guzman, 2005). En una auditoria de proceso de produccion, es importante verificar que la
manufactura se lleve a cabo bajo las normas previamente establecidas, aquellas que permitan

el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Las auditorias de proceso pueden ser conducidas bajo diferentes lineamientos, algunos

ejemplos son: VDA 6.3 o bien el lineamiento CQI-8 que desarrollaron Daimler Chrysler y
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General Motors en conjunto con la AIAG, el cual es una guia para la implementacién o

realizacion de las auditorias al proceso de manufactura.

2.5 ¢Qué son las LPAS?

Debido a las grandes demandas por productos con cero defectos y las reducciones en costos, la
necesidad para el control del proceso de manufactura ha ido aumentando, especialmente en la
industria automotriz, durante los dltimos afios las empresas dedicadas a éste giro han
implementado las LPAs, en mayor parte aquellas que son proveedores directos de las grandes
armadoras como GM o Daimler Chrysler.

Con el objetivo de controlar la variacion de los procesos, las LPAs se implementan como
auditorias que se realizan para monitorear los aspectos clave que influyen de forma
determinante en la calidad final del producto, aspectos que conduciran al logro de los
objetivos fijados por la empresa y a la satisfaccion del cliente.

Este tipo de auditorias deben realizarse por varios niveles dentro de la organizacion, ademas
los niveles involucrados deben ser multifuncionales, es decir, todos los departamentos de la
empresa deben formar parte del equipo auditor de LPAS, ya que el involucrar 0jos nuevos en
el proceso de manufactura permitira conocer el impacto de las fallas de las lineas de
produccién en las actividades de cada departamento. Ademas, es importante que exista un
equipo multifuncional para la creacion de la lista de verificacion, en éste equipo deben estar
departamentos como calidad, procesos, mantenimiento, seguridad, produccion, etc., lo cual
garantiza que se disefiard un checklist en donde se inspeccionen los puntos clave para

identificar las fuentes de variacion del proceso.

Las fuentes de variacion pueden ser muy variadas, una de las mas importantes y que se debe
de considerar es la variacién causada por fallas humanas, es decir, la mayor parte de las veces
los empleados realizan actividades diarias que solamente ejecutan por memoria o habito, lo

cual pone en riesgo la calidad de los productos.
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Las LPAs permiten identificar las fuentes de variacion en los procesos y con los datos

generados, se puede identificar cuéles son los puntos méas importantes y recurrentes que deben

monitorearse de forma continua para la mejora del proceso.

En la siguiente tabla se muestra informacién acerca de lo qué es y no es una LPAs (AIAG,

2005):

Tabla 1A. Son/No son Auditorias de proceso

Las auditorias de procesos por niveles son:

Las auditorias de procesos por niveles

no son:

o Verificaciones de que los procesos vy

procedimientos se estan siguiendo.

Auditorias de calidad de caracteristicas de

partes.

e Son propiedad del grupo operacional donde
dichas auditorias son conducidas (por

ejemplo: manufactura)

Propiedad de un grupo de soporte (por

ejemplo: calidad)

e Conducidas por niveles multiples del personal
de administracion en una cierta instalacion o

planta.

Conducidas solo por un inspector o técnico

de laboratorio.

e Auditorias que consisten de preguntas rapidas

Auditorias que requieren la mediciéon de

partes u otras caracteristicas de los productos.

e Listas cortas de procesos, pasos de los
procesos y procedimientos clave de alto

riesgo.

“Listas de lavanderia” largas de items o
puntos que no contribuyen a la satisfaccién

del cliente.

e Completadas en base a una frecuencia regular

y predeterminada.

Completadas cuando los auditores tengan

tiempo disponible.

e Completadas por la persona identificada en el
plan de auditorias en cada nivel de la

organizacion.

Permitidas el ser delegadas por personas con

responsabilidades.

e Completadas en plana “donde el trabajo se

hace”

Completadas en la oficina del auditor.

e Un método para identificar y sostener

acciones correctivas relativas al proceso.

Un método para determinar acciones

correctivas.

e Un método para verificar que la
documentacion de calidad (instrucciones,

planes de control, etc.) se esta siguiendo.

Un método de inspeccion para agregar al

plan de control del proceso en cuestién.

e Auditorias con resultados que son revisados

Auditorias con resultados que son archivados
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por los lideres de la planta y en forma regular.

Y no revisados.

e Auditorfas donde las no conformidades son
abordadas de forma inmediata.

Auditorias donde las no conformidades son
anotadas y abordadas en un tiempo posterior
0 después de un cierto nimero que se haya

acumulado.

e Auditorias tipicamente planeadas para
procesos y procedimientos conducidos por la
gente.

Auditorias para validar la operaciéon de una

maquina.

e Un método para facilitar comunicacion entre

operadores y administracion o direccion.

Un método para identificar a los peores

empleados.

e Un método para reforzar la importancia de
cumplir  con los procesos y los
procedimientos.

Un método para dar evidencia al personal de

que “se le esta vigilando”

e Auditorias de pasos de procesos Yy

procedimientos seleccionados.

Un reemplazo de las auditorias internas de
Sistemas de Administracion de la Calidad (
por ejemplo: ISO/TS 16949)

Fuente: AIAG. (2005). Layered Process Audit Guidelines. Michigan, Southfield.

2.5.1 Proposito, alcance y beneficios de las LPAs

En la seccion anterior se menciond que es importante que los niveles multifuncionales de la

empresa auditen el proceso de produccion para identificar las fuentes de variacion y

erradicarlas.

El objetivo de éstas auditorias es que todos los niveles y funciones de la empresa se envuelvan

en el procesos para:

e Identificar las fuentes de variacion
e Reducir los costos
e Prevenir errores

e Aumentar la calidad en los productos

32




Si se identifican las fuentes de variacion se podran eliminar desde la causa raiz para evitar la
recurrencia y con esto tener una mayor control del proceso, control que nos permita prevenir

los errores, reducir los costos de produccion y en general aumentar la calidad de los productos.

No es una idea nueva que se intenta implementar, es una estructura de trabajo que permitira a
las organizaciones tener el control de los procesos y asi tener sistemas mas robustos que
permitan la mejora continua en la lineas productivas, aumentar la calidad y satisfaccion de los
clientes, lo cual conlleva beneficios econdmicos pero también permiten que los clientes
reconozcan el compromiso de la organizacion por entregan piezas que cumplan con los

lineamientos establecidos para la calidad.

2.5.1.1 Proposito

Entre los propoésitos de las LPAs, de acuerdo a Chrysler (Chrysler de México, 2014), se

mencionan los siguientes:

e Asegurar productos que cumplan con las especificaciones
e Asegurar/ mejorar la estabilidad del proceso

e Establecer una infraestructura para la mejora continua

e Mejorar el First Time Capability

e Integrar los objetivos de la organizacion en las LPAs (diapositiva 9)

2.5.1.2 Alcance

Las auditorias de proceso por niveles, se desarrollan para validar el cumplimiento consistente
con pasos del proceso de manufactura y la implementacion de cambios o acciones correctivas

en estos pasos existentes.

Estas auditorias tienen las siguientes caracteristicas, conforme a CQI-8 (AIAG, 2005):
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Requieren que el personal del nivel operativo hasta la administracion o
direccion de la planta validen la implementacion de los procesos de
manufactura definidos.

Refuerza actualizaciones al proceso de manufactura (tipicamente
implementados como reaccion de una accion correctiva)

Se enfocan en los pasos de los procesos y en los procesos clave identificados y
conforme requieran especial atencion de niveles multiples del personal de la
planta, para asegurar cumplimiento debido a su criticidad con la satisfaccion del
cliente.

No reemplazan a las auditorias regulares del sistema de administracion de

calidad.

Las auditorias de procesos por niveles pueden ser consideradas como auditorias
de procesos conforme es requerido en ISO/TS 16949 seccion 8.2.2.2,

Auditorias a procesos de manufactura.

Por lo tanto, el alcance de las LPAs se limita a los procesos y pasos de procesos
identificados que requieren especial atencion debido a su criticidad con la
satisfaccion de los clientes mas que ser un amplio chequeo del cumplimiento

del proceso (p. 8)

Los puntos débiles en éstas auditorias pueden ser el ampliarlas para incluir todos los procesos

y el no actualizar la lista de verificacion, éstas dos pueden demeritar el beneficio y desalentar

2.5.1.3 Beneficios

El ejecutar una LPAs efectiva conlleva grandes beneficios de los que se puede servir la

empresa para la mejora continua, éstos beneficios pueden ser tangibles o intangibles los cuales

estan asociados con el cumplimiento de los procesos y la conformidad del producto.
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Los beneficios relacionados con la implementacion de las LPAs, son los siguientes:

e Mejora la estandarizacion de los procesos.

e Se incrementa la interaccién entre la administracion de la planta y los operadores de
linea .

e Hay retroalimentacion por parte de los operadores y con ésta la implementacion de
acciones correctivas.

e Reduce errores, scrap, incrementa el bien a la primera y por tanto reduce los costos.

e Mejora la calidad del producto y la satisfaccion de los clientes.

Ya que las auditorias son conducidas en forma diaria y en los periodos establecido por los

diferentes niveles organizacionales, los errores se encontraran de forma temprana .

Es por lo anterior, que la implementacion y ejecucion efectiva de éstas auditorias permite a la
organizacion que las implemente tener mejoras no solo en los procesos, sino que también vera

beneficios en la parte financiera de la empresa.

2.5.2 Elementos clave para un proceso efectivo

Las auditorias de proceso necesitan varios elementos que permitan realizar la planeacion,
gjecucion y seguimiento, éstos elementos son trascendentales para un efectivo proceso de
LPAs.

Los elementos a considerar son los siguientes:

e Contar con un equipo entrenado tanto de auditores como de auditados.

e Contar con un equipo lider para el proceso de LPAs

e Mostrar los resultados de las auditorias realizadas: “scoreboards” con el programa de
auditorias, resultados y acciones correctivas.

e LPAs realizadas por todos los niveles de la organizacion.

e Enfoque a los objetivos de la organizacion.
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e Incluir elementos de alto riesgo en el checklist.
e Pronta respuesta e implementacion de lecciones aprendidas en donde sean requeridas.

e Compromiso de la alta gerencia.

Es importante contar con un equipo que sea responsable de las auditorias, para realizar el
proceso de acuerdo al circulo de mejora continua de Deming. Un equipo de auditores es
necesario para cumplir con la ejecucion del programa. Ademas, es vital que ambos equipos
estén capacitados en la guia de auditorias de proceso como lo es CQI-8, pero no solamente en
éste requerimiento sino también en la Norma Internacional con la que esté certificada la
empresa en cuestion para conocer los debes que se deben cumplir y complementar uno con el

otro.

ISO/TS (I1SO, 2009), menciona que es necesario que “la organizacion cuente con auditores

internos que estén calificados”, de acuerdo a la seccion 6.2.2:

...El personal que ejecute tareas asignadas especificas debe estar calificado,
conforme sea requerido, con particular atencion a la satisfaccion de los
requerimientos de los clientes.

Nota 1 Estos aplica a todos los empleados que afecten la calidad en todos los

niveles de la organizacion (p. 12)

Y complementa el seccién 6.2.2.3:

La organizacion debe ofrecer entrenamiento en el trabajo para el personal en
trabajos nuevos o modificados que afecten la calidad de los productos...El
personal cuyo trabajo pueda afectar la calidad debe ser informado de las
consecuencias con los clientes de no conformidades con requerimientos de
calidad (p. 12).

Asi como refiere ISO/TS es importante que el equipo que pertenezca al proceso de LPAs debe

estar capacitado en el requerimiento para saber cuéles son los puntos necesarios que deben
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conocer Yy sobretodo identificar aquellos puntos del proceso que son criticos para saber como

reaccionar en caso de no cumplir con lo especificado al momento de la auditoria.

Tanto el equipo auditor como el personal que estd involucrado en la calidad del producto
deben conocer y ser conscientes sobre la influencia del rol que desempefian en la calidad y

satisfaccion del cliente.

Para aprovechar al maximo éstas auditorias es importante que se plasmen los objetivos
establecidos por la empresa en la lista de verificacion asi como los elementos de alto riesgo
para que al momento de conducir las LPAs puedan identificarse las fallas o variaciones que

pongan en riesgo la calidad de los productos.

