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CAPITULO I INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

E1 advenimiento de la revolucidn industrial, iniciada a
finales del Siglo XVIII, trajo consigo la espec1a11zac1on deT
trabaje, el desarrollo de nuevas formas de habilidad, mds al-
tos niveles de comodidad, la explotacidén de nuevas fuentes de
materias primas, nuevos mercados, nuevos métodos de comercio,
1a derogacidén de impedimentos legislativos sobre libre empre-
sa, etc., es decir, hubo un gran cambio en la forma de vivir_
de todos los individuos.

Fue la llave que abrié Vas puertas al cambio de mentali-
dad del hombre en casl t0GOS $US aspPeclos, alteriorgenic 105
cambios acaecidos no ejercieron una influencia tan notable y
dristica, al menos en la parte histérica reconocida “cientifi
camente” en la vida de los hombres comoc ocurrid al aparecer =
ésta, su ritmo es tan elevado que un retraso en la respuesta_
puede ser muy costoso y hasta desastroso. Ltas compafifas y -~
aldn los gobiernos han llegado a quebrar porque no se adaptan_
a Yas circunstancias, esta adaptacidn exige frecuentemente --
grandes ajustes a@ 1o que se hace y la forma en la cual se ha-
ce.

Una de las consecuencias principales que este fenGmeno -
ha impuesto a las empresas productivas, es la necesidad de cg’
nocer lo mejor posible el entorno en que operan y ajustarse a
los requerimientos y demandas del mismo. £l Ingen1ero Indus-
t*!a] se enfrenta al reto de maximizar las operaciones en fun
cidn del tiempo y el espac1o siendo capdz de generar los su-
ficientes productos y servicios que garanticen, por una parte,
el progreso de su empresa, y por otra, que colaboren en el --
asequramiento del bienestar de nuestra cada vez mas exigente_
sociedad.

Aspectos como mercado, satisfaccidon de clientes, compe--
tencia basada en la calidad de bienes y servicios, productivi
dad y moral en el trabajo, juegan un papel fundamental para -
el progreso de las organizaciones.

¢éQué es 1o que ha hecho que los Estados Unidos sea la primera,.

potencia industrializada, que Alemania no le vaya muy a la zaga
que Japon se presente actualmente como una gran potencia y si

ga en ascenso?

éCémo ha sido posible que los japoneses hayan podido colocar-
se como lideres en algunos mercados, rebasando a los tradicio

nales amos?

iPorqué Alemania salid de un gran desastre en todos los aspec
tos, al término de l1a 2a. Guerra Mundial y se colocdé de nuevo
como uno de los grandes colosos industriales?



E1 éxito arrollador que han tenido paises como el Japén
y Alemania se debe, en gran medida, al énfasis que han pues-
to por mejorar continuamente la calidad de los bienes y ser-
vicios que producen, apoyandose fundamentalmente en sus sis-
temas y en su fuerza laboral.

Japén 10 ha logrado concientizando a su gente de la im-
portancia y beneficios que implica el hacer las cosas bien -
desde la primera vez, proporcionando a todos los empleados -
el entrenamiento y la capacitacidén necesarias para incremen-
tar su productividad y calidad y permitiéndoles participar -
activamente en la toma de desiciones, &sto los ha 1levado a
incrementar a tal grado su productividad que sobrepasa a la__
TASA correspondiente y muy favorablemente a la que existe en
los Estados Unidos de América. En otros paises, Espafia por_
ejemnlo, han tenidn nue modifirar orandemente cu sistema pro
ductlvo para poder estar compet1t1vos dentro del mercado co-
min Europeo y del resto del mundo moderno.

E1l problema de la productividad en México no se resolve
rd solamente con politicas monetarias, ni mediante inversio-
nes mds cuantiosas tanto en investigacidon como en proyectos
de desarrollo, 12 solucién se dard cuando aprendamos a traba
jar juntos mas eficientemente en todos los niveles, desde 13
direccion hasta el Gltimo componente, adaptdndose a nuestra
idiosincrasia enfoques como: 1los circulos de calidad, el -=
control total de la calidad y otros métodos, en un solo tér-
mino "La Administracidon por Calidad” que pueden proporcionar
nos los medios para lograr este fin; sin embargo, existe un_
obsticulo muy grande aun por resolver: La Educacidn.

ta £ducacién ha jugado un papel importantisimoc en el dg
sarrollo de las naciones, aunado con la cultura y la fuerza_
de cohesidon, por este motivo, paises como el Japén y Alema--
nia han tenido un papel descollante en este renglén pero no
todos los credos son universales para el hombre y lo que fun
ciona perfectamente en Alemania, no necesariamente funciona=

rd en México.

Conocemos las bases y los triunfos de los circulos de -
calidad y del control total de la calidad en Japdn y Alema--
nia, respect1vamente, sin embargo la pregunta estd presente_
y es si estos sistemas funcionardn realmente en México. Ja-~
pén es un pais que debido a sus origenes, idiosincrasia y ~--
causas politico-econdmicas emprendido el camino del trabajo -
colectivo porque sus circunstancias lo condujeron por este -
sendero, en -Alemania sucedié algo muy parecidu, con sus pro-
pias causas y efectos, y los ha llevado por el camino del --
éxito industrial,

Ltas condiciones en nuestro pais son muy distintas, nues
tras ideas son otras, lo mismo que la raza, historia y cir--
cunstancias econémico-politicas, por lo cual, se debera gene
rar un sistema mexicano de acuerdo a los prob]emas nacionales.



1.2 PROBLEMATICA

En la actualidad Ta necesidad -de incrementar la exporta
cion de bienes y productos, es un objetivo imperante en el -
contexto industrial mexicano, es indispensable no depender -
exclusivamente de la exportacion petrolera para el adecuado
desarrollo de nuestro pais. E1l Gobierno Mexicano a través <
de sus dependencias respectivas, asi como la initiativa pri-
vada, ha redoblado esfuerzos y recursos para lograr este ob-
jetivo.

En la actividad de exportacidn existen dos variables --
fundamentales que requieren de atencidn especial, estas va--
riables son el precio y la calidad; el precio debe ser 1o su
ficientemente competitivo para penetrar en los mercados in-—
ternacionales y dependerd del mejoramiento técnico organ1za—
do v humano 4o lc: grocosss y o sistamas de 1G5 Gmpiesas iale-
resadas en la exportaciaon y la calidad de los productos he--
chos en México debe ser la necesaria, la cual se cumplird --
siempre y cuando se tenga un enfoque moderno y actualizado -
como el que aporta la Administracidn por Calidad.

Asi, los problemas mds importantes que en la actualidad
enfrenta la Industria Mexicana, en el contexto de la calidad
son: :

- La direccién considera al trabajador mexicano indigno
de confianza, deshonesto, indolente al trabajo y que_
debe de ser obligado, controlado, dirigido y amenaza-
do con castigos para que desarro]]e el esfuerzo conve
n1ente a la consecucion de los objetivos de 1la organ1
zacién.

- Deberd haber un cambio de mentaiidad general.

- La Politica paternalista de gobierno y sindicatos que
~ha creado indolencia en el trabajador.

~ No existe una clara idea del concepto calidad en Tos__
medios productivos y de servicios, ni adn en el usua-
rio.

- Condiciones econdémicas adversas (inflacidn, descapita
lizacién y falta de recursos)

- Falta de consistencia en 1a calidad de las materias -
primas.

- Problemas en el adecuado mantenimiento del equipo pro
ductivo.

- -Salarios inadecuados.

- Falta de capacitacion del personal.
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- Falta de participacidn del personal-en Ja toma de de-
cisiones.

- Falta de confiabilidad en los Sistemas de Informacién.
- Falta de Manuales Administrativos y de Control.

- Falta de correlacién entre la estrategia que se sigue
y la calidad que se desea obtener.

- Sistemas de organizacidén inadecuados.

- Falta de planes a largo piazo en el Sistema de Control
de Calidad.

- Falta de planeacion de los productos, es decir, se ca
rece de datos o indices confiables.

- Falta de indices para el Control de la Productividad.

- Falta de capital fresco para equipo y capital de tra-
bajo.

- Carencia de experiencia en asuntos internacionales.

- Excesiva burocracia en oficinas gubernamentales.

- Insatisfaccidon del mercado nacional por falta de ver-
dadera competencia debido a las leyes proteccionalis-
tas.

- Etcétera.

De acuerdo a lo anterior, el pais deberi_crear un mode-
io de desarrollo congruente a nuestra problemdtica, recursos
y necesidades.

RYS ~
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1.3 O0BJETIVOS DE LA TESIS

A través de la historia se puede observar que la cali-=
dad, es un factor esencial de la vida, en todos los niveles_
de esta y que quienes han comprendido meJcr este concepto --
tanto personas, como comunidades o naciones, son los que han
obtenido mejores resultados.

Desgraciadamente, en la vivencia diarja, se aprecia que
en nuestro pais, este concepto tanto en bienes como en los -
servicios, no se ha comprendido debidamente y se pueden argu
mentar razones de indole educacional, histdéricas, sociales y
politicas muy acendradas en nuestra 1dlos1ncra51a.

La inquietud sobre el tema surge de una plitica a nivel
académico y proresionai, dleita Ue 1us mCiodcs Gud ¢ ostén
aplicando en México para alcanzar un nivel de calidad acepta
ble y competitivo, de esta manera nos documentamos al respec
to, sobre los modelos existentes y por esta razdén y debido 2
la falta de un texto que enfoque este tema ya aclimatado y -
adaptado a nuestro modo de ser y pensar, es que nos Vimos mo
tivados a elaborar una tesis con una propuesta mexicana a la
cual denominamos “Administracién por Calidad", cuyo enfcque_
es tal, que se puede aplicar en la pequeria y mediana indus-=
tria 12 cual es mayoria en nuestro pais.

Se l1levd a cabo un estudio de trabajo en 17 Industrias,
algunas de ellas de origen transnacional, de diversos rubros
como el automotriz metal mecdnico, quimico, eléctrico, hule-
ro y otros donde nos percatamos de los principales problemas
gque se han suscitado en la implantacidn de los diversos mode
Tos y de sus logros alcanzades, actitudes de las directivas_
y del personal en general y de otros aspectos de gran reele-
vancia en su operacion real.

Gracias a los trabajos realizados en este campo por los
investigadores mexicanos, como el Ing. Demetrio Sosa Pulido,
el Ing. Mario Montero, la Division de Estudios de Post-grado
de la Facultad de Ingenieria en especial el M. en I. Rubén -
Telles Sanchez, nuestro Director de Tesis, otros centros de_
estudio como la ESIME, Seminarios de Calidad y en general --
profesionales dedicados al tema, los cuales nos participaron
sus propias experiencias, es que se llegé a formar el plan-—
teamiente de este trabajo. Asimismo, se presenta sus princi
pios de implantacion en la Empresa Reparac1ones Técnicas Har
san, S.A. de C.V. dedicada a la prestacion de servicios en -
el area Automotriz.

Esperamos que la presente Tesis, sea una adecuada apor-
tacidn al progreso y actualizacidn de la Industria Nacional,
para que alcance los niveles de calidad, productividad y del
sarrollo por todos deseado.
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CAPITULO II MARCQ DE REFERENCIA

2.1 INTRODUCCION

México, nuestra nacidén, es un complejo caleidoscopio de
razones, fuerzas e jdeas que lo han estado conformando dia -
con dia, hasta Ilegar a ser 1o que es en la actualidad, pero
que deberdn seguir fluyendo para llegar a lo que queremos de
@1, un pais fuerte y conformado de tal forma que sea modelo__
de prosperidad y paz.

2.2 MARCO HISTORICOC

nabiar de un tema tan impoartante y profundo como el que
nos ocupa, podria ocupar varios tomos de libros muy extensos,
pero dado el objetivo de nuestro trabajo, s6lo daremos una -
pequeiia sintesis de los puntos que consideramos mas trascen-
dentes, como primer paso, creemos necesario tocar las raices
histéoricas. Con el Descubrimiento de América, el mundo toma
su verdadero tamadno, La Conquista Espanola crea e1 mestizaje,
crisol de nuestra raza, nueva, distinta a sus progenitores,-
en evolucidn con un futuro prometedor que se gesta a diario,
con conciencia de su pasado y con fuerza necesaria para for-
jar su presente.

Por desgracia, en el curso de los tiempos, han existido
grupos pequenos pero muy bién organizados, cuyo principal in
terés ha sido el de desorientar a la opinidn pidblica, crean-
do dudas sobre la magnificicncia dé nuestro urigen y creando
una falta de seqguridad y confianza en nosotros mismos.

De la concurrencia racial, se crea la nacién propiamen-
te dicha que en el inicio toma caracter de colonia, estructuy
rindose bajo este modelo, claro que con un enfoque del Siglo
XVI, en este lapso, el pais crece y prospera econdémicamente,
pero existen desarreglos sociales que no se van adecuando a_
las circunstancias histéricas prevalecientes en su momento,-
tas ideas liberacionales encuentran ferviente acogida y se -
crea el Movimiento Insurgente.

Con un inicio desorganizado y carente de ideales confor
mativos y globadores, el movimiento se apaga, se agota en s71
mismo, pero al fin retoma sus banderas y &sto 1o encamina a
un éxito seguro, la nacidn empieza su _ nuevo camino histérico,
se pretende una copia de sistemas polltxco econémicos en bo-
ga en ese momento, primero un imperio representativo y luego
una Repablica Federal; no estdbamos preparados para ese gran
salto y empieza una etapa de guerras internas y agresiones -
externas, cambios de gobierno, profusidn de personajes, ora_
brillantes, ora obscuros, mutilacidon del territorio y cam- -
bios de modelo, que no permiten la consolidacidon nacional.



Con el triunfo de la Reforma Juarista y apagado el mo--
vimiento conservador, se crea nuevamente el modelo republica
no, el pais emp1eza a desarrollarse econdmicamente debido a
la paz, aunque efimera, otro movimiento, uno mids y el pais -
se desliza hacia una dictadura que acrecenta los logros eco-
nomicos, pero no los Sociales, la desigualdad en todos los -~
niveles se hace profunda, iracunda, se gesta un nuevo movi--
miento armado.

lLa Revolucién irrumpe, fuerte y dolorosamente, en nues-
tro horizonte, se crea confusidn y desorden, el retroceso en
la economia es alarmante, la injusticia impera por doquier,-
el Caudillismo lleva al traste los avances sociales, la deso
lacién se pasea ostentosa. -

El movimiento armado se consolida en el poder y crea to

da 1a dnfracctrpctura nolitsics nara cq Snetiturianaltizacidn
2 12 Infraectfructora nolY¥sca para2 cu Inctlrtucyronalizacior R

nace el Partido Nac:onal Revolucionario (Actual PRI), se su-
ceden los Presidentes emanados ideolégicamente del Partido -
Oficial, toda oposicidon es aplastada, si no por las armas, -
si por los modernos métodos de informacidn. Al desencadenar
se la Segunda Guerra Mundial, México se transforma en un prE
veedor de los paises aliados, tanto de materias primas como
de productos elaborados, pero de baja tecnologia, al termi--
nar este conflicto, el pais esta preparado para la industria
1izacioén con moldes, esquemas y capital extranjero y empiezd
su participacidon en el mercado mundial, pero no crea sus pro
pios sistemas ni su propia tecnologia, se hace dependiente -
aunque medianamente prdéspero.

La década de los Setentas, trde grandes cambios, las rg
glas del! juego varian, los mercados se modifican, las mate-
rias primas retoman Su vaior, ilas potencias sufren crisis de
toda indole, en lo nacional dos sexenios de demagogia y popu
lismo y derrochismo nos llevan a su vez a la orilla de la -=
crisis, un gobierno de racionalizacidn y plan]fxcac1on nos -
hacen llegar al fondo, catdstrofes naturales econémicas, de
conciencia, de valores, todo se vuelca en nosotros; luego el
tiempo de reaccionar, del cambio, hay que revaluar nuestros_
objetivos, nucstras metas, nuestros origenes, hay que ser --
ciudadanos dignos de una nacidn digna.

Las estructuras sociales no se han modificado mucho en
el transcurso de nuestra historia, desde la época prehispénI
ca, pasando por la colonia, el México independiente y moder-
no, las clases populares han sido mal tratadas, desoidas e -
ignoradas, todo debe cambiar si deseamos mejorar.

Las clases dirigentes y pudientes siempre se han consi
derado al margen de la probltemdtica, los problemas de México
no son de ellos, es culpa de las clases populares o de otros
y resulta que en cada estrato social, politico y econémico,-
la culpa es de los demds, ninguno somos responsables y debe-
mos tomar conciencia cada uno si pensamos crecer y mejorar.



2.3 MARCO ECONOMICO

. En las culturas prehispd@nicas, el modelo econémico era__
de tipo feudal, puesto que las clases sociales estaban muy -
diferenciadas medIante Ta forma de castas y 1la pr1nc1pa1 in-
dustria era la Agrucola y su desarrollo poco var1o con el pa
so del tiempo y lo mismo se puede decir de otras areas como
la de los oficios y otros, pues todas estaban orientadas ha-
cia el autoconsumo.

Con el advenimiento de la conquista, el ordenamiento --
economico se modifica transformando al pais como un produc——
tor de materias primas que se dest1nan a su exportacidén ha--
cia la Metrdpoli, apareciendo asi las industrias propiamente
dichas, encabezadas por la Mineria. Al paso del tiempo el -
modelo colonial se va transformanda, el consumo internc va -
en aumento debido al incremento de la poblacion y los cambios
socioecondémicos la Nueva Espaina es ya una nacién de gran im-
portancia y el comercio con oriente amplia el horizonte y se
desarrollan nuevas industrias.

Pero los grandes cambios no acabaron aquT, las guerras_
internas y externas no permiten un avance econdmico continuo
y solo en los pequeiios momentos de paz los gobiernos tienen_
tiempo para reorganizarse. La Reforma Juarista y en espe- -
cial La ley de Amortizacidn de los Bienes de la Iglesia, ge-
neran un capital de trabajo que fue aprovechado por el Gob1er
no del General Porfirio Diaz para crear las bases de la in--
dustrializacién mexicana y que conjuntamente con el estable-
cimiento de empresas extranjeras y la paz lograda, da impul-
so a planes de largo plazo y se crea la infraestructuraz nece
saria para el progresc del! pais. La Revolucidn Industrial -
entra de lleno, se localizan nuevas fuentes de explotacién -
como el petrdleo, la mineria se moderniza, la industria tex-
til tiene su gran auge, aparece la electricidad, la red fe--
rroviaria, se empieza a modernizar, la agr1cu1tura Yy en gene
ral la economia se ve reactivada hasta lograr niveles de su-
perdvit, .

En este momento, la Revolucidon Armada interrumpe el de-
sarrollo del pais y el camino no se retoma sino hasta el ad-
venimiento de ta Segunda Guerra Mundial. Las potencias alia
das involucradas en este conflicto demandan materias primas_
Yy productos semi-industrializados en gran abundancia y la na
cidn entra de lleno con el gobierno del Lic. Miguel Alemdan -
en un nuevo proceso de industrializacidén con gran parte del_
capital y con la totalidad de tecnologia importada, que se -
va modificando de exportador a solo poder satisfacer el cau-
tivo mercado interno.

La falta de competencia, al cerrarse la frontera a los
productas elaborados en el extranjero y al aumentar la deman
‘da de importaciones de bienes de capital, debido al crec1m1en
to de la poblacidén y consumo interno y no habiendo actualiza
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cién tecnoldgica, ni produccidn de ésta en
una falta de calidad y productividad de la
nal, los destrozos econémicos acaecidos en
tas y el hundimiento econgmico actual, han

el pais, provoca
industria nacio-
tos afios seten--
hecho palpable e

imperioso un cambio de politicas y la reestructuracion de -

la planta productiva.
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2.4 CONCLUSIONES

Partiendo de estas bases, se puede concluir que los --
principales problemas de la actual crisis econémico-politi-
co-social en la cual se encuentra inmenso el pais son:

1) Endeudamiento excesivo, tanto externo como in-
terno, lo que ha provocado una falta de liber-
tad en las desiciones econdmicas-politico-so--
ciales ya que el encuadre econdémico se ha enca
11inado primordialmente al servicio de la deu-
da y no al desarrollo progresivo y gradual.

2) Desconfianza de la ciudadania con el Gobierno,
tanto en sus hombres como en sus manejos poli-
tico-aconémicos v aiin en sus instituciones. --
También con la Iniciativa Privada, 1o que ha --
provocado mayor desconfianza en nosotros mis--
mos.

3) Brotes de descontento social
4) Caida estrepitosa del Poder Adquisitivo real.

5) Crisis de nacionalismo, debida a la desorienta
cign histérica y la caida de los valores nacio
nales.

6) Los sismos de septiembre del 85, creadores de_
gran confusidén y pérdidas, nos muestran lo que
podemos esperar en la union y solidaridad para
nosotros mismos.

7) Todo lo anterior nos crea lo que debe ser la -
nueva imdgen de reconstruccion nacional a fon-
do, ésto en base al cambio personal que crea -
el cambio general.

A partir de este momento, todo se ha sacudido y requie-
re de nuevos enfoques y primisas, tanto en lo particular co-
"mo en lo general y el concepto de la calidad aparece en toda
su intensidad y fuerza.

La economia deberd reorientarse, con un contenido so- -
cial de gran_envergadura y con planificacion a corto, media-
no y largo plazo, To que nos colocara como una nacidén dentro
del conjunto de reglas y principios econémicos de competiti-
vidad, productividad, calidad y penetracién, el ingreso de -
nuestro pais al GATT es un paso en este sentido.

Las reglas del juego politico y social _deben modificar-
se, el antiguo esquema se ha mostrado anacronicq e inoperan-
te; el gran cambio es inminente y apremiante, simplemente, -
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no podemos ser, pensar y vivir como antes lo hicimos y se -
deberdn utilizar nuevos cdnones y principios no sélo para -
ser mejores, sino para poder sobrevivir, debemos ser hom- -
bres y ciudadanos de calidad en toda la extensidén de la Pa-
Tabra.
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CAPITULO ITI.1 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD

IIrT.1.1 INTRODUCCION

E1 concepto de Administracidn por Calidad y su objetivo
a alcanzar, lo podemos mostrar a través de su filosofia:

"Que todo producto, que toda actividad, que toda rela--
ci6én humana en la empresa, se haga con el mds alto sentido -
de calidad; buscando siempre el hacer bién las cosas desde -
el principio, y asimismo, buscando el perfeccionamiento de -
las tareas”.

e plantea el programa, y en -
Stcanicndy ©i desarroiio de ia

1a medida dp <1y 2vance co i
empresa.

Con esta idea de trabajo s
bl

E1l hacer Tas cosas mal, es lo que cuesta dinero. En --
una empresa tipica mexicana, se gasta del 15% al 20% del va-
Tor de sus ventas en: reprocesos, desperdicios, servicios reg
petidos, inspecciones, pruebas, garantias y otros costos re-
lacionados con la calidad. Los errores en calidad también -
perjudican la reputacidn de la empresa y es por ésto, que --
provocan la existencia de reglamentos gubernamentales.

La mayoria de estos problemas, pueden prevenirse con --
una adecuada Administracion de la Calidad en las operaciones,
dando lugar a que se convierta en una fuente de utilidades -
para la empresa.

Ya sea que la empresa sea de productos o de servicios,-
todo el personal que la integra, debe tener clara la idea de
1o que significa la calidad, y para eso, exponemos la siguien
te definicion de calidad:

- Es que el objetivo sirva para el fin que se diseféb.
{confiabilidad)

- Es que se dé en el tiempo estimado. (oportunidad)
~ Con la cantidad requerida.
- A un cosgo justo (competibilidad)

- Que dure el tiempo esperado.

Siendo errdneo pensar:
- Que signifique: bondad, lujo, brillo o peso.

- Que es algo intangible y por 10 tanto, no es medible.
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- ?ue existe en 1a empresa una "economia" de la calidad
pPoOCOS recursos econdémicos).

- Que todos los problemas de calidad, son ortginados -~
por los trabajadores.

- gug la calidad se origina en el Departamento de Calj-
a

111.1.2 0BJETIVOS

- Desarrollar todas las actividades de la empresa den--
tro del concepto de 1a calidad y de la productividad.

- Incrementar la moral de todo el personal hacia la em-
presa y S\multaneamente crear un ambiente en el que -
cada uno esté mis conciente de la calidad y de jJa ne-
cesidad de mejorar.

- Lograr que nuestro personal entienda claramente su =--
trabajo y que se comprometa a hacerlo bien desde la -
primera vez.

- Desarrollar a 1a empresa a través de todo su personal
manteniendo un marco de alta calidad en la vida labo-
ral.

I11.71.3 ALCANCE

La caracteristica fundamental de este programa, es pre-
cisamente, que va dirigido a todo el personal de la empresa,
desde la alta Gerencia hasta el Gltimo de los trabajadores;-
desde la toma del pedido hasta la entrega del producto y mas
alla, es decir, a todo lo ancho y largo de la compaiia.

“0 la calidad se vuelve asunto de todos o no funciona”.

Este es el éxito del programa, el que llegue a todas --
Tas personas y a todas las actividades que se desarrollan en
la empresa.

No importa que en un momento, alguien no esté partici~-
pando activamente en el programa, pero debe estar enterado -
de la filosofia y los objetivos del mismo, y saber lo que se
esti haciendo para lograrlos.
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iIr.1.4 METODOLOGIA

La metodologia usada para la difusién del programa, es
a base de exposicidon participativa.

- Se exponen los conceptos y

- El personal expone sus propios ejemplos, implicando
casos reales.

- Se motiva al personal al cambio.
- Se le ensefia la metodologia para lograrlo.

- Se detectan y se reconocen los beneficios.

-~ Se desarrollan casas practiecns y» re2l2s § sus areas.

~ Se entrenan como coordinadores y moderadores, para -
que el programa se autodesarrolle.

IIrT.1.5 METODOLOGIA DESARROLLADA POR EL PERSONAL

Aprenden y desarrollan una metodologia para detectar
y solucionar situaciones que afectan la eficiencia -

de su trabajo.

Desarrollan la capacidad de trabajar en equipo y to-
mar decisiones grupales.

Desarrcllan una participacion activa y una mayor dis
ponibilidad y espontaneidad para sus tareas dentro y
fuera del programa.

Exponen sus logros en los casos resueltos ante la al
ta gerencia.

- Se ponen retos, consiguen logros y reconocimientos -
de su trabajo.
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OBJETIVOS A DESARROLLAR POR EL PERSONAL

E1l conocimiento pleno de lo que debe lograrse en cada
uno de los puestos de la organizacidgn; ?o que implica
la fijacién de objetivos y metas, 1nst1tuciona1es, de
partamentales e individuales y asimismo, ‘el establecT
miento de politicas generales y departamentales (Adm1
nistracion por Objetivos)
La capacitacién y estandarizacidén en todos los pues--
tos y en todas las éreas, y con ello, que el personal
sepa "“qué hacer y cémo lograrlo”, no siendo necesario
hacer espec1alxstas generales de calidad, y basta - -
"que cada quién sepa todo lo referente a su puesto”.
La preparacion de elementos necesarios para el desa--
rrollo eficiente de las tareas, y contar con los me--
digc nececsarizcs y odlCuadds paia wadcer €1 Lrabajo con
calidad y productividad.
La integracién y el arraigo del personal a la empresa,
no bastando con que el personal asista a sus labores,
es necesario que esté motivado hacia los retos que se
enfrente.

1o logrando estos cuatro aspectos, podremos lograr --
s c¢dsas sucedan bien a la primera vez y en forma natu

r ésto, es lograr:

a Administracidon por Calidad”
trabajador podri decir:

Sé lo que tengo que hacer

Sé como hacerlo

Tengo con qué hacerlo

Tengo el deseo de hacerlo

Dando como consecuencia:

"Lo haré bién desde la primera vez".
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I11.2 BASES DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD

La Administraciéon por Calidad se apoya en las siguien-
tes bases:

ENFOQUE DE SISTEMAS
TEORIA Z
CREATIVIDAD
SINERGIA
PRODUCTIVIDAD

Y sus lineamientos se enuncian a continuacidn:

I11.2.1 ENFOQUE DE SISTEMAS

La teoria de Ta \)Cyollltqt.loh y ia plubt—c\.a admin ;.)\.‘u\.A
va, han experimentado cumbres sutanciales en afios recientes”
La informacidn proporcionada por las Ciencias de la Adminis-
tracion y la conducta ha enriquecido a2 la teorfia tradicional.
Estos esfuerzos de investigacién y conceptualizacién a veces
han 1levado a descubrimientos divergentes. Sin embargo, el_
siglo pasado, surgié un enfoque que puede servir como base -
para lograr la convergencia, el enfoque de Sistemas, que fa-
cilita ta unificacién de muchos campos del conocimiento. Di
cho enfoque ha sido usado por las ciencias fisicas, bioldgi-
cas y sociales, como un marco de referencia general. Puede
ser usado también como marco de referencia para la 1ntegra--
cién de la teoria organizacional moderna.

Se ha definido el Sistema como un todo unitario organi-
zado, compuesto por dos. o mds partes, componentes o Subsiste.
mas 1nterdepend1entes y delineado por los 11m1tes, identifi-
cables, de su ambiente o suprasistema.

La Teoria general de los Sitemas constituye una base --
para el entendimiento e integracion del conocimiento de una
amp11a variedad de campos de gran especializacion. La teo-—
r1a general de Sistemas suministra el amplio enfoque macros-~
cdpico desde el cual se pueden ver a todos los tipos de Sis-
temas "Asi ha nacido la Teoria de los Sistemas"”.

Algunos tedricos han dicho que los modelos de Sistemas_
son ae aplicacidén universal tanto para la fisica y los even-
tos sociales, como para las interrelaciones humanas en unida
des pequeifias y grandes.

Russell L. Ackoh sugiere el progreso hacia la época de los -
Sistemas como sigue:
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La Segunda Guerra Mundiail wmarcd el fin de una etapa de
la cultura occidental que comenzd con el renacimiento, la --
era de la mdquina y el comienzo de una nueva época, la era -
de Jos Sitemas.

En la &ra de 1a mdquina el hombre buscd fragmentar e} -
mundo, analizar su contenido y las experiencias derivadas de
ello condujeron a la Gltima de las partes indivisubles: dto-
mos, elementos quimicos, células, instintos, percepcién ele-
mental y asi sucesivamente. Estos elementos fueron tomados
y relacionados de acuerdo a leyes causales, leyes que hacian
ver el comportamiento del hombre como el de una maquina.

. Este concepto maquinista del mundo no daba cabida a la
ciencia, el estudioc de la libre voluntad, bisqueda de objetl
vos y propdsitos.

Con la Segunda Guerra Mundial hubo una desviacién hacia
1a era de los Sistemas. Un Sistema es un todo gque no puede -
ser tomado en partes sin que se pierdan sus caracteristicas_
escenciales.

La teorfa organizacicnal tradicional utiliza un enfoque
que se basa en un Sistema cerrade muy bien estructurado. En
contraste, la teoria moderna se ha orientado hacia el enfo--
que de Sistema abierto. "las cualidades distintivas de la -
teoria organizacional moderna constituyen su base analitica_
conceptual, su confianza en los datos de investigacion empi-
rica, y sobre todo, su naturaleza sistetizadora e integrado-
ra. Estas cualidades estdan enmarcadas por una filosofia que
acepta la primisa de que el Sistema es la dnica manera signi
ficativa de estudios a las organizacicnes.

€1 término Sistemas se usa cada vez mds con relacion o_
método de andlisis cientifico que se adaptan particularmente
complejos.

Los Sistemas se pueden considerar de dos maneras:

1) Cerradas
2) Abiertas

¥y en interaccidén con su medio. Esta distincidén, aunque no -
es absoluta, es muy importante en la teoria organizaciocnal.-
El pensamiento de Sistemas cerrados se busca principalmente_
en las ciencias fisicas y es aplicable a Sistemas mecanilis-
tas. El1 punto de vista de un Sistema abierto reconoce una -
relacidén dindmica con su ambiente.

Al modo sintético de pensamiento se le 1lama el enfoque
de Sistemas. En este enfoqQue no se resuelve un problema de-
sarticuldndolo, sino que se le considera parte de un proble-
ma mayor. Este enfoque se basa en la observacidon de que- --
cuando cada parte de un Sistema funciona tan bien como es pg
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sible en relacién a los criterios que se le aplican, rara --
vez el Sistema como un todo funciona tan bién como sea posi-
ble, con relacidén a los criterios aplicados al mismo, lo - -
cual se da a partir del hecho de que la suma de los criterios
aplicados al desempefio de las partes rara vez es igual a los
criterios aplicados al todo.

La época actual es la época de los Sistemas; los probles
mas deben ser analizados asociando el concepto de Sistema.

Sintetizando decimos que Sistema es simplemente una for
ma de ver el mundo abarcando el todo {Sistema) sin olvidarse
de sus partes (Subs1stemas) considerando las relaciones gue_
se establecen entre estos subsistemas entre el Sistema y és-
tos, entre el Subsistema y su medio ambiente.

Centro d2?

Bty
nos de nosotros depe
como un todo.

d42) Sictema, encontramos muchne cami

rAS A
nde escober el que optimice el Sistema -

De nuestra adaptacién a este criterio depende nuestra -
supervivencia, de nuestro ingenio y creatividad para generar
soluciones, la aportacién que necesita en este momento Méxi-
co y la Empresa Mexicana para salir de la crisis.

Fuente 1: Planificacidon de 1a empresa del futuro.- Acoff Rusell, 1986.

Fuente .2: 2 Notas del curso de Circulos de Calidad y Control total im-
partido por el Ing. Rubén Tellez.
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L0S TRECE PASOS DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

1.

2.

7.
8.

9.
10.

11.

12.

13.

Se parte de la condicidén de que cualquier problema_
debe analizarse asociando el concepto de Sistemas.

