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INTRODUCCION

- En México, cada vez se tiene mis conciencia de la importancia
‘que reviste el producir articulos de calidad a un bajo costo. Son
varios los perjulcios que resultan para el pais, al no ejercer un
control adecuado de calidad y productividad.

En la actualidad la dindmica de la economia mundial se
caracteriza por 1la intensa competencia e interdependencia,
motivando a establecer continuas estrategias industriales vy
comerciales. Esto ha conducido a muchos pafses a establecer
bloques comerciales que permitan su desarrollo y bienestar social.

La creciente apertura de la economia mexicana, hace necesario
implantar diversas estrategias dentro de la industria que permitan
ser competitivos., Los acuerdos gue ha establecido México con
varios paises ha provocado que cada dia sea mas apremiante mejorar
la calidad y productividad, partiendo de dos situaciones
fundamentales, por una parte, la necesidad de los empresarios por
permanecer en el mercado, y por otro lado, la oportunidad de
competir con los mercados internacionales. Sin embargo, ambas
situaciones no son féaciles de encarar, en razén de las mialtiples
variables que intervienen dentro y fuera de la industria mexicana,
como es la de enfrentar desde una cultura hasta sistemas
econémicos y politicos.

Ante esto, consideramos necesario conocer los Avances vy
Técnicas del Control de Calidad, asi como la busqueda y desarrolle
de la estrategia que permita la produccién de articulos en las
mejores condiciones de precio y calidad.

El objetivo principal de esta tesis es promoveer el interés
por desarrollar proyectos y actividades de mejora en la industria
mexicana sobre sistemas de calidad que sean productivos, tomando
como base la préctica de métodos y herramientas de calidad
existentes, asi como el establecimiento y desarrollo de sistemas
de aseguramiento y mejoramiento de calidad, que se puedan adecuar
a una empresa en particular. Este trabajo hace hincapié del
importante papel que desempefia la gerencia en el desarrollo de una
empresa, al definir el modelo y la politica sobre calidad, cuya
tarea no es facil por los obstdculos que presenta, pero tampoco

imposible.
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ANTECEDENTES. HISTORICOS

‘L;cl historié de la humanidad esta ligada a la calidad. El
>hombre controlé la calidad desde los tiempos méds remotos al
construir sus armas, al elaborar sus alimentos y fabricar su
vestido. En los vestigios de las culturas se hace presente la
calidad. Ejemplo de ello son las pirdmides de Egipto, los frisos
de los templos griegos, las pinturas rupestres de Altamira, etc.

El control de calidad llegé a ser mids importante cuando los
productos que el hombre manufacturaba, eran para vender a otros.
En ese momento, el cliente se constituyé como el verdadero
dictaminador de la calidad. Durante la Edad Media surgen mercados
con base en el prestigio de la calidad de los productos como las
sedas de Damasco, la porcelana China, etc. Dado lo artesanal del
proceso, la inspeccién del producte terminade es responsabilidad
del productor que es el mismo artesano. Con esto, la calidad de
productos o servicios dependia de la habilidad del productor y la
aceptacién de los consumidores.

A partir del siglo XV con la aparicién de las armas de fuego
el concepto de calidad cobra mayor sentido, desde entonces se
hicieron grandes progresos conforme se sofisticaron los procesos
de manufactura. Fué necesario establecer el control de las
herramientas, la mano de obra, los instrumentos de medida, 1la
supervisién y el proceso de fabricacién.

A principios del siglo XIX el crecimiento de la humanidad
demandaba ya wuna mayor cantidad de bienes y servicios. Se
fabricaron los primeros fusiles con plezas intercambiables para
aumentar la durabilidad, como consecuencia, los productos se
comienzan a caracterizar por sus partes o componentes
intercambiables. Esto revoluciondé la industria, se desarrolla la
divisién del trabajo con lo que se facilita la fabricacién masiva
de articulos durables. E1 establecimiento y control de las
especificaciones de articulos adguiere entonces mayor importancia.
Durante este perfodo el control de calidad consistia bAsicamente,
en un sistema de inspeccién, aceptacién o rechazo, reparacién o
desecho., El operario inspeccionaba su propio trabajo; cuando el
proceso era sofisticado el capataz efectuaba esta funcién.

A principios del siglo XX con el crecimiento industrial



‘aparecieron’ los* inspectores de control de calidad de tiempo
'»complétb;‘El ﬁercado se vuelve mds exigente, E1 objetivo de los

empresarios es producir. Muy pronto se hizo evidente la prioridad

dai-encargado de produccién por cumplir con los plazos fijados
“'para‘ la . fabricacién en lugar de preocuparse por la calidad;
perderfa su trabajo si no cumplia con las demandas de produccidn,
mientras que sbdlo recibiria un regafioc si la calidad era inferior.
Eventualmente se llegé a comprender que la calidad de productos
disminufia a causa de éste sistema, de modo que se cred el
departamento de control de calidad, separado de produccién. Existe
ya una preocupacién por fabricar articulos de mejor calidad.

En 1917 el Dr. Walter A. Shewhart realiza un estudio profundo
del control de calidad incorporando la estadistica. En 1924 el Dr.
Shewhart inicia el control de calidad estadistico, éste se basa en
el uso de graficos, y emplea métodos de cédlculo simplificado. Con
el hecho de surtir a tiempo grandes volumenes de articulos con
especificaciones que el mercado demanda, resultaba imposible
inspeccionar todos 1los productos al final del proceso de
fabricacién. Ademds con la tecnologia empleada era imposible tener
productos idénticos, resultaba dificil predecir el comportamiento
del producto terminado. El observador del proceso productivo toma
conciencia de la variabilidad del producto y del mismo proceso, y
en consecuencia aplica la técnica del muestreo para determinar,
conforme a limites de confianza, si todo esta bajo control. Es asi
como ya entre 1935 y 1940 el control estadistico de proceso y el
muestreo estadistico es aplicado por varias empresas.

El control de calidad adquiere importancia durante la Segunda
Guerra Mundial. Existe la obligacién de surtir materiales
{(alimentos, enlatados, ropa, armas, etc.) al ejército
norteamericano, a partir de esto se estructuran los primeros
sistemas de control de calidad.

De 1950 a la fecha han aparecido una gran cantidad de
filosofias y programas de control de calidad. Los principales
autores de estas filosofias son: J.M. Juran, A. Feigenbaum, W.E.
Deming, P. Crosby, K. Ishikawa, G. Taguchi, S. Shingo.

Hoy en dfa muchas organizaciones se empefian en lograr el
mejoramiento de la calidad. Asf mismo, existen en varios paises
centros de estudio dedicados al mejoramiento de la calidad.

4



1.2 CONCEPTO DE CONTROL DE CALIDAD -

pPara definir el —concepto de Control “de calidad, se hace
necesario definir el fundamento de la calidad. En 'la actualidad
existen varios marcos de referencia para definir la calidad. La
calidad est3 implicita en actividades, objetivos, administracién,
economia, sociedad, familia, atencidn, servicio, investigacién,
persona, nacién, innovacién, presupuestos, aprendizajes,
habilidades, vida, capacitacién, etc.

Las organizaciones humanas como la industria tienen como
finalidad el proveer productos a la sociedad. Desde este punto de
vista, la calidad es el conjunto de los atributos o propiedades
que definen a un producto para satisfaccién de un consumidor
utilizando para ello, factores humanos, econémicos,
administrativos y técnicos de tal forma que se logre un desarrollo
integral y arménico entre la empresa y la comunidad. Generalmente,
la calidad de un producto se expresa en relacidén con las
caracteristicas, tales como dimensiones, color, peso especifico,
etc., que para ser significativos, deben expresarse
“cuantitativamente en términos que puedan ser medidos u observados
objetivamente.

La creacién de la calidad comienza con aquellas actividades
implicadas en la seleccién de las caracteristicas especificas
requeridas para conseguir la calidad deseada. La creaclién de la
calidad implica considerar y analizar la gran mayoria de los
elementos de la organizacién de una empresa, a fin de hacer las
cosas bien desde la primera vez y prevenir errores.

Es por lo anterior que el control de calidad en la actualidad
se define como aquellas actividades que garanticen la creacién de
la calidad, de tal manera que el producto o servicio resultante
cumpla con la funcién pretendida encaminando a minimizar los
desperdicios, reproceso, devoluciones y quejas de los clientes,
dentro de un marco de productividad, costo y tiempo, que garantice
las utilidades de la empresa para permitir su crecimiento y la
satisfaccién del cliente.

La tendencia del control de calidad en la actualidad se debe
dirigir a impedir defectos y una variabilidad innecesaria en los
factores que intervienen en un proceso.

5



’ E*iSpen ‘muchas- Fazones §ara que las compahias cuenten con
'p;bgrémaswc‘i’e control de calidad. Una de las principales es la de
mahténer normas que  apliguen a un sistema de produccién de
fért1¢ﬁlos:con la finalidad de garantizar la productividad. En las
compaﬁias'que usan lineas de montaje y técnicas de produccién en
‘masa, es esencial tener partes uniformes gque se adapten a normas
»esbecificas. Por ejemple, en una planta de autombéviles, éstos se
mueven por lineas de montaje en secuencia apropiada (ventanillas,
marcos, volantes, orificios, etc.). En un sistema de produccién
asi, todas las partes se deben ajustar en forma correcta, de no
‘ser asi, no seria posible la produccién en masa.

otra razén es cumplir con las especificaciones del cliente,
Si el fabricante acepta pedidos con determinadas especificaciones,
esta obligado a cumplirlas.

En ciertos casos, el productor debe proporcionar algan
artfculo dentro de limites de normas legales. El incumplimiento de
las normas legales puede significar la clausura de la planta, de
manera que la inspeccién y el control de calidad del articulo es
un requisito indispensable. Los restaurantes deben mantener
determinadas condiciones sanitarias. Los hospitales deben mantener
programas de inspeccién para cumplir con las exigencias legales en
cuanto a salubridad, manejo de drogas, etc.. Existen empresas que
deben ajustarse a normas legales como son las panaderias,
lecherias, faAbricas de dulce, laboratorios que producen fé&rmacos y
muchas otras. En la mayoria de estos casos, la compania hace sus
propias inspecciones y son monitoreadas por agencias de los
gobiernos locales, federales y estatales.

Otra razéon a considerar es evaluar en forma permanente el
sistema de control de calidad que existe dentro de la empresa a
fin de observar si en realidad responde a las necesidades propias
de la empresa y del cliente., En compafias donde establecen
sistemas de control para encontrar y evaluar materiales y/o
productos defectuosos que puedan corregirse o velverse a elaborar,
resulta conveniente considerar este punto.

AGn cuando es de esperarse cierto desperdicio en la mayoria
de las compafias, un sistema de control calidad tiende a mantener



en un.minimo iércantidad de desperdicios.
“Un - sistema de control de calidad colabora a localizar
'_problemas en el proceso de produccidén y encontrar la causa gue lo
origina., Si se encuentra que muchos articulos estdn fuera de
" dimensiones puede deberse a que la maquina‘esta desajustada, a gque
el trabajador no estd observando cuidadosamente el proceso, que
- las. herramientas due usan estan descalibradas, o que la materia
prima es defectuosa.

Las compafilas como 1la industria textil, maderera, de
productos alimenticios y otras usan sistemas de control basados en
la inspeccitn a fin de calificar el grado de calidad de sus
productos. En textiles generalmente se producen lineas de primera
calidad y lineas de segunda que contienen pequefios defectos siendo
menor su costo. En algunos productos alimenticios los grados
pueden ser A, B y/o C, para determinar estos grados, los
inspectores deben examinar el producto terminado cuando sale del
proceso de produccién.

Una razén final de los objetivos que busca un sistema de
control de «calidad, es para medir 1la efectividad de los
trabajadores individuales, lo que permite evaluar la calidad de su
trabajo.

1.2.2 COSTO DE LA CALIDAD

En un gran nfimero de enpresas meXicanas, los costos de
produccién generados por un bién o servicio son extremadamente
altos, en relacién a lo que en realidad deberian costar. Esto sin
duda, afecta no sélo la economia de la empresa misma, sino también
el costo total del articulo que es adquirido por el cliente. Sin
duda alguna, la calidad en la gran mayoria de empresas en México
es costosa, los indices de reproceso y rechazos continuan marcando
la pauta para establecer el monto final o precio real de un
producto.

En la actualidad, resulta importante evaluar los costos de
la calidad de un producto, buscando con ésto disminuir los costos
generados por errores dentro de una empresa.

El costo total de la calidad tiene los siquientes componentes:



"POR- PREVENCION

pbn favAi; ACION °

POR I-‘ALLAS INTERNAS

DE DEFICIENCIAS
ERNT FALLAS . EXTERNAS

De manera general los componentes - del costo total de la
"calidad se describen de la siguiente t‘or' : :

COSTOS DE CONTROL POR PREVENCION
Representan los costos asociados con el persohal encargado
del diseflo, establecimiento y mantenimiento del sistema de calidad
que incluyen:
a) Planificacién de la calidad y del control de procesos.
-~ Planificacién de la calidad.- Ingenieria de la calidad.
- Control de calidad de procesos.- Retribuciones y costos
asociados con la implantacién de los planes y procesos
de la calidag.

b) Disefio y desarrollo de instrumentos de control y medicién
de calidad.
c) Planificacién de la calidad con la participacién de

equipos de mejora de distintos departamentos.
d)} Adiestramiento en la calidad.
e} Otros gastos,

COSTOS DE CONTROL POR EVALUACION

Representan los costos asociados con la medicién, valoracién
y verificacién de las materias primas, componentes y productos que
involucra el proceso productivo, asi como los recursos humanos y
su estructura, para asegurar la conformidad con las normas de la
calidad y requisitos del funcionamiento para satisfaccién del
cliente. Los principales puntos que se consideran son los
siguientes:

a) Verificacién de recepcién o entrada.

b) Pruebas de aceptacion,

c) Inspeccién y pruebas dentro del proceso.

d

Material para realizar inspecciones y pruebas.



Auditoria de 1a calxdad
£) Mantenimiento y calibracién 2 e
g) ‘Tratamiento "y analisis de los datos de

e

' pruebas.
h) Pruebas de funcionalidad.
i) verificacién final.
j) Garantia de producto terminado.

COSTOS DE DEFICIENCIAS POR FALLAS INTERNAS

ipspéccién y

Los costos asociados con las caracteristicas del producto y

materiales defectuosos gque no satisfacen los requisitos del

cliente y que dan por resultado pérdidas de fabricacién, asi como

pérdidas por costos de recursos humanos para su atencién como son:

a) Desperdicios.
b) Reprocesos y reparaciones.

c) Localizacién y eliminacién de fallas en el proceso.

d) Inspecciones y pruebas.
e) Productos mal especificados.

COSTOS DE DEFICIENCIAS POR FALLAS EXTERNAS

Los costos generados por productos defectuosos  que . .se han

expedido al cliente.
a) Quejas o reclamaciones.
- Cambios de caracteristicas del producto.
- Cambios dentro del proceso del producto.
b) Servicio de Garantia.
- Asesoria.
- Reparacién del producto.
- Reposicién del producto.

Resulta entonces importante identificar y determinar los
costos de todas las actividades desarrolladas y hechos observados

dentro de 1la fabricacién de un producto, para

analizar e

interpretarila, a fin de descubrir las oportunidades para

optimizar 1los costos de la calidad y proveer

permanentemente actualizada.

informacién



"DE.CALIDAD EN MEXICO & *

e La- comunidad empresarial mexicana ha vivido muchos afos
aislada de la competencia. Las empresas pequefias generalmente
tenian un mercado cautivo, y las empresas mias grandes vendian sus
productos a nivel nacional. Se tenfa un mercado donde los clientes
en general aceptaban lo que recibfan. El1 vendedor podia vender
casi todo y operar con un gran margen de precios con base en un
pequefio volumen y principalmente a corto plazo. Con el paso del
tiempo, el capital de inversién se ha limitado, los prestamos han
sido encarecidos y las condiciones econ6micas son inciertas, asi
una de las posturas mads comunes del empresario mexicano es basarse
en resultados a corto plazo como unico recurso viable. En
consecuencia muchos productos mexicanos han adquirido fama de
pobre calidad.

Por otra parte durante mucho tiempo México ha importado
tecnologia para fabricar un producto. En esta situacién se han
realizadoe actividades tales como: mantenimiento, operacién,
ventas, instalaciones y produccién; las actividades como
investigacidén y desarrollo son casi nulas. Esto ha desfavorecido
el desarrcllo en la calidad de productos.

En las empresas medianas y pequefias, antes de la devaluacién
acelerada de nuestra moneda (1976), era cémodo y relativamente
barato, comprar asesorfa técnica extranjera, por lo cual pocos se
preccuparon por desarrollar una tecnologia propia.

A pesar de todo, siempre han habide algunas empresas gue han
logrado exportar una parte importante de su produccién. Algunas
veces favorecidos por contar con materias primas y/o mano de obra
barata, en otras por establecer nuevas técnicas administrativas,

Otro de los problemas mas frecuentes con los que se enfrenta
la industria es la de los trabajadores gque no se preocupan
por obtener calidad en sus productos y aquellos que no son
productivos. Esto en su gran mayoria se debe a falta de lideres
capaces de emplear su autoridad para lograr que sus seguidores
alcancen el objetivo propuesto. lLa realidad es que por un lade la
mayoria de los trabajadores por su naturaleza son creativos y
pueden realizar un buen trabajo, pero generalmente desconocen la
calidad para el tipo de trabajo que desarrcllan, no conocen bien

10



“el uso y el funcionamiento del producto, eé decir, nd saben
evaluar ' la calidad del producto, por ‘lo  tanto, obtienen
calidad en productos y servicios a nivel de tolerancia de su
lider. Por otro lado, se ha encontrado gque la formacién de los
obreros hacia la productividad aunado al compromiso y 1la
responsabilidad dentro de una empresa generalmente es nula.

En la gran mayoria de las empresas transnacionales se cuenta
con todos los medios, informacidn, organizacién, infraestructura,
etc., para producir competitivamente a nivel Internaciocnal. Un
gran ntmero de este tipo de empresas han desarrollado actividades
en base a la calidad de sus productos.

Durante la década de los setentas en México se inicié 1la
divulgacién de la llamada "Calidad Total", producto del movimiento
que se venia experimentando en los paises desarrollados. En éste
aspecto es necesario reconocer que esta divulgacién no tuvo
propiamente gran éxito, ni menos una aplicacién directa y absoluta
en las actividades industriales. Esto posiblemente al no entender
y aplicar la esencia de ésta filosofia en México.

Con la apertura econémica realizada en varios paises, la
calidad se ha convertido en la estrategia de perspectiva,
desarrollando una filosofia participativa.

En la actualidad la industria mexicana necesita para
permanecer en el mercado evaluar las ventajas comparativas de sus
productos con respecto a los que se encuentren en el mercado
nacional y extranjero. Esta evaluacién debe hacerse no sélo en
base a costo, sino también en base a la calidad. Para progresar es
necesario desarrollar sistemas de produccién propios y adecuados,
poniendo un énfasis especial en el aspecto calidad.
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7‘1.4 IMPULSO AL DESARROLLO DEL CONTROL DE CALIDAD EN MEXICO.

En México se comienzan a desarrollar planes, programas,
estratégias y politicas que orientan el desarrollo econémico. La
dinsmica de la economia mundial se caracteriza por la intensa
competencia e interdependencia, lo que 1lleva a establecer
continuamente estratégias industriales y comerciales.