Es necesario que los resultados obtenidos sean comunicados a las partes involucradas, es
decir, tanto los coach de produccion, gerentes y el personal operativo debe tener una
retroalimentacion. Asimismo, la alta gerencia debe conocer éstos resultados para disponer los
recursos necesarios para la mejora de los procesos involucrados. Ademas, el comunicarlos
permitira conocer cuéles fueron las fallas mas recurrentes e involucrarlas como lecciones

aprendidas para la mejora continua.

La estrategia que permitira la efectividad de éstas auditorias es el plasmado en la Figura 8.

-—>
1 Entradas \1 Auditoria Salidas
Acciones de Revisiones Métricos A

Figura 8. Proceso efectivo de LPAs.

o o ]
e e S

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por la Figura 1.
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Los sistemas globales como el mostrado en la figura anterior contienen métricos relevantes del
desempefio, revisiones continuas del proceso para realizar mejoras basadas en los datos y
todos éstos deben tener una definicion clara de las responsabilidades para que puedan llevarse

a cabo.

2. 5.3 Elaborar las preguntas correctas

Si las preguntas de la lista de verificacion estan bien desarrolladas, las LPAs minimizaran la
variacion en los procesos Yy el resultado sera evidente en el proceso, producto y en los métricos

financieros, por ejemplo:

e First Time Quality

e PPMs

e Gréficas de control

e Productividad

e OEE (Overall Equipment Effictiveness)

e Scrap y retrabajos

El interés por los items del checklist de LPAs esta relacionado en conocer los problemas y los

factores que estan relacionados a los problemas de alto riesgo.

Es indispensable que en la elaboracion de las preguntas que formaran parte de la lista de

verificacion se consideren los siguientes puntos:

e Deben ser preguntas enfocadas a los objetivos de la empresa.
e Es necesario que sean entendidas por todos.

e Ser detonadores del cambio.

El equipo multifuncional del que se habl6 previamente debe ser quien elabore las preguntas de

la lista de verificacion, considerando aquellos items que son criticos para cumplir con la
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calidad preestablecida del producto y la satisfaccion del cliente. Los procesos, procedimientos
y otros aspectos del negocio que son criticos para la calidad del producto debieran ser

considerados.

Para ser méas efectivas, la duracion de las auditorias no debe ser de larga duracion, el checklist
debe incluir preguntas que puedan ser verificadas de forma répida. Los puntos a verificar

conforme a la propuesta de CQI-8 (AIAG, 2005), podrian ser de las siguientes areas:

= (ages o calibradores

= Calibracién de gages

= Ayudas visuales

= Paradmetros de proceso/maquina

» Procedimientos de ajuste o puesta a punto y/o cambios

= Instrucciones de trabajo

= |dentificacion del producto

= Requerimientos de apilado/empacado

= Mantenimiento de documentos/registros

= Dispositivos a prueba de errores o equipos para deteccion de errores
= Chequeos de laboratorio

= Inspeccion de caracteristicas de las partes

» Procedimientos de seguridad

= Acciones correctivas de aspectos clave de calidad pasados
= Mantenimiento preventivo

»= Ordeny limpieza
Los elementos que no deberian ser parte de los items a verificar incluyen:
= Medicién de dimensiones/caracteristicas especificas de partes

» Prueba de caracteristicas de desempefio

= Juicio del desempefio de los operadores
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Se puede tomar las siguientes consideraciones para las preguntas de la capa 1:

1. Enfocar las preguntas a las metas y objetivos del plan de negocios
2. Considerar temas de seguridad, calidad, manufactura, 5S, mantenimiento preventivo,

quejas del cliente, entre otros.

Para las capas 2 y 3 incluir temas relacionados con:

1. Identificacion de problemas significativos
2. Seguimiento e implementacion de las acciones correctivas

3. ¢Se realizan con la frecuencia establecida las LPAs por los supervisores de linea?

En resumen, las preguntas para la capa 1 deben ser especificas en cuanto al proceso deben ser
parecidas a una liberacion de producto; por el contrario para la capa 2 se debe ser mas general
y verificar que las acciones de la capa 1 sean seguidas e implementadas.

Estas auditorias pueden ser desarrolladas por operacion, producto o linea especifica, mientras

mas orientada sea la hoja de chequeo, més efectiva sera.

El beneficio de las auditorias por capas es el nivel de autoridad que se puede alcanzar con los
diferentes niveles que auditan, entre mas alto sea el rango del auditor mayor sera el alcance de
la auditoria ya que mientras la capa 1 solo verifica que se realicen los pasos de procesos
importantes, la capa 2 o 3 pueden verificar que ademéas que los resultados estén resumidos,

exhibidos y desplegados en una locacion apropiada en la planta, se pueden verificar:

» Que la documentacidn importante esté actualizada
» Evidencia de que los planes de produccion y envios al cliente han sido cumplidos

= Tiempo de respuesta a quejas de cliente

Entonces, al incluir preguntas clave en la lista de verificacién permitira revisar diversos
aspectos de la calidad y cumplimiento de los objetivos y estrategia de la empresa, asi que

deben cumplir con 3 aspectos:
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1. Ser especificas: Evitar términos ambiguos tales como “apropiadamente”,
“correctamente” , etc.

2. Ser claras: Enfocarse a problemas relevantes y que sean comprendidas por
cualquier persona.

3. Ser objetivas: Se debe evaluar el resultado, un “no” no necesariamente indica una

no conformidad.

Se debe considerar, que la lista de verificacion debe ser un documento vivo, es decir, debe ser
revisado y actualizado conforme a las necesidades. Si una pregunta continuamente tiene el

mismo resultado, entonces es necesario analizar posibles cambios al checklist.

Las preguntas en la lista de verificacion cambiaran de acuerdo a las necesidades, es decir, se
modificaran en las siguientes situaciones (AIAG, 2005):

Requerimientos nuevos de los clientes
Procesos 0 procedimientos nuevos o modificados
Acciones correctivas para abordar aspectos clave de calidad

Ajustes por nuevos procesos

vV V V V V

Verificacidn de acciones correctivas tomadas en respuesta a resultados previos
En breve, si las repuestas obtenidas son siempre las mismas se debe analizar el checklist para

evaluar los cambios que se deban realizar, esto también en conjunto con el equipo

multifuncional y en base a informacién obtenida de las auditorias.

2.5.4 Planear y conducir las auditorias de proceso

Una organizacion necesita establecer un programa de auditorias que contribuya a la
efectividad del sistema de calidad. Es importante que para el programa se establezcan

objetivos y las personas responsables de la gestion mismo.
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El programa deberia incluir toda la informacion y los recursos necesarios para organizar y
conducir las auditorias de manera eficiente de tal forma que se realicen de acuerdo a lo
planeado, es decir, con los recursos planeados y en los tiempos especificados, ademas se

puede incluir lo siguiente:

= Objetivo del programa y de las auditorias individuales.
= Cronograma de las auditorias
= Criterios de la auditoria

= Seleccion de los recursos humanos que la ejecutaran

Es importante que el programa sea monitoreado para verificar que los objetivos sean

alcanzados, ademas de incluir posibles mejoras.

El equipo responsable de las auditorias debe asegurarse de que los objetivos del programa sean
consistentes con los establecidos por la empresa. Ejemplo de objetivos del programa incluyen
los siguientes items:

v" Contribuir con la mejora del sistema

v Cumplir con requisitos externos

v" Verificar la conformidad de los procesos/productos

Dentro de la planeacion se deben decretar los roles que fungiran los miembros del equipo lider

que planea el programa de LPAs.

Entre las actividades basadas en ISO (ISO, 2011) que desempefia el responsable del programa

de auditoria estan:

Establecer el alcance del programa
Identificar y evaluar los riesgos del programa

Establecer responsables y determinar los recursos necesarios

Y V VYV V

Asegurar la implementacion del programa, incluyendo el establecimiento de

objetivos, alcance y criterios de la auditoria.

42



» Monitorear, revisar y mejorar el programa.

Para establecer quiénes seran los responsables de realizar la auditorias es importante
seleccionar a personas que sean competentes, es decir que tengan el know-how, la seleccién de
los miembros del equipo auditor serd en base al conocimiento y habilidades que posean para

asegurar que los conocimientos necesarios estan presenten en el equipo.

Dentro del equipo se pueden incluir aquellos miembros que estén en entrenamiento pero éstos

deben de participar bajo la direccion y guia de un auditor.

Para implantar el programa es necesario fijar la frecuencia con la cual las auditorias seran
conducidas, en el caso de las auditorias de proceso, entre mas cercana sea la capa o nivel a la
produccion mas frecuentes serén las auditorias, mientras que el nivel gerencial realizara las

LPAs con un intervalo mayor al de la capa 1.

Supervisor| L | M | M| J VL | M|{M| J | VL | M|M] T |V

Gerente M M
Lider de Planta

M

M

Figura 9. Ejemplo de una estrategia de auditorias de procesos por niveles por frecuencia de los niveles mismos
Fuente: AIAG. (2005). Layered Process Audit Guidelines. Michigan, Southfield.

La frecuencia puede variar de acuerdo a los items y al desempefio de los procesos auditados,
es decir, entre mas robusto sea el proceso de produccién mas largo sera el lapso en el que se

llevaran a cabo las LPAs.
Establecer la frecuencia con la que se realizaran, beneficiara a la empresa al medir y controlar

los procesos, es por esto que se debe establecer un procedimiento documentado que indique

cual sera paso a paso el curso de las auditorias.
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Consideremos importante que las auditorias de proceso por niveles o capas deben ser
dinamicas, en otras palabras deben ser eficientes respecto al tiempo empleado para la
realizacion, deben interferir lo minimo posible con el proceso productivo y en especial no
deben convertirse solamente en un trdmite mas a realizar, ademas los registros deben ser

mantenidos.

Una parte significativa del proceso de auditorias es asegurar que estas son ejecutadas de
acuerdo a un programa y que los resultados son registrados, por esto es imperativo inculcar la

disciplina para completar las auditorias de acuerdo al programa.

2.5.5 Revision de resultados y acciones correctivas

Para la mejora continua del proceso es importante que los resultados obtenidos sean
analizados, tal como se muestra en las figuras 1 y 8, en las que se ilustra que una vez que se
obtienen resultados deben ser analizados a través de métricos (objetivos fijados previamente)

para que permitan la retroalimentacién a las partes interesadas/ involucradas.

Una vez que se tiene la calificacion obtenida del proceso auditado es importante dar
seguimiento a las no conformidades que pudieran haber surgido. Para esto se debe actuar de
forma inmediata y evitar que los resultados sean archivados sin dar un seguimiento a los
hallazgos y a las acciones correctivas. Si no se revisan inmediatamente y de forma constante,
la eficiencia de las auditorias se vera disminuida y el compromiso de la alta gerencia
disminuira al no tener resultados tangibles o intangibles que permitan verificar que el sistema

esta trabajando de forma correcta.

Conforme a los resultados, es fundamental realizar revisiones, para mostrar el compromiso de
la administracion y el equipo auditor para el cumplimiento en tiempo y forma del programa
establecido. Estos resultados deben ser analizados en la revisiones gerenciales como lo marca
ISO/TS 16949:2009, seccién 5.6.2 a, Entradas para las Revisiones: Resultados de auditoria.
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Después de las revisiones gerenciales se deben fijar las mejoras que se estableceran en el
programa para que la mejora continua esté presente y la politica de cero defectos se cumplida
a traves de las herramientas de verificacion proporcionadas por las auditorias de proceso, lo

anterior permitira establecer nuevos objetivos para el programa del nuevo periodo.
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Capitulo Ill. Sistema de Calidad y auditorias de proceso

en la organizacion.

Para conocer el sistema de calidad en la organizacion es importante saber cuales son los
productos que realiza la empresa y asi conocer la exigencia de requerimientos y cumplimiento
de las normas involucradas para la efectividad del sistema y el compromiso con la calidad de

los productos y servicios proporcionados.
3.1 Situacion actual de la empresa

Las oficinas principales de la organizacion fueron fundadas en 1941, se comenz6 con la
produccion de componentes de municiones. La produccién de municiones ces6 en 1960 vy la
produccion de partes de forja en frio para la industria automotriz comenzd. En 1982 se
expandié con produccion de columnas de direccion en serie lo que ayudo6 a ampliar la base de
la compariia para convertirse en sub-proveedor de la industria automotriz. En 1994, después
de varios afios de investigacion y desarrollo, fue mas alld con su programa de produccién de

ensamble de camshafts en grandes volimenes.