Consiste en una forma de pensar y de razonar en la_
que se abarca el todo (Sistema), sin olvidarse de =
las partes (Subsistemas); y en la que se consideran
Tas interacciones entre dichas partes; entre las --
partes y el Sistema y entre el Sistema y su medio -
ambiente.

Requiere asumir una actitud cientifica y considerar
lTas bases del método cientifico.

Destaca las finalidades u objetivos del Sistema so-
bre otras caracteristicas del mismo como puede ser_
su estructura, funcionamiento o eficiencia.

Utiliza las técnicas cientificas disponibles de -~ -
cualquiera de las discipliinas involucradas.

Por tanto, necesariamente presupone enfoque multi--
disciplinario.

Se jerarquizan objetivos, Subsistemas y variables.
Considera reelevante el control del Sistema en base
a2 un proceso continuo de informacién-decisién-ac- -
cign.

Se estudia el medio ambiente del Sistema.

Se analizan los recursos del Sistema (Humanos, mate
riales tecnoldgicos y de informacién).

Se parte del criterio de que siempre existen varias
alternativas y cursos de accidén y que deben escoger
se aquellas que optimicen el Sistema como un todo.

Se asume una actitud adaptativa que conjunte respues
tas a demandas y optimacidon de recursos.

Se enfatiza en la generacidn de soluciones innovado-
ras y estimulos constantes de la creatividad.
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I11.2.2
TEORIA Z

La estructura y el funcionamiento de una organizacién -
son productos de factores, situaciones internas y externas.-
La efectividad de una organizacidon depende del conocimiento
de estos factores. La Teoria X y la Teoria Y utilizan sélo”
2 parametros, el trabajo y l1a naturaleza de las personas pa-
ra definir a una organizacidn.

En el caso de la Teoria X un directivo asume que el in-
dividuo es escencialmente flojo e irresponsable y que, por -
lo mismo necesita una estreha supervision. Un ejecutivo de
la teoria "Y" supone que las personas son fundamentalmente -
trabajadoras y responsables y que s6lo requieren respaldo e_
incentivos.

A Ltas organizaciones con el enfoque de la Teoria Z se ti-
pifican de la siguiente manera:

LA ORGANIZACION "Z"

- Tienden a ofrecer empleos por periodos largos, frecuentemen
te de por vida.

- E1 personal desea conservar su puesto, ya que muchos de sus
conocimientos solo se aplican en este ambito especifico y -
se encuentran con un trabajo interesante y bien remunerado.

- No subestiman la importancia de las entrevistas destinadas_
a evaluar la actuacidon del personal, y las incluyen entre -
sus actividades rutinarias para la promocion hacia los as--
censos, aunque éstos llegan mds lentamente que en las compa
filas tipicamente americanas.

- Una carrera que se hace en una empresa tipo "2zZ", 1leva al -
individuo a recorrer funciones y departamentos; permitiendo
de un modo eficdz, que las habilidades se orienten hacia --
las necesidades especificas de la compaiia, logrindose asfi
una coordinacién mds estrecha entre las diversas etapas del
disefio, fabricacién y distribucidon de un producto.

- Por lo general, las compafifas tipo "Z" cuentan con los da--
tos mds actualizados, los Gltimns sistemas contables, los -
mds modernos métodos formales de planeacién y administracion
por objetivos y todos los otros mecanismos explicitos de -~
control, distintivos del tipicamente americano, s6lo se em-
plean para efectos de informacidon y rara vez son determinan
tes en las decisiones importantes.
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En una compania tipo "Z", 10 explicito y 1o implicito pare
cen coexistir en estado de equilibrio, adn cuando las deci
siones implican un exhaustivo andalisis de los hechos, tam-—
bién toma en consideracidon si la alternativa es adecuada y
si conviene a los intereses de la compafiia.

En la compafiia "Z", se considera, que las cifras no son -~
las que dicen la Gltima palabra, y asi, hablar de la ideo-
logia de 1a empresa no es ni un desacato ni un ideal que -
se pretende alcanzar. Mds bien, la organizacién estd inte
grada por una serie de d1rect1vos que se dan perfecta cuen
ta de que una cooperacidon estrecha entre ellos depende de
un concenso en CLanto a ciertas politicas y objetivos bas1
cos, este acuerdo da origen a la filcsofia de la ompresa, -
una concepcidn muy amplia que contempla una relacion armd-
nica entre e}l negocio y sus empleados, auenos, cirentes y
piblico en general. .
Otro elemento importante de la ideologia de esta corpora--
cidén, es el respeto a la libertad del personal, que le per
mita trazarse los objetivos que considera valiosos y el es
fuerzo por alcanzarlos es un derecho que se tiene en muy -
alta estima.

En las organizacidnes tipo "Z", se aprecia que en el proce
so de toma de decisiones implica, por lo general, el con--
censo y la participacion de los empleados, donde permite -~
que se compartan los valores y la informacidn y, al mismo_
tiempo, evidencia, el respeto que la organizacidn siente -
ante dichos valores, asimismo, dedican muchas energias al_
desarrollc dc habil adc: ~nterp9rscna!es necesarias para_
que un grupo tome una decisidn acertada, pero la responsa-
bilidad Gltima sigue recayendo en un sélo individuo, de --
aqui toma sus bases Ja administracidon participativa.

s
i

d
a

Las Relaciones Humanas tienden a ser informales y hacen --
hincapié en que un ser humano integro alterna con todos --
aquellos que se encuentran a su alrededor este enfoque - -
olista, rasgo fundamental de la organizacién, conserva - -
inexorablemente una marcada atmésfera igualitaria y de con
fianza.

La autodireccién reemplaza, en gran medida, a la direccidn
jerarquica, lo cual intensifica el compromiso, la lealtad_
y la motivacidon de los empleados.
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I11.2.3 LA CREATIVIDAD

Gracias a su creatividad e ingenio para adaptar el medio
ambiente y sus recursos a sus necesidades y aspiraciones, el
hombre ocupa la cispide de la piramide en relacién con otros:
seres vivos.

México posee en abundancia la creatividad, su gente se -
distingue por ingeniosa y creativa. Basta de autodenigracio-
nes en México, existen grandes virtudes y una de estas es la
creatividad. -

Sin embargo, esta creatividad debe ser encausado. En és
si si en algunos aspectos hemos fallado. La creatividad mexi
cana se ha horientado en algunos casos por caminos equivoca--
dos.

En este momento mids gque nunca MEéxico requiere que su gen
te encauce su creatividad por el sendero correcto.

En esta seccidn como una pequedia aportacidn al encausa--
miento correcto de esta creatividad, mostramos técnicos, pa--
sos para mejorar ideas y consejos para no destruir éstas.

Las técnicas que utiliza la creatividad son:

Combinar
Reemplazar
Eliminar
Adaptar
Tormenta de ideas
Invertir
Visitas
Incrementar X
Diferentes usos
Analogfias
Bisminuir

OBO e dMUO

g Esta forma memotécnica es para que el lector las recuer-
e.
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C. COMBINAR:

El1 concepto u obgeto, o parte del mismo que se desea --
perfeccionar; se asocia con otra cosa:
R. REEMPLAZAR:

éPor qué cosa podria reemplazarse el concepto o elemen-
to considerado?
E. ELIMINAR:

éQué cosa se podria eliminar con el elemento o sistema_
estudiado?
A. ADAPTAR:

Aqui se buscan posibilidades de agregar o modificar ele
mentos o sistemas que permitan mejorar los resultados.
T. TORMENTA DE IDEAS:

Esta es una técnica que tiene sus mejores resul tados -
cuando se practica a nivel! do grupe y sirve para reunir una
gran cantidad de ideas acerca de un tema, consiste en que ca
da persona exprese libremente sus ideas anotdndose todas, por
muy 1ns1gn1f1cantes o absurdas que parezcan, para posterior-
mente sequir un proceso de seleccidn.

I. INYERTIR:

Es la actitud mental que ha dado origen a muchos inven--
tos.

V. VISTA:

Se puede interpretar como cambio de punto de vista o - -
perspectiva del problema.
I. INCREMENTAR:

Actitud de crecer con un espiritu de gigantismo.

D. DIFERENTE USO:

Bidsqueda de varios usos a las cosas para no depender de_
una sola.
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A. ANALOGIAS:

La analogia es una semejanza, es una relacign entre dos
o mids cosas que presentan cierta similitud. La analogia puge
de ir de 1o concreto a 1o abstracto y viceversa, )

D. DISMINUIR:

0 reducir a lo minimo tanto en componentes como Adminis
-trativo, dado que a mayores componente mas complejidad.

La creatividad ademas de estas técnicas, requiere de u-~
na mente abierta, de una dindmica, de un pensamiento creador
para ser mas efectiva y por ende alcanza su finalidad que co
mo va se dijo es 1a de CREAR.
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EL PENSAMIENTQO CREADOR

¢En qué consiste el pensamiento creador?

E1 pensamiento creador es la capacidad de un individuo
pPara concebir repetidas veces y desarrollar resultados nue-T
vos y Gtiles usando la imaginacién, experiencia pasada y me-
moria y otras capacidades.

La palabra CREATIVIDAD ha sido aplicada con tal ampli--
tud en anos recientes que puede representar cualquiera de --
los siguientes pasos en Ciencia e Ingenieria:

1. Investigacién pura y fundamental en el nivel del --
Premio Novel

2. Innpvacidon y descubrimiento.
3. invenciGn, y
4. Resolucidn del problema

No hay que confundir pensamiento creador con otros pro-
cesos mentales: juicio, reflexién, razonamiento, recuerdos,
observacién. Los usos de estos procesos es 1o que Alex F.--
Osborn (Escritor muy conocido sobre la creatividad y quien -
di6 origen al término “"confusidn mental"), denomind aspecto_
judicial de 1a mente. E1 otro aspecto, o aspecto creador de

a2 mente, es el responsable de generar ideas nuevas y Gtiles.
Una vez que se haya desarrollado ideas originales se puede -
aquilatar su valor utilizando el aspecto judicial de la men-
te, pero si se hace que trabaje el aspecto de la habilidad -
judicial, que es lo comiin, 1o mids fuerte, mientras se trata_
de ser creador, los esfuerzos creadores pueden malograrse, -
1o mds importante es gque se ejercite la técnica del pensa- -
miento creador. El1 conocimiento de tales técnicas ayuda a -
producir buenas ideas en menos tiempo.

Técnicas para desarrollar el pensamiento creador:

1. Definir el programa
Ser especifico, escribir el problema, 1o mis consi-
samente posible. Si no se puede definir el proble-
ma, entonces apenas se puede esperar ser creador --
respecto a él, y sin creatividad las esperanzas pa-
ra una solucion 4til se reducen a cero.

2. Enfocar la atencidn en el problema

Poner fuera de la mente los demas problemas y pensg
mientos; sopesar el problema actual y dedicarle to-
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das las energias para hallarle solucién. Que no di-
vaguen los pensamientos, concentrarlos en el proble-
ma que se definid en el punto 1.

3. Crear primero y jugar... después

Abrir la mente ante el problema, hacer una lista de_

cada solucidn que se pueda encontrar, jugar después_

los hechos; continuar alternando las posibles solu-=
ciones hasta llegar a alguna aceptable.

4.  Seguir desarrollando ideas

Cada vez que empiecen a fluir ideas creadoras, se de
ben dejar entrar; de una idea surgira oira, se debe

anotar cada idea apenas aparezca; no detenerse hasta
tener un sentimiento definido de aflojamiento y so--
ciedad. Respecto a los poderes creadores, se deben_

cuidar mientras esté en el despliegue de todas las -
facultades.

5. No darse por vencido. Seguir pensando

A veces se sentirda defraudado, porque las ideas no -
empiezan atin a fluir, seguir investigando esa prime-
ra idea en el interior de la mente, apenas ilegue, -
seguirdn atrds, perseverar porque las buenas ideas -
rara vez llegan con facilidad.

§&. Hzcer una pausa en una idea

Dejar de pensar cuando se sienta fatiga, y dejar que
el subconciente se ocupe del problema. Ded1carse a_
otras actividades. entonces en el momento mas 1neSpe
rado, quizd surja 1a solucién. Miles de Ingenieros_
y Cientificos han experimentado ésto.

7. Tener confianza en las ideas creadoras

Creer que se pueden desarrollar buenas ijdeas; traba-
jar entonces para darles luz. La confianza en uno -
mismo, ayudard a incrementar, la produccidén creadora.

8. Trabajar las ideas

No archivar las buenas ideas para un uso poster1or.-
Hacer uana lista de todas las ideas; el ver que las -
ideas estin trabajando con éxito, estimulara hacia -

una mejor y mayor creatividad.

El pensamiento creador como su nombre 1o dice, crea_
ideas de inumerable diversidad, pero estas ideas mu-
chas veces requieren ser pulidas, mejoradas.
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COMO MEJORAR TUS IDEAS

El médico francés René Laenner recordd que cuande nifio
se comunicaba con sus amigos golpeando un tronco hueco. A =
partir de esa evocacion consibié y, mds tarde, inventd el es
tetoscdpio. En un viaje a Canadd, Clarence Birdseye observo
un proceso natural de congelamiento y descongelamiento de --
ciertos peces. Tomo esta idea de la naturaleza, dando con -
ello origen a la industria de los alimentos congelados.

El meollo de toda nueva idea estd en renovar, mejorar,-
combinar o modificar las antiguas, Si alguien realiza 1o an
terior por accidente, diran que es afortunado. Si lo hace =
con intencidn o llamardn creador. Todos somos capaces de -
producir ideas casi a voluntad.

E1 problema consiste en comprender y hacer uso del pro-
ceso creativo de un modo eficiente.

En general, se consideran necesarios cinco pasos para
la aparicién de ideas nuevas.

1. Intuicidn Inicial.- El lector tiene un problema --
por resolver una actividad que desea comenzar: obte
ner mejor empleo, cambiar la decoracidn de su casa,
convertir el material sobrante de su compafnia en un
subproducto lucrativo. Estos son ejemplos de intui
cidén inicial. :

2. Preparacién.- Acto seguido, se investigardn todas_
las formas viables para desarrcllar cstas ideas in-
cipientes. Habri de conseguirse cuanta informacidn
sea posible al respecto. Leer, tomar notas, hablar_
con otros, hacer preguntas y recopilar datos. Ser_
receptivos a los propios sentidos.

3. Innovacidn.- Ceder el mando al subconciente, dar -
un paseo, dormir una siesta, tomar un baio, ocupar-
se de otros asuntos o pasatiempos, y dejar lo otro_
para el dia que viene.

4. Inspiracién.- Este es el punto culminante del pro-
ceso creativo. El discernimiento aparece y, en un_
instante, todo se ubica en su lugar. La inspiracion
es la fase mas emocionante del proceso creativo.

5. Verificacién.- Ain asi, con toda la maraviilosa --
perceptibilidad que contiene, la inspiracidon puede_
ser terriblemente ilusoria. Por ello, después en--
trardn en juego el intelecto y el juicio para con--
firmar o negar con l6gica los trances y las corazo-
nadas. Tomar distancia y reflexionar acerca de las
ideas lo mds objetivamente que se pueda.
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Ciertas condiciones. 'y actitudes sobrevienen en cuanto se
comprende el funcionamiento .de la creatividad. Es fundamen--
tal darse a sT mismo un incentivo: ¢Qué beneficio le trae?,-
éUna nueva y mejor carrera?, éUn Ascenso?. Muchas veces, las
mejores ideas provienen de quienes ectdn hambrientos de éxi--
to.

Ademds de estimulo, se debe tener el sentido de la premu
ra, porque en todos nosotros hay una tendencia natural de de-
jar que pase el tiempo. Ejerza la presidn necesaria fijando
cierta fecha limite razonable para dar con una nueva idea.
cifiase a dicho plazo.

Pero asi como existen formas o técnicas para mejorar las
ideas y la creatividad, existen otras aque se oponen, las des-
truyen y las matan.
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COMO MATAR LA CREATIVIDAD

Para acabar con la creatividad, C. Taylor ennumera las_
siguientes doce reglas mads difundidas:

1.

2.

3.
4.

i0.

1.

12.

Presuponga que existe sélo un tipo de inteligencia_
o talento (académico), s6lo un tipo de habilidad.

Come profesor o superyisor ignore todo tipo de re--
sultados cientificos acerca de la creatividad.

Ensefie a Tos mejores y fusile a los demds.

Siga haciendo aquello que hicieron a sus ideas y adn
mas .

Sea muy humano, reaccione rdapidamente y en forma al-
tamente negativa hacia nuevas ideas.

Si no lo entiende i0pbGngase a ello!

Siga al pie de la letra la regla: “"Cuando mds creati
va sea una idea, mds se meterd en problemas”.

No haga uso de las oportunidades que se le presentan
lo cual es mejor que intentarlo y fracasar.

Organice a las personas creativas bajo su control o_
héchelos fuera. Obstaculizdndolos lo mas que pueda.

Disene e implante todo factor que inhiba o mate la -
creatividad en el salén de clases o en la organiza--
cién en general.

Tenga un sistema mortalmente negativo para aquellas_
personas creativas y para las propias ideas creati--
vas.

Guarde celosamente todas las prerrogativas s6lo para
usted, sea el dnico que planea, piensa y crea, en su
organizacidn.
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f por si &sto fuera poco, existen hibitgs, malos hiabitos

Jefanas Citar muchas Trazoncen para matan las fdese chestivas
[ para matar las ideas creativas

veamos algunas de las md@s conocidas:

1. Siempre se ha hecho asfi.

2. Hicimos la prueba una vez y no resulté.

3. Costaria demasiado.

4. E1 jefe no lo aceptaria.

5. Eso no es trabajo mio.

6. Tsioy demds iadu Caitsado.

7. &Qué pensarad la gente?

8. Eso puede esperar.

9. No sé& como hacerlo.

10. No puedo.

11. No hagas olas, asi estamos bién.

12. Esa solucidén es peor que el prob]éma.

13. No estamos preparados para hacer eso.

14. Lo haré mis tarde.

15. Maiana si 1o hareé.

16. 0 simple y 1lanamente NO HAY TIEMPO.

Fuente: Apuntes de Creatividad, Circulos de Calidad y del Curso Centro
Total de Calidad de DECFI.
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111.2.4 SINERGIA

INTRODUCCION

E1 hombre es un ser gregario por naturaleza, esa facul-
tad le ha permitido no s6lo sobrevivir y desarrollarse, sino
convertirse en el amo del planeta.

E1 genio aislado no existe, ain los grandes cientificos
han desarrollado sus teorias partiendo de conocimientos pre-
vios.

E1 hombre se apoya en el hombre para desarrollar su - -
creatividad e ingenio.

51 et trabajo colectivo es necesario porque es tan difi
cil realizarla?.

Para el hombre moderno no es fdcil trabajar en equipo y
esto facilmente se infiere al observar grupos de trabajo, --
donde los conflictos son el pan nuestro de cada dfa. E1 ser
humano establece patrones de conducta de acuerdo a la cultu-
ra prevaleciente.

La cultura actual nos ha dotado de una mentalidad de --
competencia no de cooperacién, nos han ensepnado a triunfar a
costa de los demas, a ser el ndamero uno, a buscar siempre --
nuestro propio bienestar y olvidar el bien comin. "Este es -
un mundo de perros” reza un refrdn. E1 resultado es que en -
las relaciones humanas actuamos como si estuvieramos compi--
tiendo, siempre gueromes Gue nuéstras ideas prevalezcan aun-
que estemos en el error, dificilmente reconocemos que alguien
que no sedmos nhosotros, tenga la razén, dificilmente escucha
mos y reflexionamos, las sugerencias que se nos hacen son --
mds bien tomadas como agresiones, que Como ayuda para desa--
rrollarnos. Algo que refuerza esta mentalidad es que siem--
pre pensamos dicotomicamente.

Eres perdedor o eres ganador.
Eres bueno o eres malo

Eres grande o eres pequefio
Eres fuerte o eres débil

No se nos ensefié que la vida no es una dicotomia; la a-
nica dicotomia que existe es vida-muerte fuera de ella el --
mundo es un campo de combinaciones, y lo mads grandioso que -
existe es el trabajo productivo entre los hombres.

Nuestro estilo cultural ya no funciona. Si gqueremos soO
brevivir como individuo, empresa, o nacién, debemos aprender
a trabajar en equipo, cambiar patrones de conducta, en pocas
palabras, reeducarnos.
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DEFINICION DE SIHNERGIA

Tal vez el concepto de sinergia no le sea familiar a mu-
chos, pero algo si sabemos, y es que nos ayudard en el proce-
so de cambio que necesitamos.

En la sinorgia, el todo es mds que las partes que lo com
ponen, es decir el trabajo colectivo rinde mejores frutos que
el individual. Una m3quina es mds que un engrane, y una em--
presa es mas que el Departamento de Produccidn.

Sinergia como citan John E. Jdones y J. William Pfeiffer:
"es mirar la apariencia de las cosas mds por 1o opuesto o pa-
raddnira, nor lo comin, establecer las relaciones que con fre
cugncia existe entre los elementos dicotomicos de ia Siiua- -
cidn.

Es romper con la mentalidad antigua y establecer un puen
te entre las abstracciones, es mirar el todo mas que las par-
tes, cuando los conjuntos opuestos se fusionan surge el pensa
miento sinergético.

E1 trabajo de grupo puede obtener resultados sinergéti--
cos, cuando los procesos eleven y motiven al individuo a ser_
participativo, cooperativo y buscar el éxito de la tarea.

Algunas sugerencias para lograr estos resultados son:

1. Los miembros deben evitar argumentar sus éxitos como
individuos.

Si estd bien, debe ser el juicio colectivo del grupo
como un todo.

2. Los conflictos de ideas, soluciones, predicciones, -
etc., deben ser vistas como ayudas mas que como obs-
ticulos en el concenso grupal.

3. Los problemas se solucionan mejor cuando el indivi--
duo acepta la responsabilidad de oir y es incluido -
en la decisidn.

4. Buscar soluciones para las que no se tenga la menor_
objecidn.

5. Evitar conflictos con técnicas como mayoria de votos.

6. Cada miembro tiene la responsabilidad de escuchar el
proceso de trabajo e iniciar discusiones para hacer__
este trabajo md3s efectivo. (1)
’1) Reproducido de el Libro Anual para Grupo de Facilitadores, John E. Jo
nes J. William Pfeiffer, Edittors University Associates, Inc. 19707
San 5iego. Calif.
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LA SINERGIA EN EL CONTEXTO DE LA CALIDAD

La Sinergia entre Administracion y Técnicos de Calidad -
como resultado: La Calidad Total y como Ronald D. See sefala:

"Muchas compafiias han decidido gque el mejor camino para_
institucionalizar, los fundamentos y satisfacer los retos --
que afrontan, es usar el enfoque de la Calidad Total e inte--
grar todes los recursos de todas las funciones de la organiza
cién: investigacidon y desarrollo, manufactura, mercadotécnia,,
compras, finanzas, etc., para satisfacer las necesidades y ex
pectativas de sus clientes.

Debe existir una integracién sinergética entre la filoso
fia administrativa y los procedimientos y el uso efectivo de
la tecnologia de la calidad. También estd basada en el reco-
nocimiento de la necesidad de accidn interdisciplinaria.

Hay una tendencia natural de buscar la solucidén a un pro

blema dentro de una disciplina especifica. Por ejemplo: al-=
guien promueve el punto de vista de que el compromiso de la -
Administracidén es la clave para la calidad total. Mientras -

que otros se enfocan al uso de la Tecnologia en la Calidad y__
al Control Estadistico de la Calidad.

Yna vision miope es desastrosa para la calidad total por
que como ya se hizo notar anteriormente, la calidad total es

un deporte de equipo. La interaccidn de talentos muy diferen
tes. Se requieren para el éxito”. (27
En conclusidn: La Sinergia es la interaccidn de las partes -

para lograr el funcionamiento 6ptimo de todo.

{(2) En Persecucion de la Calidad Total.- Ronald D. See.
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111.2.5
PRODUCTIVIDAD

Las ideas expuestas sobre la productividad, estin basa-
das en los conceptos de W. Edwards Deming, renombrado consul
tor internacional cuyo trahajo 1lidereo a la Industria Japone
sa hacia nuevos principios de Administracidon General, revolu
cionando su calidad y productividad. La adopcidén de estos -
conceptos se ha expandido a nivel mundial. De ahi la impor-
tancia de conocerlos y apiicarlios en la Industria Mexicana.

En México una gran cantidad de gente piensa que la cali
dad y 1a produccifin son incompatibles.

i mmsamm A D bt D

OQue se t3one una uy otr2 Loc Supervisores do Produccidn
pelean con los Inspectores de Calidad, y los Gerentes de am-
bos departamentos sienten sus ideas divorciadas.

La finalidad de esta seccidon, es demostrar que la cali-
dad y la productividad no s6io son parametros unidos, sino -
que no se puede hablar de uno sin mencionar el otro. La pro
ductividad s6lo se puede dar si se produce con calidad.

La fundamentacidn de ésto es muy sencilla:

La productividad es una medida de la eficiencia de ope-
racidén de una empresa de servicio o de transformacidn.

Tomando por el momento una empresa de transformacién y_
de acuerdo a la definicién de eficiencia, que es el cociente
de 10 que se obtiene productos o ingresos divididos entre --
lod insumos en las mismas unidades en que se mide lo obteni-

do.
e = productividad = —EIEEEELQE_

1ASuUmos

Los insumos son:

Mano de Obra

Materias Primas y materiales
Energéticos

Activos (Equipo, herramientas, etc.)
Capital

Etcétera

Continuing Engineering Education.- The George Washington Universi
ty, U.S5.A.- 1985.
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La eficiencia o productividad solo podra aumentarse:
1) Aumentando el numerador con insumos cpnstantes o bien:

2) Disminuyendo el denominador, lo cual automaticamente_
conlleva un aumento del numerador.

La condicidén uno es casi_imposible de lograr, la condi-
cién dos s6lo se logra a través de la calidad.

E1l mejoramiento del proceso incrementa la uniformidad -
del producto, reduce los retrabajos y errores, reduce desper
dicio de mano de obra, maquinaria-tiempo y materiales.:

Y entonces se reducen los insumos con menos esfuerzos.-
Qbros benevicios de mejordar 1o Laiidad son bajous cusivs, pro
piciando una mejor posicidon competitiva de la compafiia.

ta reduccion de desperdicio transfiere horas-hombre y
horas-maquina de la produccidn de defectivos a la producci
adicional de buenos productos.

én

lLa capacidad de una linea de produccidén es incrementada.
Los beneficios de una mejor calidad a través de un mejoramien
to del proceso, son entonces, no s6lo una mejor calidad y el
mejoramiento de la posicidon en el mercado en el largo plazo,
sino también una mejor productividad y una mucho mejor utili
dad. El incremento de 1a moral de la fuerza de trabajo es -
otra ganancia; veamos un ejemplo prdctico:

E1 Superintendente de una planta sabia que habia proble
mas con una cierta linea de produccidén. Su Gnica explica- -
cién era que la fuerza de trabajo compuesta por 24 personas__
hacia muchos errores.

La primera etapa fue cbtener datos por inspeccidon y gra
ficas de fraccion de defectivos dia a dia en las pasadas - -
seis semanas. (Fig.)

© o
g:'d
&S T
V) e L
oS
[T
s L8 &
Antes 52 Después
@ > a5 E
3
=
=t;'ﬂ> RS he |
-
o e c
—— O
o ® bl AL 3 .
fadhand >@aAw
(=] ~ 5 a
o U - e
o S oo a
- SELn— 5 10 To
o. O W
oWV



38

Figura: Proporcidn de defectivos dia por dia antes y después
del intento de construir definiciones operacionales
de la que es y no es trabajo aceptable. La propor-<
cién de defectivos era de 11% antes y 5% después.

La grafica mostré una estable variacién al azar arriba,
y abajo del promedio (en otras palabras, un muy buen control
estadistico).

¢Que es lo que esto significa?

Significa que cualquier mejoramiento sustancial debe ve-
nir de una accion sobre el sistema en el cual la Administra--
cidn es responsable. La Administracidén nunca habia utilizado
los datos de la inspeccidn, por lo tanto, el Superintendente,
estaba totalmente inconciente de que la proporcion de defecti
vos habia ido hasta un once por ciento. -
INAlhAwT -

LUT2SCTIS

e u
defectivos iba

1 c. IR . - . N . .- .
Y LVINU yue iu prouuccion ae

La respuesta seria SI sin lugar a dudas, lo que seria --
una respuesta erronea.

Puesto que, Iqué podria haber hecho con la figura, si el la -
hubiera conocido? NADA.

ta accion a tomar habria sido la misma. Si la propor- -
cidn de defectivo hubiera sido 2, 11 6 17% (por ciento

El mejoramiento debe venir de una accidén sobre el siste-
ma dado el control estadistico existente lo que es la observa
cion importante y no la proporcién del once por ciento.

flustracion de ganancia en ' productividad con mejoramien-
to en calidad.

Antes del Después del
Mejoramiento Mejoramiento
Figura 112 Defectivos 5% Defectivos
Costo Total 100 100
Gastado en hacer buenas
unidades 89 95
Gastado en hacer unida-
des defectivas 11 5

La Administracién habia estado inconciente de cualquier_
responsabilidad por la calidad. Nadie habia usado las grafi-
cas para inspeccidn.
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{Qué podria la Administracidn hacer?

Las estadisticas hicieron la sugerencia basiandose en la
experiencia, que posiblemente la gente en el trabajo y el --
inspector también no entendian suficientemente bien que cla-
se de trabajo era aceptable y cual no. EJ Administrador y -
dos supervisores aceptaron eventualmente esta posibilidad y
fueron al lugar de trabajo. Con pruebas y error, ellos en =~
siete semanas obtuvieron definiciones operacionales con ejem
plos ilustrados para que todos las cumplieran en su trabajo.

. Un nuevo grupo de datos, mostrd la proporcidon de defec-
tivos en un cinco por ciento.

Resul tados:

Ganancias

- La calidad subié

- La productividad de buenos productos subid un 6%
- La capacidad aumenté un 6%

- El costo unitario fud mids bajo.

~ Mejoraron las utilidades.

- E1 Cliente estd mas satisfecho.

- Todo mundo contento.

Este es un ejemplo de mejora en productividad acompafiado
por un cambio en el sistema:

Ejemplo: mejorar las definiciones de operacién, realiza-
do por la Administracion para ayudar a la gente a trabajar --
mas inteligentemente y no mds duramente. Los problemas de --
produccidon no estdn nada mds como lo atribuyen muchas gentes_
que nada saben del tema en las fallas en la instalacion de --
equipo mads sofisticado; en la automatizacidn del proceso.

Los problemas de produccidn estdn intimamente relaciona-
dos con la calidad 1a Alta Administracién juega un papel pri-
mordial en la solucidn de estos problemas.

México necesita inperontemente competir en el mercado In
ternacional, para lograrlo tiene que mejorar productividad y_
calidad. Las reglas del juego han cambiado, lo que en otras__
circunstancias, proporcionaba resultados favorables ya no los
proporciona. Los Administradores deben aprender una nueva --
forma de Administrar.

No es suficiente que la alta administracidn se comprome-
ta asi misma por la calidad y la productividad, deben saber -
también con qué se estdn comprometiendo, y lo que deben hacer.
Estas obligaciones no pueden ser delegadas.
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LOS 14 PUNTOS DEL DR. DEMING

Existen 14 puntos gque muestran las acciones a seguir son:
(Puntos del Dr. Deming).

1. Crear consistencia de propdsito hacia el mejoramiento
del producto y servicio con un plan para comenzar a -
ser competitivo y permanecer en el negocio. Decidir
qui?n de lTa alta administracién es responsable de ha~
cerlo.

2. Adoptar la nueva filosoffa. Nosotros estamos en una
nueva era econémica. No podemos vivir mias con los -=
comunmente aceptados niveles de retrasos, errores, ma
teriales defectuosos y personas defectivas en el tra-
bajo. (no apropiadas).

3. Cesar la dependencia sobre inspeccién masiva: reque--
rir en lugar de &ésto, evidencia estadistica, ya que -
1a calidad se construye. Y poder entonces eliminar -
necesidades de inspeccidn en masa.

4. Poner fin a la prdctica de hacer negocios sobre la ba
se de precios de marca. En su lugar, depender de me-
didas significativas de calidad junto con el precio.-
Eliminar proveedores que no califiquen con evidencia
estadistica la calidad. Lcs gerentes do compras tic-
nen un nuevo trabajo y deben aprenderlo.

5. Descubrir problemas en el sistema y mejorarlo. Este_
es el trabajo que la administracidén debe hacer conti-
nuamente (Disefo, proveedores de materiales, composi-
cién de materiales, mantenimiento, mejora de equipos,
entrenamiento, reentrenamiento y supervision

6. Instituir mé@todos modernos de entrenamiento en el tra
bajo.

7. Instituir métodos modernos de supervision a los traba
Jadores de produccién. La responsabilidad del super=
visor debe ser cambiada completamente de cantidad a -

calidad.
El mejoramiento de la calidad, automdticamente mejora
rd la productividad. La Adm1nlstrac1on debe preparar

se para tomar acciones inmediatas sobre reportes de -
supervisar concerniente a barreras tales como defec--
tos inherentss, maquinas sin mantenimiento, herramien
tas pobres, pobres definiciones operacionales (proce-
dimientos).
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8. Romper el miedo sobre qué estd bién y que no, en el -
trabajo de manera que cada quien pueda trabajar efec-
tivamente para la compaifia. (autoexpresion)

9. Pomper las barreras entre los departamentos. La gen-
te en investigacidn, d1seno, ventas y produccién de--
ben trabajar como un equipo, para pronosticar y enten
der los problemas de produccidn.

10. Eliminar metas numéricas, posters y slogans por la -~
fuerza de trabajo que no estén acompafiados de cémo ha
cer)nl trabajo. (No se requiere solamente exhortac1o
nes

11. Eliminar estdndares de trabajo que prescrlban solamen
te cantidad y nc calidad. (Mencionar qué es lo que -
la Admipistracidon estd haciendo para mejorar los sis-
itemas y metodos de trabajo).