En México las industrias de pequefia escala son parte
esencial de la planta productiva. la problemdtica que enfrenta
esta industria se resume en los siguientes puntos:

a) La -marginacién de las empresas mids pequefias respecto a los
apoyos institucionales.

b} Incapacidad para acceder al crédito por la falta de garantias y
avales. Sus operaciones son poco atractivas para la banca,

c) Excesiva regulacién.

d) La propensién del empresario al trabajo individual y su poco
interés por las actividades en comGn.

e) Limitada capacidad de negociacién derivada de su reducida
escala, asi como los bajos niveles de organizacién y gestién.

f} Escasa cultura tecnolégica y resistencia a la incorporacién de
tecnologia.

g) Obsolencia frecuente de la maquinaria y el equipo.

h) Tendencia a la improvizacién.

i} Restringlida participacién en los mercados, principalmente en
los de exportacién.

j) Limitadas condiciones de seguridad e higiene en el trabajo.

k) Carencia de personal calificado y minima participacién en los
programas institucionales de capacitacién y adiestramiento.

1) Deficilente abasto de insumos, debido a sus reducidas escalas de
compra.

m) En general, carecen de estandares de calidad adecuados.

Los tres primeros incisos describen la situacién de
algunas variables econdémicas gque son susceptibles de irse
modificando a través de acciones promovidas por el Sector PGblico.
Las condiciones que se enumeran del inciso d) al m) son
fundamentalmente resultado del modelo de industrializacién que
prevalece hasta aflos recientes. Por tales motivos, 1la superacién
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de las deficiencias seflaladas exige la. par;icipacién de - la
comunidad industrial y de sus organizaciones gdremiales, en
estrecha comunicacién con las dependencias 'y' entidades
gubernamentales. A continuacién se describe‘el'Proqfama para 1la
Modernizacién y Desarrollo de la Industria, Micro; Pequefia 'y
Mediana 1991-1994 que tiene como propésito de: contribuir a superar
los problemas operativos y de mercado y favorecer la{instalacién,
operacién y crecimiento de estas empresas.

PROGRAMA PARA LA MODERNIZACION Y DESARROLLO DE LA INDUSTRIA, MICRO,
PEQUERA Y MEDIANA 1991-1994 (SECOFI).

El objetivo general de este Programa es el Fomento de 1la
Industria Micro, Pequefia y Mediana. Los objetivos especificos en
materia de calidad son :

a) Fortalecer su crecimiento, mediante cambios cualitativos en las
formas de comprar, producir y comercializar, a efecto de
consolidar su presencia en el mercado interno e incrementar su
concurrencia en los mercados de exportacién.

b) Elevar su nivel tecnolégico y de calidad.

La estrategia que se establece para alcanzar estos

objetivos se orienta a:

1) Mejorar las escalas de produccién mediante la organizacién
interempresarial; lograr el acceso a la tecnologia y facilitar
su insercién en el mercado internacional.

2} 1Incrementar sustancialmente 1la eficiencia productiva, que
facilite su adaptacién a las nuevas condiciones de competencia
que plantea el Tratado de Libre Comercio.

3) Elevar la calidad e impulsar programas de capacitacién
gerencial y de la mano de obra.
4) Convocar a los organismos del sector privado y social para que

impulsen y promuevan las acciones de éste Programa.
Los instrumentos y lineas de accién dentro de la organizacién

interempresarial, tecnologia y calidad total se describen
a continuacibn:
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ORGANIZACION. INTEREMPRESARIAL

Se impulsara 1la formacién de Empresas Integradoras de
¢ industrias Micro, Pequefas y Medianas en ramas y regiones con
potencial exportador. El cbjetivo es alentar la especializacién de
las unidades productivas en algunas de las diferentes etapas del
ciclo de fabricacién de un bien determinado (ejemplo: disefio,
ensamble, compra de insumos, c¢omercializacién, investigacién,
desarrollo y servicios especializados) que dé como resultado un
producto altamente diferenciado por calidad, precic y oportunidad
de entrega.

TECNOLOGIA

La tecnologia es un bien que puede ser adoptada por 1la
mayorfia de las empresas y su adquisicién no siempre requiere de
grandes inversiones o de prolongados periodos para su desarrollo.
Se creard el Servicio Nacional de Consulta Tecnolégica Industrial
a fin de brindar servicios 4giles y oportunos a costo reducido.
Incluird aspectos como son la compra, adaptacién y asimilacién de
tecnologifa; selecciébn de maguinaria, equipo, materias primas e
insumos; sistemas de control de calidad; desarrollec de nuevos
productos; envase y embalaje entre otros:

CALIDAD TOTAL

La globalizacién de 1la economia y el acelerado cambio
tecnolégico imponen un elevado nivel de competitividad y obligan a
realizar transformaciones radicales en procesos y productos para
alcanzar la calidad o6ptima. S6lo por este medio serd posible
concurrir en mercados altamente competidos, asi como lograr una
mayor divulgacién de las normas oficiales mexicanas sobre calidad.

Se promover& la cultura de la calidad total como una medida
permanente de superacién a lo largo de todo el proceso productivo:
disefio, manufactura, venta, distribucién y servicio. La adopcién
de normas oficiales serd un instrumento impulsor de la calidad.

En colaboracién con las representaciones empresariales, se
realizaran campanas de difusién para incentivar y orientar a 1los
industriales en la bsqueda de la calidad total y de 1los
beneficios que puedan obtenerse para su aplicacién.



CAPITULO

2

FILOSOFIAS DE CONTROL DE CALIDAD



2.1 INTRODUCCION

El concepto de calidad ha tenido una profunda evolucién a tal
grado que ha llegado a la estructuracién de teorias que
.contribuyen al desarrollo gerencial y empresarial. En este
capitulo se describen algunas filosofias que han sido base del
crecimiento empresarial. Para entender la calidad en su m4s amplio
sentido, resulta indispensable considerar los dos elementos
fundamentales que -caracterizan 1la esencia de 1la calidad. El
primero de ellos tiene que ver con la filoscfia de la calidad, el
cual parte de 1la naturaleza humana con su pensamiento vy
creatividad innata. El segundo elemento es 1la experiencia como
criterio de sus realizaciones y pr&ctica de su vivir diario. En
estos dos elementos el hombre estd explicitamente representado,
uno en su esencia y otro en su presencia. Por tanto, es
fundamental conocer los trabajos desarrollados de varilos
consultores de la calidad. El ingenio y experiencia plasmada por
cada consultor puede 1llevar a la basgueda, correccién vy
mejoramiento de situaciones que permitan gradualmente la
satisfaccién y desarrollo empresarial.

En Occidente se observa un fenémeno que impide 1la
satisfaccién plena y el desarrollo total de una empresa. Este
fen6meno esta asociade generalmente con la actitud de 1los
integrantes de una empresa. Son muchas las actitudes humanas que
impiden el desarrollo de una empresa en cualquier nivel, estas
actitudes tienen incidencia en la organizacién, en su sistema de
trabajo y sobre todo en el consumidor. Esto provocade quizas por
un lado por la bilsgueda de un beneficio personal olvidéndose del
beneficic de la empresa y por otro lado, permitir la apatfa que
impide la creatividad y bienestar individual dentro de la empresa.
Son estos tipos de actitudes lo que impiden hasta ciertc punto la
comunicacién , el planteamiento de soluciones reales de problemas
existentes y la prevencién de problemas dentro de una empresa. Con
el propésito de tomar en cuenta los factores humanos que guarda un
sistema de trabajo, en este capitulo también se describen algunos
aspectos culturales mexicanos, asi como algunos programas
motivacionales que pueden permitir definir un sistema de calidad
funcional para una empresa en particular.



2.2 °FILOSOFIA DE DEMING

El Dr. W. Edwards Deming es uno de 1los expertos en
estadistica y del fomento del mejoramiento a través de la calidad.

El Dr. Deming presenta un diagrama al que lo llama "reaccién
en cadena" en donde demuestra cémo se puede beneficiar a las
empresas y a las personas, a través de la mejora de la calidad.
"Al mejorar la calidad los costos se reducen porque hay menos
reproceso, menos errores, menos demoras, menos obst&culos y menos
esfuerzo humano; hay mejor empleo del tiempo de las maguinas y de
los materiales, ésto conduce a aumentar la productividad. Con
mejor calidad, con precio m4s bajo y con un poco de ingenio en
mercadeo se puede crear un mercado. Mantener el negocio, hacer
cuanto sea necesario por lograrlo y propiciar mds y mis empleos,
permite el crecimiento empresarial®. Esto se puede lograr
adquiriendo una filosofia de propésito y compromiso.

En la sigquiente figura se muestra el diagrama reaccién en
cadena.

MEJORA DE LA CALIDAD

MENOR REPROCESAMIENTO ]
REOUCCION DE COSTOS i
MENOR NUMERO DE ERRORES }
|

MENOS DEMORAS Y OBSTACULOS
MEJOR UTILIZACION DE MAGUINAS
MEJOR UTILIZACION DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS

I

T
MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD
SE CAPTURAN MAS MERCADOS

T
L SUPERVIVENGIA, SE PERMANECE EN 1.OS NEGOCIOS J

f
1 SE CREAN MAS FUENTES DE TRABAJO
l LAS EMPRESAS CRECEN

S|

Fig. 2.1 Diagrama reacci6n en cadena del Dr. Deming.
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El Dr. Deming recomienda 14 puntos aplicables a todas las
4reas de una industria, tanto en organizaciones grandes como en
pequefias, asi mismo como a las empresas de servicio o a las de
transformacién.

LOS 14 PUNTOS DEL DR. DEMING

1.- PERSEVERANCIA:

" Crear una constancia con el propdsito de mejorar el producto y
el servicio, con la meta de llegar a ser competitivos, permanecer
en el campo de los negocios y crear empleos ".

2.~ FILOSOFIA:

* Adoptar una nueva filosofia. Estamos en una nueva era econdmica
creada por los paises desarrollados. No se puede continuar
viviendo dentro del estilo aceptado comunmente en la
administracién, ni con los niveles aceptados de demoras, errores y
productos defectuosos .

3.~ EVIDENCIA ESTADISTICA:

" Hay que acabar con la inspeccién masiva. En su lugar debemos
exigir evidencia estadistica de que el producto ¢ serviclo se hace
con calidad desde los primeros pasos ".

4.- MINIMIZAR COSTOS:
" Acabe con la préctica de hacer negocios con base en el precio de
venta. En lugar de esto, minimize el costo total ".

5,- MEJORAR CALIDAD:

* Mejore en forma constante y permanente los sistemas de
produccién y servicio para mejorar la calidad y la productividad,
disminuyendo los costos ".

6.- METODOS MODERNOS:

" Es necesario poner en préactica el adiestramiento en el puesto
ocupando métodos modernos ",
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7.~ LIDERAZGO: ; : )

" Instituya la supervisién. La meta de 1la supervisién debe ser
ayudar a las personas, miquinas y accesorios, para:desempéﬁar"un'
mejor trabajo. lLa supervisién de los directivos asi como’ de .los
trabajadores de produccién requiere un andlisisa fondo "

8.- ELIMINAR EL MIEDO: AP, - ;
" para que se pueda trabajar efectivamente en las empresas ‘es’

necesario eliminar el miedo ".

9.- ACABAR CON LAS BARRERAS:

" Romper las barreras entre departamentos. Las personas- empleadas
en investigacién, disefio, ventas y produccidén, deben trabajar en
equipo para preveer problemas en produccién y en la utilizacién
del producto o en la mejora del servicio ".

10.- ELIMINAR LEMAS:

" Eliminar lemas, exhortaciones y metas impuestas a los
trabajadores, pidiéndoles cero defectos o crear nuevos niveles de
productividad. Tales exhortaciones s6lo crean actitudes de
animosidad, puesto gque la mayor parte de las causas de la baja
calidad y baja productividad, son parte del sistema y estan, por
tanto, fuera del dominio del trabajador ».

11.~- ELIMINAR METAS NUMERICAS:
" Eliminar estadndares de trabajo que preescriban cuotas numéricas
diarias. Sustituirlas por una supervisién de ayuda y servicio ".

12.- QUITAR OBSTACULOS:

" Eliminar las barreras que impiden a los directivos y empleados
el derecho de sentirse orgulloso de su trabajo. La responsabilidad
de los supervisores debe cambiarse de un enfoque numérico a uno de
calidad *.

13.- IMPULSAR LA EDUCACION:
" Instituir un programa vigoroso de educacién y adiestramiento ".
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14, - SISTEMATIZAR:
" Asignar a todo el personal de la empresa la tarea de conseguir
la. transformacién descrita la cual es tarea de todos .

A continuacién se describe brevemente todos y cada uno de los
puntos de esta filosofia.

PUNTO 1: HACER CONSTANTE EL PROPOSITO DE MEJORAR LA CALIDAD

consiste en la aplicaci6tn de un plan para ser competitivos y
permanecer en el mercado. Este plan debe tomar en cuenta lo
siguiente:

a) INNOVAR.- Los empresarios deben pensar que el préximo reparto
de utilidades no es tan importante como la supervivencia de la
compafifa en los siguientes 5, 10 o 20 afios.

b) ASIGNAR RECURSOS.- Asignar recursos para productos y servicios
a futuro. La asignacién debe hacerse equilibrando 1las
necesidades de todos los departamentos con vista a mejorar 1la
calidad en el futuro.

c) EDUCAR.- Proporcionar adiestramiento y capacitacién.

PUNTO 2: ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA
Para la nueva era econbémica que vivimos, se debe adquirir una
nueva cultura gue permita que cada trabajador:
* Reciba el entrenamiento adecuado.
* Sepa c6mo hacer bien su trabajo.
* No tenga miedo de preguntar lo gue desconozca.
Pida condiciones y materiales adecuados para el trabajo.

* »

Se sienta orgulloso de la calidad que produce.

»

Esta nueva cultura no podra aceptar ni tolerar, altos niveles
de: demoras, errores, rechazos, reprocesos, desperdicios,
composturas, suciedad, ausentismo, accidentes, mano de obra
que produce defectos y material defectuoso.

Los supervisores, jefes y gerentes, deben estar concientes
que el articulo producido cuesta mas cuando se le tiene que
aumentar lo que cuesta reparar un defecto. Para que el negocio
permanezca y sea mis competitivo, deberemos tener gran constancia
de propésito para llevar a cabo el cambio de cultura necesario.
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PUNTO 3: TERMINAR CON LA DEPENDENCIA DE LA INSPECCION MASIVA

*

La inspeccién al 100% de la produccién significa:

.= Que todos los productos pueden tener defectos.

- Que el proceso esta planeado para producir defectos.

-~ Que las especificaciones no se toman en cuenta. . A
La inspeccién masiva de la produccién sjiempre es tardia
inefectiva y costcsa, i

La calidad no viene de la inspeccién masiva, sinoidel s~
mejoramiento del proceso productivo. B ,' ;
Enviar sobrantes, degradar o reprocesar el producto' no -son
acciones correctivas del proceso.

El control estadistico del proceso, proporciona el Gnico camino
para asegurar gue se construye calidad y para dar evidencia .de
calidad, uniformidad y costo.

En lugar de la inspeccién al 100% debemos mejorar el proceso.

PUNTO 4: TERMINAR CON LA PRACTICA DE DECIDIR NEGOCIOS CON BASE EN

EL PRECIO Y NO EN LA CALIDAD

* El precio debe estar de acuerdo a la calidad y servicio.

* La habilidad para juzgar la calidad requiere:

- Educacién con evidencia estadistica de calidad.

-~ Basarse en la experiencia.

- Checar via prueba y error asi como reaprendizaje.

Sin medios adecuados de medicién de caracteristicas de calidad
se comprard mas caro y las consecuencias serésn:

- Mala calidad de equipo, herramientas y materiales.

- Pésimo servicio.

- Alto costo.

El trabajador no debe aceptar:

- Materiales de baja calidad.

- Herramientas que no sean funcionales,

El resultado inevitable de haber comprado "barato" sin tomar en
cuenta 1la calidad y servicio serd una pobre calidad del
producto y baja productividad.

El trabajador debe pedir que todos los instrumentos y las
herramientas funcionen adecuadamente para poder llevar a cabo
correctamente su trabajo.
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?UNTOVS: ENCONTRAR Y RESOLVER PROBLEMAS PARA MEJORAR EL SISTEMA Dﬁ

*

*

*

PRODUCCION )
En el proceso productivo continuo, ignorar los problemas, o beor
aGn, dejarlos sin solucién, significa:
- Baja eficiencia del proceso.
- Producir mds baja calidad.
- Disminuir la productividad.
- Aumentar los costos de fabricacién, almacenamiento y empaque.
Solamente la constancia en reducir los desperdicios y mejorar el
proceso producen un aumento constante en la calidad y la
productividad.
Los trabajadores como expertos que conocen los problemas de
produccién deben participar activamente en la solucién de los
problemas con apoyo de los departamentos con que cuenta 1la
empresa.
Para distinguir entre causas comunes y especiales, es requisito
contar con una adecuada guia estadistica.

PUNTO 6: INSTITUIR METODOS MODERNOS DE ENTRENAMIENTO EN EL TRABAJO

*

La calidad de un producto no solamente depende de los recursos
materiales come herramientas y equipo.

La calidad de lo fabricado también depende en muy buena parte
del grado en que un trabajador use correctamente los recursos
materiales.

Nunca se podr& tener un producto con calidad, si hay:

- Trabajadores sin adiestramiento.

~ Trabajadores con adiestramiento deficiente.

- Instrucciones sélo por escrito que no se entienden.

Deben usarse métodos estadisticos para decidir si un
entrenamiento es completo. Si se aprecia que afn no es
suficiente, es necesario mis entrenamiento.

El trabajador debe exigir que haya m&s normas fijas de lo que es
un trabajador aceptable y uno no aceptable.

El trabajador debe seguir normas de calidad y no de cantidad,
debe buscar fabricar productos de calidad pero no debe pensar en
cumplir una cuota de produccién establecida por la empresa.
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+ PUNTO  7:  INSTITUIR LA SUPERVISION CON METODOS ESTADISTICOS
- . 'MODERNOS
* La supervisién consiste en dar a cada trabajador la oportunidad
de hacer mejor su trabajo con lo que &1 puede hacer.
* Para que un trabajador pueda dar su mejor desempefio se requiere:

- Eliminar las barreras que le impidan hacer su trabajo con el
orgullc de una obra perfectamente hecha.

- El supervisor debe ser orientado y autorizado para informar a
la alta administracién acerca de las condiciones de trabajo
que necesitan correccién como: defectos heredados, maquinaria
sin mantenimiento, herramientas inadecuadas, definiciones
vagas de trabajo aceptable, énfasis en volumen y no en calidad.

- La administracién debe tomar acciones que corrijan lo
inadecuado.

- Las acciones que tome el supervisor deben ayudar al trabajador.

* Los métodos estadisticos pueden ayudar mucho al supervisor si
son usados para:

- Determinar si un trabajo estd bajo control.

- Determinar si un trabajador necesita entrenamiento adicional.

- Determinar si un trabajador necesita cambiar de &rea.

- Determinar si la fase de adiestramiento estd completa.

PUNTO 8: EXPULSAR DE LA ORGANIZACION EL MIEDO
Mucha gente no entiende su trabajo, se preguntan si esta bien

o

mal, y no saben que hacer para aclarar sus dudas.
El trabajador teme preguntar acerca de su trabajo porque el
supervisor no tiene tiempo para detalles, ocupado con su cuota

*

numérica de produccién y porque ademas puede juzgar incompetente
al trabajador, asi que le da el trabajo "a ver como sale" y lo
mis probable es que salga mal.

* Un resultado del miedo bastante comGn en la inspecciétn, es el
hecho de que un inspector registre incorrectamente los
resultados de su inspeccién por temor a rebasar la cuota de
defectos del trabajador.