En 1998, decidid instalar su primera planta en México en la ciudad de Puebla para dar servicio

a Volkswagen fabricando columnas de direccion.

El proyecto se enfoco a cumplir los requerimientos de produccion del Golf A5 y el Bora, esta

fue la razdn principal que motivoé la construccion de esta fabrica.

Previo a la construccion de la maquina que haria los ensambles de las columnas de direccion,
el corporativo decidié comenzar a producir I-Shafts, particularmente para Visteon que era en
ese tiempo el proveedor nimero uno que Ford tenia. Al mismo tiempo el corporativo decidio
mover una linea de ensamble de I-Shafts, a México. Esta linea de ensamble de I-Shaft tenia en
ese entonces una capacidad de 2 millones de partes anuales y como clientes a Ford y Audi.

Este fue el comienzo de produccion en México en 1999.

46



La organizacién continud su crecimiento no solo en el mercado de Estados Unidos, también en
ventas intercompafiias y en el desarrollo del formado de tubo. El periodo de 2008-2009 fue el

parteaguas, ya que crecio un fuerte interés en el sector automotriz para éste mercado.

En 2010, la buena posicion en el mercado internacional, favorecio su futuro, por lo cual se
hizo la transferencia de la planta de forja en frio ubicada en Illinois ahora ambas estaban en

Puebla. Todo con el claro objetivo de incrementar el volumen de produccion.

A principios de 2013, el proceso de transferencia estaba casi terminado y esto también
permitio la expansion del proyecto de columnas de direccion y flechas intermedias, de hecho
la produccion de la division de columnas de direccion se increment6 de 2.4 a 4 millones de

partes en I-Shafts.

Presta estd consolidada en el mercado de Norte América, como una de las compafiias lider en
la fabricacién de formado de tubos , I-Shafts, columnas de direccién y partes de forja en frio
en conjunto con su planta hermana en Estados Unidos. Esto es lo que hace posible que tenga el
20% del mercado NAFTA para I-Shafts.

3.1.1 Forjaen frio

La empresa manufactura partes de forja en frio con la mayor calidad de acuerdo a la
dimensién y superficie con un rango de peso entre 5 gr y 5 kg por pieza. La mayoria se provee
lista para el ensamble. La materia prima son principalmente barras de acero no aleado y acero
para templar. La division de forja en frio se especializa en la produccion de spiders,
abrazaderas, pinions y diferentes engranes, shafts, piezas de engranes, levas y otras partes.

3.1.2 Columnas de direccion

Empezando con las partes de forja en frio que se desarrollan y producen in-house, el grupo es
proveedor de juntas de cardan, columnas de direccion y engranes para direcciones hidraulicas

con los mas altos niveles de calidad. Las juntas de cardan o las columnas de direccion
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consisten en gran parte de piezas forjadas en frio desarrolladas y producidas in-house. El
beneficio para el cliente es que son hechas a la medida, y para producciones el know-how de
del grupo puede ser utilizado. El desarrollo de poderosas direcciones como substituto de
sistemas hidraulicos ofrece la ventaja del ahorro de gasolina que acompafa a la reduccién de

emisiones nocivas.

3.2 Alcance y beneficios del Sistema de Calidad

Como se menciond en la seccion “;cudl es el beneficio del sistema de calidad?” del capitulo
anterior, los beneficios del sistema de calidad son innumerables, sin embargo de los mas
importantes son: la estandarizacion de los procesos, la organizacion en la empresa, el control

para producir con calidad y finalmente la satisfaccion del cliente.

La empresa como la mayoria de las empresas forma parte de los proveedores de armadoras
que tienen diversos y amplios requisitos que permitan la fabricacién de productos que
cumplan la calidad deseada. Es por esto que al igual que otras organizaciones de la industria
automotriz, esta certificada en la Norma ISO/TS 16949:2009 para garantizar a sus clientes que
manufactura y proporciona tanto productos como servicios de la mas alta calidad, asi como es

mencionado en su politica de calidad.

La globalizacién y la competitividad que hoy en dia esta presente en todas las industrias, es el
parteaguas que empuja a la implementacion de un sistema de calidad que sea eficiente y que

proporcione las herramientas necesarias para la satisfaccion de los clientes.

En la organizacion la satisfaccion del cliente es el objetivo principal, es por esto que se
certificd con la Norma ISO/TS para garantizar a sus clientes que controla, organiza y mejora
sus procesos para proporcionar la mejor calidad en sus productos que satisfagan las

necesidades mas exigentes de calidad.

El alcance o campo de actividad del sistema de gestion de calidad cubre el “Disefo y

desarrollo de partes de forja en frio y sistemas de direccion para la industria automotriz”, éste
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alcance ha sido fijado de acuerdo a la certificacion obtenida por la empresa, lo que garantiza
que en los procesos mencionados existe un control y mejora, como refiere su politica de

calidad.

3.3 Cumplimiento de la Norma ISO/TS 16949:2009 y la satisfaccion

del cliente

La norma implementada para verificar el cumplimiento del sistema est4 enfocada al cliente, es
decir, lo que rige los procesos de la empresa son los requerimientos especificos

proporcionados por cada uno de ellos.

En la seccion 5.2 de ISO/TS (I1SO, 2009), Enfoque a los clientes se establece lo siguiente “la
alta administracion debe asegurar que los requerimientos de los clientes se determinen y se

cumplan, con el objetivo de mejorar la satisfaccion de los clientes mismos” (p.7).

Para ser parte de las industrias que compiten por la excelencia, se exige a si misma cumplir
con los estandares de calidad que le permitan ser una empresa competitiva y Unica en el
mercado, para mantenerse en la posicién privilegiada que le permita una imagen honorable en

la industria automotriz.

Por lo anterior, la empresa tiene implementados los requerimientos de calidad especificados
por cada uno de sus clientes para lograr una imagen y posicion unicas en su categoria dentro

del mercado de manufactura automotriz.

Como anteriormente se dijo, parte de las exigencias de la norma y de las OEM esta el
implementar un sistema que permita verificar el cumplimiento del sistema de calidad y de los
procesos de manufactura, éstos se logran a través de las distintas auditorias que ISO/TS pide

para monitorear al sistema.

Dentro de las auditorias establecidas por la norma, la empresa ha implementado las auditorias

necesarias que permitan el monitoreo y control de los diversos procesos. Sin embargo, cabe
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mencionar que ésta investigacion se enfoca al cumplimiento del monitoreo del proceso de
manufactura a través de las auditorias de proceso establecidas como un requerimiento
especifico de cliente, éstas auditorias estan basadas en la guia de CQI-8 que fue realizada por
GM vy Chrysler para proveer a los Tier de una herramienta capaz de identificar aquellas

variaciones que pudieran afectar el proceso y la calidad.
3.4 Auditorias de proceso

Una auditoria de proceso segun Chrysler (Chrysler Group LLC, 2013) es “una fotografia del
proceso en la organizacion en la fase de desarrollo del proyecto. Es usada para verificar que el
proceso es capaz de producir partes o componentes que cumplan con los requerimientos de
Chrysler” (p.7).

Las auditorias de proceso implementadas por la empresa, estdn basadas en la guia
proporcionada por CQI-8, éste requerimiento fue implementado en el afio 2011 para cumplir
con el requisito, pero desde la implementacion se han tenido problemas de seguimiento para

las mismas.

El sistema de gestion de calidad quien desde 2011 ha sido responsable por la programacion y
seguimiento de las auditorias de proceso, ha tenido distintos problemas con la herramienta y
como consecuencia no han sido eficientes para el control de los procesos involucrados en el
plan de LPAs.

A continuacion de mencionaran afio por afio cuales son los obstaculos que han impedido la

efectividad de éstas auditorias.

En el afio de implementacion del requerimiento solo es incluida la division de columnas de
direccion ya que la division de forja en frio ain no era trasladada de Danville a Puebla. En el
afio fiscal 2011-2012, se comenzd a utilizar la herramienta, sin embargo no se habian definido
los objetivos y beneficios que podria proporcionar el uso de éstas auditorias y simplemente se

comenzaron a realizar como un tramite mas.
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El cumplimiento de multinivel y multifuncional en éste afio debido a que era una herramienta
nueva, no fue muy bueno ya que estaba enfocada principalmente a las areas directamente
involucradas con la produccion, es decir, departamentos como calidad, y produccién eran las
areas que estaban mas presentes en el programa. Cabe mencionar, que en ésta etapa se obtuvo
buena respuesta y compromiso de la Direccion General de la empresa, ya que formaba parte el

equipo auditor.

Las diferentes areas contempladas en el programa se muestran en la siguiente Tabla 1B, las
cuales no contemplaban la multifuncionalidad en su totalidad ya que muchos de los
departamentos que conformaban la empresa no estaban inmersos en el programa realizado,
solamente aquellos que tenian que ver con los temas de produccion y calidad de las piezas

fabricadas.

Se puede notar que en la etapa de implementacion, el equipo auditor era de areas que en mayor
parte tenian un nivel de poder para resolver problemas en caso de fallas de alto impacto al
momento de la revisién, sin embargo estaba centrado en areas profundamente con las lineas de
produccion, dejando atrés a aquellas areas de soporte que podrian ver fallas diferentes debido

a que son “ojos nuevos” en el proceso y que permitirian un mejora.

El programa estaba estructurado de tal forma que las maquinas eran auditadas con una
periodicidad no establecida, es decir, se auditaba con una diferencia entre maquinas u

operaciones de 4-8 LPAs por afio.

En cuanto al control y seguimiento de los hallazgos resultantes, era pobre el control ya que

solamente se daba seguimiento a través de la Tabla 1C.

Con la informacion de la Tabla 1C, se controlaba la ejecucion de los monitoreos, asi como los
hallazgos y las no conformidades encontradas y las observaciones de mejora que podrian
realizar. Sin embargo a las NC no se les daba un seguimiento apropiado ya que no existia un
registro que indicara las acciones que se habian establecido para cambiar la situacion no

conforme y tampoco se verificaba la efectividad de las acciones.
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Tabla 1B. Equipo auditor de la etapa de implementacion.

Auditor Area o departamento Titulo Nivel 0 capa
1 |IT Coordinador 3
2 |Direccion General CEO 4
3 |Produccion Coach 2
4 |Calidad Ingeniero 2
5 |Sistemas de calidad Ingeniero 2
6 |Calidad Ingeniero 2
7 |Calidad Ingeniero 2
8 |Compras productivas Coordinador 3
9 |Sistemas de calidad Coordinador 3
10 |Seguridad, salud y ambiente |Coordinador 3
11 |Procesos Coordinador 3
12 |Produccion Coordinador 3
13 |Calidad Coordinador 3

Nota: Tabla obtenida de los registros del equipo auditor que formaba parte de las LPAs en el periodo 2012-2013

Es importante mencionar que Chrysler (Chrysler Group LLC, 2013), refiere que “la
organizacion debe mostrar evidencia de las acciones correctivas inmediatas, acciones de

contencidn (como es requerido), y del analisis de causa raiz (como es requerido)” (p. 24).

El equipo auditor, no conocia el requerimiento a fondo y no habia sido entrenado para auditor
de LPAs, aunque el lineamiento estable que cualquiera puede ser auditor de LPAs, se debe
tener un entrenamiento que permita al auditor desarrollar sus habilidades y que permitan
conocer el proceso para de ésta forma saber qué condiciones estdn o no estan conforme a lo

establecido.