12. Remover barreras que permanezcan entre el trabajador_
y su derecho a sentir orgullo por la ejecucién de su_
trabajo (Decirle que es un trabajo bien o mal hecho -
en base a datos).

13. Instituir un vigoroso programa de educacién y reentre
namiento.

14. Crear una estructura de alta administracion que impul
se dia a dia los 13 puntos anteriores.

Crear consistenciacs del propecsito do mejorar el producto
y servicio.

Existen dos problemas de corto y de largo plazo para la_
compafiia que desea permanecer en el negocio.

Lo que conduce aceptar obligaciones como las siguientes:

a) Innovar. Colocar recursos para el largo plazo

- Huevos servicios
~ Nuevos materiales que serdn requeridos
- Posibles cambios en métodos de produccion

- Costo de produccion
- Etcétera

Un requisito para la innovacion es la fe en 21 futuro

b) Poner recursos en:

- Investigacidn
- Educacion
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cy Constantemente mejorar el disefo de producto y servi
¢ R

Esta obligacidn nunca termina: El1 consumidor es la_
parte mds importante en la linea de produccion.

d) Ponga recursos en el mantenimiento de equipo, mobi--
liario e instalaciones nuevas ayudas a produccién en
las oficinas y en la planta.

Adoptar la nueva filosofia

Nosotros hemos aprendidc a vivir en un mundo de errores_
y productos defectivos como si ellos fueran necesarios -
para vivir.

Es tiempo de adoptar una nueva religién en América. Los
defectos y los articulos defectuosos no son gratis. E1 -
costo total para producir y 1° arreglar un articulo de--
fectivo, excede el costo de producir uno bueno.

Cesar la dependencia sobre inspeccidn

La rutina de 100% inspeccifén, es la misma cosa que pla~-
near para defectos, es reconocer que e} proceso no puede
hacer Tas cosas correctamente o que las especificaciones
no tienen sentido hacerlas en primer término.

La inspeccion es muy tarde, inefectiva y costosa. Cuan-
do un lote de producto deja 1a bodega del proveedor, es__
muy tarde para hacer algo acerca de la calidad del lote.

Fin a la prdctica de hacer negocio sobre la base de pre-
cios de marca

Ya no psdemos deJar que las fuerzas de competitividad es
tén en los precios Gnicamente, menos ahora que los reque
rimientos recden en la uniformidad y confiabilidad de --
los productos.

E1 precio no tiene significado sin una medida de la cali
dad, la cual estd siendo comprada. No se debe buscar --
tan solo el proveedor que ofrezca el menor precio, sino
considerar también al que dé mejor calidad, con eviden--
cia estadistica.
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Constantemente mejorar el sistema de Produccién y Servi-
cio

Esto significa continuar con la reducci6n de desperdi- -
cios, errores y mejoras de calidad en cada actividad, --
abastecimientos, transporte, ingenieria, métodos, mante-
nimiento, instrumentos de medicidén, ventas, métodos de -
distribuciéon, contabilidad, nomina, servicio a clientes.

Continuas mejorias en calidad origina continuas mejorias
en productividad. E1 liderazgo estadistico serd requeri
do para el disefic y andlisis de pruebas y para separar =
las causas especiales de las comunes.

Un proceso que estd en un estadc de control estadistico_
puede ser mejoradc scglamente por el estudic del propio -

MNwmmmmen
oSl CLC.

Instituir métodos moderncs de entrenamiento en el traba-
jo

€1 entrenamiento debe ser totalmente reconstruido. Un -
gran problema en el entrenamiento y la supervision en --
E.U.A., es la variable estandar de qué es aceptable en -
el trabajo y qué& no 1o es. E]1 estdndar es muy a menudo_
dependiente de si el supervisor estda o no en problemas -
con alcanzar su cuota diaria en términos de cantidad no_
de calidad. '

Instituir métodos modernos de supervisidn

La supervision pertenece al sistema y es responsabilidad
de la Administracién.

- Remover barreras que ha?an imposible al trabajador ha-
cer su trabajo con orgullo.

- E1 Supervisor debe estar impulsado y dirigido a infor-
mar a la alta Administracion las condiciones correcti-
vas necesarias.

Romper el miedo

La mayoria de la gente, especialmente la gente en posi--
ciones administrativas, no entienden lo que es el traba-
jo o lo que estd bien o mal. Muchos de ellos tienen mie
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do de hacer preguntas o tomar una posicién. Es necesa-~
rio para una mejor calidad y productividad que la gente
se sienta segura.

La gente en el trabajo tiene miedo de preguntar mids de
tres veces dentro del trabajo: qué es el trabajo, qué =
es aceptable y qué no. El supervisor no tiene tiempo -
de explicar.

Se satisface lo pedido sin importar si los materiales -
son apropiados o estan las m3quinas operando correcta--
mente.

Se efectdan inspecciones incorrectas por miedo a mostrar
Ta verdad.

E1 miedo desaparece conforme la Administracidn mejora y
los empleados desarrollan confianza en ella.

Romper las barreras entre los departamentos

ta gente en investigacidon, disefio, ingenieria, compra -
materiales, ventas, recibo de materiales; deben aprender
acerca de los probiemas gue ocasiopnan los materiales y
las especificaciones de produccidén y ensamble. De otra
manera habrd pérdidas en produccion por la necesidad de
retrabajos causados por intentos de usar materiales y -
especificaciones no adecuadas.

Eliminar metas numéricas para la fuerza de trabajo

Eliminar metas, slogans, fotos, posters, que presionen_
a la fuerza de trabajo a incrementar la productividad, -
marcando su trabajo como un auto-retrato. (Cero defec--
tos, mas productividad, etc.}). Lo que se requiere no -
es una exhortacidén, sino una guia, proporcionada por la
Administracidén, para el mejoramiento del trabajo. La -
Administracidn puede publicar posters, donde explique a
cada quien lo que ellos (Administracidén) estan haciendo
mes a mes para mejorar el sistema y hacer posible el me
jorar la calidad y la productividad, no s6lo trabajando
mds duro, sino mds inteligentemente. La gente entende-
ria que la Administracion estd tomando responsabilidad.
El fijar metas sin el como alcanzarlas es un efecto mas
negativo que positivo.

Eliminar estandares y cuotas de trabajo sobre cantidad.

Estas cuotas toman s6lo en cuenta cantidad, no calidad.
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Usualmente los estdndares de trabajo son una garantia -
de influencia y alto costo.

Por ejemplo, un estiandar de trabajo puede incluir un --
10% de articulos defectivos permitidos y un 20% de des-
perdicios. Llos estindares de trabajo garantizan que la
compafiia obtenga la cantidad especificada de articulos
defectivos y 1a cantidad especificada de desperdicios,—
Y que nunca se mejoren.

Los estidndares de trabajo, porcentajes y unidades de --
trabajo en este sentido, son manifestaciones de la inha
bilidad para entender y proporcionar una supervisign a~
propiada.

Remover barreras entre el trabajador y su orgullo de ~--
ejecutar el trabajo

S6l1o la Administracién puede eliminar las barreras que
impiden al trabajador sentir orgullo de su trabajo, por
hacer un buen trabajo. Coémo puede un trabajador tener_
orgullio cuando no estd seguro de la aceptabilidad de su
trabajo, sobre 10 que estda bien o mal hecho, tanto ayer
como hoy.

Instituir un vigoroso programa de Educacidén y Entrena--
miento

Es necesario para la Administracidn incorporar algunas_
reglas de la teoria estadistica y su aplicacién. Se re
quiere adaptar a las personas a usar la estadistica en_
sus tareas, compras, calidad, ventas, etc. Unas pocas_
horas, bajo 1a guia de un maestro estadistico competen-
te, es usualmente suficiente para empezar con 10s traba
Jjadores y supervisores que deseen aprender y adoptar es
tos métodos. Este proceso es repetitivo en todos los -
niveles.

Crear la estructura que impulse dia a dia los 13 puntos
anteriores

La alta administracion requerird de la orientacion de -
un consultor, pero @ste no puede tomar las obligaciones
que a la Administracidon le competen. El1 consultor debe
r3 ensefiar y formar maestros en la utilizacion de méto-
dos estadisticos. Cada quien en la compafiia requerird_
de un mapa que 1o guia hacia una constante mejoria en -
conocimiento y efectividad.
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I11.3.1 ADMINISTRACION CIENTIFICA (1)

Antes del Siglo XIX, el hombre s6lo contaba con 1a expe-
riencia transmitida de padres a hijos para resolver prob1emas.
Fué a fines de este siglo (Siglo XIX) donde surge un movimien
to con tendencia hacia los métodos cientificos, esto es, ha-=
cer de la Administracidn una disciplina basada en principios_
para formar una Administracién Cientifica.

La Revolucidon Industrial era una inovacidn tecnolégica y
se basaba en una organizacidén de hombres y miquinas.

Charles Babbage manifiesta {1832) su preocjpacidén por la

aplicacidn antieconémica de hombres y maquinas. E1 decia que
debian aplicarse métodos cientificos en los problemas de pro-
duccidn, cirviendn de onia a l1a Administracion. En 1886 Hen-

ry R. Towwe presentd a la consideracidn de la América Society
of Mechanical Engineers, la ponencia titulada "E1 Ingeniero -
como Economista”.

"Para asegurar mejores resultadnos, la organizacidon de --
trabajo productivo debe ser dirigida y controlada por perso--
nas que cuenten con una buena habijitad ejecutiva, familiari-
dad con los procesos técnicos y oper:iivos utilizados en la -
produccidn”.

F.W. Taylor (1856-1915) consideindo como el orientador -
del movimiento cientifico de empresa «n Estados Unidos e indu
dablemente el iniciador de la eficier.:ia industrial. Taylor
consideraba que era obligacién de la Administracidn entender_
a sus trabajos y personal.

Resumid sus ideas como:

Taylor enfocd su estudio desde 1- base de la pirdmide: -
E1 Obrero

En la ponencia que presento Taylor ante la America So--
ciety of Mechanical Engineer, describe con cierta extension -
el mecanismo que usa dentro de la Administracidn Cientifica.-
Como elementos de este mecanismo puedcia citarse:

- Estudios de tiempos, con los it:trumentos y métodos pa
ra realizarlos apropiadamente.

- Sobrestantia funcional o dividida.y su superioridad --
con respecto al antiguo sobrestante Unico.

La Fuente para la realizacidn de esta seccion: FI/DIMFE/84071 fue los apun
tes de Estudio de trabaJo elaborados por Holina Palomares Carlos, Sanchez
Mejia Carlos, Hernidndez Garcia Silvia, ano 1981.
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- La normalizacién de todas las herramientas y utensi--
lios usados en los oficios, asi como las acciones o -
movimiento de los trabajadores para cada clase de tra
bajo. : -

- La conveniencia de una sala o departamento de planea-
cidn.
- El principias de excepcidn en la Administracion.

- El empleo de reglas de calculo y artificios semejan--
tes para akorrar tiempo.

- Hojas de instrucciones para el trabajador.

- La idea de tarea en la Administracion, acompanada por
un gran bono para el cumplimiento satisfactorio de la
misma.

- La "Tarifta diferencial™

- Sistemas nemotécnicos para clasificar los productos -
manufacturados, asi como las herramientas usadas en -
la manufactura.

- Un sistema de recorrido.
- Moderno sistema de costos, etc.

La Administracidon Cientifica, es escencia, consiste en_
una cierta filosofia que resulta de una combinacidn de los -
cuatro grandes principios fundamentales de la Administracion.

- E1 desarrollo de una verdadera ciencia.
- La seleccidon cientifica del trabajador.
- La educacidén y desarrolle cientificos.

- Colaboracidon estrecha y amistosa entre la direccidn y
el personal.

Sin embargo Taylor no abarcé ‘todos los planos ni todos_
los aspectos de la Administracidon. Una segunda aportacidn -
fue realizada por el francés Henry Fayol (1841-1925), la que
tiene un valor complementario de gran trascendencia.

Fayol considerd l1a Administracion preponderantemente --
desde los niveles superiores de los Gerentes y Directores de
empresas. Fue €1 quien desde 1916 hizo notar que la actua--
cion Administrativa estaba organizada por varias etapas: pre
ever, organizar, mandar, coordinar y contratar.
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Sus principios generales pueden sintetizarse en: La d
vision del trabajo, la autoridad, 1la responsabilwdad la dij
ciplina, la unidad de mando, la convergencia de esfuerzos.
la correcta renumeracién al personal buscando asi su estabi-

lidad.

A pesar de que el origen de la I0 puede considerarse an
terior a la Revolucion Industrial, fue precisamente durante
este movimiento cuando empezaron a desarrollarse l1os proble”T
mas que iba a resolver la I0. E1 advenimiento de los medios
mecinicos. el desarrollo de los medios de comunicacién y el
transporte le dieron gran impulso a la Industria que comenzd
a crecer. Desde aquel entdnces paralelamente con el desarro
11lo de la industria fueron surgiendo diferentes formas de Ad

ministracion:

ump.

Céspués, con la introduccidn de las técnicas y los congo
cimientos precisos que proporcionaron las estadisticas y ta__
psicologia, se desarrolld también Jla Ingenieria Industrial -
mientras mas especializadas eran las nuevas formas de Admi--
nistracion, asi 10 eran las aplicaciones de la ciencia.

La inclusién final de Jla ciencia en los problemas indus
triales de tipo ejecutivo, se debidé al advenimiento de la Se
gunda Revolucidén Industrial. La Segunda Guerra Mundial ha--
bia propiciado los avances cientificos en el campo de la co-
municacid6n, control y computacién, que produjeron la base --
tecnologica para la automatizacidn, es decir, la ma3quina sus
tituyé al hombre como fuente de control. A fines de la déca
da de 1940 comenzé la nueva Revolucién, cuando aparecieron -
en el mercado las computadoras electrénicas como nuevo ins--
trumento para la Administracidn, se difundidé ampliamente y -~
los ejecutivos carentes de preparacién técnica, comenzaron a
buscar ayuda para la seleccidén y utilizacién de la computado
ra. La nueva bisqueda de asesoria.

Se acelerd al estallar el conflicto coreano, que creé -
amplias demandas de mayor productividad en una gran parte de
la Industria Americana. Por tanto, al principiar la década_
de 1950, !a Industria empezd a absorver algunos de los ana--
Tistas en I0 que gradualmente abandonaron el ejército; unas
cuantas firmas Consultoras, Universidades, Institutos de In<T
vestigacidon y Agencias Gubernamentales, emplearon a otros. -
De ese modo la 10 comenzd a diversificarse y extenderse en -

los Estados Unidos.
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

éQué es la Administracion por Objetivos?

Es una nueva técnica de Administracién que implica la -
identificacién de los objetivos, el establecimiento de un
programa realista para lograrlos y una evaluacidn de la eje-
cucidn en términos de resultados medibles al cumplirlos,
ma en cuenta todos los elementos que forman la empresa.

En la Administracidn por Objetivos se determina:

Qué se debe de hacer

Como se debe hacer

Cudndo se debe de hacer

Cuanto costara

Qué contribuye una ejecucidn satisfactoria
Cudnto se ha progresado

Cudndo y cGmo debo aplicar acciones correctivas

to-

¢ Que funciones se realizan en la Administracién por 0b
jetivos 2

Planeacién

a) Definicidnde roles y misiones
b) Prediccidn

c) Establecimiento de objetivos
d) Programacién

e) Programaciéon del tiempo

f) Presupuestar

g) fevisidn

Control

.a) Establecimiento de Estandares

b) Medicidon de la ejecuciodn
c) Toma de acciones correctivas

& Qué es la Planeacion ?
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La Planeacién es una toma de decisiones anticipada en -
donde intervienen:

1.~ Fines: Especificacién de metar y objetividad.

2.~ Medios: Elegir politicas, programas, procedimientos
y practicas con las que habran de alcanzarse los ob
Jetivos.

3.~ Recursos: Determinar tipos y cantidades de los re--
cursos que se necesitan definir como se habran de -
adquirir o generar y c6mo habrdn de asignarse las -
actividades.

4 .- Realizacién: Disefiar los procedimientos para tomar_
decisiones, asi como la forma de organizarlos para
que 2 plon pueda realicarse.

5.~ Control: Disefiar un procedimiento para proveer o de

tectar los errores o las fallas del plan, asi como,
para prevenirlos o corregirlos sobre la base de con
tinuidad.

a) Definicidén de roles y misiones

Descripcion de la naturaleza y el alcance del --
trabajo que debe ser realizado, contiene la ra--
zon de ser de la organizacidn.

b) Prediccién
Es la estimacidén del futuro, su mayor impacto se
produce antes del establecimiento de los objeti_
vos y en la determinacidon de las etapas del pro-
grama necesario para hacer la prediccion.

c) Establecimiento de objetivos
Es la actividad mds decisiva en el proceso de Ad
ministracion por Objetivos.

& Qué es un Objetivo ?

George R. Terry define los Objetivos en la Administra--
cidn como: "Las metas intentadas que describen o establecen_
un determinado criterio y sefialan direccion a los esfuerzos_
del Administrador”

Para Reyes Ponce: Lo mismo es fijar los Objetivos que -
habremos de conseguir que ellos sean los que nos iluminen y__
orienten toda nuestra accién Administrativa, o bien, preci--
sar los resul tados que deseamos obtener, para el mismo fin -
que nos sirvan de base, de guia, de impulso y de medida en -

Fuente: Reyes Ponce.- Administracién por Objetivos.- 1984. EdltorIal Li-
musa.
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Para Morrisey: En €1 primer supuesto, nosotros precisa-
mos el objetivo como una idea mas bien abstracta y dejamos -~
para las circunstancias del momento el lograr mids o menos di
cho objetivo.

En el segundo sistema, por el contrario, nos fijamos es
peciaimente en el resultado, determinando con la mayor prec1
$i0n posible, tratando de establecer todas las caracteristi-
cas sobre las cuales vamos a actuar, y previniendo que se ha
ra en caso de posibles fracasos.

Principios de los Objetivos
Principio de la precisidn
Los objetivos daben fijarse en forma tal que queden en-

tendidos perfectamente por cualquier persona. Deben fijarse
siempre que sea posible cuantitativa y cualitativamente.

Principio de la flexibilidad

Poder dar precision a los planes y objetivos, sin pre--
juicio de su flexibilidad, que cuando el problema lo requiera
uno pueda salirse de lo establecido.

Principio de 1a participacidn

En la fijacion de los objetivos debe participar todos -
los involucrados en la participacion de metas que ellos han_
de realizar.

Principio del realismo
csor de tal naturaleza, que --

tos obietivos deben de o
smo tiempo que estimulan a al-

o
sea pasible de alcanzar, al m
canzarlos y superarlos.

e
i

Principios de la objetividad
Analisis fundados lo mids que sea posible en los hechos.

d) Programacidn

Establecimiento de un plan de accién por seguir _en -
la consecucidn de objetivos, esto es programacidn.

1. Estudie l1a situacién y seleccione el método
2. Consiga aprobacidon y apoyo

3. Desarrolle el plan

4. Pruebe y revise el plan

5. Ejecute el plan
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6. Seguimiento

e) Programacién del tiempo
Es el establecimiento de los requisitos de tiempo pa-
ra los objetives y los programas.

f) Presupuestar
Es 19 determinacion y asignacién de los recursos re--
queridos para l1a consecucidn de los objetivos.

g) Revisidn y reajuste
Construimos un esfverzo tonistivs &a cada una de las_
actividades a medida que seguimos adelante, y confir-
mamos y modificamos lo que hemos hecho cuando obtene-
mos nueva informacidn o desarrollamos ideas. Ademds_
de este proceso continuo hacemos una revision final =
de nuestros objetivos y programas antes de comprome--
ternos firmemente con la accion, para asegurarlos-de__
que no hemos descuidado ningidn factor importante.

CONTROL

Es asegurar el cumpliimiento de los objetivos.

Control en tres actividades especificas: Establecimien-

to de estandares, medicidn de 1a ejecucidn y tomas de accio--

nes cerera

ctivas.
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111.3.3

ADMINISTRACION CREATIVA

Las organizaciones estdn compuestas de individuos, el in
dividuo es la unidad fundamental de andlisis en la teoria de
Tas organizaciones. -

La gente actda y reacciona en un marco ambiental, cultu-
ral y organizaciones. Los hombres se organizan en diferentes
empresas e instituciones cuyo fin Gltimo es el producir un --
bien o servicio.

La administracién creativa significa una alternativa via
ble para hacer compatible el incremento de l1a productividad =
de 1a organizacién, con la superacidn de la calidad de vida -
en el trabajo. ’

La adminictracian creativa dedica especial énfasis a la
toma de decisiones en grupos. Asi como la planeacién tdctica
y estratégica, herramientas que permiten llevar a cabo accio-
nes concretas de cambio organizacional tanto en el sector pli-
blico como en el privado.

.Administracién creativa es un sistema que se encarga del
crecimiento y proyeccidén al futuro, tanto la empresa como in-
dividuos.

Se puede describir el nacimiento de la administracion --
creativa, a partir de los métodos de imstaurados por S. Koba-
yashi, Japonés, director de la Sony Corporation que "con el -
propoésito de reconstruir la moral de una planta de dicha em--
presa, que padecia inquietudes obreras, iifas y baja moral de
los empleados; cred un método completamente distinto de “Admi
nistracion® en el cual tuvo el apoyo y aliento de la direcciBn
y posteriormente se encargé del funcionamiento de toda la or-
ganizacidn, incluyendo las actividades educacionales de la -~
misma, veamos ahora el desarrollo de dicho método.

Existen dos formas de trabajo: humana (creativa) y mecia-
nica (animal). La humana se basa en un estandarte, que es es
pontdnca en su deseo de trabajar siguiendo una estructura pla
neada, de tal forma que todos los empleados disfrutan de esta
clase de “"estructura del trabajo". La otra forma no cuenta -
con un estandarte, no involucra planeacidon; por lo tanto el -
trabajo se reduce a solo "moverse" de acuerdo con l2s reglas_
impuestas (Sistema Taylor).

Las organizaciones contempordneas y sus administraciones
se basan en estos principios y como puede apreciarse en el --
diagrama, se amontonan una encima de otra hasta formar aglome
rados gigantescos.

Fuente: Extraida de: Administracidén en las Organizaciones.- Fremont €. --
Kast y Sames E. Rosenzweig.- Mc'Graw Hill.
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Una de las causas del desarrollo de este método es que -
las actividades de grupo se vuelve m3s eficiente.

. _EY mitedo eoc vn onfonue 2 1a formaciin de eauipos. A la
técnica principal se le denomina método TKJ. Es un arreglo -
al método “KJ" que el antropdlogo Mr. Jiro Kamakita desarro--
116 para adelantar sus propios estudios. E1 método "TKJ" téc
nica prugmatica que cambia a los grupos en equipos. -

El original método KJ clasifica y estructura informacidn
de una manera creativa y presente en forma grafica, los resul
tados obtenidos. £1 originaric del método TKJ es Shungel Ko<=
bayashi {(hijo) donde los principios son idénticos al KJ.

El método KJ es un instrumento efectivo para ayudar a --
Tos individuos a enarbolar este "estandarte"; por su parte el
método TKJ capacita individuos como a grupos a izar el "estan
darte". En una situacidn sin ningdn indicio para dar respues
ta, el hombre experimenta una explosidn de jibilo cuando des-
cubre la escencia del probiema, simpiificando su camino mgo- -
diante el enredado laberinto, empezando por la informacion --
que adn no le ha sido suministrada. Esa alegria por el descu
brimiento, el hombre yerge un "estandarte”, ésto es, una idea
impregnada con alta energia potencial.

E1 proceso de “participacidéon" no es, como muchos erréneg
mente presumen, para los miembros de un grupo determinado - -
quienes toman una decisién con respecto a soluciones concre--
tas. Este modo de pensar se basa en la misma falsedad en la_
que se sustentan las instituciones democraticas tradicionales.

E1 proceso propuesto por la "Asociacidon de Participacidn®
y por mi mismo tiende a que la gente sepa izar el "estandarte"
Mi experiencia me confirma que cuando el sistema se orienta -
hacia esas metas, adn parcialmente, logra eliminar una serie_
de males sociales que en la actualidad sufrimos.
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111.3.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Organizacidén es un arreglo de las funciones que se esti-
man necesarias para lograr un objetivo y una indicacidon de la
aytoridad y la responsabilidad asignada a las personas que -~
tienen a su cargo la ejecucidn de las funciones respectivas.

El1 enfoque de Desarrollo Organizacional al igual que Ad-
ministraciéon Creativa, se podria decir que es un primer inten
to de coordinar todos los recursos humanos existentes en una
organizacién. Para mids adelante tomarlo como una parte ya --—
m3ds estructurada y enfocada al Control de Calidad, ya que, --
tiene toda la forma y contenido apegado a ella, cuya descrip-
cion y procedimiento enunciamos a continuacidn:

¢Qué es Desarrollo Organizacional?

El Desarrolio Organizacional es un enfoque administrati-
vo de observacidn, analisis y mejoramiento de la situacion --
operativa humana de toda organizacidn empresarial. Su impor-
tancia radica en su aplicacién ya que esta se debe dar en for
ma global y abarcando toda la ecstructura funcional de la orga
nizacidn. Ademds es un andlisis dinamico, ya que tiende no -
s6lo a mejorar la situacidn presente, sino que ademds de las_
pautas para la renovacifén continua de los procesos operativos
y de los recursos humanos, obteniendo asi una organizacion --
permanentemente actualizada.

E1 término de desarrollo organizacional implica una es--
trategia educacional que trata de modificar los sistemas, 1los
valores y las aptitudes dentro de las organizaciones a largo_
plazo, de manera que estas se pueden adaptar mejor a un acelg
rado cambio en la tecnologia dentro de nuestro ambiente indus
trial y la sociedad en general.

Un cambio planeado sistemdticamente en forma de programa
que ha de ser iniciado por la Administracion, con el objeto -
de hacer a la organizacidén mas adaptable a los cambios presen
tes y futuros, a través del uso de varios métodos disefados -
para cambiar conocimientos, actitudes, aptitudes, conductas y
estructuras, basados en la suposicidn de que la efectividad -
organizacional en el sentido de adaptabilidad al cambio se ex
tiende a la capacidad de integracidn. del individuo y los obje
tivos organizacionales.

Todo esto con la intervencidn de un agente de cambio ex-
terno o consultor que pueda contar con la ayuda de un tercer_
partido, o un agente de cambio interno.

Fuente: Productividad del Factor Humano.- Ferniandez Apencio José.- Cas--
tro Cazorla Angelina.
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Los objetivos del desarrollo organizacional deben clasi
ficarse a corto plazo y a largo plazo, desde que es un cam--
bio planificado que lleva inclusive afios en lograrse.

Basicamente a corto plazo se debe perseguir el disponer
a los integrantes de la organizacién en una posicidn menos -
conflictiva, mediante reuniones, confrontaciones y grupos T,
asi como otros métodos vivenciales que puedan, de inmediato,
solucionar conflictos fuertes.

A corto plazo también debe fijarse el agente de cambio
analizar el conflicts que provoca, y a través de una actua~-
cion rdpida, demostrar a los integrantes de la organizacign
los beneficios que reporta. -

Estos objetivos son Y2 plataforma de 10 que surgird un
plan de desarrollo total de la organizacidn para alecanzar -7
Toc ob3ctivios 4 Lulw prazo.

Como objetivo a largo plazo estd el incrementar constan
temente la eficiencia de la organizacidn. Lo anterior, me-=
diante un aprovechamiento de los conflictos, descubriendo --
las fuentes que lo provocan al mismo tiempo, sensibilizar e_.
incrementar la capacidad de 1a empresa para percibir cambios
y conflictos.

Desde luego, los objetivos de un programa de desarrollo
organizacional varian en cada corporacién. El desarrollo or
ganizacional debe disponer del empuje suficiente como para -
institucionalizar y sortear el cambio de manera adecuada.

del desarro-

Careceria totalmente de sentido la técnic
arsc a los cambios -

1lo organizacional si no pudiera enfrent
futuros.

Para la aplicacidén de un programa de desarrollo organi-
zacional se deben de seguir ciertos pasos o etapas como las_
siguientes:

1.- CONCIENTIZACION DE LA NECESIDAD DEL CANMBIO.- Antes de -
implantar un programa de cambio planificade (Desarrollo
Organizacional), la organizacidn debe de estar concien-
te de que existe una necesidad de cambio. E1 primer pa
so para esta percepcién es el que la alta gerencia sien
ta la existencia de un estado de desequilibrio organiza
do y deseé mejorar su condicidn presente,.

2.- INTRODUCCION E INTERVENCION DEL AGENTE DE CAMBIO.- Es -
necesaria la intervencién de un individuo o grupo de-in
dividuos de la organizacidén misma para lograr el cambio,
este individuo o grupo de individuos se le conoce con -
el nombre de Agente de Cambio Interno, también puede --
ser mediante una persona ajena a la organizacién (Con--
sultor externo en desarrollio organizacional) o agente -
de cambio externo.
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El agente de cambio debe de estar conciente de la reali
dad social de los individuos y grupos humanos de la or-
ganizacidon en la cual se pretende implantar el programa
de cambio.

DESARROLLQ DE LA ORGANIZACION AGENTE DE CAMBIO.- Una --
vez que la organizacidn de cambio ha entrado al sistema,
comienza a desarrollarse una relacidén entre ambos,

E1 desarrollo de esta relacién es en gran medida deter-
minante del probable éxito o fracaso del programa de de
sarrcllo organizacional.

LA RECOLECCION DE LA INFORMACION.- La recoleccion de da
tos es una actividad 1mporrante que provee a la organi-
zacidn y al agente de cambio de un entendimiento acerca
del desequilibrio en la organizacidn.

DIAGNOSTICO.- Uno de los medios de diagndéstico por par
te del agente de cambio, consiste en preguntar a los in
tegrantes cual es su opinidén acerca de la organ1zac1on
y en dénde suponen los problemas, debe analizar la in-=
formacidon, definiendo las dreas problemdticas asi como
las relaciones casuales. -

ELABORACION DE PLANES DE ACCION, ESTRATEGIAS Y TECNICAS.
La fase de diagnésticos o programas enfocados a resolver
problemas y aumentar la eficacia organizacional. Estos
programas aplican técnicas de desarrollo organizacional
tales como: Aprendizaje en grupos de entrenamiento (T-
Groups), programas de Grio, Gerencial, programas de ad-
ministracidon por objetives, formacidn de equipos o desa
rrollo intergrupal para las causas especificas en o] --
diagndstico.

REVISION Y ESTABILIZACION DE LOS PROGRAMAS.- Cada paso
del programa de desarrollo organizacional necesita ser_
revisado para obtener dentro informacidon sobre la rela-
cion de los miembros hacia los esfuerzos de cambio. Los
miembros de la organizacidn deben de conocer 10s resul-
tados de los esfuerzos de cambio de manera que puedan -
determinar si se deben de modificar, continuar o cesar_
las actividades. Una vez que el desequilibrio ha sido_
corregido y un programa de cambio ha sido establecido y
rev1sado, se debe establecer una medida de la interven-
cién del agente de cambio externo debe de crecer. Si -
1a organizacién se mueve hacia una independencia y tor-
na evidente una capacidad de autorenovacién.
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CAPITULO IV.1 CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

INTRODUCCION

E1 Control Total de Calidad es un modelo de Administra-
cidn que busca el desarroilo de la calidad en toda actividad
que realiza el personal dentro de una empresa.

El Dr. Feigenbaum define el control total como: "E1 con
junto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una
organ1zac1on para la 1ntegrac1on del desarrollo, del manteni_
miento y de la superacidn de la calidad de un producto con =
e] fin de hacer posible la fabricacién y servicio a satisfac
cién completa del consumidor, al nivel mis econdmice". {1)

CONTROL AUTO-CONTROL
BAJO-CONTROL

TOTAL TODO EL PERSONAL

DE PERSONAL
CALIDAD DE MANC DE OBRA
DE TODA ACTIVIDAD

CONTROL .~ Cuando algo empiece a desviarse debe Ser ajusta-
do inmediatamente (Auto-~control)

TOTAL - Todas las personas deben ser involucradas.

CALIDAD - Calidad no s6lo del producto, tambié&n del perso-~

nal y extenderse a todo el trabajo realizado por
dichas personas, sean estas el Director, el Inge
niero, el Obrero, 1a Secretaria, etc. En todo -
se debe palpar la calidad de su trabajo.

Es decir “que las cosas sirvan para lo que estan disena
das. en forma oportuna y a un costo minimo planeado"

LA FILOSOFIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Podriamos definirla directamente y como una sola frase_
activa por si misma "hdgase bien desde un principio”. asi se
pueden desprender como puntos claves que fundamenta esta fi-
losofia los siguientes:
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1) Cualquier operacidn o actividad de trabajo debe ver
se y conceptualizarse como un proceso.

2) El1 elemento mds 1mpurtante relacionado con un proce
so es el cliente y &ste puede ser una persona {como
en el caso del consumidor), o bien, el siguiente --
proceso del sistema o c1c1o productivo de bienes --

y/o servicios.

Para lograr lo anterior, se debe cumplir con los siguien
tes puntos:

1) La gente debe saber lo que tiene que hacer
2) La gente debe saber como hacerlo

1) La nente tiene que hacerlo

4) La gente quiere hacerlo.

Por 1o tanto, para implementar el control total de cali-
dad en una empresa, se _tiene que terminar con los sistemas ar
cdicos de administracidén y crear sistemas participativos en -
los cuales e1 trabajador es involucrado y concientizado del -
papel fundamental que juega en la calidad y productividad.

“Solo cuando el personal se desarrolla, la empresa avan-
za por la senda del triunfo®

Asi, los objetivos generales del Control Total de Cali--
dad son:

1) La productividad de los recursos de la empresa; con_
1o cual se logra la mdxima eficiencia.

2) La calidad de sus productos y actividades; es decir,
la productividad es consecuencia de la calidad, no -
solo en los productos sino de toda y cada una de las
actividades que forman la empresa.