# Para mejorar la calidad y productividad es necesario que el
trabajador se sienta seguro, sentirse seguro significa no tener
miedo de expresar ideas, pregquntar dudas, pedir instrucciones
m&s precisas, informar de el equipo descompuesto, informar la
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escasa iluminacién, pedir que se arreglen otras malas
condiciones del trabajo que dafian la calidad y la produccién.

El miedo desaparecerd en la medida de que los trabajadores

desarrollen la confianza de que serin oidos, atendidos y ayudados.

PUNTO 9: ROMPER LAS BARRERAS ENTRE DEPARTAMENTOS DE APOYO Y DE
LINEA

Muchos problemas que se presentan en produccién y ensamble, no

pueden ser resueltos por el trabajador porque se deben a

materiales y especificaciones inadecuadas.

»

»

El trabajador debe de hacer conocer a través de su supervisor,
esos problemas a la gente que puede resolverlos en:

~ Investigacién de mercados.

-~ Disefio e ingenieria.

- Abastecimiento.

~ Recepcién de materiales.

»

Desconocer © no informar de estos problemas traeréd como
consecuencia:

« Aumento de desperdicios.

- Aumento de reprocesos.

- Disminucién de la calidad.

- Disminucién de produccién.

- Aumentos en los costos de produccién.

Es importante también revisar la falta de trabajo en equipo ya
que conduce a que:

- Cada departamento no toma en cuenta a los demas.

- La prisa por producir haga ignorar detalles.

~ Se hagan ajustes y cambios todo el tiempo.

-~ Existan grandes pérdidas de tiempo.

»

- Se produzcan fuertes incrementos en los costos.

»

Pueden lograrse grandes mejoras de disefio, servicio, calidad y
costos si el personal trabaja comc un equipo tanto en la linea
de produccién como con los departamentos de apoyo (ingenieria,
control, etc.).
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PUNTO 10: ELIMINAR METAS NUMERICAS PARA LA FUERZA LABORAL

* Hay que eliminar frases publicitarias, metas, fotos y carteles
para la fuerza laboral 'que recomiendan incrementar 1la
productividad.

Lo que se necesita en lugar de exhortaciones numéricas es que la

*

administracién cumpla su obligacién de dar un mapa al camino del
mejoramiento.

*

Por medioc de la comunicacién se debe explicar a tode el mundo en
el trabajo, lo que la administracién est4 haciendo mes con mes
para aumentar la calidad y la productividad, no por medio del
trabajo mds duro, sino con mas inteligencia.

*

Este tipo de comunicacién elevard la moral, dando a entender
que la administracién también se responsabiliza de incapacidades
y defectos.

La compafiila debe tener como meta "nunca terminar de mejorar la
calidad".

*

PUNTO 11: ELIMINAR ESTANDARES DE TRABAJO QUE ESTIPULEN CANTIDAD Y
NO CALIDAD
Los estdndares de trabajo también conocidos como dia de
trabajo medio, son tan s6lo cuotas numéricas que no toman en
cuenta la calidad con la que se hace un producto.
* Ese tipo de estandares sblo sirven para defender la mala calidad
¥ la improductividad.
* Ese tipo de estandares no se acercan a lo gue debe ser un
sistema para ayudar a la gente a hacer mejor su trabajo.

*

Como normalmente se usa, los esténdares que asignan cuotas son
una garantfia de ineficiencia y alto costo, porgue contienen
tolerancias muy grandes para articulos defectuosos y para
desperdicios.

*

Estos estdndares garantizan que la compafia obtendrad la calidad
especificada de articulos defectuosos y de desperdicios y gque
nunca habra mejora.
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“PUNTO ' 12:ELIMINAR LAS BARRERAS QUE IMPIDEN AL TRABAJADOR HACER
BIEN SU TRABAJO

Ciertas barreras e impedimentos estan robando al trabajador:

~ E1 derecho de estar orgulloso de su trabajo.

- E1 derecho de hacer un buen trabajo.

*

Y s6lo las empresas pueden quitar estas barreras,

* No se puede evaluar la satisfaccién de su trabajo, si no sabe
que trabajo es aceptable o no aceptable, asi como de saber
cuando su trabajo esta mal o no.

*

Como estar orgullosc de su trabajo cuando tiene problemas con:
- Material defectuoso.

- Correccién de errores de pasos anteriores.

- Una maquina descompuesta o desajustada.

-~ Los instrumentos y herramientas utilizadas no sirven.

- Inspectores que no saben si el trabajo esta bien o no.

- Supervisores presionando por cantidad y no por calidad.

»

Estas barreras pueden ser uno de los mis importantes obsticulos
para la reduccién competitiva de costos y el mejoramiento de
calidad., También pueden existir otras pérdidas por causas de una
supervisién incompetente.

* La empresa puede obtener tanto calidad como cantidad @Gnicamente
eliminando las barreras gue enfrenta el trabajador y dando los
mapas de los caminos que conducen a la calidad.

PUNTO ~ 13: INSTITUIR UN VIGOROSO PROGRAMA DE [EDUCACION Y
ENTRENAMIENTO
*. Todo el mundo en la empresa deberd tener un nuevo
trabajo: "aprender cémo producir productos con calidad" y los
que conozcan cémo llegar a la calidad, deben "ensefiar a trabajar
para hacer calidad".

*

Mejorar la calidad significa, mejorar la productividad y esto a
su vez gquiere decir que en todas las 4reas se necesitard gente
de mayor nivel,

* La educacién y el entrenamiento podran adaptar a las personas a

nuevos trabajos y a nuevas responsabilidades.

* Quien suponga que la calidad, la productividad y la posicién
competitiva pueden lograrse cen el uso masivo e inmediato de
graficos de control y otras técnicas estadisticas por 1los
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trabajadores, esta en un error.
Debe hacerse el entrenamiento de un grupo juiciosamente

*

seleccionado de trabajadores y supervisores. Ensefarles métodos
estadisticos sencillos pero poderosos como los graficos de
control, que les ayuden a hacer mejor su trabajo. Con menor
esfuerzo, mayor satisfaccién y orgullo.

PUNTO 14: CREAR UNA ESTRUCTURA EN LA ALTA ADMINISTRACION QUE
IMPLIQUE DIA A DIA LOS TRECE PUNTOS ANTERIORES
Las empresas y compafifas requieren de la gufa de un consultor

*

experimentado, pero el consultor no puede tomar
responsabilidades ni obligaciones que son 86lo de 1la
administracién de la compafila.

Parte de sus deberes serd ensefiar métodos estadisticos para

»

desarrollar maestros e instructores.
* Un consultor experimentado trabajard con un estadistico de la
compafifa y tendrd como objetivo crear en ésta una estructura gue
eventualmente funcionard satisfactoriamente sin el consultor.
Todo el que este haciendo trabajo estadistico tendrd oportunidad
de aprender y mejorar su habilidad.

*

Es necesario contar con un consultor competente, para que
junto con la ayuda gque pueda necesitar, se evite la demora del
avance hacia la calidad, 1la productividad y la posicién
competitiva.

Todo mundo dentro de la industria necesita encontrar los
mecanismos que lleven hacia la constante mejora en el conocimiento
y la competitividad, as{ como en la posibilidad de alcanzar una
mayor efectividad.



2.3 FILOSOFIA DE CROSBY

Philiph B. Crosby es unc de los principales promotores del
concepto de la calidad. Establece que para mejorar la calidad es
necesario implantar un proceso sistematico de mejora. Para esto
define Cuatro Prineipios Absolutos para adnministrar la calidad que
son:

a) DEFINICION

La calidad se define como el cumplimiento de los requisitos
que son necesarios para un fin. Para cumplir con los requisitos es
necesario realizar un andlisis del conjunto de acciones vy
operaciones que se realizan dentro de un proceso. Las partes
necesarias para analizar un proceso son:

~ Insumo.- Informacién o material utilizado para obtener un
resultado.

- Equipo e Instalacién.- Cualquier tipo de equipo o instalacién
que se necesita para llevar a cabe un proceso.

~ Capacitacién y Conocimientos.- Es la habilidad y adiestramiento
necesarios para la ejecucidén de un proceso.

- Definicién y procedimiento del proceso. Es la descripcién del
proceso y las instrucciones de trabajo.

- Resultado.~ Es el producto o servicio suministrado.

b) SISTEMA
El Gnico sistema que permite la calidad es la prevencién. Se
requieren cinco condiciones para crear un sistema de calidad:

- Requisitos clares.

~ Proceso de produccién bien definido.
Comprobacién de la capacidad del proceso.
Control del proceso.

sistema y politica de prevencién de defectos.
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©-c) NORMA DE EJECUCION

La norma de ejecucién que se recomienda es no tolerar los
defectos, Consiste en desarrollar conclencia a todo el personal de
buscar la manera de que se eviten los defectos (cero defectos).

d) SISTEMA DE MEDIDA

Existen muchas maneras de medir 1la calidad = ({ndices,
promedios, evaluaciones fisicas, etc.). La forma de medir 1la
calidad es lo que cuesta hacer las cosas incorrectamente, se mide
por el precio del incumplimiento.

A continuacién se describen los catorce puntos gue propone
P.B. Crosby para lograr la mejora de calidad., En éstos puntos
describe 1la necesidad de preparar al personal y definir 1la
cronologia adecuada, ya que los puntos varian con cada situacién.

1.~ Lograr el compromiso de la mds alta gerencia. La gerencia debe
estar comprometida con el fin de mejorar la calidad en todos los
sentidos,

2.- Establecer un equipo de mejora con la gerencia media. El
compromiso de este equipo es vigilar y supervisar el
mejoramiento de la calidad dentro de la empresa.

3.~ Medir la calidad e identificar &reas de mejora. La medicién de
la calidad consiste en determinar si los diferentes sistemas y
procedimientos funcionan de acuerdo con los resultados
previstos.

4.~ Evaluar lo que cuesta la mala calidad. El cAlculo del costo de
la calidad revela el gasto y el inconveniente de hacer las cosas
mal.

§.- Concientizar a todo el personal sobre el costo de la mala
calidad. La concientizacién sobre la calidad debe difundirse
constantemente para todos y de esta manera dirigirlos a un fin
en comin.

6.- Formar equipos de accién correctiva para eliminar costos de la
mala calidad. Una accién correctiva consiste en identificar y
prevenir sobre los factores que inciden en la calidad.

7.- Planear un programa de cero defectos. La planeacién consiste:
en disminuir o impedir los defectos que generan la mala calidad.
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8.~ Capacitar al personal con el fin de promover la calidad. La
educacién de los empleados equivale a construir la base para la
comprensién y la implantacién de la calidad, por medioc de un
lenguaje comGn.

9.~ Celebrar 1la realizacién del programa cero defectos. Se
establece un dia en que todo el personal se reune y celebra su
compromisoe con la calidad.

10.- Fijar metas de mejoramiento de calidad. La fijacién de metas
consiste en describir los logros concretos que cada individuo
tendrad que alcanzar.

11.- Eliminar las causas que impiden lograr la calidad. La
eliminacién de causas de error es un sistema para seflalar y
eliminar los obstaculos gue impiden el logro de cero defectos.

12.- Otorgar reconocimiento al personal. El reconocimiento es la
aceptacién de un logro a quienes se lo han ganado y lo merezcan.

13.~ Analizar lo realizado y planear el siguiente ciclo. Este
andlisis se 1lleva a cabo a través de reuniones entre los
responsables del bienestar de la empresa.

14.- Reincidir en los pasos anteriores. Comenzar con los pasos
anteriores a través de la experiencia generada en cada uno de
ellos.
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2.4 FILOSOFIA DE JURAN

"El-Dr. J.M. Juran es uno de los consultores mis estudiados en

el 4rea de 1a gestién para la calidad. Para Juran la participacién

~'de 'la alta gerencia en la funcién de calidad puede ir desde la

toma del liderazgo, hasta la abdicacién completa. Esto, lo divide
en tres partes:

1) LOS LIDERES POSITIVOS
En esta forma de participaci6én la alta gerencia toma
comando de la funcién de la calidad, de la misma forma que lo
hace en la parte financiera. Para ello dispone del programa
anual de calidad, de los reportes de actuacién y de 1la
correccién de las acciones.

2) LA DELEGACION
En lugar de tomar el liderazgo la alta gerencia puede
delegar la responsabilidad de la calidad, y lo puede hacer
mediante comités, con programas especiales o© solicitando
informes o recomendaciones. En todo caso, cuando se delega la
bisqueda por mejorar la calidad, la responsabilidad no es
absocluta y no existe un compromiso.

3) DESINTERES O CARENCIA DEl PROGRAMA
No existe en este caso una coordinacién de las actividades
de calidad, 1la funcién cuenta con poca importancia en
comparacién con las otras funciones, no existen programas
fornmales y lo que hace puede ser correcto o incorrecto.

El1 Dr. Juran establece tres procesos para lograr la calidad
dentro de cuaguier empresa que son:

- Planificacién

- Control

- Mejora

A estos tres procesos los define como la Trilogia de Juran. A
continuacién se definen estos tres procesos
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Say :PLANIFICACION DE LA CALIDAD

- En esta actividad se definen 1los productos y procesaos
requeridos para satisfacer 1las necesidades de los clientes.
Implican una serie de pasos, que en esencia son @
~ Determinar quiénes son los clientes.
- Determinar las necesidades de los clientes.
- Traducir las necesidades del los clientes.
Desarrollar las caracteristicas de los productos gque responden a -
las necesidades de los clientes.

Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto.
Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

b) CONTROL DE CALIDAD

Esta actividad permite mantener un proceso de acuerde a lo
planificado, de forma que siga siendo capaz de cumplir 1los
objetivos operativos, consta de los sigulentes pasos:
- Evaluar el comportamiento real de la calidad,
~ Comparar el comportamiento real de la Calidad.
~ Actuar sobre las diferencias.

©) MEJORA DE LA CALIDAD
Este procesa es el medio de elevar las cuotas de la calidad a
niveles sin precedente (avances). Consta de los siguientes pasos:
~ FEstablecer la infraestructura necesaria para conseguir una
mejora de calidad anualmente. .

~ Identificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos
de mejora.

‘'~ Establecer un equipe de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.

- Proporcionar los recursos, la motivacién y la formacién
necesaria para gque los equipos "Diagnostiguen las causas,
fomenten el establecimiento de un remedio y establezcan los
controles para mantener los beneficios".
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2,5 FILOSOFIA DE ISHIKAWA

El Dr. Kaoru Ishikawa ha  contribuido al desarrollo. de:-la
teoria, las técnicas y actividades de control de calidad: A
continuacién se presenta un esbozo de algunos trabajos descritos
por el Dr. Ishikawa.

IMPORTANCIA DE LA GARANTIA DE CALIDAD

Si se producen articulos defectuosos en las distintas etapas
del proceso de manufactura, no basta la inspeccién estricta para
eliminarlos, si en vez de recurrir a ésta se dejan de producir
defectos desde el comienzo, es decir, si se controlan los factores
© causas que ocasionan los defectos, no habrd necesidad de la
inspeccidén. Por tanto, se necesita un programa de control de
calidad cuya aplicacién sea m&s amplia, que incluya la
participacién de todos los empleados y todos los departamentos de
la empresa, para esto, la educaci6én de los trabajadores en materia
de control de calidad es sumamente importante.

Por otra parte, deben formarse trabajadores multifuncionales
con gran capacidad y visién de los problemas de calidad, es decir,
los trabajadores no deben ser especialistas de una sola &rea, ni
ser tratados como mdquinas ya que esto causa resentimientos y poco
interés en el trabajo. Deben estar sujetos a una constante
instruccién del procesc y deben escucharse sus opiniones, con esto
se logrard que cada trabajador garantice su trabajo y disminuyan
enormemente los reprocesos, errores y defectos.

La garantia de calidad es asegurar la calidad de un producto
de modo que el cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo
largo tiempo con confianza y satisfaccién. Asi mismo, debe
evitarse despachar articulos defectuosos a los consumidores ya que
esto dafta la imagen de la compafifa y por lo tanto las ventas.
Aungue esto es casi imposible (debido al factor humano) es
necesario tomar medidas para impedir gque el problema se repita y
aseqgurarse de gue no vuelva a pasar, por esta razén, el producto
defectuoso debe recuperarse siempre a fin de establecer las causas
de 'su mal funcionamiento. Lo mids importante en el control y la
garantfia de calidad es impedir gque los errores se repitan.



Los tres pasos Biguientes, suelen; considerarse como medidas

para, impedir la repeticidén de errores.
a) Eliminar el sintoma. :

by Elinminar la causa.

c) Eliminar la causa fundamental,

EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

La calidad no mejora si la empresa solamente se interesa.en
las funciones cumplidas por los trabajadores de produccién. La
calidad incumbe a todos y la compafifa deberd esforzarse por
lograr mejor calidad en todos sus departamentos, desde disefio
hasta ventas y servicio. También deberd procurar una mejor calidad
de desempeflo entre todos sus empleados, gerentes y obreros, asf
como su personal de ventas. Si la compafifa no toma estas medidas,
no podra fabricar buenos productos. Estas son las razones Yy
fundamentos del Control Total de la Calidad, es decir, en términos
amplios, el control de la administracién misma.

EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD Y SU INFLUENCIA EN LA GERENCIA

Cualquier empresa debe pensar en la calidad y en las
ganancias a largo plazo. lLa compaiifa que siga pensando primero en
las utilidades, sin duda alguna, perderd su competitividad.
Adem&s, el escuchar las opiniones de los consumidores dard la
pauta para fabricar articulos que ellos mismos comprarin gustosos.

Por otra parte, deben investigarse como se llevarén a cabo
los procesos siguientes y anteriores con el fin de reducir y
manejar los defectos. Todas 1las investigaciones, mejoras,
defectos, etc., deben expresarse con cifras, éstas deben
registrarse con absoluta responsabilidad para poder practicar asi
el control estadistico del proceso. En esta parte, la gerencia
debe ser capaz de aprovechar la totalidad de las capacidades de
sus enpleados, logrando con esto el florecimiento ilimitado del
potencial humano, en la solucién de problemas.

Para que se pueda aplicar el control total de calidad es
indispensable que el gerente general o director de la empresa
comprenda bien que es el control de calidad y que ademds, este en
posicién de tomar decisiones. A menudo los Gerentes no entienden
en que consiste, muchos piensan que la Gnica ley es producir y

34



vender, pero no se preocupan por mantener una buena organizacién
con base en el control de calidad, otros ni tan siquiera estén
familiarizados con &1, todo se lo dejan a los especialistas. Es
importante por tanto, que los gerentes se preocupen por educar y
capacitar a sus subalternos para poder establecer el control total
de calidad.
Las recomendaciones generales del Dr. Ishikawa hacia los

gerentes son:
a) Establecer politicas y objetivos.
b) Asumir y mantenerse a la vanguardia en control de calidad.
c) Impartir educacién y planes de organizacién en control de

calidad.
d) Verificar el funcionamiento del control de calidad.
e) Establecer el sistema de garantia de calidad.
f) Establecer la responsabilidad para la garantia de calidad.
g) Inculcar la idea de que el proceso siguiente es el cliente.
h) Tomar la iniciativa en el control de calidad.

Adem&s, las actividades y el trabajo en equipo serd la Gnica
forma de llevar mas alla el trabajo diario de la mejora en materia
de calidad. Con este fin, se recomienda que se formen equipos de
trabajo, grupos de mejora y conforme se conozca el proceso, llegar
a los Circulos de Control de cCalidad en donde se considera la
importancia de las opiniones de los obreros, para la solucién
global de problemas.

Otro punto es el que involucra 1la relacién con 1los
proveedores. Desde el punto de vista del comprador, la relacién
con el proveedor tiene que estar perfectamente clara antes de que
se pueda celebrar cualquier contrato.