En breve, el primer afio fue en donde solamente se fijo que la empresa debia cumplir con las
auditorias de proceso por niveles, pero no se establecié ningun alcance, ni beneficios que

podrian proporcionar la correcta ejecucion.
Para el periodo 2012-2013 las auditorias habian mejorado notablemente, pero seguian

teniendo debilidades que no permitian la efectividad del sistema ni la mejora en los procesos

de manufactura involucrados, en éste afio la division de forja en frio era parte del programa de
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LPAs, con ésta herramienta se podian verificar ambos procesos para identificar las fuentes de

variacion.
Tabla 1C. Control de monitoreos 2011-2012
Monitoreo [Maquina Hallazgos| NC Obs

1 M1178 2 0 2

2 M1124/25/25 2 0 2

3 M1207 5 4 1

4 M2584 2 0 2

5 M2591/94/83/2912 3 0 4

6 M2576/77/78/95 4 3 1

7 M2903 3 0 3

8 M2915/15 6 0 6

9 M2589 4 2 6

10 M2902 (M1463) 5 2 3

11 M2031/31 0 0 0

12 M1124/25/25

13 M1184 4 0

14 M1206 4 0 4

15 M2585/86 4 0 4

16 M2593/2005

17 M2576/77/78/95 | Esta inea no esta en
15z I = | o N
19 M2593/2005 5 /0/ 5 finalizo su serie.
20 M2908/10/11 Raz6n por la que no
21 M2916 2 0 2 ggddi(te(r;%? realizar la
22 M2031/31 3 3 0
23 M1124/25/25
24 M1417 3 2 1
25 M1444 2 0 2
26 M2586 3 0 3
27 M2591/94/83/2912 0 0 0
28 M2576/77/78/94 3 0 3
29 M2903 7 3 4
30 M2593/2005 4 0 4

81 19 69

En los siguientes apartados se muestra el andlisis realizado de la informacién generada en el

periodo mencionado.

3.4.1 Objetivos y alcance de las LPAs

Durante éste periodo no se habian establecido objetivos que permitieran a la organizacion dar

un enfoque basado en resultados para la mejora de los procesos. Solamente se realizaban las
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auditorias como parte de un tramite mas que debia efectuar para cumplir con el sistema de

calidad y no tener no conformidades al momento de una auditoria de cliente.

El alcance de la auditorias de proceso se habia ampliado ya que ahora no solo abarcaba a la
division de columnas de direccidn sino que se agreg6 la division de forja en frio que habia
sido trasladada a Puebla.

Con el alcance establecido se pretendia utilizar ésta herramienta de monitoreo en los procesos
de manufactura de toda la empresa para aprovecharla al maximo, sin embargo, durante éste
periodo se perdio el compromiso de la alta direccion para el seguimiento de eéste
requerimiento, se perdieron elementos del equipo auditor y se anexaron algunos que formaban

parte de la division de forja en frio.

A pesar de que el equipo auditor era més grande (Tabla 1D), aun no se establecia la
multifuncionalidad, se agregaron nuevos miembros que estaban comprometidos con la calidad
del producto, pero no se habia capacitado a ninguno de ellos en el lineamiento en el que se
basan las auditorias de proceso, la seleccion de cada miembro fue solamente por la interaccion

que ejercian con la manufactura.

Tabla 1D. Equipo auditor periodo 2012-2013

Auditor Area o departamento Division Titulo Nivel o capa
1 |Sistemas de Calidad PCF & PSC Coordinador 3
2 |Seguridad, salud y ambiente [PCF & PSC Coordinador 3
3 |Sistemas de Calidad PCF & PSC Ingeniero 2
4 [Calidad PSC Ingeniero 2
5 [Calidad PSC Ingeniero 2
6 |Calidad PSC Ingeniero 2
7 |Calidad PSC Ingeniero 2
8 [Seguridad, salud y ambiente [PCF & PSC Ingeniero 2
9 |Procesos PSC Ingeniero 2
10 |Produccién PSC Coach 2
11 |Produccién PSC Coach 2
12 [Produccion PSC Coach 2
13 |Calidad PCF Ingeniero 3
14 |Calidad PCF Ingeniero 3
15 |Procesos PCF Ingeniero 3
16 |[Calidad PCF Ingeniero 3
17 |Produccién PCF Coach 2
18 |Produccién PCF Coach 2
19  |Produccién PCF Coach 2
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3.4.2 Beneficios de las auditorias de proceso

Los beneficios de las auditorias de proceso por niveles eran minimos, la herramienta no se

conocia a profundidad y debido a que no se fijo un alcance y objetivos de las auditorias.

Durante el periodo mencionado se realizaban las auditorias de proceso solamente para cumplir
con un objetivo de cumplimento de las mismas, pero no se verificaban los resultados obtenido

y tampoco se les daba seguimiento a las fallas.

Durante éste periodo los beneficios de las LPAs fueron practicamente nulos porque no se
aprovechaba el amplio conocimiento de los auditores y tampoco de la realizacién misma de las

auditorias para que con esto se eliminaran las fallas repetitivas.

3.4.3 Planeacion de las LPAs

El Coordinador de Sistemas de Calidad era la persona responsable de gestionar las auditorias

de proceso, por lo tanto también de la planeacion y seguimiento de los hallazgos.

Se establecié un sistema que permitiera visualizar al equipo auditor encargado de la
conduccidn, asi como de la linea de produccién, la fecha y el turno en que debian ser
realizadas, el niUmero de auditorias planeadas para cada auditor, la division que se auditaria, el
cumplimiento y las NC encontradas y la calificacion obtenida por cada maquina; en la Figura

10. Programa anual de LPAs 2012-2013 se muestra parte del programa.

Con el programa que se muestra en la figura posterior, se puede comprobar que se mejoro de
forma considerable la planeacion del programa, se involucran los recursos disponibles asi
como los procesos que se deben auditar y se muestra la frecuencia que se establecio para cada

maquina.

Sin embargo, como se puede observar en la Figura 10, la planeacion ain era mala porque
algunos auditores tenian asignadas una mayor cantidad de LPAs, el rango era amplio ya que

iba de 2 a 9 auditorias planeadas por persona.
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Figura 10. Programa anual de LPAs 2012-2013




Lo anterior siguié marcando la diferencia para la visidn que se tenia y se continuaba
generando de las auditorias de proceso. Ademas el procedimiento corporativo que indica el
numero de auditorias que debe realizar una persona no se cumplia. Mientras el procedimiento
indica que “durante un afio fiscal por lo menos 4 auditorias para mantener el status de un
auditor de proceso de produccion aprobado” (Vargas, 2013), algunos solamente tenian

programadas de 2 a 3 auditorias.

Es importante puntualizar que de las fallas mas relevantes en la planeacion de las auditorias, se
encuentran las siguientes: falta de capacitacion, de compromiso, de comunicacion y de

retroalimentacion.

De las fallas anteriores, probablemente la mas significativa es la falta de capacitacién al

equipo auditor, lo cual desencadena las demas.

3.4.4 Conduccion de las auditorias

Los registros obtenidos muestran que el cumplimiento respecto a la ejecucion del plan de
auditorias, tuvo buena respuesta, ya que se obtuvo un resultado del 78% de auditorias
realizadas durante el afio fiscal.

LPAs planeadas vs realizadas

Figura 11. Cumplimiento para la ejecucion de LPAs
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De la division de forja en frio y de la de columnas de direccion se tuvo buen cumplimiento ya
que del porcentaje de cumplimiento se condujeron 57% en la divisién de columnas y 43% en
la de forja en frio.

Para el andlisis de los resultados se tom6 como fuente de informacion todos los reportes de
LPAs completados y disponibles. Del 78% de cumplimiento, se revisaron los reportes para
verificar los resultados obtenidos y posteriormente analizar el seguimiento de las acciones. Se
encontrd que un 67.46 % estaba dentro de un rango aceptable de control, un 13.25% en un
rango medio y un 19.27% tenia una calificacion deficiente, lo cual muestra que el control de
los procesos no fue adecuado, estos datos se pueden verificar en la Figura 12, en donde la
proporcion de desempefio aceptable se muestran en color verde, el desempefio medio en
naranja y el deficiente en rojo.

Tabla de calificaciones

40

35

30
- m40a 50
m50a 60
20
m60 a70
15 m70a80
10 m80a90
s | I m90a 100
N B

40a50 50a60 60a70 70280 80a9% 90a100

Rango de calificacion

Repeticion

Figura 12. Tabla de repeticion de calificacion de acuerdo a los registros

Un punto fuerte en la conduccion de las auditorias es que el equipo auditor fue asignado en
parejas, de forma no oficial, las cuales estaban formadas por un integrante de la division de
forja y por uno de columnas, lo cual brindaba una ventaja porque uno era quien conocia el
proceso de su division y podia ensefiar al acompafiante.

A pesar de que los resultados de cumplimiento son favorables, se debe tomar en cuenta que el

equipo auditor tuvo baja respuesta ya que la mayoria de las auditorias fueron delegadas al
sistema de calidad.
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El mayor problema, de acuerdo a una encuesta realizada a los auditores fue el no conocer el
lineamiento y lo importante que es utilizar la herramienta para beneficio de los propios
procesos. Solamente un auditor, tenia referencias sobre las LPAs y sabia por qué son
importantes y los beneficios que conlleva la buena implementacién de las mismas.

La falta de capacitacion del equipo auditor, fue uno de los mayores problemas porgque no se
tenia al personal entrenado, con todas las herramientas necesarias que les permitieran conocer
las ventajas competitivas que proporciona el control de los procesos a través de las auditorias
de procesos por niveles. Cabe destacar que el responsable de la planeacion tampoco conocia a
fondo el lineamiento y con ello los beneficios de las LPAs.

3.4.5 Seguimiento de las auditorias

Cuando la auditoria se habia realizado y se obtenian los datos, el checklist completado se
entregaba al Coordinador del Sistema de Calidad para que evaluara si los datos eran
acreedores a una NC o no.

Sin embargo, el seguimiento a los hallazgos y la NC no eran correctos ya que de 371 hallazgos
del periodo analizado solamente se dio seguimiento y cierre a 12.29% (ver Figura 13.
Seguimiento de hallazgos 2012-2013), ademéas no se tiene evidencia de la verificacion de
efectividad de las acciones implementadas para cada uno de estos.

En proceso

350 375

300

250

200

150

Numero de hallazgos

100

a4
50

0 -

100% 80% 60% 40% 20% 0%

Porcentaje

Figura 13. Seguimiento de hallazgos 2012-2013

Tal como lo muestra la Figura 13, la verificacion o seguimiento de las auditorias era deficiente
porgue no se le daba el correcto seguimiento que las acciones se cerraran y 1o mas importante
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no se verificaban las acciones para verificar que realmente se haya erradicado la causa raiz del
problema suscitado.

Las fallas que se consideran como no conformidad se gestionan por medio de un software que
permite la generacion de PAC y PAP (Peticion de Accidn Correctiva y Peticion de Accion
Prventiva), que basicamente es una plantilla que permite resolver el problema hasta encontrar
la causa raiz a través de un 8D.

Para las NC de las que se dio seguimiento, solamente el 9% fueron gestionadas a través de
PAC y el 1% a traves de PAPs, el 2.29% restante fue cerrado pero solamente se tiene registro
de eso y no evidencia del cierre, con lo cual no se cumple con el manual de Chrysler Customer
—Specific Requirements for use with 1SO/TS 16949:2009 and 1S014001:2004.

De las PAC generadas solamente se cerr6 el 19%, 69% fueron aprobadas lo cual indica que no
se verificaron las acciones correspondientes y que es posible que las acciones no hayan sido
efectivas por un mal seguimiento, lo que conlleva a que se vuelvan NC repetitivas.?

Seguimiento de PACs

3%

H Aprobadas
m Cerradas
Sin segumiento

B Rechazadas

Figura 14. Estado de seguimiento de las PAC generadas.

! El manual refiere en primera instancia que los planes de reaccion a las no conformidades deben ser inmediatas
para resolver las no conformidades. La organizacion debe mostrar evidencia de la accién correctiva inmediata, de
contencion y con analisis de causa raiz (como es requerido), (AIAG, 2005).
2 El sistema que se utiliza para generar la PAC/PAP tiene los siguientes status:
e Dirigida: cuando se crea por la falla encontrara y se asigna un responsable para el seguimiento.
e En proceso: estado cuando el responsable ha aceptado la asignacion y comienza a darle seguimiento.
e En aprobacion: las personas designadas como aprobadores deben revisar las acciones y aprobarla o
rechazarla segln sea el caso.
e Aprobada: las acciones han sido verificadas y aprobadas por todos los aprobadores.
e Cerrada: una vez que estan aprobadas pasa un tiempo de “espera” después del que se debe verificar la
efectividad de las acciones.
e Rechazada: las acciones no fueron aprobadas porque no soluciona la causa raiz.
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De las PAPs generadas durante el periodo, el 67% de los hallazgos estdn en proceso de
aprobacién mientras que un 33% no tiene seguimiento, es decir, para los hallazgos no se
generd ninguna accion y por lo tanto los problemas adn existen.