3) La integracid6n de su personal, es decir, todos pue--
den y deben practicarlo, 1ndepend1entemente de su po
sicion y funciones, se necesita un trabajo de equipo
efectivo.

Los elementos operativos fundamentales del CTC son:

a) Enfoque en el mejoramiento continuo de los procesos.
- Cualquier actividad es un proceso.
- Empleo de datos y métodos cientificos de andlisis_
para obtener la informacidén que permita provocar -
“el cambio”
- Su meta es alcanzar la perfeccicdn.
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b) Requiere de la participacidn universal:

- Todas las personas pueden y deben practicarlo in-
dependientemente de su posicidn y funciones.

- Debe aplicarse en todas partes

- Necesita {(y a la vez propicia) un trabajo de equi
po efectivo.

~ Entrenamiento continuo del personal sobre las he-
rramientas de anadlisis y la metodologia de solu--
cion de problemas.

¢} Produce la satisfaccidn de los clientes externos e_
internos:
- Excediendo sus necesidades y expectativas.
- Eliminando sus preocupaciones

»

Ja apiica

Los beneficios internos v externas
uctivo, se

CiGn dei Controt Total de Calidad en un sis
ilustran en la siguiente figura:

ol
oo
3

- ¢}
=l

30
on
a

Este diagrama muestra Jos beneficios del CTC

Clientes Mayor . <
Satisfechos p=-1 Participacion
en el mercado

Precios

Menores
Mejor Calidad EXTERNOS
de productos p — — - — — — = A —~ — — — — — INTERNOS™ — 7
y servicios

Cas tos

Menores v l
v

Ingresos Mayores
y crecimiento
) del Negocio

Incremento en la
productividad y

en la satisfaccidn
por el trabajo
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£1 Control Total de Calidad estd integrado por:

As€quanilieiro
e -

CAWGAD

ESTRLIbARI ZRcIions
v CONFINBIADAD

NoRuAUZACOM

CIREULDS
DE
eaLipad

O

<A LADARD

A continuacidén anunciamos los principios que respaldan -
estos aspectos. Con respecto a los Circulos de Calidad y de-
bido a su amplitud se presentan como un capitulo completo y -
en forma grafica en el nimerc V.
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Iv.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

INTRODUCCION

La filosofia _del aseguramiento de la calidad asume que_
cualquier operacfién o actividad del trabajo, dehe verse y -=
conceptuallzarse como un proceso, con un propdsito determina
do y cuya misidn primordial es satisfacer los requerimientos
de Tos clientes. De esta forma el aseguramiento total de la
calidad se define como:

Un estilo de trabajo basado en una metodologla operati-~
va y totalmente comprometida con el continuo mejoramiento de
la calidad de los productos y servicios. con el fin de garan
tizar ia satisfaccion del cliente. -

Las caracterisiticas principales del aseguramiento to--
tal de la calidad que complementan su definicidén son:

~ Ofrece una metodologta estructurada para la identifi-
cacidon, andlisis y solucién de problemas.

- Se apoya en conceptos y técnicas estadisticas en la -
toma de decisiones encaminadas al mejoramiento de los
procesos.

- Es una Tilosofia que requiere antes que nada el compro
miso de la gerencia para continuar su expansion hac1a_
abajo hasta 1legar al dltimo de los empleados.

.- Es una solucidn permanente, que en forma paulatina se_
convierte en un estilo de vida.

- Es un enfoque para el continuo mejoramiento de los pro
cesos gue requ1ere de participacidon universal para la_
satisfaccion de los clientes.

METODOLOGIA PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS PROCESOS

E1 aseguramiento total de la calidad consiste en asegu--
rar el continuo mejoramiento en la calidad de los procesos, y
sdlo se puede lograr con un mecanismo de monitoreo y retroali.
mentacion.

A continuacidon se muestra

EL SISTEMA DE MONITOREO Y RETROALIMENTACION QUE SIGUE
EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.
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RESULTADO
PROCESD — 5 CLIENTES
M ALLA D E
\ DATOS Y
gggro— RETROALIMENTACTIORN OBSERVACIONES
CORREC {Cliente)
TIVAS

ES{;kDARES
Y METAS

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Es aquella parte del Control Total de la Calidad que se
ocupa del proceso productivo. Enlendiendo por procesc pro--
ductivo desde que se concibe el pedido y se adquieren mate--
rias primas hasta que se entrega el producto y é€ste cumple -
su vida Gtil.

E1 objetivo de implantar el aseguramiento de la calidad
es: ;

1. Garantizar al usuario la utilizacidén efectiva del -
producto durante sy vida de disefo.

2. Desarrollar nuestros procesos dentro de la producti
vidad haciéndolos eficaces y eficientes.

Los beneficios de un sistema de Aseguramiento de Ca
lidad son:

- Se obtiene un sistema natural de control.

- Es muy facil detectar la fuente de cualquier error
y corregir de origen.

- El1 entrenamiento del personal se agiliza

- Se minimiza el desperdicio y l1os rechazos.

- Se logra la confijabilidad del producto y conse- -
cuentemente un mayor mercado.
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- Se reducen 105 costos y se aumenta la calidad.
- Se reducen inventarios y se aseguran las entregas

La filosofifa del Control Total de Calidad es:
“E1 siguiente proceso es nuestro cliente”

El Aseguramiento de la Calidad en una planta, es_la pre
paracifn gque garantice_la calidad de sus productos, ain cuan

do no hubiera inspeccidn.

La preparacién de los procesos o servicios deber3 ser -
tal que garantice que 1o que se hace en cada unoc de ellos: -
"Esté bien hecho desde 1a primera vez".

E1 aseguramiento de la calidad prepara cada parte del -
proceso para lo que ahi ocurra, ocurra bien y sea entregado_
al siguiente proceso sin defectos que corregir; ya no nos ocu
pamos solamente por "no pasar malas partes al cliente“, sino
por “no producirlas”

A continuacidn se muestra el proceso productivo

O

Produccidn Transp. Uso
— D O
Embarque Cliente Retiro
Adquisicion
Mat. Prima
‘ Proceso Productivo H
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Lta definicidén de un modelo para el Aseguramiento de la -
Calidad.
Se tipifica en el siguiente flujograma:

Informacién 0
de los :
Clientes
& An&lisis datos Obtencidn y
T - Graficas andlisis de
Enug:;ado - Estadistica datos
gbjetivo l
Proceso Causaa comparacion
-Diagrama Principales con situacion
de flujo Ident anterior
Medidas de
Rendimiento
del proceso Accidn Objetivo
* Inmediata Cumplido
b SEea— con cliente
‘Andlisis (si aplica)
ngsa-Efecto
-cifggama J' - Document
; Plan Accién Pr'os:t]:to
— - Prevent. .
btencidn - Correct. ‘ s\
y registro - Conting.
de datos Monitoreo
l Continuo del
‘ Proceso
@ Ejecucidn del - Cartas de
Plan Control
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METODOLOGIA

INFORMACION DE LOS CLIENTES

La evidencia mds clara de que existe un problema (o la -
necesidad de mejorar algin proceso) se manifiesta cuando los
clientes externan su inconformidad con respecto al cumplimien
to de sus necesidades y requerimientcs. Por ello, es de vi--
tal importancia mantener un contacto continuo con los clien--
tes para conocer su nivel de satisfaccién.

Los c¢lientes son la persona o empresa que compran nues--
tros productos o servicios y/o todo individuo o proceso que
diiliza 165 resultados d¢ nuestirs tradijoc. YV 145 podames ¢

sificar en:

-
<

Cliente Interno.- Son las personas y procesos que perte-
necen a la misma empresa en donde laboramos.

Cliente Externo.- Es aquel que no pertenece a la empresa
donde laboramos. Y no es iGnicamente el que nos compra un pro
ducto o servicio, por ejemplo: E1 gobierno es un cliente ex-
terno, alguna persona que nos solicita informacion de nuestros
productos {aunque no los compre) es también un cliente exter-
no.

Una forma efectiva de conocer la opinidn de los clientes
en cuanto a la calidad de nuestros productos y servicios, y -
de contar con sugerencias al respecto, es mediante 1a aplica-
cion periodica de encuestas sencillas y bién estructuradas.

Algunas ideas que sirven como guia para elaborar dichas_
encuestas son:

- Especificar los productos y servicios que recibe el --
cliente.

~ Solicitarle anotar los criterios con que evaliia la ca-
lidad de cada producto y/o servicio.

- Preguntarle el porcentaje de ocasiones que sus especta
tivas no son cumplidas.
- Debe indicar los principales problemas que percibe y -

su tendencia conforme transcurre el tiempo (empeoran,-
se estabilizan, o mejoran)

- Solicitarle que exprese abiertamente sus sugerencias -
para eliminar dichos problemas
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ENUNCIADO DEL OBJETIVO

Este paso consiste en construir un enunciado o resultado
que debe lograrse para eliminar el problema impifcito en la -
informacion del cliente. Este debe ser lo mis preciso posi--
ble para evitar desviaciones en el estudio y su consecuente -
desperdicio de tiempo y recursos.

El enunciado del ohjetivo debe incluir tres ingredientes
fundamentales.

A} UK INDICADOR DE CAMBIQ Y/O DIRECCION.- Por ejemplo:-
mejorar, incrementar, reducir, minimizar, etc.

B) UN l!DICADOR DE CALIDAD.- Por ejemplo: duracidn, pre
sicion, exactitud, nimero de errores, niimero de de--
foctoz, TICEES d& ¢spera, puntuailiidad, etc.

C) EL PROCESD GEKERADOR DEL PRODUCTO 0 SERYICIO PARA EL
CLIENTE.~ Por ejemplo: Minimizar el nimero de defec
tos durante la manufactura del producto.

Hinimizar
Nimero de defectas

0

INDICADOR DE CAMBIC
IKDICADOR DE CALIDAD

PROCESO = Durante la manufactura
del producto

It

Es conveniente enfatizar que el enunciado del objetivo -

ebe refiejar la respuesta a la preocupacion del cliente, y -

por ello es indispensable construirlo en base a la informa- -
cion que (&) o =2112) proporciona, € combinacion con el cono-

cimiento y experiencia del trabajo del responsable del proyec
to.
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PROCESO (Diagrama de flujo)

Una vez seleccionade el problema a resolver, se debe -
dentificar con mayor detalle el proceso en donde ocurre di--
cho problema, identificado en el enunciado del objetivo si -
es por enunciado del obrero y representarlo mediante un dia~
grama de flujo indicande las partes escenciales que lo compo,
nen y su interrelacidén secuencial.

Se ha estimado que el 85% de les problemas que se gene-
ranp en una empresa se deben al sistema de trabajo, y Gnica--
mente el 152 estd relacionado con la gente que maneja dicho__
sistema.

De aqui el enfoque del aseguramiento total de la cali--
dad hacia el mejoramiente de l1os procesops.

PodrIames definiv piolesu cuitu conjunto de acciones o -

pasos para lograr un resultado especifico. Se debe hacer én
fasis en que “cualquier operacidn o actividad de trabajo de=
be verse y conceptualizarse como un proceso™.

Las caracteristicas fundamentales de un proceso son:

- Puede representarse gridficamente con diagrama de flu-
jo.

-~ Su rendimiento o desempefio puede ser medido.

- Puede mejorarse mediante la alteracidén sistematica de

sus componentes e interrelaciones, una vez que se co-
noce objetivamente su situacion actual.

Los principales beneficios que se obtienen con el empleo -
del diagrama de flujo como herramienta de anidlisis son:

- Proporcionar una imagen total del proceso.

- Muestra lTa relacidn que hay entre varios pasos y los -
diferentes departamentos involucrados.

- Ayuda a comunicar o explicar l1os procesos a otras per-
sonas.

- Facilita la identificacion de areas con problemas; ac-
tividades inecesarias y puntos donde se pueden tomar -
acciones correctivas o de simplificacion.

- Identifica los elementos que pueden impactar el proce-~
so.

- Ayuda en la documentacién y estandarizacion de los pro
cesos.

Es conveniente al construir el diagrama de flujo, poner_
especial cuidado en representar la situacidn actual. del procg
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so, con objeto de no distorcionar los siguientes pasos de la
metodologia. Porque existe tendencia de reflejar inconcien-
- temente en el diagrama, los cambios que a Jjuicio del respon-
sable eliminarian la problemitica bajo estudio, también es -
comin encontrar que no todas las personas realizan el mismo
proceso exdctamente igual {con los mismos pasos, secuencia,-
etc] En tal caso deberd representarse el diagrama de la for
ma en que la mayorfa lleva a cabo el proceso y tomar nota de
las diferencias, pues pueden ser Gtiles posteriormente.

(7S

continuacidén mostramos los elementos de un diagrama de fly
o:

INICIO / FIN

PASO / ETAPA
ACCION DE PROCESO

DECISION

INSPECCION

(::::::) PERIODO DE ESPERA PARA

CONTINUAR

- SECUENCIA DEL PROCESO

CONECTORES DEL DIAGRAMA
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MEDIDAS DE RENDIMIENTO DEL PRQCESO

Una vez verificado el diagrama de flujo, es necesario -
identificar los indicadores de calidad que permiten conocer_
el rendimiento o estado del proceso. En otras palabras, se
requiere saber objetivamente en que medida el proceso estd <
cumpliendo con las necesidades de los clientes y ésto se lo-
gra mediante la definicion de las medidas de rendimientc del

proceso.

Para estar en posibilidad de implantar mejoras en un pro
ceso, s necesario conocer su situacidon actual en forma obJe
tiva a través de datos obtenidos en mediciones.

La medida del rendimiento del proceso se define como: -

"Una medida de Caiidad dei Proceso” Y se compone de dos --
partes:
1.- Un indicador de calidad. Generalmente expresado -

en términos de cantidad, duracidén, exactitud, efi-
ciencia o eficacia.

2.- Su unidad de medicion. Por ejemplo: nimero de ca-
sos (defectos, errores, reclamaciones, etc.), sema
nas, dias, horas, porcentajes, indices. Ejemplo -
de medidas de rendimiento de un proceso.

- Cantidad de horas para preparar un equipo desde_
su recepcidn

~ Minutos de espera para recibir atencidn.

Caracteristicas que deben contener las medidas de rendi
miento de un proceso:

1.- Pueden ser comparadas contra un estandar o una uni
dad selecciorada de medicidon, para facilitar las -
actividades de obtencién y registro de datos, asi_
como el monitoreo de la medida de rendimiento.

2.- Determina el indicador de calidad de tal suerte. -
Que refleje afinidad tanto a los comentarios de --
los clientes, como en enunciado del objetivo.



A continuacion mostramos el establecimiento de las
das de rendimiento de los procesos.

(e )
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DIVIDIR EL DETERMINAR EL IDENTIFICAR

PROCESO EN PROPOSITO DE ASPECTOS DE

SEGMENTOS CADA CASD CALIDAD Y
SEGMENTO PRODUCTIVI-

DAD
no r

VERIFICAR ESTABLECER
CONSISTENCIA PARAMETROS

APROP IADD” 4~

DE LAS MEDI-

DE MEDICION

CIONES
=i
ESTABLECER RECOLLCCION
DEFINICIONES DE DATOS
OPERACIONA-~ CONF1ABLES

LES

medi

PUNTUALIDAD
PRECISION
EFICIENCIA
CONFIABILI-

DAD
EFECTIVIDAD

PROPORCION
PROMEDIOS
PORCENTAJES
CONTEOS
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OBSERVACIONES IMPORTANTES

1.- HNo existe un limite para el nivel del detalle que -
se requiera reflejar en el diagrama. En algunos ca
sos 3 las causas principales se les asocia una serie
de subcausas, estableciendo cadenas causa efecto den
tro del mismo diagrama, sin embargo, se recomienda__
no complicar demasiado el diagrama para no perder -
la facilidad de su interpretacion.

2.- Asimismo, no es dificil encontrar situaciones donde
1a relacidén causal se dé en ambos sentidos, es decir
"A™ puede ser una causa de "B" pero al mismo Liempo
“B* inTiuye eu 14 &xistznziz de “A" . Ipn mas reco--
mendable en tal situacidn, es no perder de vista ei
problema o efecto definido originalmente y, si es -
necesario, construir otro diagrama que muestre la -
situacién causal del factor que presenta la relacidn
bilateral. Al comparar los dos diagramas es mas --
sencillo determinar en que sentido se d3 mds fuerte
12 relacidn causa-efecto y, de esa forma, puede de-
cidirse como continuar el andlisis.

3.- Es importante reconocer que el diagrama no pondera_
al grado de influencia que tienen las causas indivi
duales sobre el efecto. Esto tiene que determinarse
con ;a ayuda de otras herramientas (Diagrama de Pa-
reto).

ANALISIS CAUSA-EFECTO

Esta parte de la metodologia tiene exactamente el mismo_
propdsito que el andlisis causa-efecto (creado por el Dr. IS-
HIKAMA) utilizando en los circulos de calidad y su aplicacidn
practicamente es la misma s6lo que la {inica diferencia, es --
que en lugar de representar el problema, el efecto debe for--
mularse con el INDICADOR y e1 PROCESO estipulados en el enun-
ciado del objetivo.

Por tal motivo, en el contexto del aseguramiento total -
de la calidad, el diagrama causa-efecto se define como:

Una herramienta utilizada para organizar las causas o --
factores potenciales que producen el efecto o resultado obser
vado.

El beneficio principal que aporta el empleo de este dia-
grama dentro de la metodologia propuesta por el aseguramiento
de la calidad son:

- Junto con las medidas de rendimiento de un proceso, fa
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cilita la creacibn de una est ate ia adec a
obtenc1%n y registro de dat T g uada para la

- Ayuda a no perder de vista Ta idea central del mejora
miento continuo de los procesos. -

- Presenta en forma visual el conjunto de factores (cau
sas) potenciales que pueden ser investigadas y actua~-
iizadas.

Construccion de un diagrama Causa-Efecto:

1.- Registre el efecto (debe formularse con el indica-
dor y el proceso estipulado en el enunciado del ob
jetivo)

2.- fcalice vma 1luvia de ideas sobre las causas poten

ciales. -
3.~ Ildentifique las causas principales y clasifiquelas

por categorias.

4.~ Dibuje y transfiera al diagrama las causas potencia
les ubicdndolas en sus respectivas categorias agre-
gando cualquier causa o subcausa adicional.

OBTERCION Y REGISTRO DE DATOS

Una de las partes criticas en el proceso de solucidn del
problema, es contar con los datos que reflejen lo mdas fielmen
te posible el fenomeno bajo ebLudlu.

Si no tienen los datos necesarios para manejar el proble
ma, o si los datos son incorrectos, serda bastante dificil en-
contrar una solucion efectiva. Una buena solucidon, general--
mente estd soporr-tada por un andlisis completo e 1nsesgado del
problema. Los datos pueden clas1f1carse en dos categorlas-

1.~ De medicidn permite conocer las propiedades fisicas
de algdn objeto como su longitud, peso, espesor, =--
etc. Los valores que puede asumir un dato de medi-
cién estdn definidos en un rango continuo (nimeros_
reales) y generalmente se obtienen con la ayuda de_
instrumentcs de medicidn.

2.- De cuantificacidn permiten conocer el nimero de ve-
ces (frecuenc1a) que se presenta algiin fenémeno, --
por ejemplo nimero de defectos, volumen de Grdenes
de reparacidén, cantidad de errores, etc. Los valo-
res que puede asumir un dato de cuantificacién son_
discretos y positivos.
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En ocasiones es conveniente clasificar los datos con - -
otros criterios, para facilitar su andlisis estadistico e in-
terpretacion. Puede hablarse de datos que distingan objetos
en funcidn de alguna propiedad relativa; como su brillantéz,=
suayidad, color, etc., también pueden manejarse datos de se--
cuencia que muestren el érden de secuencia de algiin evento.

Basicamente la estrategia consiste en definir:

1.~ Cudles datos se requieren, considerando las medidas
de rendimiento del proceso y el andlisis causa-efec
to como guia principal para determinar l1os diferen-
tes tipos de datos.

2.- Qué cantidad de datos debe obtenerse en funcién a -
un estudic de muestreo v estratificacion de 1a in-.
formacion.

3.- (CHmo se recolectarin los datos con Ja ayuda de méto
dos de medicidn y disefio de experimentos.

4.- Cu3ndo deben obtenerse los datos tomando en cuenta_
as caracteristicas del proceso para determinar pe-
riodos de medicidn.

5.- uiénes serdn los responsables de la recoleccién y__
registro de datos. (la persona que esté haciendo el
analisis). Y los debe recopilar la gente familiari
zada con el proceso. -

6.- Qué formatos deberdn disefiarse y emplearse para do-
cumentar convenicntemente los datos.

ANALISIS DE DATOS

Se 1leva a cabo fundamentalmente con el empleo de dife--
rentes tipos de graficas y métodos estadisticos para interpre
tar los datos y sacar conclusiones al respecto. El resultado
del analisis debe indicar cuales son las acciones preventivas
Y correctivas que deben ejecutarse.

Algunas herramientas mas utilizadas en este paso son: --
diagrama de PAPETOQO, SERIES DE TIEMPO, HISTOGRAMAS, GRAFICAS,-
DIAGRAMAS DE DISPERCION Y ANALISIS DE REGRESION.

ACCION INMEDIATA PARA RECUPERAR LA CONFIANZA DEL CLIENTE

Cyando se presenta un problema grave con alguno de los -
clientes que pudiera inclusive poner en riesgo la relacién co
mercial no hay duda que la aplicacién del aseguramiento totaTl
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de la calidad para eliminar este tipo de problemas, es efec-
tiva. No obstante, el desarrolloc de la metodologia Tleva al
gin tiempo hasta producir los resultados deseados, y muchas
veces la insatisfacciodon del cljente es tan grande, que no -=
puede esperar hasta que los procesos hayan cambiado, por ello
es recomendable tener una accidn inmediata para resolver - -
(aunque sea en forma temporal) el problema del cliente y re-
cuperar su confianza.

Considerando que la aplicacion de los restantes pasos --
del modelo depende en gran medida del tipo de proceso bajo -
estudio, se sefialan algunos puntos importantes al respecto.

Una vez acordado e} PLAN DE ACCION e iniciada su ejecu-
es indispensable tomar datos y analizarlos con el pro-
> y A

cion,
pfé3its dc yorificar gus oo%dn cucediendn Yo rambios nlanea.
dos para el proceso.

i LA COMPARACION {o evaluacidn) constante de la situacidn
presente con la original (cuande se inicia el estudio) en ba
se a2 las medidas de rendimiento del procesoc garantiza el cum
plimiento del objetivo.

La importancia de DOCUMENTAR el desarrollo del proyecto,
estriba fundamentalmente en la creacidn de un vehiculo efec-
tivo de comunicacidon que aporta dos beneficios: E1 primero__
es permitir que cualquier persona ajena al proyecto se fami-
Tiarice rapidamente con sus detalles: y el segundo, consiste
en ayudar a la definicién e institucionalizacidn de la filo-
sofia del aseguramiento total de la calidad.

A continuacidén se muestra e}l ciclo compieto del asegu--
ramiento total de la calidad.

IMPLAN
TACION

MONI -
TOREOD

PLAN DE

ACCION RESULTADOS

DATOS | INFORMACION | DECISION
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ESTANDARIZACION Y NORMALIZACION

ESTANDARIZAC 10K

La Estandarizacidon es la unificacidén de las caracteris-
ticas de los productos. y los procesos industriales, de sus_
técnicas y los métodos de fabricacidn (y ensayos correspon--
dientes) a fin de economizar materiales y esfuerzos.

En el Control Total de Calidad, estandarizacidn se defi

ne como:
"Yodas aquellas actividades tendientes a normar, or-
ganizar y unificar el comportamiento en toda la em-
presa”.

Como se observa, esta def1n1c1on es mucho mas ampl1a -

que Ja anterior, ya que abarca we nadda miz Yz produccidn, si

no a todos los departamentos que componen a la empresa.
La estandarizacidén dentro de 1a planeacidn.

E1 adecuado funcionamiento de la estandarizacion en 1la

planeacién depende del establecimiento adecuado que é&sta ha-

ga de:
1. Objetivos
2. Politicas
3. Sistemas
4. Procedimientos
5. Mé&étodos
6. Estdndares
7. Presupuestos
8. Programas
9. Etcétera
OBJETIVO.- Lo que ha de servir como reto a lograr, medible_
en tiempo y en cantidad, debe ser lo suficiente-
mente dificil para que produzca satisfaccidén su_
logro y lo suficientemente fdcil para lograrlo.
POLITICAS.- Seifialan las fronteras que perm1ten al dirigente__

usar su iniciativa y su juicio en la interpreta-
cidn de una norma en particular. La planeacidn_

incluye la formulacién y uso de politicas, pues-—
to que estas ayudan a determinar lo que debe ha-
cerse como objeto de efectuar un trabajo.

s
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SISTEMAS.- Conjunto de tareas normalizadas y estructuradas
para que realizadas produzcan una actividad de_
la organizacidn.

PROCEDIMIEN Se ocupa de escoger y poner en prdctica un cur-

T0S.- so especifico de accion, de acuerdo a la politi
ca establecida. Los procedimientos dan una su-
cesién cronoldgica a las operaciones, y marcan_
el 6rden de una cadena de tales operaciones su
cesivas, siempre dentro de la politica estable-
cida y hacia la meta determinada.

METODO. - Planear la manera como cada trabajador deberd -
ejecutar cada operacidn de un procedimiento es__
1o que constituye un método.

ESTARDARD Es una base de referenc1a Se le puede conside
o rar como aigu poryuc juchas & como wn models p3
NORMA ra comparacidén. Los estdndares son bdsicos en

la formulacién de programas. Asimismo, propoer-
cionan los medios para identificacién compara--
cidn y logro para determinacidon de si un factor
estd arriba, o abajo nivel de una base estable-
cida para dicho factor. Presupuesto es un plan
de una importante categoria y representa las ex
pectativas razonables para un periodo dado.

PROGRAMA .- Son acciones planeadas integradas en ura unidad
. y disefiadas para lograr un objetivo determinado.

PLAM éENERAL DE ESTANDARIZACION

Este plan estd ideado en base al plan general para la_
integracidn y operacidn de los circulos de Control de Cali-
dad, debido a que dentro de las actividades de los circulos
se encuentra la estandarizacidn.

El plan se ha dividido en tres etapas con tres fases. -
cada una, donde cada fase ird abarcando al personal de mas__
alto nivel o jerarquia (directivos) hasta los niveles infe<-
riores (nivel operativo)

PRIMERA PARTE - NIVEL DIRECTIVO

FASE I. Objetivo: Introducir al personal directivo y de ~
apoyo en l1os beneficios que se obtienen mediante el --
uso de la estandarizacion en todas las actividades (Ad
ministrativas, técnicas, de fabricacidén, etc.)
Lo anterior se hard por medio de conferencias, plati--

cas, audiovisuales y/o informacidon escrita, a fin de que se
conozcan ampliamente los objetivos, politicas, conceptos, -

S
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FASE II. Objetivo: Tener un conocimiento general de las --
condiciones de la organizacidén en cuanto a estandariza-
cién se refiere.

Una vez comprendida la importancia que reviste la estan
darizacién dentro de la organizacidn, es necesarioc investi--—
ar cuales son las condiciones actuales de estandarizacién -
%en base a2 la filosofia del CTC), respondiendo a las siguien
tes interrogantes: . -

éQué tenemos estandarizado?

LEn donde 1o tenemos?

éQué se estd logrando con ello?

En esta actividad deberd participar el personal de apo~
yo del nivel directivo,
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- Investigacion de documentos en los archivos de la or-
gani zacion.

- Realizar encuestas (de tipo cues;ionario) dirigidos -
al personal encargado de cada area, departamento, sec
cion, oficina, etc.

- Hacer encuestas - cuestionario a todo el personal.

En esta fase donde se deben detectar Yas necesidades de
estandarizacién de Ta organizacién, ya que este andlisis se-
rd para conocer:

- Que actividadeos no costin ostomdorizadas
- En donde no se tienen estandarizacidn
- En que areas existen mayores problemas por falta de -

estandarizacidn

FASE III. Objetivos: Planear las actividades de estandari-
zacidén a realizar.

De acuerdo a las conclusiones de Ta fase II, es necesa-
rio definir las condiciones futuras de trabajo, para lo
cual deberd elaborarse el programa a sequir (consideran
do los cuatro pasos de la reflexion.

Planear, hacer, checar y tomar la accién.

Para el debido cumplimiento del objetivo de esta fase,-
es indispensable responder a lo siguiente:

éQué debemos hacer para mejorar la estandarizaciéon?

éComo lo debemos hacer?
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iQue debemos hacer?

Ademis del "qué® y “cémo” lo debemos hacer, el programa
de estandarizacidn deberd contemplar el "quién lo va a hacer®
"para qué 1o va a hacer® y “donde y cuando 1o va a hacer”.

En esta actividad deberd participar activamente el per-
sonal de apoyo a nivel directivo.

SEGUNDA ETAPA -~ NIVEL SUPERIOR

Esta etapa tiene como objetivo principal que las perso-
nas que se encuentran en los mundeos intermedios {que son los
promotores de los circulos) conozcan la importancia de la es.
tandarizacidén y las ventajas que se obtienea ail aplicarla --
dentro de las actividades de la organizacidn.

FASE I. Objetivo: Introducir_ al participante el conocimien
to de Ta estandarizacidn.

En esta fase se dard@ informacidon de tipo conferencia -
acerca de:

- La estandarizacidon y normalizacign

- Sus objetivos y polfficas

~ Su importancia

- Estindares en la produccidon y servicios.
~ Beneficios de 1a estandarizacion

FASE II. Objetiivos: Proporcionar a los part1c1pantes Tos -
elementos necesarios para la operacion de Tos circulos_
en actividades de estandarizacidn

Para que los c¢irculos puedan desarrpllar actividades de
estandarizacidn, es necesario que les proporcione una aseso-
ria y/o preparacion adecuada sobre:

~ Elaboracién de manuales de organ1zac1on y procedimien
tos, con todas las técnicas que &stos implica, como -
es la elaboracidon de: Organizaciones, diagramas, for
mas, fluxogramas, etc.

- Sistemas de dimensionado. Que son conocimientos in--
dispensables para las personas que se encuentran en el
area de produccién.

- Asesoria a especialistas y capacitacidn especifica.

FASE III. Objetivos: Que los participantes apliquen los cg
nocimientos adquiridos
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Una vez que los participantes estdn de acuerdo en la im
portancia y beneficios que trde consigo el programa de estan
darizacién y que tengan los rlementos necesarios para su ela
boracidon, es necesario que se apliquen dichos conocimientos.

Para ello se propone un plan el cual debe de contemplar
Jo siguiente:

- Analisis y/o perfeccionamiento de los manuales de or-
ganizacion (si existen)

- EIqboracién de los manuaies inexistentes, en orden --
prioritario, de acuerdo a lo indicado en la Fase II -
del nivel directivo.

TERCERA ETAPA - NIVEL GPERATIVAQ

Es en esta etapa donde los circulos iniciaron sus acti-
vidades de estandarizacidén de acuerdo a los programas esta--
blecidos. Para lograr esto, se considera indispensable in--
troducirlos al conocimiento de la estandarizacion, para que_
se convenzan de la necesidad de estandarizar todas las acti-
vidades de la organizacidn y de esta forma garantizar el &xi

to del plan.

FASE I. Objetivo: Introducir al personal en lo que es la -
estandarizacidén y como se pueden estandarizar las acti-
vidades.

Para ello, se les transmitird en forma oral, visval, au
diovisual y escrita la siguiente informacion

- Que objetivos se persiguen al implantar la estandari-
zacion dentro de una organizacion.

T~ Conceptos de: Normalizacidon, estandarizacion, especifi
cacion.

-~ Concepto de cstandar de Calidad.

- Los estandares de calidad en Ja produccidn, los servi
cios.

Manuales de organizacion como medio para estandarizar
Tas actividades.

FASE II. Objetivo: Que los participantes tengan los elemen
tos necesarios para que comiencen a elaborar los manua~

les de¢ organizacion.

Al igual que en la Fase II de la segunda etapa, se reco
mienda que se les proporcione a los participantes la aseso-—
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ria y preparacidén adecuadas ‘para gue puedan elaborar los ma-
nuales, ello deberid hacerse en funcién del nivel detectado -
en los participantes y de acuerdo a las sugerencias indica--
das en la fase arriba mencionada.

IMPORTANCIA DE LA ESTANDARIZACION EN LA EMPRESA MEXICANA

Para mantener el nivel de calidad que una empresa ha --
1legado a obtener, es necesario que capitalice y aproveche -

Tos conocimientos de su personal experimentado, escribiéndo-
Tos en estandares.

De no hacerlo asi, se corre el riesqo de que haje la ca
1idad de sus productos y, en un momento dado, desaparezca
dei mercads.

"Nunca debe olvidar que un manual de disefio contiene ~--
las esencias técnicas heredadas de los predecesores donde se
incluyen exper1enc1as técnicas tan ricas que nadie puede al-
canzar por si solo en toda su vida®.

Los estandares deben ser revisados continuamente "“Las -
normas son Optimas en determinado momento, pero se hacen me-
nos adecuadas con los cambios en las condiciones de sus usos,
el desarrollo de nuevas aplicaciones el perfecc1onam1ento de
los procesos, 1a adaptacion de nuevos mater\n]es y equiposy,
en general con el desarrollo de la empresa"™. (1)}

NORMAL1ZACION

Una parte muy importante de la Estandarizacidn es a2
normalizacion.

A partir del momento, en que el hombre aprende de la ob
servacion de los objetos y hechos, Ly ordena el conocimiento

y comportamiento de los mismos, asi como también su conducta
personal, social, politica, etc., nace 13 normaltizacidn.

En base a lo anterior, se observa que en todas las acti
vidades de los seres humanos interviene la normalizacidén, de
ah? la importancia que ésta tiene en su desarvrollo.