Con el propdsito de crear el ambiente propicio para lograr el
control total de la calidad, el Dr. Kaoru Ishikawa recomienda los
siguientes puntos a la alta gerencia:

1.~ Es necesario conocer y estudiar a fondo el control de calidad
que existe en la compafifa. Es fundamental investigar y entender
los factores que han permitido implantar y desarrollar sistemas
de calidad en empresas productivas. Practicar el control de
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_calidad en toda la comparfiia es la dnica forma de tomarle gusto.

. 2em Establecer la politica de la compafifa. Resulta importante
definir la posicién de la compaiia con respecto al control de la
calidad. Es tarea de la alta gerencia establecer una politica de
calidad y difundirla a través de la organizacién.

3.~ Reunir informacién concerniente a la calidad y al control de
calidad en términos especificos y concretos, de tal forma que
lleve a definir y establecer que la calidad es lo primero.

4.~ Asumir el liderazgo en la calidad y el control de la calidad,
estando siempre a la vanguardia de la promocién. Si la alta
gerencia no practica el liderazgo, es muy dificil que alguien lo
haga por é&1.

5.- Poner en préactica el control de calidad con una adecuada
educacién combinéndola con planes a largo plazo, tales como la
organizacién y el desarrollo personal. El control de calidad
debe considerarse como una verdadera revolucién gerencial que
comienza con la educacién y se desarrolla con la educacién.

6.~ Comprobar si la calidad y el control de calidad se ejecutan de
acuerdo a lo planeado. La comprobacién se debe de hacer con el
diagnéstico y la auditorfa. Dar énfasis a la toma de acciones
correctivas.

7.- Crear un sistema para lograr la responsabilidad por el
aseguramiento de calidad. El aseguramiento de la calidad es 1la
esencia del control total de la calidad que garantiza al usuario
el cumplimiento de las especificaciones,

8.- Establecer un sistema gerencial que propicie la comunicacién.
Un sistema gerencial de funciones cruzadas puede evitar el
seccionalismo vertical e independiente. Es necesario una
comunicacién horizontal entre las funciones que desarrolla cada
departamento.

9.~ Promover dentro de cada individuo la importancia que tiene su
actividad, ofreciendo aseguramiento en cada suceso o proceso. El
objetivo del control de calidad es la satisfaccidén del usuario y
quien lo antecede debe tomarlo en cuenta.

10.- Asumir el liderazgo de cambio hacia nuevas actuaciones. Es
importante para la gerencia decidirse a cruzar el puente del
desarrollo y dirigir sus actuaciones para que la organizacién lo
siga.



 2.6 :FILOSOFIA DE TAGUCHI

El Dr. Genechi T. Taguchi ha desarrollado uno de los
programas de Calidad mds reconocidos, llamado comunmente Justo a
Tiempo o Kan-Ban. Este es un programa altamente técnico y metédico
de reduccién de costos. La teoria y origen de é&ste programa esta
basada en lo que en produccién en serie se ha llamado el “Sistema
de Jalar", en sustitucién del tradicional "Sistema de Empujar", en
el gue un operario termina su operaci6én y la empuja al siguiente
operario sin importarle cuantas piezas tiene, cuantas dafadas,
amontonadas, etc. En el sistema de jalar el operario posterior
jala el material del operario anterior hasta gque esta listo para
realizar su operacidn.

El Dr. Taguchi baso éste programa destacando que del 60% al
80% de los procesos en las empresas son materiales y materias
primas, y que los altos inventarios en almacenes, procesos y
productos terminados son capitales o dinero ocioso, que provocan
dafios, pérdidas, obsoclencias, necesidades de espacio, mano de
obra, etc., en general gastos en los gue no deben incurrir las
empresas.

El sistema Kan-Ban permite una mejor organizacién vy
planeacién de los puestos o estaciones de trabajo con menos
espacio y también, al detectar un problema en las lineas de
produccién ¢s mas f&cll su solucisn y lo m&s importante una accién
para la correccién del problema.

Para la implantacién de este programa en las empresas, se
debe comenzar por reducir sus inventarios de materiales y materias
primas, asi como vigilar muy cercanamente la planeacién vy
programacién de su produccién para no correr riesgos de producir
con faltantes o no producir. Después de reducir los inventarios y
vigilar la planeacién, se deberd pasar a reducir la cantidad de
materiales surtidos o 1lineas de produccién y materiales en
proceso. A continuacién se debera vigilar y controlar muy
severamente el inventario de productos terminados y ahora sf{,
exigirle a ventas, que de ser posible no tenga una pieza terminada
sin entregar y que "jale" a produccién para cumplir sus pedidos.

Por ultimo se deberd trabajar muy arduamente con todos los
proveedores de la empresa para que en corto o mediano plazo,
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puedan surtir o enviar sus materiales o materia prima Jjusto a
‘tiempo a 1a empresa.

Este programa de calidad es en realidad una concientizacién
de que la reduccién de inventarios de materiales y materias primas
trae tantos beneficios que las empresas reducen sus gastos de
fabricacién y con ello puedan reducir sus precios de venta,
obtener mé&s mercados, crecer, desarrollarse Yy aumentar sus
utilidades.

El Dr. Genechi Taguchi establece siete puntos en el que
aclara los elementos para formar una disciplina que se oriente a
la disminucién de pérdidas (Funcién de Pérdida). La finalidad es
disminuir los costos y aumentar la calidad. Esto se logra
optimizando el disefio de productos y procesos de manufactura. A
continuacién se describen los siete puntos:
i.-"Cuande se evalGla la calidad de una empresa es importante

considerar la pérdida total causada a la empresa". La causa de

esta pérdida son los productos que no cumplen con
especificaciones, es decir, no satisface lo gue el cliente desea.

Para esto existen de manera general tres tipos de pérdida, las

cuales estan de acuerdo a las politicas de la empresa:

a) "Cuando el cliente compra alge que no funciona y reclama
enseguida". Si el cliente recibe respuesta inmediata, éste
regresa satisfecho. Se puede calcular la pérdida debida a este
articulo defectuoso en tiempo y expectativas.

b) "Cuando el cliente compra algo gque utiliza, no funciona y
regresa a reclamar". Para esto la empresa establece una serie
de requisitos que es preciso llenar: Tarjeta de
identificacién, talén de pago de la mercancia, certificado,
etc. Cuando el cliente cumple con los requisitos, recibe otro
articulo para sustituir el anterior. El cédlculo de la pérdida
es mayor en papeleo, tiempo y expectativas. Es posible
cuantificarla y disminuirla creando politicas que normen la
operacidén.

c) "cuando el cliente compra algo que necesita, no funciona y
toma una actitud negativa hacia la empresa". Este tipo de
clientes jamids volverd a comprar articulos de esa marca. la
pérdida se puede cuantificar indirectamente y serd un
multiplicador porque en cada oportunidad el cliente dird a
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otras personas lo que sucedié, mismo que posiblemente ocasione
que otras tantas personas no compren productos de dicha
empresa.
La proposicién que hace el Dr. Taguchi resulta clara; hay que
mejorar en funcién del cliente.
2.-"Para sobrevivir en una economia competitiva son necesarios el
mejoramiento continuo de la «calidad y 1la reduceci6tn de
costos", Para la supervivencia de un producto y servicio en un
mercado competitivo siempre se debe ser perseverante con el
propésito de mejorar . El1 cliente es lo més importante en el
ciclo de produccién. Para competir es preciso tener calidad,
optimizar recursos y reducir los costos. Esto tiene como meta
alcanzar el orden en las operaciones, modificar procesos,
mejorar calidad y disminuir costos. lLa estrategia consiste en
diseflar un plan para ser competitivos. para esto es
imprescindible investigar las variables y enfocar la atencién a
las que mas interesan al producto y al cliente.
3.-"Un programa de mejoramiento continuo de la calidad incluye la
reduccién incesante de la variacién de las caracteristicas del
producto con respecto al objetivo".
4.-"Con frecuencia la pérdida que sufre el consumidor se debe a la
variacién del comportamiento del producto",
5.-"La calidad y el costo final de un producto manufacturado
son determinados en gran medida por el disefio de producto y su
proceso de manufactura".
6.-"La variacién en el comportamiento de un producto o de un
. proceso se puede reducir aprovechando los efectos no lineales de
los parémetros de sus caracteristicas".
7.-"La planeacién de experimentos estadisticos se emplea para
identificar los valores éptimos de par&metros en productos vy
procesos que permitan reducir la variabilidad".
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2.7 FILOSOFIA DE SHINGO

El ingeniero Shigueo Shingo establece la utilizacién de una
filosofia agresiva del control de calidad que exige la eliminacién
‘de los defectos., Aconseja la aplicacién conjunta del Control Total
de la Calidad y del sistema de Control de Calidad Cero, gque es el
sistema de produccién ideal gque no produce defectos. Para alcanzar
este ideal son necesarias dos cosas, el uso de sistemas "a prueba
de errores" (poka-yoke) y las inspecciones en la fuente.

Los conceptos bésicos para un sistema de Control de calidad
Cero parten de las siguientes ideas:

1.~ Utilizar inspecciones en la fuente, por ejemplo, inspecciones
para prevenir y eliminar defectos completamente. Esto significa,
motivar en la mentalidad de todos los individuos para aplicar
las funciones de control en la fase en la que los defectos se
originan.

2.- Disefiar un sistema que permita garantizar las inspecciones de
operaciones al 100%.

3.~ Minimizar el tiempo que se precisa para la accién correctiva
cuando aparecen anomalfas.

4.~ Reconocer que las personas son seres humanos y no son
infalibles. A las personas se les encomiendan tareas y tratan de
cumplir hasta donde pueden. Es necesario establecer en puntos
criticos sistemas a prueba de errores (poka-yoke). Los sistemas
a prueba de errores cumplen con las funciones de contrcl gque
deben ser efectivas.
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2.8" }_\N‘AL‘.‘[SIS,DE LAS. FILOSOFIAS PARA LA CALIDAD.

Las filosofias anteriormente descritas por sus autores son
recomendaciones dirigidas a la empresa y a la gerencia, con fin de
llevar a alguna organizacién hacia un cambio positive, a la mejora
de la calidad y 1la productividad, a conseguir un desarrollo
estable en la empresa y lograr una responsabilidad social con el
mercado.

Cada una de 1las filosoffias no es una guia que indique

especificamente coémo generar un cambio productivo, ya que la
aplicacién de cada filosoffa en una empresa es particular. La
adecuacién y practica de algunos puntos de estas filosofias dentro
de algunas compaifias, han demostrado un pleno desarrollo
empresarial en algunos paises. Un ejemplo de esto son las empresas
japonesas, gque inicialmente comenzaron su desarrollo con las
recomendaciones del Dr. Deming y del Dr. Juran. Por tanto,
consideramos importante tomar en cuenta las recomendaciones
pertinentes de cada filosofia para definirAuna filosofia propia y
adecuada al ambiente cultural que exista dentro de la empresa.
Conocer a las personas, Sus valores culturales y lo que piensan
paermite establecer una filosofia real y funcional.
. Es comn encontrar gque empresas mexicanas consideren gue
dentro de una empresa no existe algquna filosofia, y que si existe,
esta en forma implicita, lo que lleva a ser inconsistente en su
préctica y comprensién. El hecho de no contar con una filosofia
definida dentro de una empresa puede provocar gue la organizacién
dependa de las actitudes emocionales de sus directivos.

El establecimiento de una filosofia debe ser clara para todos
los miembros de una empresa. Resulta indispensable en teoda
filosoffa poner por escrito todos sus principios y que sus
integrantes esten de acuerdo. Una filosofia empresarial de manera
general puede incluir los siquientes puntos:

- La responsabilidad hacia el cliente y la relacién con éste.
- La responsabilidad y actitud personal dentro de la empresa.
- La responsabilidad hacia la comunidad y medio ambiente.
Una filosofia empresarial'es un compromiso que aceptan todos

sus integrantes en todos sus niveles.
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2.9 VALORES CULTURALES

Los valores culturales y tradicionales influyen en casi “todo'
lo gue se hace cotidianamente. En un amplic sentido, ejercen .
efecto scbre la forma en gque realiza su trabajo, en sus relaciones -
interpersonales, en su percepcidén de lo que 1lo rodea, en su
espiritualidad y en su estima como individuo.

Dentro de cualquier organizacién mexicana, ciertos valores y
creencias son dominantes. Estos se reflejan en caracteristicas
mentales, actividades y costumbres que afectan profundamente la
direccién de los negocios. Algunos de estos son valores culturales
jmportantes y deben conservarse, ya gque son fundamentales en 1la
estabilidad social y moral del pais. Otros son costumbres y
hébitos defectuosos, que se han desarrollado a través de los afios
y dque estan profundamente arraigados con la mayoria de 1los
mexicanos. Estas costumbres y hébitos han sido un freno a 1la
productividad y satisfaccién laboral. A continuacién se describe
de manera general los valores culturales, costumbres y héabitos que
existen en México.

VALORES CULTURALES PROFUNDOS

LA FAMILIA

El valor que se le da a la familia en México es probablemente
su caracteristica cultural més importante. La familia es la base
de la sociedad y de ahi se extienden los lazos de confianza,
responsabilidad, fuerte afiljacién y apoyo emocional que da
sentido y propésito a la vida. En general, el mexicano se
desarrolla sintiendose protegido y apegado emocionalmente a la
familia. Estas afiliaciones por una parte wmuestran preferencia por
contratar a parientes y amigos cercanos de la familia de los
dueflos y empleados de confianza. Este sistema comunmente funciona
en una empresa pequefia, pero al crecer ésta y requerirse en ella
habilidades con que no se cuentan en la estructura familiar
empresarial, es necesaria una modificacién significativa en la gue
se requieren individuos debidamente preparados que permitan ayudar
a crear un anmbiente de confianza y armonia.
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RELIGION

El cristianismo tiene una fuerte influencia en los valores
culturales b&sicos en México. Los valores cristianos gue fomenta
la iglesia penetran en todo el sistema de la sociedad, aunque nho
todos los mexicanos sean asistentes asiduos a la iglesia, La
religién cristiana se ve como una fuerza coherente, ya dque
proporciona la base para los valores morales fundamentales, la
autoimagen del individuo y el respeto hacia otros. Guarda una
profunda relacién con la naturaleza y el mundo espiritual. En un
pais donde se encuentra una extensa pobreza, la iglesia ofrece
consuelo, tranquilidad, la aceptacién del destino y la orientacién
dirigida a un verdadero desarrollo humano.

Por encima de todo, la religién ha ayudado mucho a mantener
la paz social durante los cataclismos dolorosos que ha padecido
México. A pesar de todas las tensiones en la sociedad mexicana, la
iglesia continGa como una gran fuerza para la conservacién de los
valores culturales profundos de Méxica.

RELACIONES INTERPERSONALES

E) individuo es un factor importante en todas las actividades
y niveles de la sociedad. El mexicano se siente motivado por el
respeto personal y el reconocimiento. En consecuencia, en una
situacién laboral, las relaciones personales deberan cultivarse
cuidadosamente para obtener el compromiso de la fuerza laboral que
pueda lograr la maxima eficiencia y productividad,

Es recomendable que en la actualidad, la forma de administrar
tome en cuenta el valor gue representan las relaciones personales.
A continuacién se describen algunos aspectos relevantes en 1la
situacién laboral.

- Conocer a los subordinados dentro del desempenc de sus
actividades. El adecuado conocimiento de la persona en cuanto a
su cardcter, interés y conocimientos con las actividades que
desarrolla resulta indispensable para el buen funcionamiento de
la empresa.

- Lla sensibilidad emocional del mexicano es variada. Tanto
dentro del trabajo como fuera de &1, reacciona a cualquier
situacién. La toma de conciencia laboral varia segin el lugar
de trabajo Yy la regién del pais en donde se encuentra. En
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general las manifestaciones emocionales del individuo van desde
el lenguaje florido y las ocasiones de fiesta, hasta la de
presentar ideas para resolver problemas o innovaciones en el
proceso laboral. En muchas ocasiones el individuo es criticade
por el desempefio de sus actividades en forma inadecuada. Una
critica hecha frente a sus colegas o subordinados, o el ser
tratado sin lo que se considera la debida dignidad y respeto,
se interpreta comunmente como un desprestigio, lo cual produce
cierta apatia hacia el trabajo.

- La cortesia. Desde temprana edad a la mayoria de los
mexicanos se les induce a la prictica de buenos modales y
comportamiento. Los padres esperan gque sus hijos puedan
desenvolverse con grupos de todas las edades y en especial, con
los adultos y personas mayores. La expresién y el trato hacia
las personas esta estrechamente relacionada con las situaciones
que vive a su alrededor y con las diferentes clases sociales a
la cual se ajusta. Se considera importante por parte de 1la
gerencia un trato cortés y amable, que permita el respeto
personal y buen funcionamiento de la empresa. Donde se utiliza
un estilo autoritario, a veces suceden algunos abusos, sobre
todo en el trato de empleados de los niveles mas bajos. De este
modo, los empleados afectados, con seguridad pierden compromiso
y lealtad hacia el trabajo.

~ Ambiente laboral. El1 mexicano siente la necesidad de un
ambiente armonioso en su lugar de trabajo. Un ambiente de
conflictos crea un ambiente intolerable gue no permite el buen
desempefioc laboral. La necesidad del trabajo hace posible que
los individuos consientan un ambiente conflictivo. Pero tan
pronto como sea posible con seguridad dejaran de laborar en la
empresa.
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" COSTUMBRES Y- HABITOS QUE DEBEN: DE CAMBIARSE

‘Existen un gran nGmero de patrones de comportamiento dentro
del -~ individuo mexicano, que tienen un efecto negativo en 1la
-situacién empresarial. En la actualidad se ha podido comprobar que
estos patrones se pueden cambiar y modificar radicalmente en
empresas que se han preocupado por un cambio administrative de
mejora. Los patrones de comportamiento que se consideran més
importantes se presentan a continuacién:

PUNTUALIDAD Y COMPROMISO

La impuntualidad es uno de los fenémenos mas frustrantes que
afectan a cualquier organizacién en México. La tendencia del
mexicano impuntual es la de ser excesivamente optimista, al
calcular lo que se va ha tardar en realizar una tarea, sin tomar
en cuenta las consecuencias del incumplimiento. Esta tendencia
generalmente no se hace de mala fe, pero el caso omiso de 1la
estimacién del tiempo si es o no realista, es uno de los factores
que influye en el desarrollo de la industria y del comercio. La
impuntualidad puede ser un indicador que permita demostrar gue no
existe habilidad para organizar las actividades a tiempo.

La impuntualidad en los compromisos que se adquieren tanto
dentro de la organizacién como fuera de ella pueden provocar desde
conflictos hasta retrasos de todo tipo. Los compromisos todavia
son considerados como declaraciones de buenas intenciones, las
cuales se les da casi tanto peso como al cumplimiento efectivo del
compromiso. Es comin encontrar una justificacién impropia por el
hecho de no cumplir con un compromiso. Sin embargo, la
impuntualidad en muchas ocasjones es un mal gue no ha sido
concientizado por el individuo de una organizacién. El cambio que
se recomienda consiste en dirigir gradualmente a que el individuo
asuma una mayor responsabilidad personal.
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2.10 CAMPANAS MOTIVACIONALES

Una campafia motivacional esta encaminada a lograr gque todas
las personas en la compafifa tengan una elevada conciencia de la
necesidad de producir con calidad, dirigir sus acciones a lograr
el objetivo de no cometer errores y considerarse como miembros de
una organizacién.

Una campafia motivacional tiene en su esencia dos aspectos:
uno encaminado a motivar al personal a fin de reducir errores
controlables; el otro es preventive, dirigido a estimular al
personal a que colabore con la identificacién y reduccién de los
defectos que pueden controlarse mediante la toma de decisiones
pertinentes de los directivos.