Seguimiento de PAPS

H En Aprobacion

H Sin segumiento

Figura 15. Estado de seguimiento de las PAP generadas.

3.4.6 Revision de los resultados y no conformidades

La revision de los resultados juega un papel vital en la mejora continua, para que un sistema
de calidad mejore la efectividad de los procesos involucrados, se deben revisar periédicamente
los resultados generados en un lapso para poder analizar las fallas méas recurrentes y
desarrollar una estrategia que permita, con la asignacion de responsables, eliminar el problema
desde su raiz.

Los resultados obtenidos en las auditorias de procesos por niveles no eran revisadas
periédicamente, solamente se verificaba que se realizaran. De hecho, el cumplimiento era
parte del scorecard del sistema, lo no agregaba valor al proceso ya que no proporciona

ninguna informacion relevante.
No se debe olvidar que el objetivo principal de las LPAs es identificar las fuentes de variacion

para poder erradicarlas y evitar que por el pobre control del proceso se entreguen productos de
mala calidad al cliente.
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Como consecuencia de no revisar de manera constante la informacion proporcionada por las
auditorias, se incurrio en el no cumplimiento del lineamiento ya que con la revision de los
resultados se puede analizar la efectividad de la lista de verificacion para saber si nos esta
proporcionar informacién valiosa, sino es necesario revisarla y modificarla para que con la

herramienta se identifiquen los puntos débiles del proceso.

La lista de verificacion utilizada no se habia actualizado desde su publicacion lo cual limita la
efectividad del sistema, si constantemente se tiene la misma respuesta o no se evallan ciertas
preguntas porque no aplican para el proceso, esto indica que es necesario reestructurar las
preguntas para que nos brinden informacién relevante y podamos mejorar los procesos en

manufactura a través de la reduccién de variacion.

Los problemas mas recurrentes de acuerdo a los datos proporcionados por los registros de las
LPAs realizadas son:

e Falta de seguimiento de acciones por las fallas encontradas en monitoreos (LPAS)
previos.

e Falta de capacitacion en sistemas importantes como PLM, en donde los operadores
acceden a dibujos o planes de control de los productos.

e Mediciones no realizadas de acuerdo al intervalo establecido por el plan de control.

e Instrumentos de medicion sin calibrar.

e Alertas de calidad sin firmar.

e Parametros de proceso fuera de especificacion.

e No se verifican los Poka-Yokes de la maquina.

e Mal manejo de material en proceso, mezcla de material.

e Poco control del scrap.

e Mantenimiento cotidiano sin realizar.

e Material sin identificar.

e Checklist de montacargas sin realizar.

e No se conocen los riesgos del area de trabajo y no se identifica si existen brigadas para

respuesta a emergencias.
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La siguiente figura muestra la repetibilidad de los items del checklist y el nimero de PACs o

PAPs que se generaron para la solucidon de los problemas encontrados.

Repeticion vs PAC-PAP

45
40
35
30
25
20
15
10

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

M Repeticion ®PACs / PAPs

Figura 16. Repeticién de los items auditados y peticion de acciones correctivas y preventivas.

Sin embargo, aunque se crearon las AC no dio buen resultado porque el seguimiento fue
practicamente nulo y la verificacion de acciones no se realiz0, es por esto que probablemente
lo problemas son recurrentes.
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Capitulo 1V. Reingenieria del sistema implementado de
LPA:s.

4.1 Planeacion de las auditorias de procesos por capas

Para lograr una buena planeacion, de deben tomar en cuenta los resultados del anélisis de
informacion realizada ya que éstos serviran como lecciones aprendidas® que se usaron como

base para el desarrollo del plan a ejecutar y la mejora del mismo proceso.

De acuerdo al analisis previamente presentado sobre la planeacion de las auditorias de
procesos por capas del afio fiscal en estudio, se revisaron las posibles mejoras que podia tener

el programa, entre las que se encontraron:

e Anexar todas las maquinas de ambas divisiones: debido a que no se revisaba
periddicamente el programa, solamente se contemplaban aquellas que habias sido
seleccionadas desde un principio y las nuevas lineas no eran tomadas en cuenta.

e Capacitacion sobre herramientas clave para auditar como ISO/TS y Core Tools: de
acuerdo a la encuesta realizada a los auditores, se comprobé que era necesario reforzar
temas de auditorias y herramientas que son necesarias para las mismas.

e Establecer un procedimiento para la correcta ejecucion y seguimiento de las LPAs.

e Realizar un logbook que permita el seguimiento de los hallazgos.

e Realizar juntas para la asignacion de tareas que permitan el cierre de los hallazgos a
través del logbook.

e Solo se abririan PACs o PAPs por fallas sistémicas, para las que no ameritaran una
PAC su seguimiento sera a través del logbook.

¢ Incluir mas personal administrativo y de diversas areas en las auditorias de proceso.

e Capacitar a los nuevos auditores in-situ.

® Las lecciones aprendidas de un proyecto son el conjunto de éxitos y errores que el equipo ha logrado manejar y
sortear durante su realizacion.

El aprendizaje que se logre durante su tratamiento debe documentarse, debido a que si conocemos de las causas
de ambos, podremos procurar evitar los errores y volver a provocar los éxitos. (Lecciones aprendidas en
proyectos, 2008)
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El programa del afio en curso 2013-2014 se realiz6 tomando en cuenta todas las
maquinas nuevas de las dos divisiones de la empresa, un nuevo documento para

gestionar las auditorias fue creado.

El documento para la gestion de las auditorias tiene las siguientes caracteristicas:

e Plan de auditorias por semana y mes.

e Conteo de maquinas programadas por cada division

e Numero de LPAs programadas, reprogramadas y realizadas

¢ Indica cuando una maquina ha sido reprogramada a través de las siglas RP.

e Indica quién es responsable de la auditoria, para esto se usan las siglas del nombre y
apellido del auditor, por ejemplo: Victor Duque-AD.

e Division de la maquina auditada asi como el nimero y quién es coach.

e Promedia el resultado obtenido de las diferentes LPAs realizadas a una méaquina para
medir el desempefio.

e Muestra el numero de auditorias programadas para cada maquina.

e Indica la escala de cumplimiento establecida para analizar qué procede después de

tener los resultados.

Debido a que se debe mejorar no solamente el programa, es importante considerar que se
deben agregar distintos recursos para establecer los roles y responsabilidades que ejerceran
cada uno, por ello se realizara al menos 2 auditorias de proceso por cada maquina y en base a
los resultados obtenido se aumentara la frecuencia. Si la maquina tiene una calificacién entre
0-60% entonces se programa una nueva auditoria a las 6 semanas posteriores a esta para
verificar el seguimiento de las acciones implementadas; con una calificacion entre 61-100%

solamente se dara seguimiento a las acciones sin programar una nueva.

El programa contiene la regla mencionada anteriormente para que el responsable de la
planeacion considere ésta y programe una nueva auditoria si es necesario. La plantilla del
programa se muestra en el Anexo I. Programa de monitoreos de procesos y auditorias por
capas (LPAs) 2013-2014.
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4.1.1 Roles y responsabilidades

Se establecieron los roles y responsabilidades necesarios para la mejora del sistema de

planeacion, ejecucién, seguimiento y cierre de las auditorias de procesos por capas, a

continuacion se muestra los roles y responsabilidades.

Coordinador del Sistema de gestion

Elaborar y mantener este procedimiento e informar a todo el personal del grado de
cumplimiento;

Determinar las competencias requeridas (junto con el proceso de gestion de personal)
y designar al equipo auditor y especialistas de soporte (criterios, competencias y
experiencia);

Elaborar el programa anual de auditorias internas;

Modificar programa segun se requiera de acuerdo al status de los procesos, nuevos
proyectos 0 cambios en los mismos;

Elaborar y comunicar los planes de auditoria segin programa;

Llevar a cabo junto con el equipo auditor, las diferentes auditorias programadas
cubriendo los diferentes turnos y procesos;

Elaborar y dirigir las solicitudes de ACs y/o APs derivadas de los reportes de
auditoria;

Mantener los registros de auditorias.

Responsables de area - (Directores, Gerentes, Jefes 0 Coordinadores)

Participar y facilitar los medios y recursos para la realizacion de las auditorias
programadas segun corresponda;

Facilitar los medios al personal de su area que ha sido seleccionado como auditor para
el desempefio de ésta actividad; y

Verificar junto con el coordinador de sistemas de calidad la efectividad de las ACs
y/o APs derivadas del proceso de auditorias.
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Auditor lider — Ingeniero del sistema de calidad

Preparar, planear, organizar con los auditados y llevar a cabo las auditorias
programadas segun corresponda;

Elaborar y documentar el reporte de las auditorias realizadas, indicando los hallazgos
detectados contra los criterios de auditoria (elementos normativos y/o requerimientos
de clientes, legales o regulatorios aplicables);

Dar seguimiento al correcto cierre de las acciones correctivas y preventivas generadas
por auditorias.

Verificar, aprobar o desestimar el cierre de las acciones generadas de los hallazgos de
la auditoria.

Auditor interno

Preparar y llevar a cabo las auditorias programadas junto con el auditor lider segin
corresponda;

Apoyar al auditor lider en la elaboracion de los reportes de hallazgos
correspondientes.

Dar seguimiento al correcto cierre de las acciones correctivas y preventivas generadas

por auditorias

Coordinador de reclutamiento, capacitacion y seleccién de personal

Proporcionar la capacitacion requerida al equipo auditor conforme a lo establecido en
la deteccion de necesidades de capacitacion;
Apoyar en del desarrollo de las competencias del equipo auditor; y

Mantener los registros de capacitacion y competencias de los auditores.

Todo el personal

Participar segun corresponda en la realizacion de las diferentes auditorias;
Llevar a cabo las ACs o APs asignadas como resultado de las auditorias y darles

cierre conforme a lo establecido en el procedimiento.
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4.1.2 Alcance y criterios del programa

Establecer una programa de auditorias el cual permita gestionar tanto los recursos materiales

(¢que se va a auditar?) y los recursos humanos (equipo de auditores), es una herramienta que

nos puede proporcionar una gran ventaja para saber cual es el alcance y el status de cada plan.

A continuacion se define el alcance y los criterios del programa establecido.

Alcance: El alcance del programa creado son las maquinas pertenecientes a cada una
de las dos divisiones, es decir, dentro del programa se contemplaron 35 maquinas de
columnas de direccion y 47 maquinas de forja en frio.

En la division de columnas de direccion se juntaron algunas operaciones que son
iguales y que se auditaran en conjunto.

En forja en frio, cada maquina es auditada por separado ya que hay maquinas iguales
pero con operaciones y productos diferentes.

Criterios: Se establecio que cada maquina debe tener al menos 2 auditorias anuales,
dependiendo del grado de cumplimiento se agregaran auditorias para verificar que las
acciones establecidas hayan sido implementadas y efectivas.

Para lo anterior se fijaron rangos de cumplimiento los cuales se tomaran en cuenta para

aumentar o respetar el nimero de auditorias.

o Si el resultado es entre 0-59% se programard una nueva auditoria a las 8
semanas para verificar las acciones.
o Si el resultado es entre 60-100% solamente se le dara seguimiento a las

acciones a través del logbook de LPAs.

Dentro de los mismo criterios se establecio que cumplimiento anual para el programa

serd de 95% al cierre del afio fiscal.

Es relevante que el equipo auditor conozcan el alcance y los criterios establecidos del

programa para que se puedan lograr los objetivos y controlar los procesos productivos.
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4.1.3 ldentificacion y evaluacién de riesgos del programa

Para poder dar un correcto seguimiento al programa es importante evaluar los riegos que
pudieran presentarse en el transcurso del periodo en que se realizardn los monitoreos a las
maquinas ya que de ésta forma se pueden prever recursos o bien tener un plan de reaccion en

caso de que se suscite algin problema.