Establecimiento de 1a Normalizacidn

E1 establecimientoe de la normalizacidn se inicia en el_
momento en que se sitiia los objetos por normalizar dentro de
su contexto general, para formar lo que se conoce como normas
basicas, normas de simbolos, normas de calidad, etc.

fuente: Apuntes del Instituto Politécnico Nacional.
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Atiora bién, en el establecimiento de 1a normalizacién
se debe analizar cuales son sus atributos mas importantes.”
Esto se hace a partir del concepto de "Espacio de ls Norma-
lizacion” que se forma con tres atributos principales que -

son: los aspectos, los niveles y el dominio de la normali-
zacidén".

Proceso de Normalizacidn

Aspectos fundamentales.- Dentro del preceso normativo se -
deben considerar tres aspectos: simpliificacién, unifica- -
cidn y especificacidn.

El estudio de los modelos existentes y probables y la
eliminacion de los no indispensables corresponde a la “Sim-
plificacidon", normalizar significa simplificar v simplifi--
car sianifica seleccionar materiales.

La "Unificacién” se logra al aplicar medidas yuc aZc
g

permi tan conseguir intercambiabilidad e interconexidn de las

piezas. La "Unificacién” conduce a la identidad de formas y
dimensiones.

La intercambiabilidad e interconexidn en sistemas, equi
aparatos, etc., pueden asegurarse con ciertas medidas__

S
icamente, sin que signifique una identidad total.

po
un

La unificacidn significa definir las tolerancias de fa-
bricacion, unificar es definir las caracteristicas dimensio-
nales. La simplificacidén y la unificacidon se refieren de ma
nera directa a las formas y dimensiones, aspectos muy impor-~
tantes de los materiales, pero que por si solos no conducen-
a una calidad intearal, pues no valdria de nada lograr for--
mas y dimensiones si por ejempio la vcsistencia de un deter-
minado material no es la adecuada; de aqui surge un tercer -
aspecto que debemos considerar en el proceso normativo y que
es la “Especificacion”.

La "Especificacién™ tiene por objeto definir la calidad
de Yos productos, o sea establecer las exigencias significa
tivas de calidad y sus métodos de comprobacidon; dicho de otra
forma, especificar es definir la calidad por métodos reprody
cibles y comprobables.

Las especificaciones son 1a parte medular de las normas
y deben satisfacer los requisitos siguientes:

a} Deben tener una relacion directa con el uso que se_
ha establecido para el producto por normalizar o --
bien con la fabricacidn.

b) Especificar las tolerancias.

c) Preferir una especificacion cuantitativa a una CUB]]
tativa.
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d) Deben ser: concisas, completas, inequivocas, expli-
sitas, inteligibles y sistematicas, el omitir requi
sitos irreales o contradictorios.

f) Cada "Especificacion" debe tener un método de com~-
probacién.

g) Deben preferirse los métodos de comprobacidén a cor-

to plazo y no destructivos, a los métodos de largo__
plazo y destructivos.

Metodologia para normalizar

Los pasos a seguir son:

a) Investigacidn bibliografica e industrial.

b) Elaborar un anteproyecto de norma.

c) Confrontar el anteproyecto con la opinién_de los --
sectores, comprador, productor y de interés general,
hasta conciliar intereses.

d) Promulgar la norma

e) Confrontar 1a norma con la practica.

Dentro del proceso normat'vo el uso de una guia es de -

primordial importancia, esta guia recibe el nombre de norma
deé normas y su princ 1pa] funcién es homegeneizar la produc-=

cién de _normas on cuants a su contenido y a la secuencia de_
sus capitulos.

Normalizacion a nivel empresa.-

Cuando en una empresa se quiere conjugar la teoria con
la practIca se enfrenta uno a una actividad que requiere de
un conocimiento profundo y una asimilacidn precisa de los 05
jetos a normalizar.

Cualquiera que sea el ramo al que se dedique una empre-
sa, los productos de interés para ser normalizados, se pue--
den agrupar de la manera siguiente:

a) Materias primas y materiales

b) Sub-productos

¢) Productos de compra venta

d) Productos finales de la empresa.
’
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Todos estos productos deben ser respaldados por una nor
ma, ya sea de la propia empresa, una norma nacional o inter-
nacional. Es importante destacar que la mayor importancia -
de la normalizacién en la actividad productiva se centra en_
la economia de tiempo, de materias primas y de energia.

El" tiempo se ahorra facilitando la seleccidn de materia
les de caracteristicas conocidas, estableciendo criterios de
disefio y de fabricacion que s1mp11f1quen la produccidn, dis-
minuyan el tiempo invertido y mejoren la calidad de lo produ
cido, disminuyendo los rechazos en la inspeccién.

Las materias primas se optimizan estableciendo la gama_
minima de productos que satisfagan las necesidades reales o_
sea una disminucion del niimero de productos distintos; asi -
como también apoyando la 1ntercamb1ab111dad de los componen-
tes, con 1o gue se ohtiens monss yGlamen de material almace-
nado; asi como con disefos modulantes y procedimientos de fa
bricacién que produzcan el minimo de desperdicios.

La unificacién que se produce como consecuencia de la -
normalizacién limita la multiplicidad disminuyendo 'a diver-
sidad, la inconstancia y la incertidumbre en los procedimien
tos de fabricacidn. La intercambiabilidad se traduce en una

reduccién de gastos.

En los proyectos y disefios la normalizacion tiene gran_
influencia ya que al trabajar con elementos modulares y nor-
malizados, los planos bdsicos no se tienen que dibujar cada_
vez y la estimacion de presupuestos se puede mecanizar, ha--
ciéndose wmds 3gil y exacta. Las normas libran al disefiador_
de una carga, pues estas, s est3an bien hechas. no signifi--

can restriccicén aiguna.
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IVv.4 CONFIABILIDAD

" INTRODUCCION

La ingenierfa de la calidad pueden definirse como la -
aplicacion coordinada de estas ciencias (Economia, Probabi-
1idad, Estadistica, Quimica, Fisica, Biologia) a 1a seguri-
dad y control de la calidad.

Las funciones del Ingeniero de Calidad pueden catalo--
garse en dos principales, teniendo cada una varias subfun--
ciones.

Las dos funciones primordiales son:

a) Planificacidén de i1a calidad y de la fiabilidad y
b) Evaluacién de las mismas.

E1 término confiabilidad se emplea para definir la ca-
1idad de confortamiento, rendimiento o funcidén del producto
a través del tiempo, diferencidndose, por tanto, de la cali
dad de conformidad, antes, durante e inmediatamente después
de la fabricacidon. Se describen las subfunciones en rela--
¢idn a su importancia dentro de la funcidén global de inge--
nieria de la calidad.

La seguridad de la calidad empieza en el d1seno de un_
producto. La inventiva, por lo general, se efectla en esca
lones, como los cambios en el diseiro de un producto. Un --
nuevo diseiio se desarrolla, es ensayando en la fase prima-~-
ria, se pone a la venta y se modifica segldn lo dicte el pre
cio, el rendimiento, el acabado final y otras consideracio-
nes que atectan al ritmo del consumo.

La intervencidon del Ingeniero de Calidad puede ser va-
Jiosa antes que el producto se haya puesto en fabricacidn,-
realizando los estudios previos de las instalaciones de pro
duccion. La calidad va de 1a mano del orden interno y de -
1a seguridad contra accidentes, de manera que un ligero and
lisis de los servicios de producc1on arrojard valiosa infor
macién sobre la capacidad de este para fabricar un producto
de calidad.

Si se lleva un registro de valoraciones o comprobacidn
de calidad, dari por resultado una mayor calidad.

ta baja deberd constar de factores que afecten la cali
dad en situacipon de fabricacidn.

El Ingeniero de Calidad es reponsable de estudios espe
ciales de calidad tales como: reconocimientos, auditorias y
andlisis de la capacidad del proceso, llevando a cabo un --
programa de formacion de calidad, que satisfaga realmente -
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las necesidades de cada nivel de operarios y de supervisién
se logrard una aceptable confiabilidad.

La confiabilidad es el aspecto de 1la seguridad de calji
dad relacionada con la calidad de 1a funcion del producto a
través del tiempo. Confiabilidad se puede decir que es "La
probabilidad® de desempefiar sin falla una funcidn especifi-
ca, en condiciones duras y durante un periodo de tiempo es-
pecificado.

Confiabilidad es la parte del Control Total de Calidad
que tiene como objetivo la satisfaccidn del cliente o usua-
rio mediante la transformacidn de neces1dades en espec1f1ca
ciones en un tiempn nredetorminads.  Cs5ia celacionada con -

la calidad a Iargo plazo.

La confiabilidad es una medida cuantitativa que elimi-
na cualquier duda o ambiguedad en la obtencidén de partes -~
que cumplan con su cometido en el uso de que se destinen, a
un costo optimo.

El significado estadistico corriente del término "con-
fiabilidad® es la calidad que tiene un ensayo de producir -
resultados verdaderos y seguros. Por tanto, empleando las
técnicas de confiabilidad, podemos describir el comportamlen
to de aparatos y sus partes pero podemos ir mds lejos, es_
decir, podemos predecir con buenas probabilidades de éxito_
como se comportara un componente en el futuro.

Las causas de ia falta de confiabilidad de un producto

«as

$6Nn muchas:

Lz explotacion del hombre con sueldos miserables y tra
to indigno, trae como consecuencia productos de baja cali-~-
dad. Ei1 jahi se va!, el ieso no me corresponde! etc.

E1 aumento en Ta complejidad de Tos productos.

Un equipc que pueda dejar de operar repentinamente o -
su funcionamiento pueda deteriorarse gradualmente, por lo -
tanto, el término: falla y funcionamiento satisfactorio de-
ben definirse muy claramente en funcidon de:

~ Periodo de tiempo
- Uso particular
- Condiciones de operaciodn.

Esto debido a que las especificaciones de funcionamien
to satisfactorio para un determinado equipo o producto que_
se utilizard en un pais probablemente serdan diferentes de -
las especificaciones para el mismo equipo o producto si se_

Fuente: Curso Circulos de Calidad y Control Total de Calidad.- 1987. Li-
bro Probabilidad y Estadistica para Ingenieros Miller y Freud. -
1584.
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usara en otro pais.

Mediante pruebas de vida a varios productos de un mismo
tipo bajo iguales circunstancias, a fin de obtener el tiempo
de vida probable antes de falla.

CONFIABILIDAD EN EL PRODUCTO

Es la probabilidad de que ese producto desempefie las --
funciones para 1as que ha sido proyectado durante un tiempo_
ge servicio y bajo las condiciones de operacidon predetermina

as.

Es decir, el producto del que se puede esperar que rea-
lice la funcion para la cual fue disefiado, en el momento en_
que se 1e necesite,

“Uprima el boton y runcionara’

Con el devenir de los tiempos se ha hecho mas necesario
hacer énfasis en la confiabilidad de los productos debido a:

1. Un mayor empleo de productos automiticos, de proce-
sos de produccidon y de los sistemas.

2. La creciente complejidad de estos productos, de los
procesos de produccion y de los sistemas.

El disefio de un producto debe asegurar la obtencidn de_
un comportamiento adecuado y que no haya estabones débiles -
en la cadena del conjunto.

En 1o referente al producto:

La confiabilidad es una medida cuantitativa que elimina
cualquier duda o ambiguedad en la obtencidn de partes que --
cumplan con su cometido en el uso de que se destind, a un --
costo Optimo.

Por lo tanto, empleando las técnicas de confiabilidad -
podemos describir el comportamiento de aparatos y sus partes,
paro podemos ir m3s lejos, es decir, podemos predecir con --
buenas probabilidades de éxito como se comportard un compo--
nente en el futuro, y de éste modo controlar nuestras opera-
ciones de produccion con mayor efectividad.

Una forma de determinar la confiabilidad del producto -
es:

Mediante pruebas de vida a varios productos de un mismo
tipo bajo iguales circunstancias, a fin de obtener el tiempo
de vida probablemente de falla, y mediante los resultados ob
tenidos estimar o predecir el comportamiento futuro de Jlos -
productos fabricados en condiciones similares a los probados.
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Muchos sistemas se pueden considerar como sistemas en_
serfie o en para?elo. o como una combinacidn de ambos. Un <
sistema en serie es aquel en el que todas las componentes -
estdn interrelacionadas de tal forma que el sistema entero_
falla si cualquiera de las componentes falla; un sistema en
ga;?lelo es aquel que sblo falla si todos sus componentes -

ailan.

Si un aparato se construye de tal modoc que, cuando uno
de sus componentes falla, todo el aparato falla, es un apa-
rato en serije.

Si un aparato se construye de tal forma que, uno de --
sus componentes falla, la operacidn del aparato como un to-
do no se afecta, se dice que es un aparato en paralelo.

Cuando se tiene un aparato en serie se aplica la “"Ley_
de Multiplicacidon de Probabilidades”™ para determinar su con
faah-v‘l-idad ac Anci-:

Q2835

Si un aparato estd constituido por 5 componentes y ca-

da uno tiene una confiabilidad del 90% = 0.9.
Confiabilidad del aparato = (0.9)5 = 0.590
E1 aparato tiene una confiabilidad del 59%.

Si en lugar de tener 5 componentes, este aparato tuvie
ra 30 componentes 99% confizbles cada uno:

La confiabilidad del aparato es:
(0.99)30 = 0.739 = 73.9%

La forma de incrementar 1 confTiabilidad de un produc-
to en serie puede ser: aumentando la confiabilidad de cada
componente o bien reduciendo el ndmero de componentes.

Las dos férmulas bdsicas de la diabilidad, de sistemas
en serie y en paralelo se pueden usar en combinacién para -
calcular 1a fiabilidad. de un sistema que tenga tantos compo
nentes en serie como en paralelo. Para ilustrar este calcu
lo, consideramos el sistema dibujado en la figura, que con-
siste en ocho componentes que tienen las fiabilidades indi-
cadas. El sistema en paralelo C.D.E. se puede cambiar por_
una componente equivalente C' que tenga la fiabilidad - - -

(1-0.70)*' = 0.973, sin afectar con ello la fiabilidad -

del sistema completo. Similarmente, el conjunto en parale-
lo F,G se puede cambiar_por una sola componente F' que ten-
ga fiabilidad 1-(1-0.75)2 = 0.9375.

E1 sistema en serie resultante A,B,C.F',H es equivalen
te al sistema original y tiene la fiabilidad.

(0.95) (0.99) (0.973) (0.9375) (0.90) = 0.772
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Confiabilidad de Sistemas

c
0.70
F
A B D H —
0.95 0.99 0.70 - 0.90
0.75
£ 7
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bilidad.
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DISTRIBUCIONES DEL TIEMPO DE FALLO

De acuerdo con la definicién de fiabilidad en la seccifn
anterior, la fiabilidad de un sistema o de una componente de--
penderd del tiempo que haya estado en servicio. Enténces, la_
distribucidn del tiempo en que se produce el fallo de una com-
ponente, en condiciones externas dadas, resulta de la mayor im
portancia. Una forma muy Gtil de caracterizar esta distribu--
cidon es por medio de su tasa instantidnea de fallos (o averdias)
asociada, definida de 1a manera siquiente: Si f{t) es la densi
dad de probabilidad del tiempo de fallo de una componente dada.
esto es, l1a probabilidad de que una componente falle entre los
instantes t y t + _t, estd dada por f{t)-_t, entonces, 1a pro-
babilidad de que 12 componente falle en el intervalo de 0 a t_
esta dada por

F(t) = [g (x)Ydx

¥y Ya funcidén de fiabilidad, que expresa la probabilidad de que
sobreviva al instante t, esta dada por

R(t) = 1 - F(t)

Luego, la probabilidad de que la componente falle en un inter-
valo de tiempo de t a t +At estd dada por F(t +&t}, y 12 pro
babilidad condicional de fallo en este intervalo dado que la -
componente sobrevyivido al tiempo t, estd dada por

F{t + ht) - F(t)
r{t)

Dividiendo entre jAt., obtenemos la tasa media de fallos en el -
intervalo de t a t + jt, dado que la componente sobrevivid al_
tiempo t:
F(t + At) - F{t) 1
At R(t)

Tomando el 1imite cuando fit+~ 0, obtenemos la tasa instantdnea_
de fallos (o averias), o simplemente toma de fallos:

(t) _ Flt)

R{t)

donde F{t) es la derivada de F(t) con respecto a t. Finalmente
observando que f(t) = F(t}, tenemos la relacion

z(e) = E8) o E(t)
R(t) 1-F(t)
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que expresa la tasa de fallos en funcidon de la distribucidn_
del tiempo de fallo.

En la figura se muestra una curva de tasa de fallos que
es . tipica en muchas piezas fabricadas. La curva se encuentra
d1v1d1da convenientemente en tres partes. La primera parte -
se caracteriza per una tasa de fallos decrecientes y represen
ta el periodo durante el cual fallan las partes pobremente fa
bricadas. (Es comin en la industria electrénica "quemar" com
ponentes antes de su uso real para eliminar fallos demasiado
prematuros). La segunda parte, que se caracterijza por una ta
sa de fallos constante, se considera normalmente como el pe--

Proporcion de
fallos

Fallos de

desajuste

|
i
1
]
. t
Fallos ocas1ona1es‘
1

0! Tiempo

rjodo de vida (til durante el cual s6lo ocurren fallos ocasio
nales. Lla tercera parte se caracteriza por una tasa de fallos
creciente y representa el periodo durante el cual las compo--
nentes fallas primordialmente porque estdan gastadas. Notese
que la misma curva general de tasa de fallos es tipica de la_
mortalidad humana, en Ja que la primera parte representa la -~
mortandad infantil, y la tercera, corresponde a la mortandad_
de gente de edad avanzada.

Obtendremos ahora una importante relacion entre la den-
sidad del tiempo de fallo es funcidén de la tasa de failos. --
Puesto que R(tg - F(t) y. por le¢ tanto F-(t)=-R-(t), pode

mos escribir
’
_ R(t
2{t) '"’ﬁ%?}

. _d(In R(t)

dt

Resolviendo esta ecuacidn diferencial para R{(t), obtenemos
- I.t! )y
e

R(t)
y empleando la relacién f(t) = Z(t)-R{(t), encontramos, final-
ente, v
m I(t) = Z(i)-e-J’ Z(cddx
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CURVA GENERAL DE LA CARACTERISTICA

DE VIDA
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i I
1 i

1 1 .

i i ’
2 ] §
|\ |
g | 1
- i i
t H
1 §
1 I

1.~ Periodo inicial de fallas

2.- Periado Normal de operacién
3.- Periodo de fin de servicio
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FIABILIDAD EN EL DISERO

£E1 disefio deberd ser lo mas simple posihle. La frecuen
cia de error es directamente proporcional 2 1la comp1e31dad. -
Cuanto mayor es el nimero de componentes, mayor sera la opor-
tunidad de fallo. La nueva técnica de la 1ngen1erua del va--
lor es compatible con Ta fiabilidad; dicha técnica consiste -
en el anilisis de la funcidén frente al costo y comprende el -
estudio de las funciones operativas (adquisicion, instalacion
explotacién, conservacion y log1st1ca) para determ]nar su con
tribucidon al valor total del equipo.

FIABILIDAD DE FUNCIONAMIENTO

£1 vinculo entre las condiciones de funcionamiento y --
los valores de fiabilidad medidas, estd hoy tan recién naci--
do, que e! problema ha llegado a ser de seleccionar entre las
innumerables condiciones que pueden influenciar la fiabilidad
agquellas que son suficientemente importantes en sus efectos -
para requerir informacidn detallada.

Existen tres importantes variables que tienen un efecto
primordial en la fiabilidad de funcionamiento: el ambiente, -
las relaciones funcionales entre lcs diferentes subsistemas -
dentro del sistema conjunto y las condiciones impuestas por -
el operador o conductor del sistema.

COMO SE MIDE LA CONFIABILIDAD

Los principales instrumentos de medida de la fiabilidad
son funcionales, ambientales, de vida y enszycs do comporta--
miento. Antes de que existiese el concepto de fiabilidad co-
mo una fase separada de la seguridad de calidad, estos se con
sideraban como algunos instrumentos de medida a dlspos1c1on -
del técnico en Control de Calidad. Con la aparicion de la fa
se de fiabilidad, desgajada de la seguridad de la calidad, co
mo unidad funcional y, a veces, organizaciones, estos ensayos
se consideraron, naturalmente, como instrumentos del té&cnrico_

de fiabilidad.

DISTRIBUCIONES HALLADAS EN EL CONTROL DE CALIDAD

Los elementos bisicos necesarios para una especifica- -
cion o definicidn adecuada de la fiabilidad, son los siguien-
tes:

1.- Valor numérico de probabilidad.

2.- Informe que defina el comportamiento del producto__
en cuanto a funcionamiento satisfactorio.
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3.- Informe que defina el ambiente en que debe funcio-
nar el equipo.

4.- Informe sobre el tiempo de funcionamiento estipula
do.

As?, una especificacidén para la fiabilidad de un produc
to puede ser Q.99 de probabilidad de funcionamiento, sin fa--
11a, a temperatura ambiente, durante un periodo de 48 horas.

A causa de que un valor numérico de probab111dad es muy_
apreciado, si es que no es absolutamente necesarTo. conviene
conocer Ios tipos de distribucién que ofrecen mas frecuente--

mente eén 1a madida de a2 £iabiV¥idad,



Distribucidn Weibull

Parémetro de escala = }
Pardmetro de forma &£

Distribucidn waibull

Par8metro de escala = 1
Par&metro de forma =1
(Se reduce a exponencial)

Distribucidn Weibull

Pardmetro de escala = 1
Parémetro de forma P1

.

Distribucibn_Gamma
Parimetro de escala = 1
Pardmetro de forma &1

Distribucidén Gamma
Pardmetro de escala = 1
Parimetro de forma =1

Distribucidn Gamma
Pardmetro de escala = 1
Pardmetro de forma » 1

Distribucién exponencial

Distribucion normal

f{t)-é e’s

wie O = vida media

A -

'—— Fase de roda:je—{

(a)

l——Fase de fallas ———-|
al azar

(b)
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e

(c)

Posibles distribuciones de vida por fase

Distribucién Weibull
Fd= tﬁt "'e"“
donde e=Parémetro de escala

B=Paréimetro de forma
t=Longitud de vida

Distribucidn Gamma
1 PR/
fled» Lt g % *

donde a=Paridmetro de forma
B=Parametro de escala
t=Longitud de vida

w0
L=

Distribucién normal a
' - Cf':)
T — g
forsrme 2

donde ¢°=Desviacidn normal
Z =Vida mediana
¢ = Duracidn de vida
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CONSECUENCIA DE LA FIABILIDAD

Existen cinco areas clave de esfuerzo que afectan a la -
consecucion de un articulo fiable. Estas son: disefio, pro--
duccién, medicidn y ensayo, conservacidn y comportamiento - -
real. Cada una de ellas se puede dividir en varias, pero pa-
ra los fines de una descripcidén general, bastan éstas.

Se ha dicho que el disefio es el mds importante de las a-
reas clave y que el mayor porcentaje de causas de falta de ~-
fiabilidad puede asignarse a ella. E.D.G. Patterson dice lo
siguiente sobre el particular: -

"Excepto por pura casualidad. un oroductn nn tendrid
una mayor fiabilidad que la que ha fijado el proyec
tista. El mismo no sabe que grado de fiabilidad -
ha obtenido hasta que no han transcurrido las eta-
pas de produccidn y ha estado en funcionamiento du
rante un tiempo importante. Construye un modelo, -
quizd varios, si las circunstancias le favorecen;-
somete el modelo a ensayos, por lo general muy 13-
mitadss con respecto a los requisitos reales del -
servicio; y muy limitados con respecto a los requi
sitos reales del servicio y a menos que sea un ge-
nio extraordinario, o esté excepcionalmente prote-
gido por la buena suerte, corrige un disefio para -
enmendar sus deficiencias. Cuando ha repetido es-
ta operacidn hasta llegar a un resultado que consi
dera satisfactorio, entonces pasa al prox1mo paso,
dificil y critico: trata de definir su diseio en -
términos de palabra, lineas y cifras, con las que_
se puede coanstruir el articulo en cantidad y en -<
condiciones comerciales andlogas a las del prototi
po. Si los requisitos del disefio estidn completos_
y el constructor los sigue al pie de la letra, se
Tlega a conseguir un producto cuya fiabilidad estd
ampliamente referida a los resultados obtenidos en
una muestra muy pequefa de un modelio sometido a en
sayos limitados. Estas limitaciones criticas me -
condujeron a mirar con aprensién cualquier predic-
cidon de fiabilidad que se exprese como promesa SO-
lemne®

A pesar de esto existen varios métodos comunes que se em
plean para lograr un disefic que posea fijabilidad. Antes de <=
disefiar con miras a la fiabilidad, deben establecerse normas_
de fiabilidad; es decir, deben fijarse algunas caracteristi-=
cas necesarias de fiabilidad. No tiene sentido econdmico el_
disefiar una pieza para que dure 160 horas, cuando otra que --
dependa de ésta, posiblemente no pueda durar mds de 10 horas.
Asi, en cierto sentido, las normas de fiabilidad de las pie--
zas son interdependientes y todas dependen de los requisitos_
de fiabilidad del articulo acabado.
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Hay situaciones en las que la hipdtesis de una tasa de
fallas constante no nos da una representacién real, y en mu=
chas de estas situacionds podemos suponer que la funcidn de_
tasa de fallas crece o decrece "suavemente” con el tiempo. -
En otras palabras, se supone que no hay discontinuidades o -
puntos de camhio de tendencia.

Esta hipétesis debe ser consistente con los estados ini

cjal y final de l1a curva de tasa de fallas mostradas en la -
figura.

GRAFICA DEL COSTO DE LA CONFTIABILIDAD

Pérdidas debidas a Inversidn para
desconfiabilidad lograr la con-
(costos de opera-- fiabilidad,

cion de Mantenimien
to, retrabajos, se-
leccion, etc.

(desarrollo, di
sefio, fabrica--
cién, control -
de calidad, - -
pruebas, etc.)

-Costo
Total

¢ ot am ) em N e b et em b e b e
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REPERCUSIONES DE LA CONFIABILIDAD

Lograr la confiahilidad de l¢s productgs, seryicios y -
personal de una empresa, es uno de los objetiyes de mayor im
portancia en la calidad, pues de ella dependerd en gran medi
da el éxito que se obtenga, debido a que la confiabilidad --
tiene repercusiones tanto internas como externas a la Empre-
sa, a manera de ejemplo a continuacidn citamos algunas.

EN EL MERCADO

La empresa permanecerd 2n &1, Gnicamente cuando sea ca-
péz de satisfacer las necesidades de é€ste oportunamente y al
costo mds econdmico posible. se desarrolilard y cubririd "aloo
mas* gue sus compet1dores en servicio, calidad, oportunidad,
precio y obteniendo margenes de utilidad razonables, ya que_
un cliente satisfecho ademds de continuar adquiriendo los -<
productos de la empresa, es una buena fuente de publicidad -
en favor de la reputacidon de la empresa y esto se logra desa
rrollando 1a confiabilidad.

EN EL PERSONAL

Tendra la seguridad de mantener la fuente de empleo por
laborar en una empresa con estabilidad en el mercado, ademds
de la satisfaccidn por realizar un trabajo bien hecho y la -
posibilidad de crecer junto con su empresa.

EN LOS SISTEMAS

A medida que se cuenta con personal en el que se puede_
confiar en su forma de ser y en su forma de hacer las cosas,
los controles, sistemas, procedimientos, etc., se reducen al

minimo.

EN LOS COSTOS

Mediante la confiabilidad se opt1m1zan los costos, redu
ciendo a lo necesario las caracteristicas con que deben con-
tar el articulo para satisfacer las necesidades de uso, bajo
condiciones y tiempo de duracidén establecidos.

EN GENERAL

Desarrollar la confiabilidad es desarrollar a la Empresa.

En contraparte se puede decir que el despreocuparse de -
la confiabilidad puede originar:

Insatisfaccién del consumidor ——————wPérdida.
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a reputacion ————p Pérdida de mercados = Inesta-
De 1a buena rep hiTidad o posihle quiebra_
de la Empresa.



CAPITULO v
CIRCULOS DE CALIDAD
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v.1
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¢ QUE €S UN CIRCULO DE CONTROL DE CALIDAD ?

Es un grupo pequefio de personas que hacen la
misma clase de trabajo, que se rednen regular
mente para, identificar, analizar y resolver

ciertos problemas relacio
nados con la calidad de =
producto. Usualmente se

reinen por una hora cada
semana en ol mizmo lugar
donde trabajan o cerca --
del mismo.

¢_QUIEN PUEDE SER MIEMBRO DE LOS CIRCULOS 4 b
“DE CONTROL DE CALIDAD ? s 2
e o - A /_\ £

La afiliacion es estrictamente voluntaria o =
y cualquiera que asi lo desee debe ser -- o . 2> )
aceptado como miembro. - - o ) )
Cada persona debe, asimismo, sentirse li- _/j A

bre de no hacerlo. 2 ?_ \

@.
T
73

Un circulo muy atractivo atraerid a esa --
persona mas adelante. s I A
S,

TR
t

)
\
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¢ PORQUE SON NECESARIOS LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD?

Frecuentenente, aan los empleados mads competentes se sienten

frustrados al no poder fabricar productos cuya mano de obra
sea de alta calidad. La mayoria de estas frustraciones son

ocasionadas por causas como.un ambiente inadecuado, malas -
herramientas de trabajo, problemas en las
comunicaciones, escaséz de recursos
y demoras.

Estas situaciones provocan
falta de interés en el em-
pleo, ausentismo y 1legadas
tardes del personal, defec-
tos pérdidas y accidentes.
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& CUANTOS MIEMBROS HAY EN CADA CIRCULO ?

Es muy importante que el Circulo se mantenga pequefio.
Un Circulo consiste generalmente de dos a diez
personas. que trabajan en To mismo.

Cuando hay dieciseis o mis personas en el
Circulo, es hora de dividirlo en dos.

Cada Circulo

asi creado, tiene

su propio lider.

E1 supervisor, que era

el Lider del Circulo original

se convierte en Lider del grupo del Circulo de Control de Calidad y es
responsable de todos los Circulos creados bajo su jurisdiccidn.



1038

¢ ES EL CIRCULO DE CONTROL DE CALIDAD INDEPENDIENTE DEL EMPLEO ?

E1 Circulo de Control de Calidad es, en realidad, parte del empleo, no inde-
pendiente del mismo. Como el principal objetivo de los Circulos de Control
de Calidad es el de mejorar 1a calidad de 1z produccion, debe estar relacio-
nado directamente con la fabricacion del producte.

[ ]

=
=
N
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La razén por la cual

el Supervisor del grupo

es el Lider del Circulo

y las reuniones del mismo
se 1levan a cabo cerca

del lugar donde se trabaja.

Esto es también la unir sus esfuerzos para
causa de que los - hacer que la Gerencia
Circulos se reilnen tome decisiones que me-
durante las horas_ joraran la calidad del
de trabajo. producto.

Los trabajadores -
pueden asi, por me
dio de los Circulos
de Calidad,
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¢ QUE OTROS BENEFICIOS SE DERIVAN DE ESYOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD ?

Con este programa se obtienen muchos beneficios; levanta el estado de animo
de las personas, reduce la baja de personal y ayuda a mejorar la Calidad de
1a mano de obra, entre otras cosas. Otro significante beneficio es el entre
namiento de lideres. HNo es facil ser 1ider de los Circulos de Control de -~
Calidad. Para poder mantener el interés de sus miembros, los }ideres deben
estar capacitados para transformar ideas en acciones.

El entrenamiento que le proporcionan
Tos Circulos de Control de Calidad -
es arduo, pero mejores lideres y por
consiguiente, mejores supervisores,-
saldran de ahi. A medida que el Cir
culo vaya “madurando” y que los miem
bros vayan adquiriendc mas experien-
ﬁ\\\‘cia, el lider del Circulo puede a su’
vez, ayudar en el entrenamiento de -
nuevos Lideres permitiendo a sus - -
Jgﬁa,A t miembros ser “Ayudantes de Lider™. -
La compafiia, en general y los miem--
bros del Circulo, en particular se -
beneficiaran con esta experiencia.
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Asistiendo a las reuniones del Circulo, se mejoran, ademas, las habilidades
técnicas y la disposicidn personal. Los beneficios derivados de éstos. Cir
culos de Control de Calidad se sienten ain mis alld de los limites de la -~
compafiia. Los beneficios mencionados mas arriba, hacen que a su vez, se re
duzca la baja de personal, se disminuyan las pérdidas y haya una reduccidn_
en el nimero de accidentes, lo que trae, como resultado, grandes beneficios
sociales; el progreso, a la larga beneficia también a la comunidad.

Las nuevas técnicas apran-
didas en el Circulo son -~
también Gtiles en su vida

social fuera de la compaiiia
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A medida que la calidad del producto mejora, la compafiia se convierte en un
fuerte competidor. Es muy dificil en~rar en el mercado, ain con un produc-
to excelente. Frecuentemente, los contratos se ganan cuando se ofrece un -
producto de alta calidad a bajo precio. Amedida que su compafifa. se hace --
mis fuerte, continia empleando gente de la comunidad.

MEJOR CALIOAD
INDIVIOUAL

B!

MENOS
FPalRODieoAs
v

41

! CONMBHEHIIVACION

~ >

':ws VENTAS |
JL

MAS BEMPLEOS

4L

) 3 BREMEFICIA X
sl LA CoMUNIDAD § —

Srrrrrrrrey

. Por 1o visto, las razones para
formar estos Circulos son genuinas
y no inventadas. E1 impacto de los
Circulos de CC se siente a través -
de la compafiia y de la comunidad. -
Los Circulos contribuyen especial--
mente a entrenar y a motivar a las
personas a producir productos de al
ta calidad.

—
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v.2 FUNCIONAMIENTO
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¢ CUALES SON LOS PRINCIPIOS BASICOS QUE HAY QUE TENER EN CUENTA PARA DIRIGIR
UN CIRCULO DE CONTROL DE CALIDAD ?