El aspecto motivacional se fundamenta en los siguiente:
criterios:

- El concepto de hacer bien las actividades desde la primera

vez.,

- La necesidad de hacer participe a todos los empleados.

-~ La necesidad de lograr un acercamiento entre la alta

gerencia y los empleados.

- El convencimiento de que el comportamiento humano influye

en la realizacién de las labores.

El aspecto preventivo, trata de lograr que no se cometan
errores en el futuro, parte de los siguientes aspectos:

~ Es mejor prevenir que corregir.

- corregir las causas de errores.

-~ Educar, capacitar y entrenar, con el fin de evitar errores,

- Evitar los errores involuntarios e inadvertidos.

El lanzamiento de una campafia motivacional de esta naturaleza
es por iniciativa de la alta gerencia, la cual debe contar con un
amplio respaldo de toda la organizacién y trabajar con planes
concretos de accién. El establecimiento de wuna politica
relacionada con la motivacién en México no es tarea facil, pero
también no imposible. La politica a seguir debe fundamentarse en
definir planes, establecer objetivos y acordar estrategias mnis
viables dentro de la empresa. A continuacién se presentan algunas
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filosofias de campafias motivacionales gque existen en 1la
actualidad. La finalidad de presentar estos programas es,
despertar el interés por desarrollar dentro de una empresa un
programa gque identifique 1los factores que pueden tomarse en
cuenta, con el fin de implementar un cambio en la mentalidad de
los directivos y empleados.

PROGRAMA MOTIVACIONALES

1.~ ESTABLECIMIENTOS DE CIRCULOS DE CALIDAD.

Los circulos de calidad tienen la finalidad de reunir y
motivar constantemente a un grupo de personas pertenecientes a
una misma &rea de trabajo para identificar, analizar y resolver
problemas de calidad.

Los circulos de calidad tienen su fundamento en los
siguientes puntos:

- Desarrollec personal.

- Voluntariedad.

- Actividad de grupo.
Participacién de todos.
Utilizacién de las técnicas de control de calidad.
Actividades relacicnadas con el &rea de trabajo o muy
cercanas a ellas.
Acrecentamiento duradero de los circulos de calidad.

1

Desarrolloc en equipo.

Creatividad.
Conciencia sobre: la calidad, los problemas existentes y el

1

mejoramiento.

La aplicacién practica de los fundamentos de los circulos
de calidad permiten por un lado el desarrollo personal y en
equipo, y por el otro el aseguramiento y mejoramientoc del &rea
de trabajo. Una caracteristica fundamental es la motivacién que
pueda existir para conducir a la voluntariedad de 1los
integrantes para formarlo. El hecho de estar por voluntad propia
lleva a tener integrantes con principios filoséficos similares y
que tienen el propésito de participar en las decisiones de 1la
compafifa. El hombre por naturaleza es creativo, por lo que
resulta indispensable ayudar a desarrollar su potencial creative
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para beneficio personal, en equipo y de la empresa. Cuando se ha
logrado la conciencia de 1los integrantes del grupo -para
integrarse como verdaderos miembros de la empresa, con seguridad
se tendré&n los siguientes beneficios:

~ Mejora de las comunicaciones y relaciones humanas.

~ Mejor ambiente laboral.

- Garantfa y mejoramiento de la calidad.

~ Reduccidn de costos y disminucién de pérdidas.

- Aumento de la productividad.

Pese a que los circulos de calidad nacieron en la industria
manufacturera, hoy en dia pueden existir en cualguier empresa
que ofrezca productos o servicios y la cual necesite desarrollar
al empleado, dentro de una nueva filosofia y conciencia dirigida
hacia la calidad. Por ello, es comin ver circulos en empresas
industriales, en bancos, hoteles, universidades, en fin en toda
organizacién de tipo humano.

Los circulos de calidad, deben tener una estructura, gue si
blen no es estrictamente formal y de linea, si es necesaria para
su buen funcionamients. La estructura de un circulo de calidad
esta formada por los miembros del circule {(proponen, analizan,
acuerdan y apoyan planes), un lider (mantiene dirige y motiva al
grupo), un faclilitador o coordinador (coordina, orienta y ayuda
la formacidn del circulo)} y un comité de programacidn y apoyo
{aprueba los planes y asegura el apoyo de la gerencia). Dentro
de los circulos de calidad, todos participan con una misma
responsabilidad e importancia.

2.~ PROGRAMA DE CERO DEFECTOS.
Uno de los programas para lograr el objetivo de la calidad
través de la motivacién y prevencién es el conocido como “cero

defectos”, que consiste en no cometer eryroras o tratar de
reducirlos. A continuacién se presentan los puntos de éste
método,

- COMPROMISO GERENCIAL. Buscar el compromiso de la gerencia y
hacer énfasis en la necesidad de prevenir los defectos. As{
come hacer participe a la gerencia en los comités.




3.

-~ COMITE PARA EL MEJORAMIENTO DE CALIDAD. Conformar un comité

con _representantes y jefes de departamento que busgque la

participacién de las personas involucradas en los problemas.

MEDIDAS DE LA CALIDAD. Determinar la filosofia de calidad de

la compafifa y establecer medidas en cada érea.

- EVALUACION DE LOS COSTOS. Estimar inicialmente los costos de
calidad con el fin de saber donde intervenir.

~ CONCIENCIA SOBRE LA CALIDAD. Lograr cencientizar a los
operarios sobre la necesidad de mejorar la calidad en razén de

lo gque cuesta la mala calidad.

ACCION CORRECTIVA. Establecer la metodologfa necesaria para
corregir y mejorar la calidad.

ENTRENAMIENTO DE SUPERVISORES. Orientar a los supervisores
sobre los fines y beneficjos del programa.

DIA DE CERO DEFECTOS. Establecer el dia de cero defectos para
consolidar la nueva actitud.

FIJACION DE METAS. Fijar metas de operarios, supervisores y
departamentos.

REMOVER LAS CAUSAS DE ERRORES. Tomar las medidas correctivas
para evitar errores y fallas.

RECONOCIMIENTO. Reconocer el esfuerzo de las personas gue
logran las metas.

CONSEJOS DE CALIDAD. Permiten la comunicacién de las
experiencias y los logros obtenidos. Es una fuente de

informacién.

EMPEZAR DE NUEVO. Comenzar un nuevo programa de realizaciones.

~PROGRAMA SARATOV.

Otro sistema de motivacién que vale la pena mencionar es el
saratov, el cual trata de mejorar la calidad considerando el
autocontrol por parte de los operarios, esto a través de:

- El concepto de hacer bien las actividades desde la primera
vez.

- Establecer claramente las especificaciones y esté&ndares de
los productos.

- Proporcionar los procesos y las herramientas capaces de
lograr los esténdares.

- Proporcionar informacién adecuada, instrucciones de trabajo
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e instrumentos de medida.
~ Proporcionar entrenamiento e instruccién a los operarios.
- Metodologia para el anadlisis y solucién de problemas.
- Medidas del rendimiento e indices de calidad.
- Incentivos a la buenas acciones,
- Responsabilidad por resultados.

4.~ Sistema DO RO.

El sistema DO RO de Europa Oriental, que significa buen
trabajo y sin defectos, trata de ubicar la responsabilidad por
la calidad en el operario como autocontrol, proporcinandole
todas las condiciones adecuadas para poder cumplir con los
objetivos.

El operario que es capaz de demostrar su buen desenmpefio se
le otorga un titulo, el cual certifica que es un operario que
desempefia sus actividades evitando a toda costa los errores., El
obtener éste titulo es para el operario un gran honor.
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" CAPITULO

3

HERRAMIENTAS Y METODOS
ESTADISTICOS EN EL
CONTROL DE CALIDAD



3.1 INTRODUCCION

En todos los procesos de produccién dentro  de “la " industria
mexicana, existen aspectos de produccién y calidad que’ pueden’y
deben ser mejorados, o bien, se presentan algunos problemas. que
deben ser solucionados. Cada problema o efecto es provocado en
general por varias causas, por lo que resulta diffcil saber como
solucionarlos.

Para evaluar de una forma confiable los problemas, resulta de
gran utilidad el uso de herramientas y métodos estadisticos, con
el fin de tomar decisiones adecuadas. Estas herramientas y métodos
necesitan de la recopilacién, organizacién, andlisis e
interpretacién de datos para tener el conocimiento de los hechos
actuales, para preveer situaciones futuras y tomar decisiones con
base a la experiencia. Ademds, no todos los problemas tienen 1la
misma importancia y por otro lado, no es posible resolverlos al
mismo tiempo. Las herramientas y métodos estadisticos permiten
visualizar de una manera mds clara y ordenada las prioridades
a considerar de 1los distintos problemas e intentar resolver
primero los de mayor importancia.

En la actualidad existen numerosas herramientas y técnicas
que forman parte de programas de formacién en calidad. Algunas de
estas herramientas son de naturaleza estadistica, otras son de
naturaleza administrativas. El1 objetivo de éste capitulo es
mostrar algunas herramientas y métodos estadisticos sencillos e
ilustrar su aplicacién en la solucién de problemas. En éste
capitulo se presenta una descripcién detallada de cada una de las
herramientas y métodos estadisticos que se consideran b&sicas para
el desarrollo de un sistema de calidad. Estas herramientas
son dtiles para el andlisis de problemas, la propuesta de posibles
soluciones, asi{ como la verificacién del avance y efectividad de
las acciones encaminadas a la realizacién de mejoras en los

procesos de produccién.
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‘3.2 HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS EN EL CONTROL DE CAL‘ID‘AQ'

Las herramientas estadisticas basicas que sqn"necgséfias3pafa;
diagnosticar y evaluar el mejoramiento de -la calidad ’son ‘las.
siguientes: P TR SRR

a) Diagrama de Pareto.

k) Diagrama de causa y efecto.
c) Histograma.

d) Diagrama de dispersién.

e) Estratificacién.

£) Hoja de verificacién.

g) Grafico de control.

Estas herramientas y métodos son comunmente conocidas como
"las siete herramientas del control de calidad" y pueden ser de
gran ayuda en distintas &reas de la manufactura, como es en
planeacién, disefio, mercadeo, compras y tecnologia. Asi{ mismo, por
ser herramientas sencillas que no requiren de una especializacién
para su aplicacién y pueden ser usadas por los distintos miembros
de una compafiia.

Las herramientas y métodous estadisticos, ayudan a comprender
los procesos, a controlarlos y luego a mejorarlos. Sin embargo, es
conveniente mencionar que se ha encontrado una serie de problemas
en la aplicacién de estas herramientas y métodos estadisticos como
son: emplear datos falsos y datos que no concuerdan con los
hechos; métodos deficientes para reunir datos; asi como la
transcripcién errada de los datos y célculos equivocados. Ante
esto, es conveniente adiestrarse y prepararse adecuadamente a fin
de conocer la utilidad de las herramientas y métodos estadisticos
en el control de calidad.
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© 3.2.1 DIAGRAMAS DE PARETO

Este tipo de diagrama se aplica en todo fendmeno que resulte
de la intervencién de varias causas o factores. Un diagrama de
Pareto es una grafica en forma de barras que representa de manera
ordenada en cuanto a importancia o magnitud la frecuencia en 1la
ocurrencia de las distintas causas de un problema.

En la figura 3.1 se muestra un esquema gencral del diagrama
de Pareto. En el eje horizontal del diagrama se indican los
factores o causas gue originan el problema. Cada barra representa
un tipo diferente de defecto y su altura la frecuencia del defecto
o factor correspondiente. Los puntos unidos por la linea trazada
en la parte superior de las barras, indican el porcentaje acumulado
de la cantidad total de los factores o causas gue presenta el
problema en cuestidn.

El diagrama de Pareto sugiere la causa del fendmeno gue debe
estudiarse primero, en términos de su contribucién al problema o
situacién estudiada, con el fin de eliminar defectos y mejorar la
operacién.

% RELATIVO
FRECUENCIA ACUMULADO
120
100 - - L R 7"5..‘ . toox 4100

80p- -

80

40

20

8 C D
FACTORES O CAUSAS DEL PROBLEMA

Fig. 3.1 Esquema general del diagrama de Pareto.
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ELABORACION DEL DIAGRAMA DE PARETO

A continuacién se describe un procedimiento general a seguir
para construir un diagrama de Pareto y aplicar sus principilos:
a) Identificar el efecto o problema que interesa analizar.
b) Enlistar todos los factores o causas potenciales o posibles
del problema segiin la naturaleza del efecto.

c) Establecer un periodo de tiempo en que se obtendrén los datos.

d) Obtener y ordenar los datos en un registro con base en su
ocurrencia, de mayor a menor, especificando el nGmerc total de
casos inspeccionados, asi como los porcentajes absolutos,
relativos y acumulados.

e) Construir el diagrama.

f) Analizar los datos y formular las acciones encaminadas a  1la
mejora. Con la informaci6én se estima la mejora que se lograria
en la produccién si se realizan acciones efectivas para
eliminar un defecto.

La aplicacién de este procedimiento esta en funcién de 1la
naturaleza del problema a analizar.

EJEMPLO

a) Analizar las unidades defectuosas que presentan los birlos para
rueda de autombvil. Los factores que califican como defectuoso
a un perno son: cabezas rotas, tamafo inadecuado de la cabeza
enroscado imperfecto, longitud escasa, dureza fuera de
especificacién y algunos otros factores de menor importancia.

b) Las causas a gque se atribuyen los posibles defectos se
asignaron a cada una de las siguientes etapas del proceso:
maquinado, tratamiento superficial, forjado, corte del
material y tratamiento térmico.

c) El periodo de tiempo que se establece es el necesario para
inspeccionar un lote de 2000 pernos.

d) Los datos obtenidos durante la inspeccién ordenados y con los
calculos necesarios para construir el diagrama y analizar el
problema se presentan en la tabla 3.1.

e} El diagrama de Pareto se presenta en la figura 3.2.

St



REQISTAO DE PIEZAS No. DE BIRLOS INSPECCIONADOB(N): 2000
CON DEFECTOS
DESCRIPCION | NUMERO PORGENTAJE PORCENTASE | PORGENTAJE
DE LA DE ABSOLUTO DE RELATIVO DE RELATIVO
OPERAGION cASO8 DEFECTOS {%) DEFECTOSB (%) | ACUMULADO {%)
" N
L ny .l-—;‘--wo Ry e :‘ "
MAQUINADO 179 8.96 62.85 6205
FORJADO 02 4.00 27.08 7971
TRATAMIENTO
TERMICO 2 196 7.04 87.85
TRATAMIENTO
SUPERFICIAL 28 1.26 7.36 95,00
CORTE DEL o '
MATERIAL 17 685 B5.00 . |00.700
TOTAL n o840 17,00 10000 ) s e
Tabla 3.1 Registro de defectos.
No. DE PIEZAS SR T e RELATIVO
DEFECTUQSAS e ACUMULADO
400
asof . - ) . v 100.00% ts00
800 - 7
1 L1
250 J
Jeo
2001
160 40
100} )
120
601 i
MAQUINADO ~ FORJADO  T. TERMICO. T SUPERFICIAL  CORTE
FACTORES O CAUSAS DEL PROBLEMA

_Fig. 3.2 Diagrama de Pareto para defectos en birlos.

> Tts1s CON
FALLA DE ORIGEN




£} Con la informacién obtenida se. puede observar ‘con 105 datos del
porcenta]e absoluto de defectuosos, que la produccxén defectuosa
es de ‘un 17. 00%, 'esta se puede disminuir si se consiguiera que
la dureza de - los perhcs estuviera dentro de las
especificaciones. )

Se puede interpretar con los datos del porcentaje relativo
acumulado  gue el valor R, que considera los defectos en el
maguinado y forjado contribuyen con el 79.71% del efecto "birlos
defectuosos® por lo que, si se toman acciones apropiadas y se
eliminan estas dos causas se solucionard el 79.71% del problema.

USOS Y BENEFICIOS DEL DIAGRAMA DE PARETO

En general, al formar la lista de los factores que afectan a
un proceso o sistema, se pone de manifiesto que sélo un pequefio
nfimero de causas contribuyen a la mayor parte del efecto y que las
restantes tienen una minima participacién en el fenémeno. E1
objeto de analizar un diagrama de Pareto es identificar las causas
principales y en funcién de ello, establecer un orden de
importancia permitiendo un mejor aprovechamiento de los recursos,
analizando eficazmente 1los esfuerzos de las personas que
intervienen para atacar las causas mas importantes ya que si se
consiguen disminuirlas o desaparecerlas, se lograria una reduccién
significativa en la magnitud del problema.

Por lo tanto:

*

El diagrama de Pareto es un paso para la realizacién de mejoras.

»

El diagrama de Pareto se aplica en todas las situaciones en
donde se pretende efectuar una mejoria, por ejemplo: en la
calidad del producto, en la conservacién de materiales, en el
uso de energéticos, y en general en la eficiencia de 1les
recursos ( mano de obra, capital, etc.}.

*

El diagrama de Parets permite observar si las acciones llevadas
a cabo para lograr una mejoria fueron o© no eficaces,
construyendo un nuevo diagrama cuando los efectos de dichas
acciones se han puesto de manifieste. Este segunde diagrama
se recomienda abarcar el nmismo perfodo de tiempo e igual numerc
de casos para que la comparacién tenga sentido. Si los esfuerzos
para obtener mejoras han sido ineficaces, el orden de las barras
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-‘debe -cambiar.,. 'Si - la -altura de todas las barras disminuye,-
*significa que el nivel general de defectos ha sido- reducido por
aiguna accién comin, por ejemplo: capacitacién del personal,
mantenimiento del equipo, etc.
conviene también disenar diagramas de Pareto en los que se
expresen los cestos en los que se incurre por tipos de defectos,
de manera que al hacer la comparacién se aprecie el ahorro (en
términos monetarios) obtenido con la mejora realizada. Con base en
lo antes mencionado se enfatizan a continuacién algunos de los
beneficios que se derivan del uso de estos diagramas:

a) Ayudan a identificar las causas de los fenémenos y a sefialar
la importancia de cada una de ellas.

b) Promueven el trabajo en equipo ya que se reguiere que
participen todos los individuos relacionados con el 4rea para
analizar el problema, obtener informacién y llevar a cabo
acciones para su solucién.

c) cCanalizan los esfuerzos a las causas importantes.

d) Permiten la comparacién antes y después, ayudando a cuantificar
el impacto de las acciones tomadas para lograr mejoras.

e) Facilitan la comunicacién entre los grupos que participan en-el
andlisis del problema o fenémeno.
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3.2.2 DIAGRAHA CAUSA 'Y .EFECTO

Una de las técnicas de andlisis para ayudar a la solucién de
problemas es el diagrama de causa y efecto, conocido también como
diagrama de Ishikawa, el cual permite analizar los factores que
intervienen en la calidad del producto a través de una relacién de
causa y efecto, ayudando a determinar las causas de variabilidad y
también a organizar las relaciones entre las causas.

La calidad que se desea controlar y mejorar en las industrias
esta representada por cifras que se refieren a: porcentaje de
defectos, dureza, 1longitud, etc., por lo que a éste tipo de
variables suele llamirseles caracteristicas de calidad; en tanto
que factores tales como composiciones quimicas de las materias
primas, equipos o mAquinas, entrenamiento del personal, etc., son
llamados factores causales. A manera de simplificacién se
identificar&n los factores causales como las causas y a las
caracteristicas de calidad como el efecto. Un esquema general del
diagrama causa-efecto se muestra en la figqura 3.3.