Los riegos que se encontraron que podrian afectar el cumplimiento del programa son:

e Exceso de trabajo de los auditores: se identificd que en los afios anteriores el exceso
de trabajo de la auditores habia influido para el cumplimiento del programa, ya que al
tener proyectos en los cuales trabajar no cumplian con las LPAs que se les habian
asignado.

e Falta de capacitacion: de acuerdo a los registros obtenidos y al analisis de
cumplimiento del programa anual, se identificd que era necesario capacitar o reforzar
la capacitacion para los auditores, si bien algunos estaban capacitados en herramientas
como ISO/TS 16949 y Core Tools, era necesario un reforzamiento. Sin embargo,
dentro del equipo no habia nadie capacitado en el requerimiento CQI-8 para la
ejecucion de las auditorias de proceso.

e Comunicacién: la comunicacion por parte del sistema de calidad y del equipo de
auditores era casi nula ya que no se comunicaban entre ellos y por éste motivo no habia
una retroalimentacién para ambos que permitiera mejorar el sistema.

e Retroalimentacion: no se comunicaba a los involucrados sobre las fallas encontradas y
tampoco sobre las buenas practicas o mejoras que podrian realizar, solamente se abrian
NC para dar un seguimiento, el cual también era muy bajo en cumplimiento.

e Asignacion erronea de actividades: ya que en un 90% de las ocasiones no se asignaba
al responsable correcto para el seguimiento de las acciones, el programa y los criterios

fijados no se cumplian.

Los riesgos mencionados surgieron como parte del estudio del afio 2012-2013 y se tomaron en

consideracién para mejorar el programa anual 2013-2014.
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4.1.4 Recursos necesarios para ejecutar el programa

Con la evaluacion de los riegos identificados en la seccion anterior, se distinguieron cuales son
los recursos necesarios para cumplir y ejecutar el programa previamente establecido de las

auditorias de procesos.

e Recursos humanos. Los recursos humanos que se necesitan para la ejecucion del
programa son principalmente el involucrar a personal de las areas que no estan
relacionadas con éstas auditorias, entre los cuales se anexaran al programa los

siguientes departamentos:

Tabla 1E. Departamentos nuevos en el programa de LPAS

Auditor | Departamento Nivel o capa
Ventas

Compras no productivas
Compras productivas
Infraestructura

Finanzas

IT

Logistica
Mantenimiento
Procesos

Recursos Humanos
Infraestructura

Finanzas

IT
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Con los recursos mencionados en la Tabla 1E, se tendra un mejor cumplimiento en el
requerimiento, es decir, como se involucrara personal de diversas areas y niveles o rangos
habra ojos nuevos en los procesos que identifiquen las fallas que probablemente una persona
de produccion no pueda ver por la rutina del dia a dia. Ademés, se contemplan areas
financieras para que se identifique el impacto de que tienen la variaciones del proceso de

forma monetaria.

e Recursos financieros. Los recursos financieros son indispensables para poder cumplir

con el programa, ya que se identificd que la capacitacion es un punto débil para la
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ejecucion de las auditorias. Los recursos financieros necesarios son principalmente
para la solicitud de cursos que permitan reforzar las herramientas indispensables de las
auditorias como lo son ISO/TS 16949, Core Tools y CQI-8.

e Recursos materiales. Se necesitara de la verificacion de checklist para mejorar las
preguntas, agregar o eliminar aquellas que sean innecesarias 0 no agreguen ningun

valor al proceso.

Si se identifica o relacionan las fallas con la parte financiera y el impacto con otros

departamentos se podra hacer mas presion a la direccion para obtener mas recursos.

4.1.5 Revision del checklist y puntos a auditar

Previamente se menciond, que uno de los puntos débiles es que no se habia revisado la lista de
verificacion de LPAs desde la vez en que se implemento, es por esto que es necesaria una
revision del mismo para evaluar las preguntas que se deben de modificar asi como aquellas

gue sean necesarias agregar o eliminar.

En el Anexo Il. Checklist de LPAs se muestra cual es la lista de verificacion inicial que se
utiliza actualmente para las tres capas, sobre ésta misma se trabajo modificando las preguntas
paralacapa?2y 3.

Para la creacion del checklist se involucraron areas como calidad, procesos, mantenimiento,

produccion, ademas se involucrd personal de casa matriz experto en auditorias de proceso.

El checklist resultante se muestra en el Anexo Ill. Checklist modificado para LPAs 2013-

2014, éste nuevo checklist tiene las siguientes ventajas:

e Mas especifico. Se respetaron aquellos campos especificos como el numero de parte
pero también se agregd el nombre del proyecto y el cliente para que de ésta forma sean

maés trazables las fallas encontradas.
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e Campos de preguntas. Se dividen las preguntas en campos, es decir, se identifican qué

puntos afectan directamente con la calidad del producto, la seguridad, etc.

4.2 Implementacion del programa de auditoria

Antes de poder comenzar con la conduccion de las auditorias es importante comunicar al
equipo auditor sobre los cambios que se han realizado en la planeacion y sobre los criterios
fijados para que con esto se pueda establecer una mejor comunicacion y retroalimentacion, las
cuales son necesarias para obtener buenos resultados. Para esto una buena practica es el
realizar una junta de apertura, en la cual se daran a conocer los cambios, criterios, objetivos a

seguir en el afio fiscal.

Para la junta informativa se debe convocar a todo el equipo auditor. Al momento de la reunion
se debe comunicar cuél fue el resultado del afio anterior, las fallas mas recurrentes durante el
mismo y las oportunidades de mejora que como equipo se pueden comenzar a realizar.
También se debe informar sobre el programa que se establecid, sobre los cambios y monitoreo
del mismo en base a los resultados obtenidos asi como del nuevo checklist. En la junta se
aclaran todas las dudas referentes a la programacién, ejecucion, seguimiento de las no
conformidades asi como de los planes de reaccidn, los cuales son detallados en las siguientes

secciones.

4.3 Conduccion de las LPAs

Una vez que el programa ha sido establecido y que se han comunicado los cambios de las
auditorias de procesos por capas al equipo auditor, entonces se realizaran cada una de ellas
conforme a lo establecido en el plan. Para esto es importante considerar que los auditores con
experiencia tendran minimo 4 auditorias por afio para conservar su estatus de auditor de
proceso y aquellos que sean nuevos miembros acompafiaran a las parejas de auditores en 6
auditorias, esto como parte de la capacitacion y posteriormente se les asignaran LPAs con un
miembro con experiencia para seguir aprendiendo pero también para que sea capaz de

desempeniar su rol posteriormente.
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El primer paso para la conduccion de la auditoria de proceso es realizar por parte del auditor
una investigacion documental que permitira saber cuales son las fallas previas que ha tenido el
proceso Y las acciones correctivas o preventivas que se hayan establecido para la mejora del
proceso, que éstas se hayan implementado y que se estén siguiendo; de ésta forma se sabra en

qué puntos se debe poner més énfasis.

El segundo paso es la conduccién de la auditoria en compafiia de la pareja asignada y asi en
conjunto identificar las fallas y verificar las acciones implementadas y seguidas para verificar

si han sido efectivas o no.

Como tercer paso se realizara la evaluacion de los puntos auditados, es decir, ambos auditores
en conjunto revisaran las anotaciones que hayan hecho sobre el checklist y posteriormente la

evidencia sera entregada a sistemas de calidad.

Es importante mencionar que para la conduccién de las auditorias se debe tomar en cuenta el
enfoque basado en evidencia, es decir, solamente aquello que pueda ser comprobado con
evidencia fisica se tomara en cuenta como una NC, para esto cada pareja de auditores debe
llevar consigo una camara que permita tomar las evidencias necesarias para aclarar los temas

de no conformidad.

4.3.1 Reaccion a las no conformidades

Durante la conduccion de las LPAs es fundamental tener en mente que si se encuentra una no
conformidad que afecte gravemente la calidad es importante parar la linea, los siguientes

aspectos son los que ameritan paro de linea si no son conformes.

e Poka-Yokes no verificados, es decir, si no se ha verificado el funcionamiento de éstos
y no se han registrado, se debe parar la linea ya que se pueden estar utilizando los
poka-yokes no adecuados para el producto o bien estos pueden no estan funcionando

adecuadamente.
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e Parametros fuera de especificacion, si los parametros establecidos para el producto que
se estd produciendo estan fuera del rango adecuado ya que se puede correr el riesgo de
entregar producto no conforme.

e Si las mediciones realizadas de acuerdo al plan de control estan fuera de especificacion
y no se ha hecho nada para corregir la falla.

e Sino hay resultados de laboratorio de medicion en cuanto a las pruebas realizadas para
verificar que las piezas estan en orden.

e Si los instrumentos de medicion no son los indicados al plan de control o no estan

calibrados.

En los casos anteriores se debe hacer paro de linea y pedir acciones inmediatas para corregir la
situacion y evitar manufacturar o entregar producto no conforme al siguiente proceso o al
cliente final, ya que de esta forma existe el riesgo de una no conformidad del producto y los

requisitos del cliente.

4.3.2 Registro y seguimiento de los resultados

Una vez que los auditores han revisado los resultados obtenidos y han pasado la evidencia a
sistemas de calidad, el ingeniero del sistema de calidad agendara una junta con los posibles

responsables para dar seguimiento a las fallas.

En la junta, es importante que se convoque a los posibles responsables o bien al jefe de area
quien definird quién deberd implementar y seguir los hallazgos de la LPAs. En ésta misma, es
importante que se defina la fecha compromiso en que se tendra un resultado y que en esa fecha

se defina cudl fue la causa raiz del problema.

Los hallazgos, el responsable, persona de soporte, causa raiz, acciones correctivas, PACs
asociadas (en caso de que se abra una Peticion de Accion Correctiva), fecha compromiso,
fecha de cierre y quién verificd seran registrados en el logbook mostrado en el Anexo IV.

Logbook de LPAs . Este logbook sera la herramienta utilizada para dar seguimiento a las
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acciones y con la revision de los resultados se podra saber si las acciones eliminaron la causa

raiz o no.

Continuamente se revisaran las acciones para conocer el estado de avance y de ésta forma
identificar también cuéles son las fallas mas recurrentes para trabajar sobre éstas, cabe
mencionar que aquellas que sean fallas que continuamente se presentan en los procesos
ameritan una PAC en especial si son por fallas que directamente afecten la calidad del

producto.
4.4 Monitoreo del programa de auditoria

En secciones anteriores se hablé sobre lo importante que es monitorear el programa de

auditoria y adecuarlo o modificarlo segun las necesidades.
El programa solo se modificara bajo las siguientes circunstancias:

v’ Carga de trabajo del auditor, es decir, cuando haya nuevos proyectos por los cuales no
se le permita realizar las LPAs.

v" Maquina no en produccién, es decir que la maquina no esté produciendo ningin
namero de parte.

v Cuando el resultado de la maquina de acuerdo a la LPAs sea bajo, se reprogramara una
nueva auditoria para verificar el seguimiento de las acciones y la eliminacion de la
causa raiz del problema.

v' Para programar las LPAs de los auditores que han terminado la etapa de capacitacion.

v Cuando por dias festivos haya suspension de labores, se cambiara la fecha planeada.

Con lo siguiente se garantiza el cumplimiento y compromiso para efectuar cada una de las
tareas asignadas al equipo auditor, ademas el monitorear el programa y el logbook es
importante para recibir apoyo por parte de la alta direccion ya que de esta forma se podra
mostrar el compromiso que cada uno de los colaboradores y niveles de la empresa tienen por

la calidad de los productos.
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4.5 Revision de los resultados obtenidos

De forma continua se revisaran los resultados y el seguimiento de las acciones pero ésta
revision se necesita complementar con el compromiso de la alta direccion, entonces los
resultados obtenidos seran mostrados en las juntas de direccion que se tienen cada seis meses
para la revision de todos los procesos de la empresa, ademas también seran entregados
reportes a la direccion mensualmente para mostrar el cumplimiento y compromiso para la
eliminacién de la variacion en los procesos, de ésta forma se escalaran los problemas y se
asignaran los recursos necesarios para erradicar los mas recurrentes y asi garantizar productos

con cero defectos y satisfacer las necesidades de cada uno de los clientes de la organizacion.