Las eglas para dirigir un Circulo exitosamente son muy simples por lo tanto muy
faciles de recordar.

1.- Las reuniones deben llevarse a
cabo reqularmente. Las activi
‘dades del Circulo de CC deben
seguir un horarioc establecido.
La mayoria de los Circulos se_
reiinen semanalmente especial--
mente al principio, para poder
asi establecer habitos de dis-
ciplina. Las reuniones espora
dicas convocadas cuando no se__
tiene otra cosa que hacer, pro
vocan una actitud negativa. Si
las reuniones son suficiente--
mente importantes para el su--
pervisor, y éste hace que ellas
formen parte de sy horario de_
trabajo, serdn también impor--
tantes para sus miembros.
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2.- Hablar sobre los problemas de cada uno abiertamente, traigalos a la super=
ficie para que asi todos puedan tratar de solucionarlos.

Cada problema relacionado Por lo tanto, Cada miembro debe
con el trabajo, afecta la todos los miem- sentirse libre de
calidad del producto, lo_ bros del Circulo expresar sus ideas

deben colaborar si asi lo desea.
en la solucion de

los problemas.

Las ideas de cada

uno deben ser

aceptadas y discu

tidas.

cual a su vez, afecta a -
las personas.

e

4
-~{a
v : W
m&;m PROBLEHA 2=
3
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3.- Discutir 1os problemas o problemas que puedan surgir en el futuro,
abierta y francamente. Al hablar sobre ellos, mantener una actitud
positiva.
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Al tocar un problema pensando que "nada se puede hacer al respecto® o
“nadie me va a escuchar de cualquier manera™, es una especie de auto-
derrota. La discusidn franca y abierta de l1os problemas usuaimente -
hard pensar en otras soluciones posibles.
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Mantener ura atmOsfera de
amigable compafierismo. La
fuerza de los CCC reside_
en la unidn que fomenta -
entre 1os empleados cual-
quiera que sea su posicion
dentro de la compania.
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Pensar y ejecutar. Los seres huma-
nos tienen la facultad de pensar.
La gente madura cuando piensa. En
los CCC se discute en grupos y se
originan ideas participando en la
discusion. Para adoptar entonces
planes de accidn y llevarlos a cabo.
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6.- Establecer objetivos y planes.
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No estd de mas insistir

en que uno de los principales objetives de los CCC es

entrenar a sus miembros.

El entrenamiento en las téc-—

nicas de Control de Calidad incluye entre otras cosas,
el establecer metas y planear métodos para lograrlas.

\
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Es importante que la gente que haya identificado un pro-
blema, (miembros del Circulo), colabore en su solucion.
Los miembros del Circulo deben adoptar el problema como
tema de discusign y tratar de solucionarlo.
ben planear su analisis.

A menos que el prob]ema-conSQi..
tuya su meta y su plan, no se esforzaran en solucionarlo.
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Comparar constantemente el plan establecido con el progreso realizado.
Una parte esencial del plan es usarle. De nada sirve establecer un plan
muy elaborado y fijar unas metas y luego revisarlo para comprobar si se
estd procediendo de acuerdo a las expectativas fijadas.

E1 Circulo deberda establecer una
meta y un plan para lograrlo.

E1 mejor plan es el que tiene --
“puntos de control® para poder -
determinar su progreso. También
presenta opciones para ser usadas
cuando las situaciones indiquen
que un cambio sea necesario.
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En un diagrama se debe marcar el progreso realizado y comparelo con el plan
establecido. Hay un viejo proverbio que dice que “un dibujo vale mil pala-
bras®. Cuando se puede “visualizar" el progreso por medio de un grafico y

comparario con el plan establecido, el progreso a la falta de &1 no sorpren
dera mas tarde. Un grifico hace que sea mds ficil determinar Tos cambios -
necesarios. Las metas establecidas, marcadas en el diagrama, {miliestones)
le ayudaran a decidir cual es la mejor solucidn para alcanzar tales metas.
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v.3 SOLUCION DE

PROBLEMAS
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& CUAL ES EL PASO MAS IMPORTANTE EN LA SOLUCION DE UN PROBLEMA ?

E1 paso mds importante en la solucidon de un problema es el primer paso:
reconocer que hay un problema. En todo trabajo hay siempre oportunidad
de mejoras, y situaciones que impiden lograr esas mejoras. Algunos de

estos obstdculos son los probiemas relacionados con la gente; otros N
pueden ser ocasionados por cosas tales como las mdquinas, los :
materiales, y los métodos.

—y

I\

£

Muy pocos problemas pueden
eludirse éstos deben ser -
reconocidos y solucionados
Los problemas relacionados
con el trabajo son un desa
fio en cualquier campo; --
una vez que se sabe qué --
problema se tienen se pue-
de planear una manera de -
solucionarlos. Mediante -
el proceso de identifica--
cién y solucion de proble-

- mas se aprende a evitar --
que se repitan.
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OBSTACULOS

Reconocer que hay problemas en nuestro trabajo, no es una tarea facil para
la mayorfa de nosotros. Debemos aprender a identificar los problemas antes
de poder solucionarlos.
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¢ ES VERDAD QUE LA MAYORIA DE LOS PROBLEMAS SIMPLEMENTE OCURREN ?

La mayoria de los problemas son Se encontrard el camino bloqueado
creados, no ocurren simplemente. por personas con diferentes metas.
Si nadie hace nada, nadie tiene Horarios de trabajo, ideas dife--
un problema. Sin embargo, una_ réntes, y cambios, pueden todos -~
vez que se proponga una meta y ocasionar problemas. Cuando se
se trate de alcanzar. trata de fdentificar problemas y

de solucionarlos

es esencial conocer muy bien todos los hechos relacionados con el mismo.
Declaraciones vagas como “esto es probablemente lo que pasdé”, o "fué algo
as7 como™, 1levan a soluciones no convincentes. Frecuentemente los hechos
que deben ser considerados son los nimeros. Los hechos expresados con
nGmeros son lladados "Datos”.
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UNA FORMULA SIMPLE PARA ANALIZAR PROBLEMAS

Hay muchas maneras de solucionar problemas, pero una de las mids simples es
comenzar a atacar el problema con una serie de preguntas:

POR QUE 4+ QUE+QUWEN + COMO +
% CUANDO + DONDE

e—_ LI LN

Por qué es necesario ?
Qué se debe hacer ?
Quién debe hacerlo ?
Como debe hacerse ?
Cuando debe hacerse
Donde ha de hacerse

[ S S
-

~

Cuando se comience a simplificar el problema, es obvioc que sera necesario
dividir el problema en partes mas pequefias.
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Cada articulo tiene sus propias caracteristicas. Mirese este reloj.

Se puede hacer una lista de nombres tales como i1a caja, la cara, los resortes,

el engranaje, etc, asimismo, usar objetivos descriptivos tales como "liviano”

"grande" y "fuerte". Frases verbales tales como "marca bien 1a hora", “reloj

de cuerda", "caja bien lustrada”™, pueden ser mencionados.

Identifique las caracteristicas sobresalientes de cada articulo. Esto se 1la-
: ma “enumeracitén de las caracteris-

ticas distintivas".

E1 método que trata de analizar
problemas sehalando los puntos
débiles - los defectos se llama
*enumeracidon de los defectos”.
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Pensar en lo que se quisiera hiacer. Digase a si mismo: "Me gustaria hacer ésto”.
"Quisiera sesr asi®". Puede surgirle alguna idea ingeniosa como resultado de sus

suefios. Aunque sean considerados suefios imposibles, hay situaciones que, amali-
zadas con mucho cuidado, pueden dar como resultado una mejora ingeniosa. A ésto

se le 1lama “enumeracidén de los deseos.

Cuando usted quiera mejorar alguna mdquina o alguna planta de trabajo, preste
atencion a como funcional. Alguna buena idea, puede, asi ocurrirsele.
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Identificar los puntos mas importantes con declaraciones tales como:
"Hacer 1o mas liviano, mds pequeiio, mas rdpido, disminuir el ruido,
automatizar, prevenir arreglos, mayor productividad, mayor eficiencia,
durabilidad, simpiificacion y funcionamiento mds seguro”. Este método

se 1lama “mejora funcional”.
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Hacer que un grupo de cinco o diez personas, conjuntamente ataque el problema.
Importante: No se critique ninguna idea; incliyase a todas; pongase juntas --

tantas ideas como sea posible; muestrese entusiasmo por las ideas de los demids.
"Brainstorn™ el problema.

Nombrar una secretaria para llevar los “records”. A medida que cada miembro -
presente una idea, la secretaria deberd incorporarla a un Diagrama de Causa --

Efecto algunas veces llamado también "Fishbone Diagram”. (Diagrama que imita -
la espina dorsal del pescado). -
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¢ COMO COMENZAR ?

tina buena manera dc comenzar a buscar las causas que pueden ocasionar problemas
es la de organizar las sugerencias en cuatro categorias:

Material, Mano de obra, Mdquina y Método, las 4 "M". Luego, dirijirse hacia
otros sectores, segin sea necesario.

. MAQUINA HMANMO DE OBRA’

//W

AMBIENTE MATERIAL METODO

@/ :"@('~ \/

L

~ Hacer preguntas con respecto al problema
tales como:

? iHay otra manera de hacerlo?
;‘ iDe dénde podemos sacar ideas?
) {Podemos cambiarlo?

qﬁ iPodemos eliminario?
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Evitar hacer comentarios que puedan inhibir la manera de pensar y que no~
permitan buscar nuevas soluciones.

Declaraciones tales como:

“asi acostumbramos a hacerio”, o ésta
es la manera mas comin de hacerla”,
limitar la capacidad creativa. Sola-
mente porque algo se hizo de determi-
nada manera en el pasado no quiere de
cir que deba sequir luciéndose asi.
Este método, justamente, puede haber
sido 1a causa del problema que se es-
td tratando de corregir. :
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v.o ENTRENAMIENTO
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¢ QUE CLASE DE ENTRENAMIENTO RECIBEN LOS MIEMBROS DEL CIRCULO DE CONTROL
DE CALIDAD ?

Los "Lideres" reciben tres dias de entrenamiento intensivo en las técnicas
del Circulo de Control de Calidad. E1 “"Lider", luego, a su vez, entrena -
al resto de los miembros en las reuniones semanales de grupo.

Los miembros también ayudan a entrenarse unos a otros al usar estas técnicas
para resolver problemas reales que ocurren en sus areas de trabajo. De esta
manera los Circulos de Control de Calidad son un buen lugar de entrenamiento

para nuevos lideres y Supervisores.
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TECNICAS BASICAS

INTRODUCCION A LOS CIRCULOS LE CC
SESION DE BUSCA DE IDEAS

DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO-INTRO.
DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO -PARTE II
DIAGRAMAS PARETO

HISTOGRAMAS

HOJAS DE CONTRDL

ESTUDIO DEL PROBLEMA 1

SRAFICOS

PRESENTACIONES A LA GERENCIA

TEZCRICASL AVANZADAS

Las técnicas mds avanzadas se presentan

HUESTRAS en el Entrenamiento Avanzado de Lideres.
RECOPII.ACION DE DATOS : Las técnicas son luego estudiadas por -

los miembros del Circulo cuando as sea
ORDENAMIENTO DE LOS DATOS - requerido, de acuerdo a lo que determi-

GRAFICOS DE CONTROL #1: X-R nen el lider y el “"Facilitador" (Instrug
. tor del Circulo).

GRAFICOS DE CONTROL #2: Pn
ESTRATIFTCACTON Hay material Audio-Visual que puede ser
utilizado en 1a presentacion de todas -

PLAGRAMAS DE DISPERSION las Técnicas Basicas y Avanzadas.
FESTUDTO DUL PRONLEMA 12 .
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¢ POR DONDE CCMENZAR ?

Esta es una pregunta dificil de contestar. La respuesta depende exclusiva-
mente de la habilidad del Circulo para analizar problemas. Si el proble-
ma se identifica claramente, el primer paso es el Diagrama de Causa y Efec-
to. En los casos en que haya varios problemas para analizar, las “Hojas de
Control™ (Checksheets) y los Diagrama Pareto, seran mejores para comenzar.

¢QUE ES UN DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO ?
Es un método esquemitico de mostrar el origen de las causas asi como las -
causas que ocasionan problemas especificos.

MANO DE OBRA (FUERZA LABORALJ

MAQUINARTA
MANTENIMIENTO ENTRENAMIENTO
EDAD MOTIVACION
- COSTO
B PROBLEMA

VELOCIDAD REPETICIOM

CALIDAD
f * MANERA INCORRECT)
MATERIAL METODO

Todas las ideas deben ser jncorporadas
en "las espinas del pescado” (fish ones), a medida que se vayan mencionando. Mas
tarde, pueden examinarse en detalle y ser evaluadas para llevarlas a cabo si --
asi se lo decidiera.



135

¢ COMO SE USAN LAS "HOJAS DE CONTROL " (CHECKSHEETS) ?

Una "Hoja de Control” puede ser usada para marcar en ella la mancha de las
operaciones a medida que vayan ocurriendo. Puede ser usada para reflejar
muchas condicicnes diferentes tales como la produccién del dia, el inventa
rio, etc.
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€ CUAL ES LA FUNCION DE UN "“DIAGRAMA PARETO" 7

r 100%

7
-
i

Un diagrama Pareto muestra datos relacionados con diferentes clases de defectos
de un producto Y que han sido divididas en varias categorias tales como: defec-
tos, reparaciones, reclamos, etc. y ordenados de acuerdo a su importancia desde
el mayor al menor. Se ataca el problema representade por la barra mis larga --
porque es ahi donde se podrin obtener los mejores beneficios.
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¢ PORQUE ES TAN IMPORTANTE LA RECOPILACION DE DATOS ?

La manera en que se recopilan los datos, determina, en gran parte su
utilidad.

Para analizar y resolver problemas correctamente, es necesario comenzar
con datos bien representativos. Frecuentemente, son los miembros del -
Circulo los encargados de recopilar los datos. Por lo tanto, es necesa
rio que los miembros sepan a la perfeccidon la manera de hacerlo. -

CRITERIOS
DE
INSPECCION
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¢ QUE SE PUEDE APRENDER DE UN "HISTOGRAMA" ?

Un histograma permite visualizar la distribucion de los datos.
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Un "histograma" es un tipo de grifico que muestra la distribucion de 1o
que se estd midiendo. Cuando se ve que la distribucidén estd fuera de -
1os 13imites deseados, se puede tener una mejor idea de dénde hace falta

una correccion.
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v.5 PRESENTACIONES
A LA GERENCIA

s R, s it Yl A, g DR ur
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¢ DE QUE MANERA LOS GRAFICOS AYUDAN A LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD ?

Los numeros y los datos no sirven de nada si_no van acompafados de grdaficos.

Los graficos son, casi siempre, mejores que las palabras cuando se trata de
una gran cantidad de datos. El1 circulo debe ser claro y preciso en sus re-
comendaciones de la Gerencia.
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¢ PQR QUE DEBEN HACERSE PRESENTACIONES A LA GERENCIA ?

Hay muchas y muy buenas razones para ello. Las presentaciones son exce-
lentés vias de comunicacidon. Los miembros se aseguran, asi de que la --
Gerencia apoye los programas del Circulo de Control de Calidad.

__.4—‘\

Se informa a los Gerentes, en persona, de 1os progresos del Circulo y los
miembros del mismo son reconocidos por las sugerencias presentadas.

E1 empleado agrega un nuevo eslabon en 1a mancha hacia el progreso al po-
der "hablar personalmente con el jefe", a intervalos especificos.
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& ES LA PRESENTACION UN MEDIO DE "CONTROLAR™ AL CIRCULO ?

No, de ninguna manera debe ser usada para ello y tampoco debe ser percibida
de tal manera por los miembros del Circulo. Una presentacién debe ser he-
cha por cualquiera de las razones ya explicadas anteriormente o simplemente
para mostrar lo que se ha aprendido.

Enorgullezcase de su presentacion y enfatice la cooperacitn y el trabajo en
grupo. Recordar que el principal objetivo de 1a presentacién es la comuni-

cacion

i
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“ HAY ALGUNAS OTRAS RECOMPENSAS DERIVADAS DE LAS PRESENTACIONES ?

Ademds de los beneficios mencionados, pueden haber muchos premios
materiales. Las presentaciones ayudan a la Gerencia a decidir 2
quien se le debe dar un premio adicional, o reconocerle especial-
mente el trabajo realizado.

—

-~

Como en los Circulos de Calidad
se trabaja en grupo, los premios
son compartidos por todos sus --
miembros.

Fuente: Circulos de Control de Calidad.- Manual de Estudio (Bdsico)
Traduccion espafiola 1981 de la Segunda Edicidn.



CAPITULO VI

HERRAMIENTAS O TECNICAS DE LA
ADMINISTRACION POR CALIDAD
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vI. HERRAMIENTAS 0 TECNICAS DE LA ADMINISTRACION PQR CALI-
DAD
INTRODUCCION

Las té@cnicas enunciadas a continuacién han mostrado su -
utilidad en diversas clases de industrias en todo el mundo. -
Como ejemplo, se puede mencionar las Industrias Eléctricas, -
de Alimentos, Quimica, Textil y la Automotriz.

Los detalles en su aplicacion difieren a menudo de Indus
tria e Industria y muchas veces entre una y otra Fabrica.

£i uso de estas técnicas, siguiendo un métodn para la sg
lucién efectiva del problema o la realizacidn de mejocras, nos
permite realizar un andlisis 16gico, sistemdtico y ordenado -
para resolver la mayoria de los problemas en las operaciones_
de los procesos.

No es necesario usar siempre todas estas herramientas a_
la vez, se deben adecuar a las circunstancias.

E1 éxito de estas técnicas o herramientas, requiere ima-
ginacidn y buen juicio en el desarrollo de todas sus posibles
aplicaciones.
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DIAGRAMA DE PARETO

El Diagrama de Pareto es una gréﬁica que representa en -

forma ordenada
jetos a estudio como:

1a ocurrencia de mayor a menor de factores su-
fallas, defectos, devoluciones, etc.

PROPOSITOS:

Traducir el Andlisis de los datos a nimeros y porcenta
jes. -
Presentar en forma obvia al observador los "poco vitra
les" y los "muchos triyiales”.

an
r2

Crear criterios para el nrdvimo 22, generando 1deas_

para 1a solucion de problemas.
Practicar pensamiento convergente.

PROCEDIMIENTO PARA SU CONSTRUCCION:

1.

- Clasificar los factores a analizar de acuerdo a su -
tipo: dsfectos, fallas, etc., y de acuerdo a sus ho-
jas de datos, {(Las hojas de datos deben contener es-

ta clasificacion).

2.- Construya una tabla como la siguiente:

DEFECTUQSOS N® DE DEFECTUQSOS | ACUMULADOS % DEFECT. % COMPOSICION
b

Longitud

Escasa 130 130 10.8 46.4
Espesor

Inadecuado 70 200 5.8 25.0
Anchura

£scasa 50 250 4.1 17.8
Grietas en

la Sup. 20 270 1.6 7.1
Otros 10 280 1.2 3.5
TOTAL: 280 23.5 99.8

3.

Trazar los ejes horizontales y verticales. En el eje
horizontal se representan los tipos de factores, espe
sificando cuales son. En el verticual se representa_
el nimero de ocurrencia de cada factor tipo.
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4.- Trazar las barras correspondientes a los tipos de -
factores y ocurrencia.

5.~ Trazar la curva acumulada de ocurrencia y la escala
de porcentaje de composicién (Eje Vertical Derecho)
Dividida esta escala en cuatro partres iguales; 25,
50, 75 y 100%, con el fin de ver el efecto de la me
jora, de acuerdo al objetivo, (ver figura).

(Piezas) 300 | - 100%

3
§ 200 j ® §
=
i - 50 S
a ;,f -
o3
] 100/ s
o 1 2
i ==
[
(4] / 0 &

fom ]

1

= =

o2

A R

QW

—

ESPESOR
INADECUADO
ANCHURA
ESCASA
GRIETAS EN
SUPERFICIE
0TROS



148

US0S DEL DIAGRAMA DE PARETO

Los Diagramas de Pareto pueden ap11carse a toto dipo de
mejoras en sistemas o procesos; también siryven para mostrar_
los resultados de las mejoras.

En los problemas a resolver-dentro de un ststema, exis-
ten pocos que son vitales y muchos que son triviales por To_
que debe seleccionarse el problema principal, que debe ser =
atacado.

Ejemplo:

Cateogria: Alicates

100
90
80
70
60
50
40
30
20 +
10 -

1 I

DE PICO PINZAS DE  PINZAS DE PINZAS DE DE CORTE
LARGO RANURA PRESICION CIZALLA LATERAL

Diagrama de Pareto para una Categoria de Herramientas -
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Vi.2 HISTOGRAMAS

Como un caso particular de los Diagramas de barras, las
histogramas muestran la distribucidn de los valores de una -~
variable y permiten conocer su valor promecio o medta aritmé
tica as7 como el grado de dispersidon o variabilidad. -

PROPOSITO. -

Su propOsito es clasificar los datos en una forma mds -
simplificativa, ésto es, los datos escritos en papel no son
suficientes, sino que es necesario transformarlos en figuras
graficas para entender la informacidén de una manera visual -
mas rapidamente.

€1 wictonrama revela infarmacién valinca respecto al --
proceso de produccidn como: Estabilidad en la produccién (con
trol), cumplimiento de las normas de operacidén y confirma --_
los efectos de mejoras realizadas en los procesos.

CONSTRUCCION. -
1.- Contar el nimero de datos (tamaiio de la muestra) &
2.~ Seleccionar el valor maximo y minimo de todos los -
datos.

( X max, X min. )

3.~ Determinar las unidades minimas de medida de los da

tos. ( a j Ejemplo:
10.50 11.21 = a=0.01
10.5 9.8 = a=0.1
30 35 = a=5
4.- Determinar el rango ( R ) y la amplitud_ X mi
= : _ X max - min.
R- X max. X min. Amplitud = 7 Claces
# Clases - Cantidad de barras

de histograma.

5.- Decidir para el histograma el tamaiio de clase (se -
utilizard como unidad de produccidn ho:izonta]), de
be expresarse como un miltiplo de un nimero entero,

como :
0.001 0.01 0.1 1 10 etc.
0.002 0.02 0.2 2 20
0.005 0.05 0.5 5 50
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Decidir la frontera menor de la clasificacion

a
€ = Xmm - 5
2

pDecidir las fronteras de clases en forma de tabla -
de frecuencia.

Decidir la medida representativa del eje vertical;~
puede ser por:

a) Frecuencia {(es el conteo de los datos de cada -~
clase} y por 1o que generalmente se usa.

b) Porcentaje (es el conteo de datos de cada clase,

respecto al nidmerns toial de quU:). Se usa cuan
do la comparacién entre dos o mias histogramas es
necesaria y no es diferente.

Construccian del histograma. Es conveniente anotar:

a) E1 titulo
b) La unidad de medicién en los ejes vertical y ho-
rizontal.

c) E1 valor _medio X (Ex conveniente trazarlo) y la_
desviacion estandar.

d) Anotar, si existen Tos 1imites de especificacio~
nes o limites de tolerancia.
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ALGUNAS FORMAS POSIBLES DE HISTOGRAMAS COM0O PATRONES COMUNES

A.- Distribucién tipo normal

(] bistograma de una muestra tomada de un proceso alea-
torio, bien controlado, siempre serd de este tipo o con
poca variacién.

A

B.- Tipo pendiente

Si existe un sdlo limite de especificacidon, los datos -
obtenidos nos daran esta forma de histograma, ya que el
supervisor y los trabajadores normalmente no desean pro

ducir defectos.

C.- Tipo Meseta
Este es un caso en el que los datos provienen de varias
poblaciones con distribucion normal.
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D.- Datos Aislados

Este tipo de histograma serd debido a errores en medi--~
cfones o en la toma de la muestra.
M

ooy

R e}



USOS DEL HISTOGRAMA:

- Conocer la forma, localizacién y dispersidon de Ta Distri
bucién del proceso (Pohlacisn). -

- Conocer l1a relacién entre los limites de especificacidn_
'y la Distribucidn del proceso.

- Confirmar los efectos de las mejoras realjzadas en el --
proceso.
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Ejemplo:
Espesores de un blogue de metal en {mm)
DATOS X max X min
1.65 1.87 1.80 1.71 1.87 1.65
1.68 1.70 1.79 1.70 . 1.68 X max. = 1.87
1.53 1.77 1.65 1.67 1.72 1.63 X min. = 1.53
1.85 1.69 1.63 1.85 1.85 1.63
1.66 1.69 1.78 1.65 1.78 1.65
1.64 1.73 .67 1.73 1.73 1.64
1.84 1.63 1.58 1.78 1.84 1.53
1.58 1.79 1.78 1.68 1.79 1.58
1.80 1.84 1.67 1.65 1.84 1.65
L'l.76 1.65 1.69 1.70 | 1./8 i.65
1.~ n = 100
2.~ X mdx = 1.87, X min. = 1.53
3.~ a = 0.01
[- R =1.87 - 1.53 = 0.34
Amplitud = 0.34 _
5.~ Amplitud = 0.034
= - 9 _ 1 0.01
6-’ C = X min. 'T = 1.53 - ——z—-— = ‘-525
TABLA DE FRECUENCIAS
- | VALOR MEDIO FRECUENCIA |
FRONTERA DE CLASE MARCA DE CLASE CONTEQ DE CLASE F3
1.525 - 1.559 1.542 1 1
1.559 - 1.593 1.576 11 2
1.593 - 1.627 1.610 o
1.627 - 1.661 1.644 A+ 1117 9
1.661 - 1.695 1.678 HTT 111 8
1.645 - 1.769 1.712 I 5
1.729 - 1.763 1.746 111 3
1.763 - 1.797 1.780 isun 5
1.797 - 1.831 1.814 11 2
1.831 - 1.865 1.848 1111 4
1.865 - 1.89%0 1.882 1 1
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9.~ Por Frecuencia
Construccidn
N = 40

10.-
Maquina C
Junto 21-28

X=1.712

10

o

ec"encia
F-3

Fr

Y625 T.559 1.553 1.627 V.661 1.695 1.725 1.763 1.797 T.831 T.865
mm
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vi.3 DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO O DE ISHIKAWA

El Diagrama de causa-efecto es la pr\nt\pal técnica uti-~
lizada para la identificacifn, organizacidén y presentacidn de_
las causas potenciales de un prob1ema.

* CAUSA ™ “ EFECTQ *

MATERIALES l METODO }

{
1
1
i
i
_\ _\ |
i CARACTERISTICA
L DE CALIDAD
}
!
]
|
EQUIPO MANO DE !
OBRA :
§
1
PROPOSITO:

- Representar graficamente las relaciones que tiene un -
problema (efecto) con sus posibles causas, clasificadas
en diferentes categorias.

- Representacidn graf1ca de los factores potenciales (cau
sas que producirdn el resultado deseado (efecto).

Pasos necesarios para construir un Diagrama Causa y Efec-

to:
1. Decidir la caracteristica de calidad o problema a ana
lizar.
2. Elaborar una lista de todos los factores, que tienen_

influencia sobre l1a calidad.

3. Determinar que factores dan lugar a otros y cual es -
su relacién entre ellos.

4. Escribir la caracteristica de calidad al final de una
flecha dibujada como base del diagrama: (ver figura)
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Anotar los factores pr1nc1pa1es que afectan o de
terminan esta caracteristica. Generalmente las

partes en que se divide el proceso son: método,
mano de obra, materiales y maquinaria. (Ver. Fig)

Apuntar sobre las ramas de los factores principa
Tes, los factores en detalle que causan o influ=
yen en los principales. De igual manera escribir
los factores pegquefios que afectan a los factores
en detalle. (Ver fig.)

Posteriormente a la elaboracién del diagrama, se de-
terminan las causas que originan una desviacion en la ca--
racteristica de calidad, al establecer y confirmar como ~-
Tos factores seleccionados causan dicha desviacidn o pro--

blema.

Usos del Diagrama Causa y Efecto

1.«

El diagrama sirve para seleccionar que causa se_
deberd investigar primero con el propdsito de me
jorar el proceso para rescolver el probiema en la
caracteristica de calidad.

Cuales son las causas de la variabilidad no comin
del proceso. Dirigirse al lugar de trabajo co--
rrespondiente, observar el procese y revisar los
registros de las operaciones con el diagrama de_
causa y efecto para encontrar los factores que -
estén operando fuera de los estandares.

Sirve para entrenar y ensefiar sobre el proceso a
fos propios participantes que 1o elaboran.



DIAGRAMA CAUSA - EFECTO
(EJEMPLO)

METODOS MANQO DE 0BRA

8s1

ITuminacién Entrenamiento
Insuficionte insuficiente -
Dictado Rotacidn
muy rdpido Elevada
No se hace Baja
revision del Motivacidn
trabajo - EQNP[X)AD
CESIVA
DE . ERRORES
MECANOGRAFICOS

Cinta de Descompos turas

Escritura continuas

Defectuosa

Papel demasiado

delgado Falta de
Corrector de Mantenimiento

mala calidad Falso contacto

en el Interruptor
de encendido.

MAQUINARIA

MATERIALES
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VI.4 LA ESTRATIFICACION

La Estratificacidn y_ el piagrama de Dispersién, son el
primer paso a seguir después de la utilizacibn del Dia?rama =

Causa-Efecto, pero su utilizacion depende de la natura

eza de

Tos datos.

PROPOSITO

-~ Para usar como ayuda en la solucidn de problemas cuan

do se aplica a tres dreas principales: (1) recopila-=
cidon de datos, (2) Andlisis de datos, y {3) muestras
y pruebas. - T

Dividir o clasificar los datos en grupos relacionados
para que asi cada grupo pueda ser estudiado en forma_
separada.

L2 potratificacidn clacifiza Yoz datocs con el cohiete
de analizar la causa elegida (en el diagrama Causa- -
Efecto) y confirmar su efecto sobre la caracteristica

de calidad a mejorar.

PROCEDIMIENTO PARA LLEVAR A CABO LA E£STRATIFICACION

Determinar las caracteristicas a estratificar, estas_
pueden ser como: Calidad, ésto es algo que puede ob-
tenerse como resultado de una accidn (defectos, demo-
ras o eficiencia); o como caracteristica de cantidad_
(produccién de una mdquina, de una l1inea, etc.). Esta
clasificacion debe ser muy clara.

Evaluar la situacidn actual de las caracteristicas --
determinadas, y las posibles causas de dispercion co-
mo puntos importantes a estratificar.

Clasificar las caracteristicas o factores en grupos -
individuales considerando sus causas posibles de dis-
persion por ejemplo:

Caracteristicas Agrupadas

Por operario Experiencia, edad, sexo
Por maquina o equipo Maquina, modelo, herra-
Por proceso mienta 3
Por material Procedimiento, veloci«~

dad, temperatura
Proveedor, composicidn,
etc.

Evaluar el estado de los datos representados (Pareto,
Histogramas) comparando el estado de cada grupo indi-
viduyal analijzando las diferencias y concluyendo cua--
les son las principales causas de dispercidn.
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ysos:
- Estratificar o separar los datos por:
Trabajador, mdaquinas, equipo, preceso, etc.
- La Estratificacion es importante en el andlisis de
datos para:
a) Graficas
b) Graficas de Control
c) Diagramas de Pareto
- Muestra las tendencias o anormalidades para hacer -
conclusiones de andlisis.
Ejemplo:

Se trata de reducir las piezas defectuosas de un depar-
tamento, dste produce soportes en tres maquinas diferentes,
(A, B, C) se descubrid que el diametro interno del soporte,
muchas veces no era resistente; se recopilaron datos y se el
boré un histograma pero no se pudo l1legar a ninguna conclu-
sion, sino hasta que se decidié elaborar histogramas por ma--
quina que mostraban con claridad que la maquina A producia -=
partes bienas, La mdquina B, necesitaba ser ajustada y la ma-
quina C necesitaba ser controlada completamente.

Hlo 1

LIC LsC L
. H 1

H ; ' MAQUINA C
' ! .
i n : [l
1 - ! 1
i ',
f H
l ,

: ‘ THAQUINA B
[} t H
] 1 :
- z '
h

! ! +MAQUINA A
1 ¢,

1}

[ ' :
1 ‘ :
t t '
) 1 ]
1 1 i YAll 1 1
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VI.5 DIAGRAMA DE DISPERSION

E1 diagrama de Dispersidn muestra la relacidn entre los

datos que

son graficados en un par de ejes,

A
DATOS Y

4 O -
15 + . 0
14 + . .
13 + e e
12 4 . O -
11 Lo W=25
10 + .

4 } } b—»~ DATOS x
2 .4 .6 .8 1.0 1.2 1.4
PROPOSITOS:

La relacién entre dos tipos de datos es faciimente obser
vable y sus motivos mds comunes son:

1)
2)
3)
4)

La relacidn entre una causa y un defecto

La relacidn entre una causa y otra.

La relacidn entre una causa y otras dos causas
Un efecto y otro efecto

Pasos a sequir para construir un diagrama de dispersion:

1.-

2.-

Disenar una forma (hoja de datos) para colectar da-
tos.

Colectar de 30 a 90 pares de datos, registre los da
tos en la hoja de datos.

Trazar los ejes verticales y horizontal. Indicar -
1o que representa cada eje. Divida cada eje en in-
tervalos adecuados. Si la relacion entre los dos -
tipos de datos es del tipo de causa contra efecto,-
1a causa generalmente se representa en el eje hori-
zontal y el efecto en el vertical.

Pros1ga a graficar los puntos; si los valores de --

los datos son representativos y dan uno ya grafica-
do, trazar un circulo scobre el punto para represen-
tar que esta repetido. Si se vuelve a repetir, tra
zar un circulo concéntrico, y asi sucesivamente.
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que hay muchos datos del mismo valor,
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en el conjunto de datos (hoja de datos) observa

haga uso del

procedimiento para hacer un histograma y construya

una tabla de frecuencia con
Esto es otro tipo de diagrama de disper

rizontal.
sion que se llama "tabla de correlacidn".

indices vertical

y ho-~

Como leer o interpretar un diagrama de dispersién.