CAUSA CAUSA
PRINCIPAL 2 PRINCIPAL 1

sum-suscausat *
LB BUNCAUSA 2

N

SUBCAUSA 1 R

BUBCAUSA 2

PROBLEMA
DE CALIDAD

S— SRS A
r CAUSA CAUSA 1 CAUSA |
lPRINCIPAL 3 {PRINCIPAL 4 | PRINCIPAL 5 |

Fig. 3.3 Diagrama causa-efecto.
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Las valores observados de’ la: vanable estudlada en’un: proceso'
productivo se debe en-su mayor parte a*" :
a) MANO DE OBRA .

Una de las principales causas ‘de - dispersién se debe a que el:

personal no se encuentra capacltado para reallzar sus funciones.
En ocasiones se pueden - tener - procedimlenﬁos _' 'd “trabajo

excelentes, pero quizd éstos no se leen o tal vez ho se
entienden. La funcién de los superiores es educar y desarrollar
a sus subalternos de manera personal y practica.
b) LAS MATERIAS PRIMAS
Las que difieren en su composicién aunque sea 1igeramente,
especialmente si se obtienen de distintos proveedores., AQn
cuando esten dentro de los limites permitidos, se conservan
diferencias en las medidas de las caracteristicas que ' son
relevantes en la calidad resultante del producto.
¢) LA MAQUINARIA O EQUIPO
Aungue aparentemente las mAquinas funcionen del mismo modo,
la dispersién puede surgir de diferencias en el ajuste o debido
al hecho de que unas miquinas operan en su forma o6ptima sélo una
parte del tiempo, etc.
d) LOS METODOS DE TRABAJO
En apariencia se pueden estar siguiendo los mismos métodos de
trabajo, perc dgeneralmente existen diferencias aunque éstas
apenas sean notorias. Es importante que los métodos de trabajo
sean claros y bien definidos.
e) MEDIO AMBIENTE
Es conveniente conocer las condiciones en gue se desarrcllan
las actividades laborales y contrastarlos con los problemas gque
se presentan.

Al conjuntar todos estos motivos de dispersién en un proceso
de produccién, se puede obtener como resultado un alto dradoe de
variabilidad en la calidad. Son muchos los factores causales que
se pueden definir a lo largo de un proceso, sin embargo, es
necesario considerar los dque tendrdn un impacto grande sobre 1los
efectos.
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'ELABORACIONDEL DIAGRAMA

A ‘continuacién se ‘describen los pasos’ a seguir para la
elaboracién del diagrama de causa y efecto. . ‘

a) Decidir las. caracteristica de calidad gue se desea mejoraf y>
controlar.

b) Trazar una flecha de izquierda a derecha y  escribir la
caracteristica de calidad a la derecha de su punta, y alrededor
de la flecha anotar los principales factores causales del
problema (ramas principales del diagrama). Se recomienda
agrupar los factores principales en los siguientes rubros:

* Mano de obra o fuerza de trabajo (operarios, inspectores, etc.).

* Materia prima (materiales).

* Maguinaria (equipos, herramientas, instrumentos)

* Métodos de trabajo (proceso).

* Medio ambiente (Condiciones climatolégicas y de trabajo).

c) Alrededor de cada una de las ramas principales, trazar ramitas
anotando los factores detallados que pudieran ser considerados
como las subcausas de las causas principales y alrededor de
estas se anotan otras causas (sub-subcausas). Este proceso se
lleva acabo hasta que todos los factores sean considerados,

d) Para analizar se debe verificar gque todos los motivos que
puedan causar la variabilidad esten incluidos en el diagrama.
En caso de que asi sea y de que las relaciones de causa y
efecto esten ilustradas en formas adecuada, el diagrama estara
completo.

En general en cualquier tipo de problema de calidad que se
analice, es de suma importancia la adecuada construccién de 1las
principales causas. Un diagrama de causa y efecto con muchas
causas principales y ninguna subcausa, significa que el problema
puede no estar bien definido o no hay suficiente conocimiento del

proceso que se desea analizar.
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EJEMPLO

a) En un procesc de maguinado de piezas se detecto que la mayoria

de las piezas presentaban como defecto la dimensién “b"™. Se
desea saber cuales son las posibles causas que originan este
problema.

b) La técnica a sequir, que eventualmente conduce a encontrar la
causa o causas del problema, consiste en realizar preguntas y
responder las posibles causas, entonces:

- ¢Porqué ocurren defectos en el maquinado de piezas?.

Por los problemas que se prusentan en el funcionamiento de la
maquina. Al contestar esta pregunta se tiene que "miquina" se
reconoce como una causa principal. Para este ejemplo se
consideré el siguiente orden para los demds factores: operador
materiales y método.

c) Para determinar las subcausas de las causas principales se
sigue con las preguntas:

- ¢Porqué ocurren problemas en la maquina?.

Debido principalmente al uso o capacidad de la miquina para
produclr plezas. Entonces el "uso" se convierte en una subcausa
de la causa principal.

- ¢Porqué ocurre la dispersién en el uso de la miquina?.

Por la forma y tipo de herramientas que se utiliza en el
funcionamiento de la méquina. Entonces la '"forma" y "tipo" de
herramientas se convierten en las sub-subcausas de la causa
principal como se muestra en la figura 3.4,

ronus HERRAMIENTAS

MAQUINA
neo

A ——————— uso

Fig. 3.4 Causas de variabilidad en dimensién b por la mé&quina.

Asi se prosigue hasta que el diagrama causa y efecto muestre
claramente las causas de la dispersidn.
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OPERARIO MAQUINA

ratiea ANTENIMIENTO HERRAMIENTA

ALUD LxPERIINCIA

PRI W
/

CONCENTRACION

s TIPO

HABILIDAD
uso

DIMENSION ’
8

AN

Invgcmoo

AR08
£BUEACION of veo =

LUIRICAZION, 2

COUPORICION bl
AUSUNDAD
AN wonmy
CALIDAD DEL ronua ¢
MATERIAL AcAs00

Awauo

ALmaciEn
renDe

PROFUNDIDAD

MATERIALES METODO

Fig. 3.5 Diagrama causa-efecto de la variabilidad de
plezas en la dimensién "b".

d) En la figura 3.5 se presenta el diagrama completo.
. TE[PQS DE DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO

En la elaboraci6n del diagrama de causa y efecto se pueden
aplicar distintas técnicas, a saber:

1.- Por el método seguido en el procedimiento antes mencionado, el
diagrama se conoce como diagrama de causa y efecto del
tipo "anSlisis de la dispersién".

2.- Es conveniente recurrir a la modalidad alternativa del
diagrama especificamente cuando exista dificultad en la
clasificacién o especificacién de las causas principales
posibles. Partiendo de la base de que cada uno de los miembros
del grupo que lleva a cabo el anilisis del problema debe estar
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familiarizado con el proceso de produccién, se puede seguir el
método de identificar causas posibles para un problema, en cada
etapa o fase de un proceso. Con este método la flecha principal
del proceso sigue el proceso de produccién.

En cada etapa del proceso, la pregunta a efectuar debe ser:
iOué problema de calidad podria ocurrir en esta etapa del
proceso?. Y todas las causas aspectos o factores que puedan
afectar la calidad se agrupan en causas principales y subcausas
en la etapa del proceso correspondiente, como se muestra en la
figura 3.6.

Este tipo de diagrama gque por su método de elaboracién es
llamado diagrama de causa y efecto del tipo "clasificacién del
proceso en fases", puede disefiarse también como el diagrama de
una linea de ensamblaje con las causas afiadidas.

Como puede observarse, con este tipo de disefo también
pueden identificarse las causas potenciales generadas por el
flujo de los materiales entre las operaciones de las distintas
fases.

FASE 3 FASE 4

Fig. 3.6 piagrama causa-efecto del proceso en fases.
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Este diagrama es facil de elaborar y de entender, facilita
la comunicacién entre las operaciones y puede ser usado para
prevenir problemas en el proceso. Como desventaja se tiene que
por la miwna familiaridad con el proceso, algunas causas
potenciales pueden ser omitidas y adem&s es diffcil de usar en
procesos grandes y complicados.

3.- Un tercer tipo de diagrama de causa y efecto, es del tipo
"enumeracién de fases". En é&ste se elabora un listado de todas
las causas posibles requiriendo para ello las ideas de todos los
niembros del grupo que analizan el problema. Se organizan las
causas mostrando la relacién entre las causas y el efecto y se
elabora el diagrama. E1 diagrama generalmente es similar al
resultante bajo el tipo de andlisis de 1la dispersién. El
principal punto de este método radica en la dificultad de
relacionar las subcausas con el efecto, por lo que puede
complicarse su disefio. Sin embargo, el diagrama puede ser de
gran ayuda cuando se puede definir el flujo de las causas que
generan el problema de calidad. En la figura 3.7 se muestra éste

tipo de diagrama.

7

¢ X

}— FASE 2 |- FAs/]— [rase 4}——[&55 6 D’?gfﬁm
7"‘"

\( ZS

-———’—\

g DY

R S |

Fig. 3.7 Diagrama causa-efecto de enumeracién de fases.
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BENEFICIOS DEL USO DE.LOS DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO

Una graﬁrvériedad de ventajas se deriva del uso de este tipo

de diaéramas. A continuacién se mencionan las m4s relevantes:

,1‘,":-’ 'A‘yudai' a defecfar las “causas de la dispersién en las
caracteristicas de calidad. Los diagramés de causa y efecto se
trazan para ilustrar con claridad los diversos factores que
afectan el resultado, clasificéndolos y relacionéndolos entre
si; lo que facilita la tarea de seleccién de causas que se deben
investigar primero, con el propdsito de mejorar el proceso.

2.- Su anadlisis ayuda a determinar el tipo de datos que deben
obtenerse, para confirmar el efecto de los factores que fueron
seleccionados como causas del problema.

3,- Ayuda a prevenir problemas, si no se esta familiarizado con un
problema de calidad puede elaborarse un diagrama de causa Yy
efecte del tipo "Clasificacién del procese por fases",
preguntandose: ¢Qué problema de calidad se puede provocar en
esta etapa?, detectandose asi las causas potenciales de un
problema de calidad que pueden prevenirse, si se adoptan
controles apropiados.

4.~ Es un instrumento que favorece el trabajo en grupo. Ayuda a un
grupo de personas a trabajar hacia un fin comGn. Sirve ademas,
de guia para la discusién, evitdndose asi desviaciones del tema,
con la consecuente ventaja de llegar mas rapido a la conclusién
sobre las acciones a tomar.

5.~ Se adquieren nuevos conocimientos al conocer las
interrelaciones de 1los factores causales del proceso. Los
miembros del grupo gque participan en el andlisis del problema
adquieren mayor conocimiento del funcionamiento del proceso.

6.~ Muestra el nivel de conocimiento tecnolégico. Si un diagrama
puede trazarse en su totalidad, significa que las personas
conocen bastante del proceso y por tanto, con mayor facilidad se
lleva a cabo el andlisis del problema.

7.~ Se usa para analizar cualquier problema de calidad,
productividad, seguridad, eficiencia, etc.
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3.2.3 HISTOGRAMA

Un histograma es una grdfica en forma de barras. Este tipo de
diagramas se usa para cuantificar la variabilidad y la frecuencia
con que se distribuye algGn fenémeno.

En el eje horizontal del diagrama se indican los limites o
clases que mas convengan para estudiar y analizar la distribucién
del fenémeno. La altura de cada barra representa la frecuencia con
que ocurre cada clase.

Debido a la facilidad con la gque se construye éste diagrama,
su utilidad es variada. Sin embargo, es comGn utilizar ésta
herramienta para conocer 1la distribucién de una muestra o
poblacién, compararla con los limites de especificacién
previamente establecidos y para determinar si se cumple con las
necesidades del cliente o se reallzan acciones correctivas o
preventivas pertinentes.

Un esquema general de éste tipo de diagramas se muestra en la
figura 3.8.

FRECUENCIA
120

ESPECIFICACION

100 4
804
80

A0

DISTRIBUCION DEL FENOMENO

Flg. 3.8 Esquema general de un histograma.
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BLABORACION DEL HISTOGRAMA

A continuacién se describe un procedimiento general para
construir un histograma. ‘ R
a) Identificar la caracteristica del fenémeno en estudio) asi comd
los limites de especificacién.

b) Obtener y ordenar los datos de 1la poblaciébn analizada:

c) Determinar con el rango de los datos registrados el ntmero
conveniente de intervalos de clase.

d) Determinar la frecuencia de los datos dentro de cada clase.

@) Construir el histograma con los datos obtenidos.
f) Analizar los datos y formular las accliones de mejora.

EJEMPLO

El histograma mostrado en la figura 3.9 resume los datos de 100
muestras de longitudes de cadnulas de acero inoxidable, los limites
de especificaciones para esta variable (caracteristica de calidad)
estin dados por 18.0 y 20.0 mm. En la figura 3.9 se aprecia que la
dispersién de longitud son un nfimero significativo de casos los
que estan fuera de los limites de tolerancia, por lo que no es
convenliente usar el lote de las piezas estudiadas.

26

FRECUENCIA ‘—ESF‘ZZCIFICAGION_._.

17 18 19 20 21
LONGITUD DE CANULA {mm)

Fig. 3.9 Histograma de longitudes de cénulas.
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3.2.4 DIAGRAMA DE DISPERSION

Es un diagrama que estudia la correlaciébn entre dos
variables, para analizar la incidencia de un fenémeno sobre otro.
Es una grafica en la que todo punto trazado representa un par de
valores observados, cada punto codifica dos caracteristicas
mediante las variables X y Y. Los valores de cada punto se
obtienen por parejas, es decir, cuando en la variable X se observé
un valor Xy, en la variable Y se registr6 la medicién ¥y

En muchas aplicaciones de este andlisis estadistico, 1la
variable que se ldentifica como X, cuyos valores se grafican en el
eje horizontal, es 1la variable que podemos controlar en mayor
grado. El interés se fija en una variable aleatoria Y que
"posiblemente est& relacionada con la variable X¥.

En la sigulente figura se presentan alqunos esquemas del
diagrama de dispersién.

Fig. 3.10 Diagramas de dispersién.
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CONSTRUCCION DEL DIAGRAMA

a) En una hoja de registro se rnotan los valores observados de -las:

variables cuya relacién se estudia.
b) Se trazan los ejes vertical y horizontal con igual magnitud en
ambos casos.
c) Se grafican las parejas de datos.

A partir del diagrama de dispersién de los datos obtenidos
con respecto a las variables X y Y se observa si éstas estan o no
relacionadas entre si. La relaciébn que puede existir entre dos
variables es del tipo lineal o no lineal,

Al diagrama de dispersién lineal pueden seguirle algunos
célculos matematicos para medir la asociacién entre ambas
variables, lo que se conoce como coeficiente de correlacién lineal
de Pearson. La fiqura 3.11 muestra algunos diagramas de dispersién
con y sin correlacién lineal. Las técnicas estadisticas del
anédlisis de regresién y correlacién lineal aplican para estudiar
la relacién o asociacién entre variables.

CORRELACIONES LINEALES

BIN CORRELACION

CON ALTA CORRELACION

c}

/ CORRELACION PERFECTA
e - .

Fig. 3.11 Diagramas de dispersién con y sin correlacién lineal.
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Cabe enfatizar de que r»'propqrciqna un: criterio para aceptar
la existencia de asociacién lineal entre las variables X Y ¥, ésta
relacién se usa comunmente para estimar Y a ‘partir de X y no
necesariamente la relacién ha de ser del tipo causal. Puede no
haber relacién de causa-efecto. Quizd exista otra variable 2,
comin a ambas, que proveca en forma causal el comportamiento
relacionadec de X y Y. Sin embargo, enfocados a nuestro contexto
del manejo de herramientas de anédlisis para obtener un mayor
conocimiento de los distintos aspectos y variables que se
presentan en un proceso de produccién, las técnicas de regresién y
correlacién lineal pueden usarse para examinar relaciones
expresadas en un diagrama de causa-efecto.

Basicamente se analiza:

a) La asociacién entre un factor causal(causa) y un efecto.
En este caso se acostumbra representar como X a la variable
que puede ser la causa Yy al efecto bajo consideracién como
la variable Y.

b) Una asociacién entre dos causas principales.
Si la relaci6ébn entre ambas variables resulta significativa, un
valor de una de ellas puede estimar un valor de la otra.

c¢) Una asociacitn entre una causa principal y una subcausa que
puede estar provocando la variabilidad de aquella (la que a su
vez influye en el efecto).

d) Una ascociacién entre un efecto y una causa.
En donde cualquier variable puede ser identificada como X (o
como Y). Si la asociacién se llega a confirmar,'un valor de X
puede ayudar a predecir a Y.
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CORRELACION: LINEAL ' :

Enxtodéiproéésd dé pfdduc¢16njéxiéte'una>gran~d10grsidad'de
'variabiés' o ‘caracteristicas . cuyo:: comportamignto. ‘es = deseable
conocer; - con’ el ‘propésito- de. mejorar.-nuestro: control. sobre el
proceso.

Los métodos de recoleccién, organizacién y andlisis de datos
referentes a una variable de interés y 'su presentacién en
histogramas, nos brinda un. buen soporte en esa direccién. Sin
embargo, como se ha visualizado al estudiar 1los diagramas de
Pareto y causa-efecto, el conocimiento de 1las relaciones que
existen entre las diversas caracteristicas’' de calidad de 1las
piezas y entre las variables que figuran en las distintas etapas
del proceso, facilita el anédlisis, la prevencién de problemas, asi
como la identificacién y solucién de los ya existentes.

COEFICIENTE DE CORRELACION LINEAL

Una medida del grado de acercamiento de los puntos de los
datos con respecto a una linea recta, la proporciona el valor de
un coeficiente r, llamado coeficiente de correlacién lineal de
Pearson, cuya férmula es:

Aungue esta expresién aparenta ser complicada, el mecanismo
para su aplicacién es bastante sencillo. En la figura 3.12 se
observa el comportamiento que puede tener r.

Algunas observaciones con respecto a los posibles valores de
T son:

1) r sélo puede tener valores entre 1 y -1.
2) Cuando r=1 o r=-1, las dos variables estan en asociacién lineal
perfecta (fig. 3.12a).
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1147 a) GORRELAGION LINEAL PERFECTA .
GORRELACION POBITIWA :
Y 1

/.. CORRELACION NEGATIW .
Soe Lt :

Fig.  3.12 Comportamiento general del coeficiente  de
corralacién lineal (r). i

3) Cuando 0<r<1, la relacién es positiva o directa, es decir sf X
crece, Y crece (fig. 3.12b).

4) Cuando -1<r<0, la relacién lineal es negativa o inversa, es
decir, si X crece, Y decrese (fig.3.12b).

5) cuando r=0, no hay asociacién lineal entre las variables, de
manera que X no debe usarsecomo estimador de Y bajo una relacion
lineal. Aqui caben las siguientes posibilidades:

- No existe ningGn tipo de correlacién entre X y Y (fig.3.12c).

~ Existe una fuerte correlacién curvilinea, sin embargo r=0,
porque éste mide el grado de correlaci6n lineal (fig. 3.12c).

- Los puntos estan concentrados alrededor de la recta, pero esta
recta expresa gue si X crece o decrese, Y casi no se altera,
por lo que X no puede usarse para estimar Y.
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--3,2.5 ESTRATIFICACION

La estratificacién es una de las técnicas de andlisis que
permite clasificar datos en grupos con caracteristicas semejantes.
Estratificar los datos de un problema en partes, permite descubrir
en donde se encuentran las verdaderas causas. Esta técnica es Gtil
sobre todo cuando en las distintas etapas que forman parte de un
proceso existen diferentes maquinas, operadores, proveedores,
instrumentos de medida, etc. Los estratos a utilizar dependeran de
la situaci6én analizada. En general cuando se tiene informacién
proveniente de datos, mezclando los diferentes estratos gque
intervienen se puede tener una falsa idea de 1la situacién
analizada.