De ésta forma se garantiza el cumplimiento de un requerimiento del cliente, el compromiso
por la calidad de los productos entregados y no solamente eso ya que se utiliza una
herramienta que permita identificar los errores antes de que el cliente encuentre una falla en su

producto.
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Capitulo V. Resultados

El reestructurar el sistema de planeacién, conduccién y seguimiento de las LPAs ha tenido
grandes beneficios para el departamento de sistemas de calidad y para la empresa, se han
logrado erradicar problemas recurrentes que tenian al menos 1 afio que no se eliminaban,

como lo son:

e Falta de seguimiento de los hallazgos de LPAs.

e Mezcla de material por falta de conciencia del personal sobre lo importante que es no
mezclar el material en orden con el no en orden.

e El problema de scrap en la division de columnas de direccidn ya que no se controlaban
las piezas de desecho en las distintas operaciones.

e Llenado de registros, los registros no se llenaban en tiempo y forma y por la falta de
seguimiento de hallazgos seguia ocurriendo el problema.

e Falta de comunicacion entre auditores y auditados.

Con la comunicacion y retroalimentacion continua que se ha implementado, se recibié mejor
respuesta de los auditores y de los coach de produccion. Ahora se ve a las auditorias de
proceso como una herramienta de mejora y no como un trdmite o un papel mas que se debe
llenar, algunos coach han solicitado auditorias antes de lo planeado para verificar el estado de

cumplimiento de los procesos de manufactura que realizan.

Ademas la empresa se ha beneficiado al identificar los problemas de mayor criticidad como el
mal manejo de piezas de scrap asi como del mal llenado o llenado incompleto de los registros
en especial aquellos anexos del plan de control, lo cual podria afectar a la empresa si no tiene
evidencia fehaciente de la calidad de los productos realizados, esto es importante debido a que
las columnas de direccion fabricadas son piezas de seguridad que pueden afectar al usuario

final.
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Los beneficios han sido varios y a continuacion se enlistan cuéles son y cémo han sido los

cambios obtenidos.

1. Mejor comunicacion con los auditores, ya que se realizan juntas con ellos y los
involucrados de los hallazgos y se pueden aclarar los puntos o bien corregir en caso de
que haya una equivocacion (solamente cuando se muestra evidencia).

2. Se recibe retroalimentacion por parte de produccién acerca de los hallazgos y se les
proporciona también retroalimentacion para mejorar y no solo eso se resaltan los
puntos fuertes para notar que estan haciendo bien.

3. Se abri6 una PAC al sistema de calidad por falta se seguimiento para que implementara
acciones que pudieran dar un mejor seguimiento a las fallas de los procesos.

4. Mejor cumplimiento en el seguimiento de los hallazgos, a continuacion se muestra en
la Figura 17. Gréfico de seguimiento y cierre de hallazgos, logbook LPAs (abril 2014),
contra la Figura 18. Gréfico de seguimiento y cierre de hallazgos 2012-2013.

Logbook monitoreos de linea LPAs

Compania auditada:

Divisiones auditadas:

La primera version de las acciones debe ser enviade al Coordinado del Sistema de Calidad al menos 21 dias antes de recibir el reporte electronico.
La version final de las acciones (estatus de las acciones: 100%) debe ser enviado al Coordinador del Sistema de Calidad a los 90 dias de forma

electronica.
Si las acciones no estan cerradas en 90 dias, debe consultarse con el Coordinador del Sistema de Calidad si es necesario.

Numere de hallazgos

En proceso MNumero de accioes cerradas
a0
80 -
70 -
Porcentaje de avance
60
0 46.47%
40
30 Programa de LPAs 2013-2014
ag 4 FS-10362-ES
Ruta:
10 1 R:\30_Sistemas de Gestion\05
04 . i . . Auditorias\Monitoreos de
100% a0% B0% A0% 20% 0% Linea\Monitoreos 2013-2014
Porcentaje

Figura 17. Gréfica de seguimiento y cierre de hallazgos, logbook LPAs
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Mimero de hallazgos

En la Figura 17 se muestra el avance que se ha tenido desde el comienzo del afio fiscal
hasta el mes de abril, es importante notar que las auditorias se llevan a cabo de forma
constante y que en la proporcion que se abren, los hallazgos se van cerrando de

acuerdo a la fecha compromiso establecida.

En proceso
350 375
300
250
= 1005
200 - B
150 B 60
m A0
100
an m 205
50 L
m .
D —
100% BO% 60% 40% 20% 0%
Porcentaje

Figura 18. Grafico de seguimiento y cierre de hallazgos 2012-2013

En la Figura 18, se muestra que el seguimiento de hallazgos del afio 2012-2013 fue
deficiente ya que del total de no conformidades se cerraron solamente el 11.9% (barra

azul del grafico), y el 88.1% quedaron abiertas (barra roja del gréafico).

Una de las fallas méas recurrentes y de mayor impacto, el control de scrap, ha sido
solucionado ya que se identificaron las maquinas con mayor problema de mezcla de
material y generacidon de desechos, se abrié una PAC al gerente de produccion para
que él fuera el responsable de generar las acciones pertinentes y eliminar el problema
desde la raiz. De esta forma se evitard mezclar material y que le llegue al cliente, que
no coincidan los inventarios anuales y finalmente realizar acciones inmediatas cuando

las maquinas tengan problemas y haya scrap.

79



6.

7.

10.

El cumplimiento de conduccion de auditorias por capas aumentd, ya que se
consideraron las cargas de trabajo de los auditores, asi como se muestra en la Figura
19.

100
90 —
80
70
60 /— =¢—2012-2013
50

40 \/.

n =—2013-2014

30

20 ( Objetivo mensual
10 acumulado

Figura 19. Cumplimiento LPAs.

El ingeniero del sistema de calidad se capacito en el requerimiento del cliente CQI-8
para conocerlo a fondo y poder realizar mejoras en el programa, ejecucion y
seguimiento.

Se impartié un curso sobre CQI-8, Core Tools e ISO/TS 16949 a los auditores para
ampliar sus conocimientos y aumentar el compromiso por la calidad de los productos y
asi concientizar sobre el cumplimiento de las LPAs.

Se identifico la relacion entre las fallas encontradas en las LPAs y las reclamaciones de
clientes, de ésta forma se comenz0 a trabajar en las lineas de produccion para evitar
tener errores con los clientes mostrados en la Figura 20. Relacion de fallas encontradas
en LPAs y reclamaciones de clientes, y asi extender las lecciones aprendidas a otros
procesos.

Se tiene a un equipo auditor mejor capacitado ya que se buscan aquellas herramientas

necesarias y se imparten los cursos, asi como los nuevos auditores pasan por un
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proceso de capacitacion para poder realizar auditorias de proceso y tengan las
herramientas necesarias para desempefiar ésta actividad.
11. Se involucra personal de nuevas areas que permita identificar mejoras e impactos

econémicos.

Seguimiento de hallazgos por cliente

Cliente Hallazgos
ARM
BMW
CHRYSLER
DANA

Hallazgos LPAs por cliente

FORD

Vacias

Figura 20. Relacion de fallas encontradas en LPAs y reclamaciones con clientes.
Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de resultados de hallazgos de LPAs por cliente y las alertas de

calidad efectuadas por el cliente.

Las mejoras son innumerables en las industrias que implementan o mejoran las auditorias de
proceso en sus procesos de manufactura ya que como se ha mencionado es una herramienta
que si se utiliza de la forma correcta tendra grandes beneficios, los cuales impactaran de forma
monetaria a la organizacion al erradicar las fuentes de variacion mas comunes y asi producir

piezas con calidad que satisfagan a los clientes.
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Conclusiones

La globalizacion exige dia con dia la mejora continua en los procesos productivos de las
organizaciones para poder ser competitivas. La base de la competitividad es la calidad en los
productos y servicios ofrecidos a los clientes, para con éstos satisfacer las necesidades y

cumplir con los requerimientos establecidos previamente por cada uno de ellos.

Producir bien y a la primera reduce significativamente los costos en una empresa, ya que el
tener fallas o producto no conforme impacta monetariamente a la empresa que no mejora sus

procesos Yy esto puede llevarla a perder la confianza de sus clientes.

Para cualquier empresa manufacturera de la industria automotriz estar certificada en ISO/TS
16949 aumenta la ventaja competitiva ya que con ésta certificacion se garantiza a los clientes
gue se entregaran productos con calidad. Sin embargo, se debe cumplir con los requerimientos

especificos de los clientes asi como lo indica la misma norma.

Los requerimientos especificos de los clientes, mas alld de ser un requerimiento, son
poderosas herramientas que permiten evitar errores o bien identificarlos antes de entregar
producto con calidad deficiente y que no cumpla con lo establecido. Por lo anterior, es
importante considerar las auditorias internas, en especial las de proceso, como un instrumento
que permite identificar las fuentes de variacion en los procesos de manufactura y erradicarlos
0 bien corregirlos desde la raiz para evitar su recurrencia y sobre todo evitar entregar a los

clientes aquello que no lograra satisfacer sus expectativas.
Es importante, no solamente identificar las fuentes de variacion, sino establecer acciones de
contenciodn o correctivas que permitan eliminar la recurrencia de las fallas, ya que estas fallas

impactan la calidad y la economia de la empresa.

La comunicacion entre todas las partes involucras en una organizacion es de vital importancia,

porque de ésta forma se conoceran los problemas y se podran trabajar sobre ellos para
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solucionarlos, del mismo modo la comunicacién permite evitar errores que sean graves y que

perjudiquen al cliente final, es decir, el usuario del automovil.

Conocer adecuadamente el requerimiento CQI-8 aumenta la ventaja competitiva ya que
permite conocer las herramientas para la planeacidon, ejecucion y seguimiento de las auditorias
antes mencionas, el complemento de las mismas es la Norma Internacional ISO 19011 que
permite realizar mejoras en los programas de auditorias y en el seguimiento de los hallazgos y

acciones implementadas.

Ademas, las LPAs permiten la comunicacion y retroalimentacion de primera mano ya que el
area productiva se mantiene en constante comunicacién con el nivel gerencial de la

organizacion y con esto se permite la institucionalizacion de las mejoras.

Cabe mencionar que las auditorias de proceso brindan grandes ventajas a las organizaciones
que las implementan, por eso es importante hacer las para beneficio propio y no solo para
satisfacer un requerimiento de cliente. Por tal motivo se pueden implementar en procesos

diferentes que no necesariamente sean para proveer piezas a Daimler Chrysler o GM.

La rutina diaria del personal operativo hace que no se identifiquen las fallas o no se reconozca
el impacto de las actividades diarias con la calidad, no solamente con ésta sino con la
seguridad del producto. La seguridad del producto es la més critica para los proveedores del
sector automovilistico ya que de ésta depende la vida del usuario final.

Por lo anterior, las auditorias de proceso, la comunicacién constante, las acciones correctivas
implementadas y la eficiencia de la mismas juegan un papel fundamental en la satisfaccion,

calidad del producto y seguridad del cliente.
Si una empresa quiere mejorar sus procesos y ser competitiva entonces una herramienta que

debe llevar a cabo son las auditorias de proceso que le permitan la mejora continua y la

satisfaccion de los clientes, por eso se debe capacitar a todo el personal involucrado para
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obtener mayores beneficios y reduccion de costos en las organizaciones de la industria
automotriz.

De ésta forma se identificaran internamente las fallas antes de que un cliente lo haga y

minimice o quite imagen y valor a los productos realizados por la compafiia.
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Trabajo a realizar

1. Analizar la informacion que se haya generado antes de realizar cualquier cambio para
de ésta forma identificar las fallas y poder buscar la informacion necesaria que permita

establecer paulatinamente las mejoras.

2. Capacitar al equipo auditor, personal operativo asi como coach de produccion sobre el
lineamiento y los beneficios que conlleva una buena implementacién y seguimiento del

requerimiento para obtener una ventaja competitiva.

3. Es importante tener comunicacion constante con todas las partes involucradas, desde el
personal operativo hasta la alta gerencia para conocer a fondo los procesos ya que

algunas pueden aplicar para uno y para otro no.