E1 siguiente paso es leer o interpretar el diagrama, y
poder concluir si 1a relacién entre Jos dos datos es buena ©

no; en otras palabras,

determinar

ue tipo de relacidon exis~

te de acuerdo a la dispersidén de los puntos y que tipo de co

rrelacién tenemos.

Para hacer lo anterior podemos tomar co-

mo referencia los tipos o patrones comunes de diagramas de -

dispersidn que existen,

como los siguientes:

»
Y

v

1 Correlacidn

posi tiva

4

2 Posible correlacién

3 No correlacién

X

4 Correlacidn
negativa

5 Posible correla-X
cién negativa
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Como probar si la correlacidn es significativa o no.

Observando la dispersidn de los datos o puntos en el dia
grama respectivo, podemos observar que tipo de relacidn existe
entre los datos, pero es necesario determinar si en realidad -
existe correlacidn o no, ésto se puede hacer por el mé&todo de
la mediana. -

METODO DE LA MEDIANA
PROCEDIMIENTO

1o cual se logra dividiendo 1a cantidad de puntos en
dos partes iguales, tanto en el sentido de la X como
en el sentido de la Y:

1. Dibujar Yag Yineacz medianas pava Ta Y v nara Ta Y, -

J X
¢ s { (11) (1)
h=20 st
el o
1.3 4 - s LINEAS MEDIANAS
. I T DIBUJADAS EN UN
R L DIAGRAMA DE DIS
1.2 4 Tee s PERSION
1.1 s
( vt (111) (1v)
2.0 2.1 2.2 2.3 2.4 X

2.~ ldentificar las cuatro areas resultantes después de
trazar las lineas medianas. Mdarquelas con I, II, -
IIT y 1IV.

3.- Contar los puntos de cada &rea.
4.- Calcular el nimero de puntos en las &areas (I)+(III)
y (I1)+(IV) de acuerdo al paso anterior.

Si (I1)+(111) (I1)+(IV), y si hay correlacidn {esto
se probard en el s1gu1ente paso), esta serd positiva
De otra forma sera negativa si (1I)+(1V) (I)+(ITI).

5.- Establecer el “"nimero 1imite de puntos", superior e_
inferior, de acuerdo a 1a tabla mostrada a continua-
cidon.

Comparar los puntos de las sumas de las dreas que --
sea menor con el limite inferior, y el total de pun-
tos del 3rea que sea mayor con el limite superior. -
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Si el total de_puntos en el total mayor es mayor o
igual que el limite superior, o si el total -de pun
tos en el total menor es menor o igual que el 1imi
te inferior, la correlacion existe. -

TABLA. PRUEBA DE SIGNO. NIVEL DE SIGNIFICANCIA DEL 5%
LIMITE LIMITE LIMITE
N INF. Sup. N INF. SupP. N INF. SuP.
1 31 9 22 61 22 39
2 32 g 23 62 22 40
3 33 10 23 63 23 40
.4 34 10 24 64 z3 41
5 5 35 11 24 65 24 41
6 0 6 36 11 25 66 24 42
7 0 7 37 12 25 67 25 42
8 o} 8 38 12 26 68 25 43
9 1 8 39 12 27 69 25 44
10 1 9 40 13 27 70 26 44
11 1 10 41 13 28 71 26 45
12 2 10 42 14 28 72 27 45
13 2 11 43 14 29 73 27 46
14 2 12 44 15 29 74 28 16
15 3 12 45 15 30 75 28 47
16 3 13 46 15 31 76 28 48
17 4 13 47 16 31 77 29 48
18 4 14 48 16 32 78 29 49
19 4 15 49 17 32 79 30 49
2 s 15 50 17 32 80 30 50
21 5 16 51 18 33 81 31 50
22 5 17 52 18 34 82 31 51
23 6 17 53 18 35 83 32 51
24 6 18 54 19 35 84 32 52
25 7 18 55 19 36 85 32 53
26 7 19 56 20 36 86 37 53
27 7 20 57 20 37 87 33 54
28 8 20 58 21 37 88 34 54
29 8 21 59 21 38 89 34 55
30 9 21 60 21 39 90 35. 55
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Uso0s

El diagrama de dispersidon tiene mucho usp técnico. Es de
gran utilidad para la solucidon de problemas de calidad en pro-
cesos y productos. ya que nos sirve para comprobar que causas
(factores) estdn influyendo o perturbando la dispersién de una
caracteristica de calidad o variable de proceso a controlar.

También sirve para proceder a su unificacidn.

Ejemplo:

De acuerdo al diagr_-ama de dispersidon construido, determi-
nar si existe correlacion significativa o no:

i )
a0 1 @ .. Conteo de punto en dreas
400 - ® (I}+(111)=10+11=12
T @ 7.7 (Total mayor)
Sl oe (I1)+(II1)=5+2=7
390 4 bl (Total menor)

| @ .- 0 ® Total N = 28

) De tabla:
(m) ) Con N=28, limite inferior=8B

450 460 470 480 490 500

370 1+

X

Como el total menor es menor al 1imite inferior, o sea: -

7 8, entdnces si existe correlacidn, y esta es positiva, ya_
"que (i) + (III) es mayor que (II) + (IV). Se puede probar ob~
servando la tendencia de la dispersion de los puntos: A medi-
da de ®"X" aumenta, "Y" se incrementa.
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V1.6 LAS GRAFICAS Ot CONTROL DE CALIDAD

Si bien existen muchos tipes de griaficas de Control de
Calidad, disefiadas para diferentes situaciones, todas ellas
tienen caracteristicas comunes y se interpretan de la misma
manera, siendo escencialmente intérvalos de confianza sobre
una escala serie-tiempo.

PROPOSITO

- Proporcionar las técnicas para elaborar griaficas esta-
disticas para poder mejorar los resultados del proceso.

- Mejorar los resultados del proceso indicando con clari

dad cuando el proceso estd fuera de control y cuando
los ajustes estdn garantizados.

- Mejorar los resultados del proceso evitando ajustes --

inecesarios a un proceso que varia solo por azar.

- Indicar tendencias que pueden causar bajos rendimientos

o problemas futuros, como las correcciones excesivas
un proceso, o desgaste de herramientas o miaquinas.

LAS GRAFICAS DE CONTROL DE CALIDAD SE DIVIDEN EN:

a

1)
L

Erificas de Control de Calidad por Atributos. Atri-
uto, tal como se usa en Control de Caiidad &5 13 prg
piedad que tiene una unidad de producto de ser buena
o mala, es decir, la caracteristica de calidad de 1la
unidad de estar de acuerdo o no con las especifica--
ciones. Una grafica hecha para controlar este tipo

de medidas de calidad se conoce coma "Grafica de A--
tributos®", constituuendo una herramienta muy valiosa
para el control general de l1a calidad de un proceso,
para sefialar degradaciones en las caracteristicas de
calidad y para facilitar informacidén de calidad a 1la
direccidn.

La grafica de control de fraccidn defectuosa ("P*) o de_

porcentaje defectuoso ("lcoP” ) esta es una de las graficas --
mas aceptadas, siendo fdcil de adaptar a cualquier caracteris

tica o caracteristicas (una o muchas) donde el resultado de
la inspeccidon puede clasificarse como aceptado o rechazado.
Puede cubrir la presencia de causas asignables de variacidn
siendo usada efectivamente como herramienta para mejorar la
calidad:

Sus medidas algebrdicas son:
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GRAFICAS

FRACCION DEFEC.; PORCENTAJE DEFECT.

upu n]mpu
TENDENCIA s
B Tay TRAL P = -———P-——g" 3 100P = h-——!’_é" X 100
n n
DISFERSIGH P =} p(1-p) P <Jroep =, [ 1oop(100-1Rp
(DESVIACION ESTANDARD) °y E-a—- Tdn \/ : A :
ur(«yr—:sg%: CONTROL Lsc 7+ 31p ; Toop + 3¢ Teop
Pt
Lic - 347 ; T00p - 3¢ Téop
Donde: np Nimero de defectuosos

n Tamafio de 1a muestra

Generalmente se wusa "P" para calculos y "108p" para repor
tes de resultados y grificas.

Procedimiento para contribuir la Grafica "P" o "180p"

1. Graficar los datos de fraccion defectuosa de un mini-
mo de 10 lotes (o muestras), teniendo como absisa el tiempo y__
como ordenada la fraccidon defectuosa.

2. Calcular la fraccién defectuosa promedioc y los 1imi--
tes de control del subgrupo en cuestidn.

_ .. 3. Trazar el valor medio de la Fracci&n‘defectuo?a y los
1imites de control general y particulares, segin sea el caso.

4. Analizar la grifica para comprobar gue esos datos son
representativos del proceso en cuestion.

5. En base a lo estimado del estandar de calidad conti--
nuar la grafica verificando que Jos puntos siempre caigan den-
tro de los limites de control y analizando la trayectoria que
«e vaya formando, a manera de poder tomar accion correctiva s
es que es necesario. . .
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I1) Griafica de Control de Calidad por Variables. Una -
caracteristica variable de la calidad {variable con
tinua) es lo que puede medirse en una escala varia-
ble de valores. Como la magnitud de las desviacio-

’ nes puede determinarse por instrumentos de medida -~
de variables es posible obtener mds informacién so-
bre las caracteristicas de calidad que examinindola
por atributos.

fste instrumento de control sélo debe emplearse para un
porcentaje muy pequerio del total de caracteristicas de cali-=
dad, por su relativamente alto costo de implementacidn, sin -
embargo, cuando su uso estd justificado constituye un elemen-
to muy importante y eficdz para el control de la calidad de -

los procesos.

Un método de control estadistico de calidad por varia--
bles recomendado como facil de hacer y comprender y suficien-
temente exdcto es la Grdafica de Control de Calidad de "MEDIA-
NAS" (X) "RANGOS" (R) o simplemente grafica X, R que describi
mos a continuacidn

Sus medidas algebriicas son:

GRAFICAS
MEDIANOS RANGOS
(x) {R)
TENDENCIA CENTRAL x - Exi ; R = ERi
LIMITES DE CONTROL
P Sex o= —~ -
(Az, D3. 03) L5 x " R + AR Lscy = b K
- -~ -~
=% - A2R : LIC, = D3 R
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PROCEDIMIENTO PARA CONSTRUIR LAS GRAFICAS X, R.

1. Toma de datos del proceso y obtencién de la mediana (X)
y del rango (R) de cada subgrupo.

2. Obtencidén de la mediana de medianas (X) y mediana de --
los rangos (R) -

3. Trazo de las grdficas de tendencia central (X) y disper
sidn (R) con los datos obtenidos.

4. Trazo_de la mediana de medianas (R) y 1a mediana de ran
gos (K} Comu vailorés pora 2V pericde

5. Lalculg de los limites de control; los valores de RE. -
D3, y D4 se obtienen de la siguiente tabla:

N° de pzas en ~ ~ ~
el Subgrupo Az O3 Dy
2 2.24 s} 3.865
3 1.265 o] 2.745
4 0.829 0 2.375
5 ¢c.712 o] 2.179
6 0.562 [0} 2.055
7 0.520 0.078 1.967
8 0.441 0.139 1.901
9 0.419 0.187 1.850
10 0.369 0.227 1.809
6. Trazo de los limites en las gréaficas.
7. Andlisis de las gréficaé.
Usos de las graficas de Control de Calidad: Por lo geng

ral l1a aplicacién de las grdficas de control anteriores tie--
nen dos fases: ,

a) Andlisis del Periodo Base. Que comprende_el andalisis

de los datos recopilados para obtener medidas de la -

tendencia central y de 1a dispersidon con objeto de fi
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jar standar (Linea Central) y limites de control rea-
listas.

b) Fijacion de normas para el control futuro. Sobre la
base de l1a evaluacion e interpretacién del anilisijs =
del periodo base se introduce a la grdfica de control
la linea central y los 1imites de control (Deseados -
pero alcanzables) para un periodo definido de produc-
cién futura.

Ejemplo:
Carta de Control ¥X-R

Los siguientes datos corresponden a un muestreo aleatorio

on un proceco de fabrircacinn
FICHA MUESTRA UNIDAD (mm)

1 49 50 49 50
2 49 49 51 48
3 48 49 52 50
4 50 52 50 50
5 49 52 51 47
6 51 52 49 48
7 53 51 50 50
8 48 47 51 49
9 48 50 53 51
10 49 - 48 50 48
11 50 54 51 49
12 50 49 52 50
13 50 51 48 47
s 14 48 48 52 48
15 48 50 S0 49
16 50 49 50 49
17 a7 49 50 50
18 50 51 48 49
19 52 48 52 52
20 50 49 50 50
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X; = 51152%;;;152 R = X max - X min
Xy = 50 50%49+50 . 44 5 Rl = 50 - 49 = 1}
xp = 22149+51%48 . 49 25 Rz = 51 - 48 = 3
X3 = 48+52+50+49 _ 49.7% ) R3 = 52 - 48 = 4
Xs = 50+52+50+50 _ 50.5 Rqg = 52 - 50 = 2
Xg = 49452451447 | 45 45 Rg = 51 - 47 = 4
Xp. = 30349250050 . 49 75 Rpt = 50 - 49 = ]
X = Xy+Xp+...+Xp R = R1+Ro+...*Rp
n n
X = 49.5+49.15+50.5+47.75+.,.+47.75
20 K = 143+4+2+....45
20
= 3.05

£ = 4275 ®

Para la Grafica XY Para la Grifica R

LC =X = 49.75 Lc =R = 3.05
Les = § + AW Como K=4 Dg=2.282 y D3=0
Como K=4 A2=0.729 LCS = D4R
LES = 49.75+(0.729) (3.05) = (2.282) (3.05)

= 51.97 . = 6.96
ter = x-Kar LCY = D3R
= (D) (3.05) = 0

49.75 - (0.729) (3.05)
47.52
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GRAFICA DE CONTRL P

HOJA DE DATOS GRAFICA P - -
— 2 = o o ~ [=-] o o
Tamaiio Nimero Fecha o Porcen E \ E
de la de Subgru-  taje - I -.-+"F i
muestra defec- po defec~ : ~h7"‘-4
tivos N° tivo ! ! *:A
(n) {np) P (%) : T
E _——‘—’r
1005 40 1 4.0 1 e :
1000 45 2 9.5 .,.M'ﬁ :
1015 90 3 8.9 i :
995 70 4 7.0 N | i
1000 30 5 3.0 1T I
985 20 6 2.0 : N 1
9%0 40 7 4.0 : X d
1010 50 8 5.0 : / i
1000 40 9 4.0 : L
1005 75 10 7.5 : TN
990 80 11 2.1 ! ’
995 25 12 2.5 "~ i
1010 40 13 4.0 ! g d
1000 30 14 3.0 i U :
1000 20 15 2.0 d
1005 75 16 7.5 1 bl
1000 55 17 5.5 ! (f H
995 60 18 6.0 ! N
990 70 19 7.1 : LD
1010 a5 20 4.5 ! = H
1000 70 21 7.0 o P —
1005 45 22 4.5 = o o
1015 60 27 5.9
o9 a5 24 3.5
990 40 25 4.0
€En = 25000 Enp = 1250
Promedio de la muestra gé%%g Ug}g:des = 1000 Unidades/dia

Promedio de defectivos: el va]o} medio
por dia es:

1230 50 Unidades = 5%

En las graficas corresponden el nimero 29 y 71 de la escala ver
tical
= Nimero max defectivos = 7] -
LSC = tamafo medio de Ta X 100 = 1550 X 100 7.1%
muestra
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ndmero min. de defectivos _ 29 _
LIC = %Yamamo de 1a muestra X 100 =ygpy * 100 = 2.9%

Se nota que algunos resultados exceden los 17mites
de control, debiéndose hacer una investigacidn de las causas
y nuevamente proceder a muestear y hacer los nuevos limites_
de .control.
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vi.7 HOJA DE VERIFICACION

Una hoja de verificacidn es un formato especial construi
do para colectar datos faciimente, en la que todos Jlos articu
los o factores necesarios son previamente estabhlecidos y en -
1la que los records de pruebas, resultados de inspeccidén o re-
sultados de operaciones son fdcilmente descritos con marcas -
utilizadas para verificar.

PROPOSITOS

Para propdsito de control de proceso por medio de métodos
estadisticos es necesaria la obtencién de datos. El control -
depende de ellos y, por supuesto, deben ser correctos y colec-

4' ’J fadoliet 7‘ e 5 - - v ~
tados debidamonte, am3 dz 1 nocczidad de cstabilacev rela-

ciones entre causas y efectos dentro de un proceso productivo,
con propdsitos de Control de Calidad y de product1v1dad.

Usos de la hoja de Verificacian:

1.- Examinar la distribucidn de un proceso de produccion.
2.- Verificar o examinar articulos defectivos.

3.- Examinar o analizar la localizacidn de defectos.

4_- Verificar la causa de defectivos.

5.- Verificacidn y andlisis de operaciones

Las hojas de verificacidén se utilizan con mayor frecuen-

- Para obtener datos
- Para prop6sitos de inspeccidn.

Las hojas de verificacidn para la obtencidén de datos se
clasifican de acuerdo con diferentes caracteristicas (calidad
0 cantidad) y se utilizan para observar su frecuencia para --
construir grificas o diagramas. También se utilizan para re-
portar diariamente el estado de operaciones y poder evaluar -
la tendencia y/o dispersidon de la produccidn.

Las hojas de verificacién para propdsitos de inspeccidn_
se utilizan para checar ciertas caracteristicas de calidad -=
que son necesarijas de evaluar: ya sea en el proceso o produc-
to terminado.

Como preparar una hoja de verificacion:

Los principales pasos para preparar una hoja de verifica
cion son:

a) Para obtener datos:
1.- Determinar que caracteristica (calidad o canti-
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dad) del proceso (o en general) es necesario -
observar y que datos son importantes de obte--
ner. Para esto se deberdn relacionar las ca--~
racterfsticas y los datos.

2.- Especificar el periodo que es necesario obser-
var para obtener los datos del estado de las -
caracteristicas decididas que pueden ser: un -
mes, un dia, alqunas horas, etc.

3.- Establecer el formato apropiado: si es del ti
po "tabla", es posible observar muchas clases_
de caracteristicas a la vez. Si es del tipo =

"figura", se pueden indicar con mayor parecido
las caracteristicas a observar.

4.~ Las marcas a utilizar para cobtener datos pue--
den ser tipo conteo (L¥T) y/o identificacién-
(0, [}. X). Lo importante es pudc. csloctar my
chos datos diferentes en un mismo formato.
b) Hoja de verificacidn para inspeccién:
1.- Elaborar una lista de cada caracteristica de -

calidad que sea importante inspeccionar o veri
ficar y e¢stablezcas las columnas de verifica- -
cidn.

2.- Si es necesario, establezca un Srden secuencial
de verificacidn.

3.- Establezca las caracteristicas por operario, -
madquina, proceso, etc. para facilitar la veri-
ficacidn.

4.- Completar el disefio de la hoja de verificacidn.
HOJA DE VERIFICACION N®.
PRODUCTO FECHA
TIPO DE DOEFECTO SECCION
TOTAL DE INSP. NOMBRE TNSP-
NOTA: LOTE N°
ORDEN N®
DEFECTO SuB
TIPO VERIFICACION TOTAL
A L+ 1 8
8 1 L LA 20
c T A1 e 1 18
0 1 e A e 26
OTROS 1 3
GRAN TOTAL 75
RECHAZ0S uM M A L L U
TOTAL WA UM U T AT 1 57
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SERIES DE TIEMPQ O SERIES CRONOLOGICAS

Se les 1lama series de tiempo o cronoldgicas a toda se-
rie de observaciones (datos) tomadas en tiempo bien defini--
dos, que en general estdn igualmente espaciados (cada hora,-
semana,

mes, afo, etc.)

Los componentes de una serie de tiempo son:

1.- Tendencia General

2.- Componente Estacional

3.- Componente Ciclica

4. - Componente Irreaular

Tendencia General.- Se refiere a la direccidn general -

a la que el grifico de una serie de tiempo parece diri-
girse en un intérvalo grande de tiempo.

vh

-7

Los métodos de cdlculo para esta componente son:

a) Minimos cuadrados.- Este método se discutird en la -

b)

c)

seccidén VL9

Métodos de dos promedios.- El1 método de dos promedios
consiste en dividir los datos en dos partes y calcu-

lar el promedio de las Y: y los tiempos T, centrales

correspondientes a cada parte, con lo cual se obtie-

nen los puntos (Ty, Y1) y (tp, Y3) por los cuales pa
sa la recta buscada.

Método de Promedios méviles.- Los promedios méviles__

de Grden N de la Serie de nimeros Yy, Y2, Y3.,...,¥n,
Yn+j,... Yo es la secuencia de promedios aritméticos
Yy + Yo +....+% ¥, , Y2 + Y3 +...+ Yol 5 .-

N n
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Cuando se obtienen los promedios méviles de los datos -
de una serie cronolfgica, cada promedio se asocia con -~
el tiempo central de los tiempos que le corresponden.

2.- Componente Estacional.- Es un tipo especial de varia- -
cién ciclica para la cual el ciclo es aproximadamente -
igual a un afio.

Por 1o tanto las componentes estacionales se observan_
siempre en los mismos meses o en las mismas estaciones
del afio.

o

P i

Yj!s

-t

Al proceso de separar las cuatro componentes de una se
rie de tiempo se le denomina proceso de descomposicion.

Si utilizamos la siguiente expresion:

= T ECI

Donde: : Serie de Tiempo
Componente de tendencia central
: Componente estacional

: Componente ciclica

—Oam- < =

: Componente irregular

Si eliminamos a la componente extacional de la serie --
nos queda:
Y _ _TJECI

E = [ TCI

Si la componente estacional se requiere calcular hay que
seguir el siguiente procedimiento:

a) Cialculo de los promedios moviles {Se obtiene TCI)



179

b) Cilculo de los porcentajes de los promedios mviles
(se obtiene TECI/TCI = E)

c) Se calculan las medianas de los valores correspon--~
dientes a cada periodo (tambié&n se pueden usar los
promedios aritméticos). Con &sto se obtiene un va-
lor representativo (de tendencia central de los va-
Tores de cada periodo.

d) Se calculan los indices estacionales haciendo que -
el promedio de é€stos por periodo sea de 100%

3.~ Componente Ciclica.- Indica las variaciones periédicas
que ocurren a largo plazo (en periodos mayores de un -
afo).
Y
-3
=T

Si dividimos 1a serie de tiempo entre TE obtenemos:

-4

m i

-

= = C1
TE T

Cuando los datos de Ya serie estdn dados por afios, esta
no contiene a2 la componente estacional (el indice estacional
vale 1002 para cada periodo). Por lo que para obtener Cl se
ra suficiente con dividir la serie entre T.

E1 procedimiento para obtener la componente ciclica con
siste en:

a) Dividir la serie cronolégica entre TE, con 1o cual -
se obtiene CI.

b) Calcular los promedios méviles de 6rden N de la se--
rie CI, con 10 cual se elimina I, en donde N debe --
ser menor que el periodo de los ciclos (mos queda C).

Para evaluar los indices de la componente ciclica es re
comendable contar por lo menos con tres periodos comple
tos de datos. Los indices ciclicos se calculan de mane
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ra semejante a los estacionales.

4.- Componente Irregular.- Indica las varjaciones gque ocu
rren al azar en una serie de tiempo:

~¢

E1 procedimiento para el cdlculo se continiia del ante-~
rior (componente ciclica):

Una vez que se ha calculado C, para obtener I, basta di
vidir CI entre C, es dgcir:

Cl

— =]

[
Propdosito de las Series de Tiempo

E1 principal propdsito de una serie de tiempo es la de_
predeC1r un acontecimiento que va o tiene probabilidad de --
ocurrir en el presente

Usos de las Series de Tiempo

~ Programar actividades
- Tomar precausiones para acontecimiento futuro.

- En una empresa se utiliza para muches fines como por_
ejemplo: Planear y Programar produccién, Prondsticos
de ventas de sus productos, Mano de obra requerida, -
Materiales utilizados en fabricacidon de bienes, etc.
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VI.9 ANALISIS DE REGRESIQN

Con frecuencia en la vida del Ingeniero se tienen que -
resolver problemas en el que intervienen conjuntos de varia-
bles, cuando se sabe que existe alguna relacién intrinseca -
entre ellos.

A menudo se tiene una variable dependiente sencilla o -
respuesta Y, que no estd controlada en el experimento. Esta
depende de una o mids variables independientes, digamos X., -
X2,--.., Xp. que se miden con error insignificante y que, de
hecho, se controlan a menudo en el experimento. Asi, las va

riables indecpondicntzz X Yo, ... ¥, ro con v:—wahla< aleato

rias sino cantidades f1Jas séleccionadas de antemano por el_
investigador y que no tienen propiedades distribucionales.

En general una curva de regresidn es una funcidén que re
laciona cada valor particular x de una variable independien~
te X, con el correspondiente valor esperado de la variable -
dependiente Y.

Supongamos que se realiza un exdmen de dictado para pro
bar 1la habilidad de escribir francés. Supéngase también que
para estandarizar el experimento el dictado se graba primero
en cinta, ademads la evaluacidn es uniforme y los evaluadores
dessifran correctamente la caligrafia de los alumnos.

Se definen dos variables, la variable Y que es el resu
tado del exdamen y la variable X que es el pesuv en Kg. dez 1o
alumnos.

1
s

Sin mds antecedentes que relacidn existe entre las va--
riables Xe Y.

Supongamos que se nos dice el exdmen es aplicado en ni-
fios entre 5 y 15 afios, supongamos que el exdmen se realiza -~
en un pails de habla francesa.

Relacidn positiva:

“Ajuste de puntos a una linea recta y la pendiente es -
positiva®. *©"Relacion negativa la pendiente es negativa™.

Para hablar de l1a relacidn entre dos variables es nece-
sarjo aclarar las circunstancias.

Las relaciones mas comunes en estadisticas son: 1la asgo
ciacion, la causalidad y la dependencia.

Asocjacidén.- Es la relacidon mas débil entre dos varia--
bles “X Y estdn relacionados de alguna manera.

En el ejemplo anterior si existe asociacidén entre X-Y.
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Cuando existe asociacion entre dos variahles estariamos
dispuestos a aceptar que hay una relacign causa-efecto.

En el ejemplo no esEarfamos dispuestos a aceptar que al
aumentar de peso mejoraria el resultado. Se podria aceptar_
como posible causa "a mayer edad,mayor conocimiento del tdig

ma*

En que se deberd sustentar una relacién causa-efecto:

1.-

Debera tener consistencia o sea la relacidn entre
las variables debe, ser similar al menos en direc-—
cidén, cuando se trate de otras poblaciones bajo su
puestas similares.

Sensitividad.- Si se pudiera intervenir en el expe
rimento y cambiar algunos valores de X, para algu-
nos individuos sus valores de Y, correspondientes

también cambiardn,. -

Es necesario que exista un mecanismo mediante el -
cual la causa se relaciona paso a paso con el efec
to. La causalidad es usualmente muestra mayor - -
preocupacion, sin embargo generaimente ésta no pue
de probarse que procedimientos estadisticos, (sal-
vo en algunos casos de las ciencias exdctas). Sin
embargo las consideraciones obtenidas a partir de_
datos estadisticos pueden hacer la relacidén de cau
salidad mds factible siempre y cuando se de lo si-
guiente.

1. Que las variables estén relacionadas en forma_
clara y consistente.

2. Mostrar que existen causas factibles que ten--
gan efectos comines en los variables X e Y.

3. Mostrar que no es razonable que la variable y_
causa a la variable X 1o que generalmente es -
muy dificil de demostrar.

La regresidon la utilizamos para probar o encontrar la -
procedencia u ausencia de asociacidn entre dos variables y -
en algunas ocasiones se utiliza para medir Ta magnitud de és
ta asociacidn.

Significado de regresién.

Daltén en estudios de genética encontrd que los hijos -
de padres altos eran altos en general, pero no tanto como --
sus padres, también encontrd que los hijos de padres bajos -
en general son bajos, pero no tanto como sus padres.
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La regresidn se da con dos significados, el primero se
denomina promedios locales, por ejemplo: sea Y 1a altura e
Y el peso de un grupo grande de individuos.

Para cada intervalo Xu es el centro del intérvalo e -
Yu el peso promedio del intérvalo por lo tanto podemos obte
ner un conjunto de pares Yu Ya donde u = 1,2...N.

Si-existiera una relacién lineal entre ellos, la altu-
ra y el peso entonces la pareja Xu Yu estarian alrededor de
una linea recta.

Cuando el conjunto de datos es peguesio es diffcil en--
contrar una curva {recta) de regresidn que sea confiable --
por este método. Dado que para obtener un buen ajuste por_
medios IOCEIES se necesitan muchas observaciones. Cuando -
se tiene una informacion pequenia se utiliza significado de__
regresion o enfoque de regresién, sea resumir en forma sim-
ple un conjunto de datos para lo cual existen dos procedi--
mientos:

1.~ Consiste en suavizar los datos de alguna manera -
que sugieran una forma funcional simple; en gene-
ral este procedimiento es dificil ya que pueden -
existir muchas funciones simples para representar
a los datos.

2.- Consiste en suponer que una funcidn dada (lineal,
cuadratica etc.) se puede utilizar para aproximar
razonablemente bien a los datos. Cuando ésto G-
timo ocurre usvalmente escogemos a familias de --
funciones con pocos pardmetros y que basicamente_
para fines prdcticos se tienen a las lineales y -
no lineales.

Entre los propGsitos o usos de la regresidn se --
mencionan los siguientes:

1. Obtener un resumen de los datos "condensar y -
resumir los datos"™.

2. Eliminar el afecto de _una o mds variables que_
pueden causar confusidn en el problema.

3. Intento para establecer posibles relaciones --
causa-efecto.

4. Medir el efecto de una variable explicativa me
diante un nimero generalmente se conoce como -
coeficiente de regresion.

5. Tratar de descubrir una ley empirica o matemd-
tica.
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6. Prediccidn.

7. Eliminar variables cuyo efecto es conocido y_
estudiar el efecto de otras variables.

En 1os casos 3, 4 y 5 se puede interpretar el coeficien
te de regresién, en los casos 6 y 7 se debe buscar un buen =
ajuste no importanto tanto los coeficientes y su interpreta-

cién.
En caso general se puede decir:

a) Un ajuste simple puede ser una buena descripcion -
de los datos.

s} Qué un ajusie simpie pueae ser una forma correcta_
de expresar una relacion.

c) Se necesita un buen ajuste para prediccién y elimi
nacion de variables.

d) Se necesitan intérpretes para interpretarse.
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vI.10 MUESTREO

Es comin en cualquier problema cotidiano como en uno de
Ingenieria, el empleo de muestras para inferir alguna o aigu
nas propiedades del universo de donde se obtiene o sea que -
al proceso de adquisicidn de una muestra se le 1lama muestreo.

Los tres métodos mds usados son:

a) Aleatorio
b) Estratificado (aleatorio)
c) Sistematico

N a) Muestreo Aleatorio: Ejemplo: De un lote de 10
nidades ce decox colozcicnai dna wueésitra a3 aiar de 50

,000_
G.
¢ Cudl es el procedimiento ?

Podrian colocarse en un recipiente los nimeros del 1 al
10,000 bien mezclados y después sacar 500 nimeros. Teérica-
mente, cada vez deberia devolverse al recipiente el nimero -
sacado en forma que todos los elementos tuvieran la misma --
probabi-idad de ser clegidos en cada extraccidn.

Un método que requiere menos tiempo y que es equivalente
al anterior, es hacer uso de una tabla de nimeros al azar o
aleatorios. Como los nimeros de esta tabla se forman al - =
azar, no puede haber parcialidad en este procedimiento. El
efecto neto es asegurar mds adecuadamente que cada unidad -<
del lote o poblacion tenga la misma probabilidad de ser ele-
gida en Ja muestra.

b) Muestreo Estratificado.- En el ejemplo anteriormen-
te mencionado, supongamos que esas 10,000 piezas van a fabri
carse en 10 dias. (Considerando 8 hrs. hdb-les por dia, ten-
drian que producirse 125 pzas/hr. En esta forma el lote se_
estratifica, para el muestreo, en grupos de 125 unidades ca-
da hora, debiendo tomarse al azar b pzas/hr., utilizando la_
tabla de nimeros aleatorios.

Estas son muestras intencionalmente parciales porque no
todas las unidades tienen la misma probabilidad de ser selec
cionadas; es decir, cuando se selecciona la primera hora, to
das las unidades que no corresponden a esta hora quedan exlui
das de la oportunidad de ser seleccionada.

Sin embargo, este es un buen procedimiento porque intui
tivamente se ve que con el muestreo estratificado se obtiene
una muestra mds representativa y por lo tanto mas de confiar.

c) Muestreo Sistematico.- En producciones en serie la -
representatividad se obtiene facilmente mediante el muestreo
sistemdtico, es decir, encontrando la relacion de la muestra
al YTote, en el ejemplo anterior: 500/10,000 = 1/20; en las -~



185

vI.10 MUESTREO

Es comin en cualquier problema cotidiano como en uno de
Ingenieria, el empleo de muestras para inferir alguna o algu
nas propiedades del universo de donde se obtiene o sea que -
al proceso de adquisicion de una muestra se le l1lama muestreo.

Los tres métodos mds usados son:

a) Aleatorio
b} Estratificado (aleatorio)
c) Sistemitico

p10. De un lote de 10,000_

a) Muestreo Aleatorio: Ejem
Und wmudstvra al aZar de 580.
?

unidades <o decens calorcciponar o

¢ Cudl es el procedimiento

Podrian colocarse en un recipiente los nimeros del 1 al
10,000 bien mezclados y después sacar 500 nimeros. Tedrica-
mente, cada vez deberia devolverse al recipiente el nimero -
sacado en forma que todos los elementos tuvieran la misma --
probabi-idad de ser elegidos en cada extraccidn.