En el siguiente esquema se describe la estratificacién de un
problema con ayuda de los diagramas de Pareto y causa-efecto.

DIAGRAMA DE PARETO
DE CAUBAS COMUNES

(e

[j
N n
s J
T i
Mol 1EIR
r, g B o | i
BIAGRAMA DE PARETO DIAGRAMA CAUBA Y EFECTO
PARA CAUBA 'A* PARA CAUZA 'B°

Fig. 3.13 Estratificacién de datos.
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EJEMPLO

Una empresa que se dedica a la fabricacién de productos de
‘plastico, ha encontrade que un alto porcentaje de los defectos que
presenta un lote de productos terminados se atribuye a la pieza
"q", se ha determinado que las causas principales que consideran a
esta pieza como defectuosos son: maquinaria, material y operador.
Se estratifican las piezas tomando en cuenta lo siguiente:

a) El tipo de m&gquina en que fueron producidas las piezas (Modelo
I, II o III).

b) E1 material gque ocupé en la fabricacién de piezas

B o C)

¢) El operador que ensambla las piezas (operador 1, 2.0 .3),

se
(proveedor A,

Los datos estratificados .. por - ‘miguina - 'se : muestran '_a
continuacisn: . Sl e

PRODUCTOS : : “pi :
MAGUINA 0! L PiEZAS % DE'PIEZAS
INBPEGCIONADOS CON DEFECTOS coN DEFECTOS

v ‘. SR 12 10.81

"o 177 13 7.94

R TI 212 18 1.08

1" TOTAL 500 40 X - 8.00

Tabla 3.2 Estratificacién de datos por maquina.

La tabla 3.2 indica que el modelo de la miguina no produce

“diferencias significativas en los porcentajes de productos

defectuosos que no cumplen con las especificaciones.
Los datos estratificados por proveedor de materiales se
muestran a continuacién:

PRODUCTOS PLEZAS % DE PIEZAS
PROVEEDOR
INSPECCIONADOS CON DEFECTOS CON DEFECTOS
126 13 4.00
B 178 -3 \ 3.37
14 187 8 4.08
TOTAL 500 19 X « 3.80

Tabla 3.3 Estratificacién de datos por proveedor.
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- La’ tabla 3 3. indica que el proveedor de materia prima no

: produce diferencias significativas en los porcentajes de productos
‘dgfectuosos que no cumplen con las especificaciones.

" Les datos estratificados por operador se - muestran -a

jccntinuaci6n' -

: PRODUCTOS PIEZAS % DE PIEZAS AROS DE
.. OPERADOR -
SRiS . -INSPECCIONADOS, CON DEFECTOS | 'CON DEFECTOS EXPERIENCIA
ot S 167 10 L 8,00 B B ]
2 167 as 22.78
3 107 78 45.18 0.6
TOTAL 860 123 X - 24.60

Tabla 3.4 Estratificacién de datos por operador,

La tabla 3.4 indica gque gran parte de los productos
defectuosos se deben al operador, y gque los resultados de éste
estan en funcién de la experiencia al trabajar la pieza "d".

En resumen se recomienda utilizar la m&quina III con. los

materiales del proveedor B y producir 1la pieza "d" con personal
capacitade o con experiencia.
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3.2, 6 HOJA*DE VERIFICACION

ibia‘7hdja- dé"yerificacién es un formato que permite la
:gcoﬁilaéién de . datos  de manera ordenada y simulténea al
desarrollo del proceso. En el formato de la hoja de verificacién
“ge' " encuentran previamente detalladas 1las caracteristicas o
variables que se desean cuantificar. Es necesario recolectar la
informacién con el propésito de observar sistematicamente vy
detectar patrones de comportamiento a fin de descubrir el tipo de
problemas o fallas y de é&sta forma tomar decisiones .para .
mejorar las situaciones. ' i
A continuacién se describen los factores 'a considerar -para.:
disefiar las hojas de verificacién de la recolecciébn de datos.

1.~ Determinar el propdsito especifico.
- Definir el propésito de la recoleccién de datos.
- Entendimiento del propdsito de todas la personas involucradas.
- Beneficios de la informacién recolectada.
2.~ Decidir qué caracteristica(s) del proceso observar,
- En funcién de la satisfaccién del cliente,
-~ Que considere la mejora de la produccidn.
- Influencia sobre otras caracteristicas.
3.~ Decidir que variables del proceso observar.
- Variables que afectan la entrada o salida del proceso.
- Comportamientc de variables que ocurren en los cambios,
mantenimiento o paros del proceso.
4.- Identificar parametros de observacién.

<Quién?.

-~ Definir el personal que recolectari y registrar& los datos.
- Turno.

- Considerar si se requiere algin adiestramiento.

- Definir quién verificard la presicién y con qué frecuencia.

cQué?,

- Tipo de hoja de datos.
=~ Formato de la captura de datos.
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dcudndo?.
- Frecuencia para recolectar datos.
- Intervalos de tiempos adecuados.

~ Acoplamiento a todos los turnos.
- Cantidad total de material o plezas observadas

¢bénde?.
- Puntos del proceso donde se debe;ﬁn rec

£Como?. L
- Métodos para tomar las mediciones. -
- Instrumentos de medicién y adiestramient
- Calibracién de todo el equipo.
- Grado de precisién numérica.

- Cdlculos necesarios.

La sigulente figura mnuestra. algunos ﬁipﬁa‘ de hojas . de
verificacién. ) o

WAIARLE: ___ FEGHAI _ TURNOY
rRorOmITG]

ANTICULT:

MAY LUOAN,

otrgcron
ouros [ soLDABURA

INCOMPLETA
auzmaca

POROIA
can BRI

oTACN
ORAZAWCIONES

M VALOA MAXINO) ___ VALOR MINING:

Fecun
/| e

ranm,

apeERecIONTs;

" Fig. 3.14 Tipos de hojas de verificacisn.
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7 3.2.7 :GRAFICOS DE CONTROL

Un grifico de control es un diagrama que permite registrar el
comportamiento de una variable o caracteristica de calidad de un
proceso a través del tiempo. E1 gréfico de control es una
herramienta que ayuda a observar los pasos del proceso gue mis
inciden en la calidad de un producto.

En el diagrama se trazan lineas del promedio de la variable o
caracteristica del proceso con el limite superior e inferior
estadisticamente determinados o definidos. El limite superior de
control y el limite inferior de control pueden gquedar determinados
después de analizar los resultados de un proceso estable en marcha
sin interferencia externa. Todo proceso tiene variacién. Cuanto
mayor sea la precisién con gue un proceso ha sido ajustado, tanto
menor ser& la desviacién con respecto al promedio.

En la figura 3.15 se muestra un esquema general de los
gréficos de control.

GRAFICO DE CONTROL

| e T

v VWAV 4

H

Lic.

P S
O 2 4 6 B 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30
L.8.C. : LIMITE S8UPERIOR DE CONTROL No. DE MUESTRA

L.C: LIMITE DE CONTROL
L1C. : LIMITE INFERIOR DE CONTAOL

Fig. 3.15 Gréfico de control.
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% La-variacién’ de cualquiér proceso se analiza -en funcién-de
las causas que. la” originan. ‘Se’ pueden -distinguir dos tipos’ de
causas? ’ : )

1.- Causas Comunes. Resultado de muchas causas gque afectaﬁ en
forma permanente al proceso de produccién como la habilidad del
trabajador, la claridad de los procedimientos, la capacidad de
los equipos, las condiciones de trabajo, los proveedores de
material,etc. Estas causas comunes con frecuencia pueden ser
modificadas por la gerencia.

2.- Causas Especiales. Se deben a cambios no ordinarios dentro del
procese como un accidente imprevisto, una midquina funciona mal,
un trabajador no capacitado fué encargado del trabajo, un
proveedor despacha un material defectuosc. La solucién de estas
causas se eliminan con acciones sobre el sistema.

Para establecer los limites de control se debe considerar las
causas comunes y especiales. Para esto es necesario tratar de
conocer todas las posibles causas que originen desviacién, lo gue
implica conocer a fondo el proceso estudiado. Eliminar los
problemas existentes y prevenir otros puede reducir la variacién
del proceso.

Los gré&ficos de control son herramientas que ayudan a
resolver los problemas que se derivan de las especificaciones de
calidad que presentan las variables, debido a que proporcionan
informacién sobre:

* El intervalo de variacién en el que normalmente se mueven las
caracteristicas de calidad.

* La consistencia de la realizacién.

* El nivel medio de 1la caracteristica de calidad, cﬁyd
conccimiento es basico en la formacién del criterio en la toma

de decisiones.

Los gréficos de control se usan entre otras cosas :
* Para verificar que los datos obtenidos poseen condiciones
semejantes.
* Para observar el proceso productivo, a fin de poder investigar
las causas de un comportamiento anormal.
Existen diferentes tipos de graficos de control en funcién de
la variable a observar y del proceso a controlar.
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El proceso a controlar depende de
* Una variable que pueda ser medida,
* Caracteristicas nominales 11amada :

Los ‘distintos gr&ficos cdntfql son

Por variables;

* X-R, Media y rango.

* X-5, Media y desviacién esténdar.
* x-R, Medianas y rangos. :
* X~-R, Lecturas individuales.

Por atributos;

* p, Porcentaje de unidades defectuosas.
+ np, Cantidad de unidades defectuosas.

* c, Namero de defectos.

*u, cantidad de defectos por unidad.

Para construir un grdfico es necesario definir los objetives
a conseqguir, la eleccidén de la variable, la eleccién del criterio
de formaciébn de los datos representativos, la eleccién del tamafo
y frecuencia en la obtencién de los datos, los méteodos de
registros de los datos , la determinacién del método de medicién,
la obtencién de mediciones y datos. A continuacién se describe
cada uno de los pasos descritos:

OBJETIVOS
Los objetivos gque comunmente tienen los graficos de control
son:

~ Obtener informacién para establecer o cambiar especificaciones.

- Obtener informacién para ser utilizada en el establecimiento
cambio de los procedimientos de produccién,

- Obtener informacién para establecer o modificar los
procedimientos de inspeccién.

-~ Proporcionar un criterio para la toma de decisiones reales
durante la produccién acerca de cuando investigar las causas de
variacién y tomar acciones para corregirlas asi como cuando
dejar s6lo el proceso.
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- vProporcionar un criterio para
sobre 'la aceptacibn [ rechaz
comprado. s

de reducir y eliminar los rechazci,
reproceso, etc. e

SELECCION DE DATOS SR i o

La seleccibébn debe estar basada rén—.hipétesls iacionales
formando subgrupos de acuerdo al  volumen de:ptoduécién, tiempo,
orden, etc. )

ELECCION DEL TAMANO Y FRECUENCIA DE LOS DATOS

La eleccién del tamafio y frecuencia con la que se obtengan
los datos estén en funcién de lo objetivos que persique el gréfico
de control asi como el tipo de grdfico a usar.

METODOS DE REGISTRO DE LOS DATOS

Es importante que el método de registro seleccionado asi como
la medicién, sean uniformes para todas las lecturas y los més
apropiados al fin que se persigue.

OBTENER MEDICIONES Y DATOS

El trabajo del grafico inicia con las mediciones, es
importante sefialar que un gréafico de control esta influenciada por
los instrumentos que sirven para medir, las personas gue miden y
las circunstancias en que se realizan. Conviene anotar, ademas de
las medidas, otras observaciones (cambio de turno, inicioc de
operacidn, temperatura ambiental, etc.}).

Una vez obtenidos los datos, de manera general y de acuerdo
al grafico de control a construir, es necesario definir los
limites de control medio, asi como los limites de control superior
e inferior, para posteriormente interpretar el grafico.
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ANALISIS DE RESULTADOS

“Esta’‘es la’ parte més importante del grat‘ico, ya que permite
bestablecer un Juicio en’ la ~toma de. decisiones. .La aplicacién,
‘andlisis ‘y veracidad de los graficos es . particular para cada
emprésa. A continuacién se describiran brevemiente cada unoc de. los
distintos gréficos de control.

GRAFICO DE CONTROL MEDIA RANGO (X-R)

En éste grafico de control se presenta la carta X y la carta
R, wue indican los cambios ocurridos en la tendencia central y la
ganancia o pérdida de uniformidad de la caracteristica analizada
Los datos para generar éste grafico parten de muestras de tamafio
constante. Se recomienda que sean cinco (n=5), el namero de
muestras por subgrupos. A cada subgrupo se le calcula la media y
el rango. Es conveniente seflalar los valores mayor y menor de cada
subgrupo. Para calcular los limites de control medio, superior e
inferior, se calcula la media de las medias (;) y la media de 1los
rangos (R) de los subgrupos, con las siguientes férmulas:

Para la carta X Para la carta R
- X1+ X Xk _ R+ R +...+ R
IC = X = ————p————— LC =R = %
LSC. =% 4 .A2.R. RS LSC.=.D4s R L
LIC = % - A2 R LSC = D3 K.
donde:

Az es una factor constante para el grafico {(ver apendice).
k es el total de subgrupos.

En la siguiente figura se muestra una aplicacién del grafico
X-R.

82



GRAFICO DE CONTROL X-R (MEDIA-RANGO)

PLANTA DEPARTAMENTO ESPECIFICACION QPERACION FECHA

MEX-02 PRODUCCION 73 °c 78 ENERO 02, 1882

PIEZA NOMBRE DE LA PIEZA CARACTERISTICA NO. DE MAQUINA TAM_ DE MUESTAA
8 TERMOMR TEMPERATURA ' 3

CARTYA X % < PROMEDIO DE X « 76.44 LEC = X o A‘ﬁ = 77.87 LIC -
{°0};

10

18-

17

7e-

7‘5‘

ire

734

2] :

714

CARTA-R . LEC « D‘ R s 7.76

[}

v

6
B

i

s -

2 -

i
LTS -
HORA

L |1 lsolre

g 2 Irejrs

° —— -

T 3 Jrrire

u - B -

v (e [fafrr

A |8 (rs[rs

3 a4 78l707s elvalrrys rirairdlrialralraivsize vl vei76 76 76 75 T4

i

e [o[e[e e [Tl Lo [o s [oTe e o be L= 111 ]
TAMARD OE SuBGAUROS ALCIONES SOBRE LAS CAUSAS EBPECIALES ACGIONES GORREGTIWS
2 188 - 327

3 102 . 287 . CUAIl.?uJESEPuNVQ FUEAA DE LOS

¢ omn - 2.23 . s-sve PUNTOS couvmuos ARHlBA

& o3 . 2.11 © ABAIO DE LA LINEA GEM

a . . lENDI:uch ASCENDEN

o o 700 DESCENDENTE DE SIETE PUNTOS

! 02 o008 102 © CUALGUIER 7RO FATRON QUE

8 047 0.4 a8 DEMUESTAE |MESTABILIDAD

0 oA o0 Ve

e o h 022 18 J J

Fig. 3.16 Grafico de control media-range (X-R).
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GRAFICO DE CONTROL MEDIA DESVIACION ESTANDAR (X-S)

El uso del grafico‘)_(-s es similar al del gr&fico X-R, la
principal diferencia consiste en que las. muestras son de tamafo
variable. Cuando os datos provienen de diferentes fuentes,
conviene someter &stos a una prueba de homogeneidad con los
graficos X-S, para constatar si las fuentes estdn o no afectadas
por causas distintas. Cuando las muestras de los graficos de
control son considerablemente grandes, se recomienda calcular 1los
valores promedio con medias ponderadas.. Para calcular los limites
de control se aplican las siguientes férmulas.

Para la carta X Para la carta § .
_ _ = o 2R 2
niX) + n2X2 +o..b Mk - LEETT L mSIEneSet L L +NkSK
IC = X = 5 ; -

fnR.d ek Nk

LSC =X + A1 §
Lic =%-a &0

dondeé :

BRI .
Ati= T BT TR L N By =1 :
E ‘ =2
(n) ChL (R
m+ n2+ ... .0k B 3
n = ———————————— By =1+

k

GRAFICO DE CONTROL DE MEDIANAS (%-R)

Los . objetivos de los graficos de medianas es obtener
informacién continua de un proceso gue esta bajo control en forma
rédpida y eficiente. El gridfico R-R es utilizado cuando se ha
logrado mantener en forma estable el proceso. En este gréfico se
distinguen dos etapas; la primera es el hecho de que el proceso
estd bajo control siendo esta la etapa donde se determinan los
valores de los limites de control del mismo modo que el grafice
rango-media; la segunda es donde se procede a evaluar la
continuidad del proceso tomando lecturas, graficando e
interpretando los datos.
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GRAFICO DE CONTROL X-8 (MEDIA-DESVIACION ESTANDAR}

rLART PEMRTRM EN TO 7aCHA

rrr NOMBRE O LA PIEIA cARACYi TicA Na. DE HADVINA MY, D8 NUESTAL
CARACTERISCA

CARTA X X « PAOMEDIO DE X = 716,07 LBC « X+ A R~ 732.84 LIC* X - AR+ 607,00

CARJA 8 8 - PAOMEDIO DE 8 » 64.70 LBC = B 8 » 77,04 LIC = B O = 82.44

1

FRCNA
LT1TY
H —
c
T
u
]
A
ras 902 | 711 ] s00 (X1 res| a8y | 201 804
as J v ) ar | s ] w0 an ] a0 ] 0s | ae
. o il B L
TAMARO OE ’0"”“"”"095 ACCIONES CORAECTIWG
2 1.0 - 3.27
a 1,02 . 2.67 * CUALUUIER PUNIO FUERA DE LOB
4 .73 - 2.23 LIMITES E OONFIANZA
6 0.8 - 2.1 * BIETE PUNTOS CONTINUOS ARAIBA
O ABAJD DE LA LIHEA CENTHAL
0 a2 - 2.00
T 0.42 0.08 1.92 * TENDENCIA ABCENDENT
8 Q.37 0.14 1.80 DESCENDENTE DE SIETE FUNTOSB
Q .34 o0.t8 1.2 * GUALQUIER OTRO PATRON QVE
10 0.31 o0.22 178 DEMUESTRE INEBTABILIDAD

85




GRAFICO DE CONTROL DE LECTURAS INDIVIDUALES

PLAND ro &prECizICACION ePERACION FRCNA
L . 9% AGIDO MININOD ANALIBIS
T PISRA NOMBAR DB L& PINZA CARACYERIRTICA Na. 28 Macyina MM, 88 MYEETRA
N : ACIDEZ

CARTA X X = FPROMEDIO DE X » 10.44 L8C « X s AR-12.02 LIC=-X-AR-*72.28

14

FEONA
noma
L
[
< bt
T
M § 4 L[]
H —
N -
1
uwx:uo oE ’”Bu““":" ACCIONES BOBHE LAB CAUSAS [OPECIALEB| ACCIONES COHAECTIWMG
2 1.08 - 8.27
3 1oz - 2.87 * GusLOULER PUNTO FUENA DE LOB
¢ 0.79 - 2.23 LIMITES DE OONFIANZ
s o8 : e - SieTE RuRTon ConTiNuos Annina
o o4s . 2.00 © ABAJO DE LA LINEA GEN
7 04z 006 182 " TENDENCIA ABGENDENTE o
8 037 0.1¢ 1.88 CENDENTE OF BIETE PUNTOB
¢ 084 018 192 - QUAtaurER OTRO PATROH QUE
10 0.81 w2z 178 DEMUESTAE INESIADILIDAD
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CAPITULO

4

HERRAMIENTAS Y METODOS
ESTADISTICOS EN LA
MEJORA DE CALIDAD



4.1 INTRODUCCION -

“En-la acthalidad se ha observado un gran nimerc de problemas
gue’ 'se” presentan’ en’ ‘Ja “industria mexicana. Estos en su gran
- mayoria se deben al conformismo que impera dentro de la cultura
mexicana. Hoy en dia uno de 1los factores que permiten el
desarrolloc de una empresa, es la produccidén de articulos Yy/o
servicios de calidad. consideramos importante que se desarroclle
dentro de 1la industria mexicana proyectos gque permitan la
preocupacién continua por desarrollar métodos y planes de trabajo
gue garanticen la mejora de los productos y/o servicios generados,
Yy en su caso disminuir en 1la medida que sea posible los
reprocesos, desperdicios y rechazos existentes.