4. Revisar la lista de verificacion al menos una vez por afio con el equipo
multidisciplinario que esté en contacto con el proceso para saber qué puntos se deben

monitorear, evaluar o modificar.

5. Reprogramar las LPAs de acuerdo a las necesidades o en base al grado de

cumplimiento de las mismas.

6. Retroalimentar al personal operativo, a los coach y al equipo auditor sobre las fallas

comunes, de los resultados obtenidos pero también de los puntos fuertes que tienen.

7. Mantener comunicacion con la alta direccion para informar de los avances y de ésta
forma se puedan obtener més recursos (humanos, materiales o financieros) para un

mejor desempefio del programa.

8. Revisar continuamente los resultados para identificar las fallas mas recurrentes y
trabajarlas para eliminarlas, es importante considerar un equipo multidisciplinario para

poder hallar la causa raiz del problema.
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ANexos

Glosario

ISO (International Organization for Standarization): Es el organismo encargado de
promover el desarrollo de normas internacionales de fabricacion (tanto de productos como de
servicios), comercio y comunicacion para todas las ramas industriales a excepcién de la
eléctrica y la electronica. Su funcion principal es la de buscar la estandarizacion de normas de
productos y seguridad para las empresas u organizaciones (publicas o privadas) a nivel
internacional. (Wikipédia, 2013)

AIAG (Automotive Industry Action Group): Es una asociacion no lucrativa donde
profesionales de diversos grupos de interesados-incluyendo minoristas, proveedores de todos
tamanos, fabricantes de automoviles, manufactureros, proveedores de servicios, academias, y
el gobierno- trabajan en conjunto para simplificar los procesos industriales a través del
desarrollo de estandares globales y practicas armonizadas de negocios. (Automotive Industry
Action Group, 2014)

IATF (International Automotive Task Force): Es un grupo de manufactureros automotrices
y sus respectivas asociaciones, formadas para proveer productos con calidad mejorada para
clientes de la industria automotriz en todo el mundo.

Los miembros incluyen a los siguientes manufactureros: BMW Group, Chrysler Group,
Daimler AG, Fiat Group Automobile, Ford Motor Company, General Motors Company), PSA
Peugeot Citroen, Renault SA, Volkswagen AG 'y las respectivas asociaciones - AIAG (USA.),
ANFIA (ltalia), FIEV (Francia), SMMT (Reino Unido) y VDA (Alemania). (International
Automotive Task Force, 2014)

OEM (Original Equipment Manufacturer): Refiere a una compafiia que hace un product

final para el consumidor del mercado. Por ejemplo, Ford y General Motors son OEM que
manufacturan autos, y Apples es una OEM de computadoras. (Sarokin, 2014)
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OEE (Overall Equipment Effectiveness): Es una relacion porcentual que sirve para conocer
la eficiencia productiva de la maquinaria industrial (Productika Ingenieria de produccion)

VDA( Verband der Automobilindustrie): La familia de las normas VDA esta constituida
por diversas normas, desde las normas VDA 6.1, VDA 6.2 y VDA 6.4 sobre los sistemas de
gestion de calidad, la norma VDA 6.3 sobre auditorias de proceso, la norma VDA 6.5 sobre
auditorias de producto, hasta normas sobre limpieza de equipos, normas de iluminacién
(QAEC Asociacion Espafiola para la Calidad, 2013)

LPAs: Layered Process Audits o auditorias de procesos por capas.

FTQ (First Time Quality): es un enfoque mejorado de Cero Control de Calidad (ZQC), que
ademas incorpora el concepto del Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD). Como tal,
busca reducir sustancialmente las causas de re-procesos, defectos y desperdicios (OOcities,
1998).

PPMS (Partes Por Millén): evalia la capacidad que tiene el proveedor para satisfacer
nuestras necesidades, expectativas y requerimientos del material provisto. Las PPM de calidad
proporciona a un proveedor pruebas estadisticas acerca de la calidad de su producto. La
calificacion se expresa en piezas por millon (PPM) de la siguiente manera:

(Incumplimientos Totales/Piezas Proporcionadas) * 1M = PPM de calidad (Calidad, 2014)

Scrap (Desperdicio o desecho): Residuo, desperdicio, recorte sobrante en una industria

(Wordreference)

Tier 1: Proveedor directo de una OEM. El término es especialmente comun en la industria

automotriz y refiere al proveedor directo de partes a los OEMs (Sarokin, 2014).

Tier 2: Proveedor clave para el tier 1, no provee directamente a las OEM (Sarokin, 2014).
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Anexo Il. Lista de verificacion inicial

CHECK LIST DE VERIFICACION
(Monitoreo de procesos y Auditorias por capas)

LINEA: MAQUINA: NUM. DE PARTE: Monitoreo No.
Puntos monitoreados por turno (Ajustador) Fecha
Puntos adicit del monitoreo semanal (Staff) [TURNO -->| COMENTARIOS / OBSERVACIONES.

el 2|3 Eval.
Ref. CARACTERISTICA SC |CF

1 ;Las AC's/AP's de monitoreos anteriores has sido cerradas?. ;Las acciones
pendientes estan en plazo y hay evidencia de avance? XX

2 |Dibujo correcto y actualizado (CF dibujo impreso, SC dibujo en PLM) x| x
;Todas las pruebas al producto han sido realizadas y registradas conforme alo

3 indicado en el plan de control (inclusive pruebas de laboratorio)? El plan
control es entendido y manejado por el operador? ficar cumplimiento entre x| X
plan de control y registro de inspeccid

4 |Quality Alerts correctas y actualizadas x| x

5 ;Los pardmetros de la maquina y/o de proceso coinciden alo especificado en | x
lahoja de pardmetros?

6 ¢Verificar que han sido revisados todos los Poka-Yokes y que estos se
encuentren activos? x| x

7 ;Estéa el producto correctamente identificado, empacado y etiquetado de « | x
acuerdo alas instrucciones de empaque?

8 |¢El personal estaincluido en la Matriz de Multihabilidades? X | x
;Se han utilizado los medios de prueba establecidos conforme al plan de

9 |control y éstos han sido verificados?. (No. de dispositivo actual con registro x| x
de calibracion)

10 ;Las piezas de desecho han sido segregadas, registradas y contadas
adecuadamente? ;Se han tomado las acciones correctivas? (BOP-0250) x| X

1 ¢El plan de mantenimiento cotidiano ha sido realizado en el turno previo?

Verificar condiciones basicas operador XX

12 Carro de cambio de modelo listo (Cuando haya un cambio de modelo en las < | x
siguientes 8 hrs. )

13 Correcto manejo de piezas durante el proceso (sin dafios, no mezclas de
material etc) x| X

1 ;Los componentes del modelo anterior fueron segregados y retornado a
materia prima? X

15 pieza producida Ok (medir una pieza. Ultima pieza medida colocada en base
azul) X

16 [Check list de montacargas por turno actualizado X

17 |Colant o bafios en tolerancia (en caso de aplicar) X
;Los dispositivos de seguridad de las mag's funcionan correctamente

18 |(puertas, barreras de luz, etc.)?. ;Realizd los bloqueos de energia si esta x| x
interviniendo una maquina? ;Cuenta con los accesorios para realizarlo?.

19 ¢;Haidentificado los peligros y aspectos ambientales en su lugar o &rea de < | x
trabajo?. Verificar con 2 de los aspectos y 2 de los peligros identificados.
;Laidentificacion y manejo de los materiales y residuos peligrosos es

20 |correcta?. ;Interpreta correctamente los rombos de seguridad y conoce las X | x
HDS's?. Verificar con alguna de las sustancias que maneja.

21 ¢|dentifica e interpreta correctamente los controles operacionales de SSA < | x
requeridos en su lugar o drea de trabajo?. ;Usa su EPP obligatorio?

2 ¢Sabe como actuar ante un evento de emergencia? |dentifica
responsables de brigada y/o puntos de reunion? XX
¢Conocey tiene disponible la documentacion de CSSA en su lugar de trabajo

23 (Wi's, Bop's, Registros)?. P.e. BOP-00375-ES, BOP-00250-ES, BOP-00347- | x
ES, WI-05753-ES, WI-05782-ES, BOP-00396-ES. Verificar carpeta de
documentacion y/o documentos a pie de maquina
Nombre y firma de auditor y auditados
Auditor: Auditado:

Qbservaciones: Criterios de evaluacion:

1. Indicar acciones en el FS-05570-ES al reverso.

[Vok

NOK (0) [0 Jobservacién (0.5)

Nu aplica
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Anexo Ill. Checklist modificado para LPAs 2013-2014

Layered Process Audit

Layer 2 & 3)

Maquina N° de parte

Proyecto / Cliente

Divisién

Turno

operador

Verificar la validez de todos los documentos mostrados por el

Categoria

Ref.

Elementos a verificar

Comentarios / Observaciones

Evaluacion

Seguimiento
de acciones

;Las AC's/AP's de monitoreos anteriores
has sido cerradas?. ;Las acciones
pendientes estan en plazo y hay evidencia
de avance?

Alertas de Calidad correctas y actualizadas

Control de Calidad

Documentacion técnica: Dibujo y Plan de
Control
Verificar que tengan el indice correcto.

Documentacion de procedimientos:
Instrucciones de trabajo, formatos,
procedimientos.

Verificar que se encuentre en piso la utlima

;Todas las caracteristicas estadisticamente
controladas de acuerdo a plan de control
cumplen con la capacidad requerida
(Cpk>1.33)?

¢ Todas las pruebas al producto han sido
realizadas y registradas conforme alo
indicado en el plan de control? Verificar
cumplimiento entre plan de control y
registro de inspeccion. Para PCF validar

;El operador sabe el plan de reaccion
cuando esta por encima o por debajo de los
requerimientos?

;Existe conocimiento adecuado de SPC
respecto ala hoja "Todo claro"?

;Los parametros de la maquina y/o de
proceso coinciden a lo especificado en la
hoja de pardmetros?

10

;El plan de mantenimiento cotidiano ha
sido realizado en el turno previo?

11

¢Han sido revisados todos los Poka-Yokes
aplicables para el producto? Verificar que
estos se encuentren activos y registrados
en FS-03301-ES. Para PSC validar un Poka-
Yoke.

Cambio
de
modelo

12

;Se encuentra el registro de los ultimos
cambios de modelo?
PSC en LISP.

Instrumentos de

medicion

13

;Se han utilizado los medios de prueba
establecidos conforme al plan de control ?

14

Verificar que la calibracion de los
instrumentos esté en tiempo. (Registro de
calibracion)

15

;El operador utiliza correctamente el equipo
de mediciéon?
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16

Gestion de
scrap

;Coincide la cantidad de scrap registrada
con el numero de piezas en la caja? Revisar
1-2 estaciones para ver si las piezas de
scrap o retrabajo han sido colocadas en los
contenedores y que éstos estén

17

;Los contenedores que se encuentran en
los almacenes estan debidamente
identificados y con su tarjeta viajera
firmada?

Empaque

18

;Los contenedores se llenan con las
cantidades segun lainstruccion de
empaque? ;Se respetan las reglas de
identificacion y almacenamiento (empaque)
definidas? Revisar 1-2 empaques de
producto semi/terminado para verificar si
cumple con la Wl de empaque.

19

;El operador cono ce los peligros de su
areay sabe como afectan sus actividades y
condiciones de la maquina al medio
ambiente?

20

Identificacion y manejo de residuos
peligrosos.

¢Interpreta correctamente los Rombos de
Seguridad HDS? Validar con una sustancia.

Seguridad, Salud y Ambiente

22

;El equipo de carga (graas, polipasto y
montacargas) fue revisado conforme al
Check List?

;El personal esta capacitado?
Revisar la Matriz Multi-habilidades y de
Competencias.

24
58

;Tiene un estandar para organizar el area?
Revisar que las cajas de material, equipos,
herramienta y objetos en gavetas sean
colocados en los lugares
correspondientes.

25

;Se cuenta con un lugar especifico para
herramientas de limpieza en la linea?

Nombre y
firma del
equipo auditor

Nombre
y firma
del

Nombre
y firma
del
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Anexo V. Logbook de LPAs
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