Un método que requiere menos tiempo y que es equivalente
al anterior, es hacer uso de una tabla de niimeros al azar o_
aleatorios. Como ios nimeros de esta tabla se forman al -
azar, no puede haber parcialidad en este procedimiento. El
efecto neto es asegurar mas adecuadamente que cada unidad --
del lote o poblacion tenga la misma probabilidad de ser ele-
gida en la muestra.

b) Muestreo Estratificado.- En el eJemplo anteriormen-
te mencionado, supongamos que esas 10,000 piezas van _a fabri
carse en 10 dias. (Considerando 8 hrs. hab-les por dia, ten<
drian que producirse 125 pzas/hr. En esta forma el Jote se_
estratifica, para el muestreo, en grupos de 125 unidades ca-
da hora, debiendo tomarse al azar 6 pzas/hr., utilizando Ta_
tabla de nimeros aleatorios.

Estas son muestras intencionalmente parciales porque no
todas las unidades tienen la misma probabilidad de ser selec’
cionadas; es decir, cuando se selecciona la primera hora, to
das las unidades que no corresponden a esta hora quedan ex1u1
das de la oportunidad de ser seleccionada.

Sin embargo, este es un buen procedimiento porque intui
tivamente se ve que con el muestreo estratificado se obtien@
una muestra mds representativa y por lo tanto mas de confiar.

c) Muestreo Sistemdtico.- En producciones en serie la -
representatividad se obtiene facilmente mediante el muestreo
sistematico, es decir, encontrando la relacion de 1la muestra
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instrucciones de muestreo se consignard que se tome al azar
una de cada 20 pzas. (sistemitico aleativo) o simplemente -
cada vigésima unidad (sistemitico puro) pudiéndose, en este
Gltimo caso, lograr un corto grado de azar, aleatorizando -
los puntos iniciales de periodos sucesives de produccidn:

ler. dia, unidades 5, 25, 45, 65, ... 2° dia, unidades 1,
21, 41, 61,..., etc.

PROPOSITOS

~ Apreciar el valer de una poblacidn, llamado parametro
de la poblacién, basado en un valor muestral que se -
denomina estadistica muestral.

- Adauirir un conocimiento adecuado de la poblacidn
H = [ad

adoptar asi las medidas apropiadas v Jdecisicncs
pondientes.

y
re

orres

usos
- Obtencidn de datos confiables

- Obtencidén de datos correctos con mayor rapidéz y eco-
nomia.
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CAPITULO VII.. ENCUESTA DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD EN
LAS EMPRESAS MEXICANAS

VIT.1 INTRODUCCION

. La Planta Productiva Mexicana, lo mismo que el pais, se
encuentra inmensa en crisis; tradicionalmente ortentada hacia
el auto censumo, con un mercado cautivo y sobreprotegqido, - -
siendo un mono exportador y debide a la caida de los precios_
‘internacionales de los hidrocarburocz, se ha yisto obligada a_
renraanizarse v reestructurarse a fondo.

No se produce nueva tecnologia y 1a que se importa resul
‘ta extenpordnea y costosa, la falta de competencia ha provoca
do mala calidad, baja productividad y atraso, convertir al --
pais en exportador y desarrcllarlo no es tarea facil.

En la biisqueda de soluciones, la calidad y la productivi
dad y su administracién resultan ser el punto culminante, al™
gunas organizaciones han seguxdo distintos modelos administra
tivos, implantandolos al pie de la letra y en ocasiones adap-
tindolos a sus necesidades.

A continuacidén se presentan los principales puntos obte-
nidos en esta encuesta.



V11.2 DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS

En total se visitaron 14 empresas, de distinta rama de actividad, origen, tamafio y situacién financiera
que utilizan algin modelo de Administracidn, que se presentan en la tabla descriptiva que presentamos.

JOMBRE DE LA EMPRESA

GIRO DE SU ACTIVIDAD ORIGEN TAMARO SIT. FINANCIERA EXPORTACIONES
ELANESE MEXICANA,S.A. INDUSTRIA QUIMICA EUA-ALEMANIA GRANDE MUY BUENA S1
M DE MEXICO, S.A. INDUSTRIA QUIMICA E.U.A. MEDIANA BUENA S1
AFES VERACRUZ,S.A.
E C.V. ALIMENTICIA NACTONAL MEDIANA REGULAR SI
ARWIFICAGORA 8IMGT,
AL DECLV. ALIMENTICIA ESPAROLA-NAL . GRANDE MUY BUENA NO
TJERAS BARRILITO,S.A. METAL MECANICA ESPAROLA MEDIANA BUENA SI
UJIAS MEXICANAS,S.A. METAL MECANICA NACIONAL MEDIANA MALA NO
IA. HULERA EUZKADI,
WAL HULERA USA - MEX. GRANDE BUENA SI
JRUPO MEXICANO DE
ESARROLLO CONSTRUCCION NACTONAL GRANDE REGULAR SI
FORD MOTOR COMPANY,
b.A. AUTOMOTRIZ E.U.A. GRANDE BUENA SI
OCAR MEXICANA, S.A. METAL MECANICA FRANCIA MEDIANA BUENA si
CHRACK DE MEXICO,S.A. ELECTRICA ALEMANA MEDIANA MUY BUENA NO
GRUPO VISTAR, S.A. ELECTRICO FRANCIA -
PE C.V. DOMESTICOS MEXICO GRANDE MUY BUENA SI
ERICKSON ELECTRICA SUECIA GRANDE BUENA S1
EMPRESAS AMERICA, S.A. METAL MECANICA NACIONAL CHICA BUENA SI
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De Tas 14 empresas entrevistadas, dos de ellas pertene-
cen a la industria quimica, dos a la alimenticia, cuatro de_
la metal-mecdnica, una hulera, una de la construccidn, una =
automotriz, dos eléctricas y una de la electro doméstica.

En cuanto a su origen, siete son extranjeras, cuatro na
cionales y tres son mixtas, por su tamafio se censidera que -
una empresa chica, tieme hasta 15 empleados, mediana de 162
250 y grande la que tiene una cantidad mayor, de esta forma_
quedaron integradas asi, siete grandes, sets medianas y una_
chica, en términos econdmicos se situaron a cuatro con una -
situacidn financiera muy buena, siete Ta tienmen buena, dos -
estdn regulares y una esta mal, y en cuanto a exportaciones_
once lo hacen y tres no.



VI1.3  RED COMPARATIVA DE CALIDAD
Para ver objetivamente y de una manera organizada, se construyb una tabla que denominamos Red Compara-
tiva de Calidad, con 14 puntos considerados descriptivos del estado que enmarca cada empresa
EMPRESA CELANESE 3M MEXICO CAFE VERACRUZ BIMBO TIJERAS BARRILITO BUMEX EUZKADI
INTEGRA- 8AJA PRO- BAJA CALIDAD AUM-ENTO BAJA BAJA PRO-
INICIAL CION DUCTIVIDAD Y VENTAS PRODUCTIV. BAJA CALIDAD CALIDAD | DUCTIVIDAD
MODELO APLI- CIRCULOS CONTROL CIRCULOS DE CIRCULOS DE CIRCULOS | CONTROL
CADO DE CALIDAD TOTAL CALIDAD CALIDAD CONTROL TOTAL DE CALIDAD| TOTAL
PORQUE ESTE
METODO CONCENSO IMPOSICION CONCENSO CONCENSO CONCENSO IMPOSICION| IMPOSICION
PROBLEMA EN PERSONAL PERSONAL PERSONAL PERSONAL PERSONAL GERENCTA CONTINUT.
IMPLANTACION It i FC R FC DAD
SE MODIFICO
EL MODELO SI NO NO SI NO NO NO
ACTITUD DE -
DIRECCION APOYO APOYO APOYO APQYO APOYO NEGATIVO APOYO
PARTICIPACION
DEL PERSONAL MUY BUENA INCIERTO REGULAR MUY BUENO MALA BUENA INCIERTA
CAPACITACION
OBJETIVA EXISTE EXISTE EXISTE EXISTE NO NO NO
TIEMPO DE :
IMPLANTACION 7 AROS 2 AROS 5 AROS 4 AROS 2 AROS 1 ARCS 3 AROS
ESTADO DE LA
CALIDAD MUY BUENA BUENA REGULAR MUY BUENA REGULAR MALA REGULAR
ESTADO DE .
AVANCE MODELO 90% 20% 20% 80% 20% 20% 30%
EXISTE DEPTO.
ADMON.Y CALID. SI SI SI SI NO SI S1
RESULT. GRAL. .| EXCELENTE REGULAR REGULAR MUY BUENC MALO MALO MALO
CONCLUSION FUNCIONA CONVENCIM. FALTA CON- FUNCIONA FALTA INTE APOYO FALTA CON-
INICIAL VENCIMIENTO GRACION GENERAL VENCIMIENT!
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EMPRESA GPO. MEX. FORD BOCAR SCHRACK VISTAR ERICKSON EMP .AMERICA
PROBLEMATICA MALA PERDIDA BAJA AUMENTO PRO BAJA BAJA PRO- BAJA CALI-
INICIAL ADMON. MERCADO CALIDAD DUCTIVIDAD™ CALIDAD DUCTIVIDAD | DAD

MODELO APLI- CONTROL CONTROL CONTROL CONTROL CIRCULOS DE CIRCULOS DE{ CIRCULOS DE
CADO TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL CALIDAD CALIDAD CALIDAD
PORQUE ESTE UNICO IMPOSI- IMPOSI- UNICO
METODO CONOCIDO CION CION IMPOSICION CONCENSO IMPOSICION | CONOCIDO
PROBLEMAS EN CONTINUT FALTA CO- PERSONAL PERSONAL FALTA CONO-
IMPLANTACION DAD SINDICATO NOCIMIENTO RC R SINDICATO CIMIENTO
SE MODIFICO NO s1 NO SI SI NO NO

EL MODELO

ACTITUD DE =
DIRECCION INCIERTO APOYO INCIERTO APOYO APOYO APOYO INCIERTO ~
PARTICIPACION

DEL PERSONAL INCIERTA INCIERTA INCIERTA MUY BUENA BUENA MUY BUENA INCIERTA
CAPACITACION

OBJETIVA NO EXISTE NO EXISTE EXISTE EXISTE NO
TIEMPO DE

IMPLANTACION 1 ARO 5 AROS 1 ARO 4 AROS 1 ARO 6 AROS 1 ARO
ESTADO DE LA

CALIDAD MALA BUENA REGULAR MUY BUENA REGULAR BUENA REGULAR
ESTADO OE

AVANCE MODELO 10% 70% 10% 80% 30% 60% 10%
EXISTE DEPTO.

ADMON.Y CALID. NO 51 NO NO S1 sI NO
RESULT. GRAL. INICIA REGULAR INICIA BUENO INICIA BUENO INICIA
CONCLUSION . *FALTA IN- . . . *EMPIEZA A .

ENCUESTA INICIA TEGRACION INICIA FUNCIONA INICIA FUNCIONAR INICIA
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DESCRIPCION POR PASOS DE LA RED COMPARATIVA DE CALIDAD

PROBLEMATICA INICIAL.- Cinco empresas se preocuparon -
por su mala calidad, tres por su baja productiyidad, -~
dos deseahan mejorar la productividad, una por su bajo
nivel de ventas y mala calidad, unapor pérdida de mer-
cado, una reconocid mala administracién y una deseaba_
aumentar la identificacidn y la participacidén de su --
personal.

METODO APLICADO.- Siete utilizan Control Total de la -
Calidad y siete Circulos de Calidad.

MOTIVO DE ELECCION DEL METODO.- A siete les fue impues
ta, y de estas, en cuatro fue por su oficina matriz en
el extranjero, a dos por sus clientes y a una por su -
dirercidn. De las rectantes,. en cinco se hizo por con
censo y dos por ser el idnico método que conocian. -

PROBLEMAS EN LA IMPLANTACION.- En siete se tuvo proble
mas con el perscnal, de estas, en cuatro fue por su re
sistencia al cambio y desconfianza, en dos por mala di
fusion del modelo, ¥y en una por la imposicion de la Ge
rencia; en las que restan, en dos falté continuidad, -
en dos por problemas con el Siadicato, en dos por fal-
ta de conocimiento para la implantacidon, en una por --
falta de apoyo de la Gerencia.

& SE MODIFICO EL MODELO A LAS CIRCUNSTANCIAS ?.- En --
nueve casos no se modificé en absoluto, y en cinco si_
se acepté.

ACTITUD DE LA DIRECCION.- Ea diez casos existe apoyds -
de la Gerencia, aunque, sclamente cuatro de estos el -
apoyo es total y decidido; en tres casos, el apoyo es_
incierto e irregular y en las 4 restantes no existe --
apoyo.

PARTICIPACION DEL PERSONAL CON EL MODELO IMPLANTADO.-
£n cuatro casos estd muy buena; en dos es buena; en --
seis es incierta; en una es regular y en una es mala.

CAPACITACION OBJETIVA.- En ocho casos existe, aunque -
de variable calidad:; en seis no hay.

TIEMPO DE IMPLANTACION.- En siete casos tienen mis de_
cuatro anos; en tres entre dos y tres afios; y en cua--
tro casos es de un afio o menos.

ESTADO ACTUAL DE LA CALIDAD.- En seis casos esta es reg
gular; tres muy buena; tres buena y en dos es mala.
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GRADO DE AVANCE EN EL MODELO.- Mayor al 70% en cuatro
casos; una en 60%, y nueve con un menor al 30%.

CUENTAN CON DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION POR CALI--
DAD?.~- En nueve si y en cinco no.

RESULTADO GENERAL.- En cuatro inician y no tienen eva
luaciAin; en tres casos el resultado es malo y en dos_
es bueno; en tres es regular; en ung muy bueno y en -
otro excelente.

CONCLUSION DE LA ENCUESTA.- En tres de los casos se -
ha iniciado 1a implantacion del modelo con desconcier
to; en otro se inicia bastante bien; en cuatro funcig
na; y en cinco casos comienza a funcionar, pero adn =~
les falta en dos de estos integracién del personal y_

. L =Y
& Lres €1 Convent umiencda geingia .
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VII.4 CONCLUSIONES DE LA ENCUESTA

"vender la Idea” es la premisa que guiard a la Adminis-
tracion por Calidad; en la forma en que se presente su filo-
sofia, metodolog1a, herramientas y benef1c1os, dependerd su
comprensién, identificacion y adesidon y ademds se dehe estar
totalmente convencido de su funcionalidad, ya que la calidad
y la productividad son la respuesta en esta &poca de crisis_
y esta es su forma de medirse y controlarse.

La Direccidn de una organizacidn, es parte fundamental,
ya que solo con su decidido e irrestricto apoyo y convenci--
miento el sistema puede fTuncionar. Se deben conpenetrar a --
fondo con &1. va que es una forma distinta de pensar y ac- -
tuar, un cambio de mentalidad, con una infinita variedad de
aplicaciones y alcances. -

Por regla general, las empresas saben que tienen proble
mas, pero no saben porqué, aunque piensen que es porque no -
estdn trabajando con intensidad, no tienen conocimiento de -
la calidad como una herramienta gerencial positiva y el mejo
rar no se considera una alternativa. El enfrentarse ab1erta
mente a los problemas, sin buscar a quien hecharle la cu]pa
tendrd como resultado un sistema suave y funcional y este no
debe ser relegado al papel de procedimiento orientado a re--
sultados, sino al de una operacidon que 1leve implicita la -~
planeacion.

Ideas tales como: "Hacerlo bien desde el principio®, --
"ta calidad es5 gratis y nc tenerla resylta costose”. "Un em-
pleado sano, contento, capaCItado e 1ntegrado es un socio y__
colaborador que desempeiarid mejor su labor se deben refor-
zar.

Debe quedar muy en claro que el t1empo de 1np1antac1on
dependera de la complegxdad de la organizacion, aqui no exis
te la rapidéz, y que la inversidn inicial requerida se sufra
garda con el incremento de los resultados obtenidos.

“Predicar con el ejemplo” serd el principal aliciente -
al personal de la empresa. Desde el punto de vista humanis-
ta el trabaJador es un ser humano antes que otra cosa y el -
pensar asi, implica comprencidn y aceptacién que desarrolla-
ra un clima de confianza, colaboracion e integracion en el -
trabajo ya que la calidad no es solo asunto de los profesio-
nistas abocados a esta drea, sino que es asunto de todos y -
tomando el punto de vista de los empleados su creatividad --
tendrd forma.

E1 adecuado modelo, segin las propias necesidades e im-
pulsarlo, es fundamental para no perder el camino, asi las -
empresas con un departamento de Administracidon por Calidad,
han obtenido mejores resultados, es muy importante su dxfu-—
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sion en la empresa y a nivel
ci6én integral y objetiva que
en la consecucidn de mejores
base para Ja implantacion de

nacional, asf como la capacita-
ha demostrado ser de gran apoyo
resultados, estos puntos son la
una organizacién.



CAPITULO VIIE

IMPLANTACION DE- LA ADMINISTRACION
POR CALIDAD EN UNA EMPRESA MEXICANA
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CAPITULO VIII IMPLANTACION DEL MODELO DE ADMINISTRACION
DE CALIDAD ER UNA EMPRESA MEXICANA

VILI .1 INTRODUCCION

El establecer un Programa de Administracién por Calidad,
requiere del convencimiento abscluto de los niveles directi--
vos, este paso no es sencillo, ya que los dirigentes y en es-
pecial los mexicanos tienen muy arraigado el prejuicio de que
el obrero siente una adversion inherente por el trabajo y lo_
evita si puede, y por esta razdn debe ser obligado, controla-
do, dirigido y amenazado con castigos para que desarrolle el__
esfuerzo conveniente a la consecucidon de los objetivos de 1la
organizacidn .

Fs evidenta nue el maneiar ecta concaents ha trz27dc
consecuencia una separacidén muy marcada entre la Direcci
1a Operacidn. Esto sd6lo ha provocado dafios a la Empresa.

én y

El ser humano (y de manera especial el mexicano) es un -
ser sensible al estimulo y si éste es positivo, su respuesta_
también 1G serd, y de esta manera los trabajos mejoraran en =
calidad, tanto en bienes como en servicios.

Se debe concientizar al personal de los alcances, objeti
vos y fundamentos del modelo de calidad y de 1o que se espera
de 61, es decir, de los beneficios que de esta forma pueden -
obtener todos los involucrados; pues s6lo el convencimiento -
absoluto de.ellos, combinado con una estrategia adecuada, 1le
vard al éxito a la Industria Mexicana.
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VIIL.2 ESTADO INICIAL DE LA EMPRESA

Al plantedrsele al Lic. Eduardo Martinez S., Gerente de
Reparaciones Técnicas Marsan, S.A. de C.V. el alcance y los
objetivos de nuestra Tesis, se interesd en la propuesta de =
impiantar la Administracion por Calidad en su empresa; de es
ta manera, nos proporciond los datos y el apoyo necesarios -
para el logro de esta meta, por lo cual le expresamos nues--
tro agradecimiento.

La Empresa se ubica en las calles de Dr. Lucio N° 239,-
Colonia de Los Doctores en México, D.F., cuenta con una su--
perficie total de 400 m2 de los cuales 40 w2 son de oficinas
y 12 m< con de altmacenes. el caovital social es de - - - - --
$30°'000,000.00 y sus ventas mensuales promedio son de - - --
$12°'000,000.00; el giro comercial es la prestacidon de servi-
cios en el 3drea Automotriz.

E1 personal con que se cuenta es el siguiente: Gerente,
Jefe de Taller, Promotor, Contador, Secretaria, Auxiliar Ge-
neral, 2 Maestros Mecdnicos y un ayudante, Maestro Hojalate-
ro y ayudante y Maestiro Pintor con un ayudante, es decir, en
total 13 persconas, a continuacidon se detallan sus funciones_
y los comentarios a las mismas:

- E1 Gerente.- Realiza las actividades Administrativas
de finanzas y la Direccidon de la organizacidén, Debido a la
conformacion particular del sistema, se involucra en demasia
en 3ireas que no son su funcién, en algunas ocasiones hasta -
1lega a reaiizar ias reparacioncs dircctomente cuando recibe
reclamaciones de los clientes, ya que considera que las cau-~
sas de é&stas es siempre y Unicamente la.falta de responsabi-
lidad y de calidad en el trabajo de sus subalternos, es de--
cir, se considera el Gnico responsable y capacitado y que --
sin su directa intervencidn y revision, el resultado nunca -
serd bueno, por lo que se concluyd que no delega funciones y
que no tienc confianza en la labor desarrollada.

- E1 Jefe de Taller.- Es el encargado de evaluar el tra
bajo a realizarse, seqgin los comentarios del cliente y hacer
la distribucion del mismo 2 los operarios de acuerdo a su es
pecialidad, asi como la revisidén, asesoria y aprobacion fi--
nal. Realmente esta persona tiene conflictos tanto con la -
Gerencia como con los operarios, dado que la Direccidn no lo
apoya, porque no se analizan las causas reales de los proble
mas y reclamaciones, no didndole las atribuciones y responsa-
bilidades de su cargo, provocando que los trabajadores no 1lo
tomen en cuenta y se dirijan directamente a la Gerencia, ég—
to ha generado una falta de autoestima, desaliento e interés
ya que de hecho lo i(nico que realiza es recibir y entregar -~
los vehiculos. .



200

- E1 Promotor.- Es el encargado de promover los seryi--
cios que presta la empresa. Visitando huevos prospectos y a
los ¢lientes cautivos, para conocer su opinién de los servi-
cios recibidos, retroalimentando de esta forma a la organiza
cion. Estas funcvones no las estd llevando a cabo correcta=-
mente, ya que utiliza mds tiempo con los clientes habituales
y cuando éstos se queJan, é1 se dirige directamente al Opera
;i?]que realizé el servicio, no tomando en cuenta al Jefe de

aller

- E1 Contador.- Esta orientado directamente a su fun- -
cién. Su problema es el tiempo en que realiza ésta, origi--
nando trastornos administrativos.

- La Secretaria.- Estd encargada de la recepcidn telefg
nica, auxiliando al Contador y la organizacidn del archivo.-
Debido a la falta de distribucidén de su tiempo y que los re-
portes no Je son entregados oportunamente, existe un atraso_
en su trabajo. .

- Auxiliar.- Su funcién es evaluar y recomendar 105 pro
veedores, ya sea de bienes o servicios subcontratados de - =
acuerdo con su calidad y precio, y es el encargado de com- -
pras y control del Almacén. Debido al desconocimiento de --
sus responsabilidades, todo el personal 10 toma como SuU pro-
pio auxiliar y no cumple adecuadamente con su asignacign.

- Los Operarios.- Son los responsables de la operacién_
propiamente dicha segin su espec1a11dad. En términos genera
les son personas preparadas en la funcidn que desempenian, pe
ro en el ambiente de trabajo se han creado pugnas y vicios,-
puesto que cada uno realiza su labor segdn su propic enten--
der, es decir, no existen ni procedimientos ni estandariza--
cién en las operac1ones y a su sentir no se les toma en cuen
ta en la toma de decisionos y gque se les considera sélo ma--
quinas de produccién.

En forma paralela, se hizo una investigacion de satis--
faccion del cliente y se obtuvieron los siguientes dates:

E1 54% del total consultado, mostrd su disguste con el
servicio prestado y de éstos, el 74% se quejd de la mala ca-
lidad del trabajo, el 65% de la falta de puntualidad en la -
entrega, el 61% del alto costo, el 52% de la diferencia en--
tre 1o presupuestado y el costo final, el 38% de.otras ave--
rias presentadas después del servicio y el 36% tuvo quejas -
diversas como vehiculo sucio, desaparicién de objetos, falta
de atencidén y cortesia del personal, que el objetivo de su -
visita no fue resuelto y otros de menor importancia, asimis-
mo, se encontrd que el costo por reproceso fue de un 21% del
total de facturacion. Es importante hacer notar que esta in
formacidn nunca se habia cuantificado.
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Por lo anterior _se l1legd a las
La productividad de la organizaciédn
personal no desarrolla su capacidad
alto costo de operacidén, la calidad

siguientes conclusiones:
es baja, debido a que el
al maximo y se tiene un
de servicio es defrcien-

te, la integracion del personal casi nula y no existe un mé-

todo de trabajo.
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VIII.3 IMPLANTACION DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD

Al recabarse la informacidén acerca del trabajo realiza-
do por cada empleado, de su problemdtica y las posibles solu
ciones, se noté el deseo de superar las dificultades existen
tes, pero sin una idea clara de cémo lograrlo. Esto mostrd_
que la factibilidad de implantacién puede llevarse a cabo.

El primer paso fue el desarrollo de un Organigrama con_
una descripcion detallada de cada puesto.

- ORGANIGRAMA
—————l SECRETARIA l
|
PROMOTOR [ JEFE DE TALLERJ [companoonl [ CONTADORJ
[ T
I MECANICOS ’ l Pmle
| !
[ AYUDANTE { [AYUDANTE] [ AYUDANTE |

- DESCRIPCION DE PUESTOS

El Gerente realizard sus funciones de Direccidén y Admi-
nistracidon y supervisard el trabajo de sus subalternos, de =~
acuerdo a l1os objetivos marcados en e1 grupo de calidad pro-
puesto y de la continuidad del trabajo segin el modelo im- -
plantado.

E1 Jefe de Taller, tras las pliticas sostenidas con el_
personal de la Empresa y redefinir los puestos, se mostrdo --
muy entusiasmade con el modelo propuesto y desde el inicio_
cooperd a2 la organizacidon con nuevas ideas y observaciones.”
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Asi el puesto quedd orientado de la siguiente forma: --
Serd el encargado de recibir al cliente, describiendo clara-
mente cual es el trabajo que éste desea que se realice, eya-
luando el costo estimado del servicio y la fecha propuesta -
de entrega. Posteriormente distribuird la carga de trabajo
de acuerdo a la especialidad del mismo, requerird al Compra-
dor, el material necesario ya sean partes, pintura, materia-
les u otros y éste checarada si hay en existencia en el Alma--
cén o si se tendrd que comprar y si es un servicio subcontra
tado, se decidirda a qué proveedor se le dara la d6rden; duran
te 1a elaboracion del trabajo en si, brindarid la Asesoria --
Técnica a los Operarios que estén realizando la labor, cuan-
do se le solicite, llevard una Biticora de todo el trabajo -
realizado y si existe alguna aclaracidén que deba hacerse del
conocimiento del cliente, 81 se 1o comunicara.

Al estar finalizade el trabajo, lo revisard profusamen-
te y si este estd mal, 10 regresard y colaborard en 1a solu-
cidn dJdei wmismo, si esta pbpien, le comunicard al cliente que -
ya estd listo y del costo total real del trabajo, asimismo,-
anotard los comentarios relativos al vehiculo como son: proxi
mos servicios, otras partes en mal estado, etc., y entregard
el auto. Este reporte sera archivado y se anotard la fecha_
de la futura visita para que el promotor lo tenga en cuenta.

E1 Promotor, aumentara su labor de venta de servicios y
llevando una agenda de las proximas visitas y se encargard -
de recordirselo al cliente, también se encargard de la retro
alimentaciéon de informacidn realizando una encuesta sobre la
opinion de los clientes, de sus quejas y sugerencias, mismas
que expondrd ante el Grupo de Calidad para mejorar el servi-
cio. .

El Comprador, evaluvard y recomendard & los proveedores_
de bienes o servicios de acuerdo con su calidad y precio, --
llevando a su vez, la estadistica de los rechazos; organiza-
rd y controlarid el Almacén, elaborando el reporte correspon-
diente, mismo que expondrd al Grupo de Calidad. .

El Contador, al suministrdrsele la informacidén en forma
oportura y con un mayor apoyo de la Secretaria, realizara su
trabajo eficientemente.

La Secretaria, atenderid el teléfono, el archivo, la fac
turacion y auxiliara al Contador en su labor.

de acuerdo a su especialidad y auxilidn-

Los Operarios, e y <
ciones realizaran su -

dolos con_una estandarizacion de opera
trabajo mas eficientemente.

3 N . : ian istidé tedo
Mediante una junta de invitacion, a Ia_que asis ot

el personal, se les informd de la problematica y situacion -
general de 1la empresa,'haciendo incapié en 1a baja ca]ldqg y
eficiencia del servicio prestado, se comentd la descripcion_
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de puestos inicial y la propuesta. Poco a poco la participa
cidon se hizo mayor y empezaron a surgir las observaciones a
respecto, se detallo la metodologia de la Administracién por
Calidad y el lema "Hacerlo bién desde la primera vez" fue la
guia y asimilada la importancia y los beneficios para el en-
torno: trabajador, servicio, cliente, es decir, que la par-
ticipacion de cada uno en Ta organizacidén, es determinante -
para el resultado final,

En una segunda junta, se formuld la estandarizacidn de
operaciones definiéndose cada paso de las mismas con la exp§
sicién directa del! involucrado de acuerdo a su experiencia y
conocimientos, aplicdndose las m3s comunes como afinaciones,
frenos, cambio de embrague, cambio de aceite, etc., en el --
drea Operacional; del drea Administrativa, se definieron las
labores creiandose las herramiantas mococawias parz 2l mojor
desarrollo de las mismas, con el lema de "El1 siguiente procg
so, es nuestro cliente”, se impuso el aseguramiento de la ca
lidad y fueron desapareciendo las discordias entre el perso~<
nal puesto que cada quien se preocupd y encargé de terminar_
su trabajo de manera correcta y a tiempo.

Asi ya cumplidos los dos primeros pasos de control to--
tal de calidad que son: saber lo que se va a hacer y 2° el__
saber cémo se va a hacer, se procedié a analizar el 3er. pa-
so: con qué se va a hacer, haciéndose una lista de herramien
tas y ayudas de trabajo necesario, ta Gerencia estuvo de - -
acuerdo, de esta forma el 4° paso, querer hacerlo se fué im-
plementando poco a poco.

Se formd el Grupo de Calidad, mismo que trabajard en lo
sucesive 103 miércoles de Tws 5:30 a 7:00 p.m. por conside--
rarse el dia y hora m3s idoneo y se establecié el procedi- -
miento a seguir y sus alcances. La participacidon del grupo_
que al principio fue muy modesta, con recelo y desconfianza,

se acrecentd cada vez mas.

E1 Gerente fue nombrado "E1 Promotor por concenso", un_
representante de nuestro grupo "El1 Moderador" y como secreta
rio se asigndé a la Secretaria. Con el desarrollo de Tas se-
siones, surgié como lider el elemento de mayor edad, un Maes
tro Mecdanico, que se transformé en el motor y mads entusiasta
de todos. La tormenta de ideas fue realimente importante, ~-~
con la cual se identificé los principales problemas jerarqui
zandose de acuerdo al principio de pareto y utilizando para_
su solucién la Ley de Causa-efecto, surgiendo como los mas -

importantes:

Que se tomara en cuenta las opiniones del peqsoﬁal
Disposicién de herramental y ayudas de trabajo adecua

dos.
Optimizacidn de las instalaciones tanto mecanicas, --

eléctricas, sanitarias y de seguridad.
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- Capacitacidén, para actualizar y reafirmar conocimien-
tos.

- Disposici6n de materiales adecuados oportunamente y -
de calidad.

- Uniformes y equipo de trabaljo.

- Mayor accesibilidad de los Jefes.

- Puntualidad y seriedad en el trabajo.

- Formas de trahajo, manuales de servicio y estandariza
cidn.

-~ Limpieza y orden.

- Reduccidn de tiempos muertos; andlisis de tiempos y -
movimientos.

- Mayor entusiasmo en las labores.

En cuanto a los problemas de operacidn, éstos se fueron
analizando uno a uno en las sesiones de grupo.

En cuestign de incentivos, los mas eficaces en este me-
dio, son las despensas, las becas educativas y los bonos mo-
netarios.

Con s6lo ocho semanas de implantacidn del sistema de Ad
ministracion por Calidad, las quejas de los clientes se redu
Jjeron a s61o el 282 de las cuales el 72% fue el costo de Tos
servicios. Los resultados econdmicos, segdn balance, se han
mejorado en un 8% y el costo de reprocesc se redujo al 12%.

La participacidon del personal en la organizacidén es no-
table lo mismo que su entusiasmo y disposicidn al trabajo, -
mejorando la integracidn y el ambiente de la empresa, el pa-
norama se vislumbra muy prometedor, pero se debe reforzar la
continuidad en los objetivos del método, debido a que se en-
cuentira €n la etapa de implantacién.
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VILI.4 CONCLUSIONES

Es indiscutible que el punto de mayor importancia para_
la 1mp1antac1on de la Administracién por Calidad, es la dis<
pos1c1on y el comprom1so que adquiera l1a Gerencia o la Direc
cidn de las organizaciones, porque ellos son los responsa- -
bles de 1a calidad, que como un reflejo de su actitud motiva
ra al personal. La participacidon de todos es escencial, - =
puesto que los individuos se sienten realizados, tanto como
personas, como profesionalmente cuando se ven los beneficios
obtenidos a2 medida que el modelo toma forma, puesto que se -
genera un cambio de actitud, mejorando su disposicién al tra
bain, 21 ser tomardac en cuonts suys cniniones e 1«49"?‘“1!‘!"(‘(‘

se con la empresa.

Ahora bién, segin la conformacién de una organizacidn,-
se tendra el tiempo de implantacidn, dependiendo de su com--
plejidad, ya que el modelo se debe adaptar en cada caso espe
cifico,.es decir, no existe una regla general, el incremento
de 1a productividad se hace palpable, 1la demanda de los ser-
vicios se aumenia debido a l1a calidad de los mismos.

El modelo de Administracion por Calidad realmente fun--
ciona, ya que estda adaptado a nuestra idiosincracia y 10 re-
comendamos ampliamente en cualquier tipo de organ1zac1on, co
me un factor de gran 1mportanc1a para la recuperacidn econé-
mica y social de nuestro Pais.
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