El primer paso para establecer un plan de mejora es reunir y
organizar la informacién del problema. Un proyecto de mejora busca
admitir, investigar, conocer y solucionar el problema de un
producto o proceso. En el capitulo anterior se describicron las
herramientas y técnicas basicas gue permiten el andlisis de manera
organizada de problemas. En éste capitulo se describe un programa
de mejora continua, el cual hace uso de las herramientas descritas
en el capitulo tres y propone el desarrollo particular de
procedimientos que permitan el aseguramiento de calidad con la
finalidad de garantizar de manera sistemdtica la calidad de los
bienes y servicios de una empresa.

Con la finalidad de analizar la aplicacién préctica de un
programa de mejora, en este capitulo se describe el desarrollo de
dos programas de mejora en distintos ramos de la industria.
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4.2 DESARROLLO DE UN PROGRAMA DE MEJORA

La gerencia moderna tiene el gran desaffo de volver positivos
aguellos obstdculos que hacen negativo su desarrollo, por lo
tanto, es necesario analizar los principales factores con que
cuenta para tal fin y destinar recursos encaminados a una mejora
continua para lograr su propésito. El anadlisis y solucién de
estos problemas forman la base de lo que se cohoce como
"Programa de Mejora" y es sin duda alguna, una oportunidad para
consequir la disminucién de 1los desperdicios y reprocesos en
aquellas industrias que han basado su control de calidad en 1la
inspeccién.

En la actualidad se han desarrollado infinidad de programas
de mejora. Cada uno de ellos con una aplicacién practica dentro de
los distintos ramos de 1la industria. cCon 1la finalidad de
establecer un esguema general gque permita la planeacién vy
aplicacién de un programa de mejora, a continuacidén se describen
los componentes de éste.

1.~ Anadlisis de situaciones.

2.~ Selecciébn de uno de los problemas.
3.- Andlisis de las causas.

4.- Toma de decisiones.

5.~ Comprobacién de la acci6én tomada.
6.~ Aseguramiento de calidad.

7.- Auditoria de calidad.

La base de este programa de mejora es la prevencién y
disminucién de los factores que pueden afectar la calidad de un
producto.

A continuacién se muestra la descripcién de los puntos
anteriores que permiten el aseguramiento y mejoramiento continuc
de la calidad con el uso de las herramientas estadisticas béasicas.
Cabe seflalar que este es un esguema general, que puede servir de
gufa para la planeacién y desarrollo de un programa de mejora
dentro de una empresa en particular.
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4.2.1 ANALTSTS:DE LAS SITUACIONES

: En este punto  se analizan las situaciones que generan los
‘problemas  de calidad dentro de la elaboracién de un producto o
. servicio. Para definir los factores gue pueden generar problemas
de calidad, es necesario realizar un diagnéstico a través de la
recoleccién de informacidén y andlisis de datos. Para llevar a
cabo esto, se puede hacer uso de las herramientas como son: el
diagrama de Pareto, el diagrama de dispersién, histogramas, hojas
de verificaciébn, tormenta de ideas, etc., basadas firmemente en la
evidencia estadistica de datos reales. Lla recoleccién de
informacién tiene el propésito de observar sistemdticamente los
datos, a fin de descubrir problemas o fallas. El primer pasc para
aceptar la existencia de un problema es validar si realmente
existe. Las herramientas estadisticas permiten reconocer a través
de un analisis, los problemas que existen. Por otro lado, uno de
los grandes problemas dentro de cualquier organizacién es
descubrir aquellos problemas gue se encuentran ocultos y romper
las barreras que impiden conocerlos. Para gque un andlisis de
situaciones sea mas preciso es necesaria la participacién de
individuos que pertenecen al 4rea de trabajo donde se presentan
los problemas. La aportacién de ideas y sugerencias da paso al
desarrollo de propuestas creativas y a la formacién de grupos de
mejora.

El anélisis de las situaciones permite la justiticacién de un
proyecto de mejora. Para esto, resulta conveniente presentar a la
gerencia la evidencia estadistica de los problemas y su relacién
con los costos de fabricacién.

4.2.2 SELECCION DE UN PROBLEMA

Cuando se determina gque son varios los problemas que se
presentan dentro de la fabricacién de un producto y/o servicio, es
necesario seleccionar el problema que origina la mayor
variabilidad dentro del proceso de produccién, el que mas
contribuye a aumentar los costos de produccidn y que no satisface
al cliente. Con el fin de establecer prioridades en la solucién de
problemas, es importante considerar la ley de Pareto, que nos
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sefiala 'a  través de un diagrama 1la importancia- de reconocer
qué problemas son prioritarios o vitales, para diferenciarlos de
los poco importantes o los triviales, con la finalidad de actuar
en un principio con los problemas que causan mayores estragos.

Se recomienda para la eleccién de un preoblema, elaborar 1la
matriz de seleccién, la cual a juicio de la gerencia pueda
determinar gque problema sea el m&s viable a resolver. El
planteamiento general de 1la matriz en cuestidén, puede ser
ponderando los aspectos humanos y de trabajo gue impiden generar
calidad, tomando como prioridad en la eleccién del problema, la
que reporte a la solucién del mismo un mayor beneficio econémico.

4.2.3 ANALISIS DE LAS CAUSAS.

Una vez seleccionado el problema se realiza un anédlisis de la
incidencia de cada una de las causas gque intervienen en el
problema. Este andlisis se puede llevar a cabo utilizando el
diagrama de causa-efecto, el diagrama de Pareto, el diagrama de
dispersién, la estratificacién de causas, el anilisis de
correlacién y regresidn, etc.

Es de gran utilidad considerar los siguientes puntos para
analizar las causas:

a) Estratificar las partes que componen el proceso productivo
(hombres, métodos, magquinas, medio ambiente y materiales). Este
punto es fundamental dada la variabilidad gue existe dentro de
cualquier proceso. la estratificacién permite conocer de una
manera organizada aspectos gque posiblemente ne se han tomado en
cuenta y gque pueden afectar de manera significativa la
elaboracién de un producto.

b) Reunir a un grupo de personas, dada las condiciones de la
empresa, para formar un equipo de mejora, a fin de aprovechar la
experiencia y habilidad que exista para analizar las causas.

3.~ Generar una tormenta de ideas que permita a través de 1la
opiniones generadas y una discusién de todas las posibles causas
que generan el problema.

4.- Elaborar un diagrama causa-efecto.

5,- Estratificar las opiniones generadas.

6.~ Generar un dlagrama general de soluciones.
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4.2.4 TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones se debe de basar en los datos obtenidos
estadisticamente en el paso anterior y tiene como propésito tomar
acciones correctivas o preventivas que permitan el mejoramiento de
la calidad de los productos, de los procesos administrativos y/o
de los procesos operativos de la organizacién.

Una de las causas mas frecuentes por la cual se adoptan malas
decisiones, radica en que 1la informacién para analizar no es
completa o que no es representativa. La toma de decisiones tiene
un sentido tan profundo que resulta recomendable considerar 1los
siguientes puntos:

a) Normas legales. Se refiere ha observar que las actividades
propuestas esten de acuerdo a las reglamentaciones establecidas
por las autoridades del ramo.

b) Medios disponibles., Esto es, determinar si se cuenta con los
espacios suficientes, nGmero adecuado de midguinas, personal
capacitado, medios econémicos, etc.

c¢) Cooperacién de colaboradores. Es de vital importancia conocer y
evaluar la opinién y motivacién de los individuos que participan
dentro de las actividades que considera una toma de decisiones.

d) Beneficios. Consiste en proyectar y definir el impacto que
tendrén las decisiones adoptadas. Estas comfinmente son referidas
con base en costo y funcionalidad.

El apoyo de la gerencia es importante para la realizacién de
un proyecto de mejora.

4.2.5 COMPROBACION DE LA ACCION TOMADA

Es necesario evaluar todo cambio efectuado en el proceso, con
el fin de comprobar el beneficio obtenido y de esta forma
confirmar si realmente se realizé el mejoramiento esperado. Un
diagrama de Pareto antes y después, o un grafico de contrel son
herramientas que permiten evaluar cuantitativamente el beneficio
logrado.

21



4.,2,6 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Comprobado el mejoramiento, es necesario asegurar la calidad
del nuevo sistema. Para ello se establecen normas administrativas
y técnicas, gue sirven de soporte para lograr que las acciones que
en adelante se llevaran a cabo estén de acuerdo con lo previsto.

El1 asequramiento tiene como fin la preparacién detallada de
planes adecuados de calidad que permitan dar seguimiento vy
normatividad al proyecto de mejora. De manera general, a
continuacién se sefialan los documentos administratives y técnicos
m&s comunes que se pueden generar para el mejoramiento de la
calidad, segn la naturaleza del problema observado. Cabe aclarar
que la diversidad de actividades que se desarrollan dentro de 1la
industria, hace particular en muchos casos los documentos
generados.

a) Evaluacién de los proveedores
Ningdn proceso puede considerarse eficiente, si no se
tienen bajo control las materias primas y los materiales
requeridos para el mismo. Obtener de los proveedores los insumos
dentrec de las especificaciones requeridas, es condicién que
permite una operacién industrial eficaz.
b) Recepcién de materias primas y materiales
En este punto se toma en cuenta el almacenamiento, 1la
disponibilidad dentro de la planta, las mejores condiciones para
resistir impactos, su manejo y proteccién para el personal, asi
como todo lo relacionado con el proceso productivo.
c) Control y calibracién de instrumentos de medicién
El establecimiento de un programa de calibracién de planta
en ocasiones no puede observar una justificacién econémica y
técnica a corto plazo, por lo que a continuacién se describen
los beneficios que trae consigo la calibracién de instrumentos:
* Medicién y control confiable del proceso.
* Detecci6n de problemas que puedan ocasionar paros de
produccién.
* Antecedentes fundamentales para control estadistico de
procesos y productos.
* Prevencién de posibles rechazos de productos.

92



* Mayor aseguramiento de la calidad de productos.
Conocimiento a fondo de las variables metrolégicas importantes

*

para el proceso.
*+ Mayor conocimiento técnico de la instrumentacién.

*

Menor dependencia de servicios externos.

Dentro de un proceso existirén en algunas ocasiones
variables metrolSgicas criticas que podremos controlar,‘de:aquir
la gran importancia de conocer, distinguir y evaluar ‘dichas
variables, y hacer que el proceso sea lo menos sensible a
variables que no es posible controlar.

Un mantenimiento preventive, periodicidad de calibracién y
mejora de equipos, proporciona mayor eficiencia. al proceso
incrementando sin duda la calidad del producto.

Normalmente existen pardmetros que tienen una primordial
importancia dentro de un proceso como son: masa, temperatura,
presién, concentracién, humedad relativa, dureza, volumen,
conductividad, flujo, nivel, pH, punto de rocio, longitud, etc.

CLASIFICACION Y TIPOS DE INSTRUMENTOS DE MEDICION

Los instrumentos de un proceso industrial se clasifican en
forma general en tres grupos, a saber:

- Indicadores. Son aparatos que Gnicamente censan .la variable
qgue interesa, se¢ utilizan para obtener una referencia del
par&metro de medida, si es necesario registrar o controlar una
variable, es necesaria la intervencién de un operador.

- Registradores. Permiten tener una indicacién del proceso y un
registro a través del tiempo.

- Controladores. Son eguipos que tienen 1la facultad de
reaccionar dependiendo de la sepfal recibida por el sensor,
manteniendo bajo control el parametro censado.

Existen varios parémetros que se deben de cumplir y
analizar dentro de la instrumentacién estos son: exactitud,
funcionamiento, trazabilidad, vigencia, y calibracién.

Es recomendable para la implantacién de un programa de
calibracién tomar en cuenta los siguientes puntos:

+ Alcance del programa de calibracién.
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*

Responsabilxdades dentro de la planta. “

*: Consulta de ‘informacién sobre -normas: relacionadas con- la
calibracién.

* Seleccién de instrumentacién critica. T : :

* Establecimiento de una nomenclatura especifica: para vcadaf»;

instrumento del proceso.
Adquisicién de patrones que estén acordes con las necesidades. .

*

*

Elaboracién de procedimientos y registros de calibraclén. *
h3

*

Capacitacidén de personal. T
Sin duda, el programa de calibraciones ayudar& en fofma'
significativa a la mejora y control de un proceso y producto. )

d) Caracteristicas de los materiales

e) Métodos de inspeccién, medicién y pruebas

£) Informacién sobre el nivel de calidad

g) Investigacién y andlisis de fallas

4.2.7 AUDITORIA INTERNA DE CALIDAD

La auditoria interna de calidad consiste en una revisién del
sistema general de calidad. Permite conocer si se estd cumpliendo
con los propdsitos y actividades planteadas. Para ello se deben
realizar evaluaciones del sistema de control de calidad actual. La
auditorfia interna se recomienda que se realice por personas
internas de la organizacién y de distintos departamentes, a fin de
parcicipar de manera objetiva en grupos de trabajo, y de ésta
manera conocer las actividades y necesidades de la organizacién.

Antes de realizar la auditoria es necesario:
- Definir los objetivos.
- Identificar los factores significativos.
-~ Definir el equipo de auditores.
- Desarrollar el plan.
- Comunicar el objetivo y el plan.

Durante la auditoria se lleva a cabo:

- Recorridos en las &reas de interés.
- Inspecciones y muestreos.
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-Revisién déidocdnehﬁos‘y'éséfiibsua
-ACOnversaciones con el personal
- Emisi6n de:reportes.

Después - de 1la auditorla se
actividades: :
~-Andlisis de la informacién generada.rl :
~ Estructuracién del reporte final incluyendo 1as observaciones y

recomendaciones.

siguientes

- LLevar a cabo la reunién con los-auditores y . encargados de las
4reas auditadas para la presentacidn y discusién. de .resultados.

Es recomendable llevar a cabo una auditoria en un ambiente
donde se consideren los siquientes factores:
- Mentalidad positiva.
- Involucracién del nivel gerencial de la planta.
- Entusiasmo y madurez del grupo auditor.
Claridad del plan.
Comunicacién completa y oportuna.

Cooperacién de todos los involucrados.

Reporte final objetivo y claro.

Las caracteristicas recomendables respecto -al grupo de
auditores son : ' o
- Observadores y detallistas.
- Objetivos y positivos.
- Con conocimientos.

Son varios los elementos que intervienen en el desarrollo de la
auditoria. Por lo tanto, es indispensable contar con informacién
veridica, oportuna y clara. El1 orden, la actitud positiva, el
trato amable y profesional pueden permitir un mayor beneficio en
los objetivos de una auditorfa interna de calidad.

En la figura 4.1 se muestra el esquema del programa de
mejora.
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'4.3.APLICACION PRACTICA- DE/PROGRAMAS DE MEJORA

“con’ el pyropésit‘o de ejerﬁplificar el desarrollo de un programa
de mejora -continua  de 1la ‘calidad, preSentarqés a - continuacién

,’dos“programas ‘desarrollados en distintas ramas de:la-industria .

mexicanas

4.3.1 PROGRAMA DE MEJORA' EN UNA EMPRESA DEDICADA’ AL’ANODIZADODE
ALUMINIO. - _ : S :

Esta es una einpresa lider en el anodizado industrial vy
artistico de aluminio, cuenta con la mis moderna tecnologia dentro
del ramo, como 1lo es el nuevo proceso de anodizado por
interferencia éptica "Prismanodik", ademds de la linea de proceso
"puranodic-Plus". La empresa se conforma con 12 enpleados
administrativos , 76 obreros (repartidos en 3 turnos) y la
direccién general la integran los duefios de la empresa.

El proceso de anodizado en ambas 1lineas consiste en
“enrracar" (fijar las piezas en ganchos de aluminio), desengrasar
las piezas, matizar 'en sosa (en donde se forma un porc irregular
al perfil), ancdizar, electrocolorear, sellar y enjuagar.

La produccién diaria es alta con relacién a los demds
competidores, sin embargo, se tenian altos indices de reproceso y
desperdicio, causas gue no han permitido su avance como
exportador.

Ccon base en las cifras obtenidas en su produccién, la
direccién ha tomado la decisién de ejercer un estricto control de
calidad dentro del proceso de anodizado de piezas. Se generd el
programa con base en el procedimiento descrito en el punto 4.2.

A continuacién se describen cada uno de los puntos
desarrollados.

97



a) ANAL{ISIS DE 1AS s:fx‘UAcipni:s

Las - situaciones que provocan 1os reprocesos y rechazos se

deben ‘a los siguientes terminados en el material: g
- Fuera de tono.- Aquel que no esta acorde ‘con’ el’ acabado e g).do'

por el cliente.
Manchado.~ A lo largo de un perfil se percibe grasa o bolsas de

aire. .
orillado.~ Cuando el perfil presenta partes con dxstintos tonos.
Mal sellado.- Se presenta cuando se le da un tiempo-de’ sellado

1

mayor al establecido.

- Otras.- En este rubro se incluyen aquellos defectos como polvo
en el material, manchas de cinta adhesiva, pasta, pegamento,
tinta, etc.

En la tabla 4.1 se reportan los datos obtenidos en la seccifn
de empaque, en donde se lleva a cabo el registro de las piezas
anodizadas que presentan defectos, correspondientes al periodo
comprendido entre el Octubre 1 de 1591 y Febrero 1 de 1992.

PIEZAS PIEZAS % PORGENTAJE

FEGHA EXAMINADAS DEFECTUOSAS DE DEFEGTOS

x| P = {x)/n)) 100
OCT. 1, 1993 20898 1870 8.26
NOV. 1, 1991 24216 2000 s.87
DIC. 1, 1981 20136 | sas | 5.08

ENE. 1, 1991 35619 2128 | ses
FEB. 1, 1902 31218 s T T ees
N+ 162864 xq- 9785 -

Tabla 4.1 Registro de piezas anodizadas con defectos.

En la tabla 4.2 y la figura 4.2 se muestra la hoja de
registro y el diagrama de Pareto con los defectos que
contribuyeron al rechazo de piezas anodizadas.

En la tabla 4.3 y la figura 4.3 se muestra el registro y el
diagrama de los costos (en pesos de 1992) asociados a cada tipo de
defecto. Estos costos consideran gastos tales como el reproceso de
piezas, cumplimiento de garantia, el desecho de piezas
irreparables.
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REGISTAO DE PIEZAS CON DEFECTOS
FECHA: OCT, 11981 A FEB, 1, 1992
No. DE PIEZAS INSPECCIONADAS (N}, 152054

TIPO DE DEFECTO | NUMERO PORCENTAJE PORCENTAJE | PORCENTAJE
EN EL MATERIAL DE ABSOLUTO DE RELATIVO DE RELAYIVO
ANODIZADO CA808 DEFECTOS (%} DEFEGYOS (%) | ACUMULADO (%}
" M
i ", 8- —=+100 rye — 100 R-I g
N n d 2]
FUERA DE TONG 8956 428 71.99 71.39
ORILLADO 1026 0.63 10,48 81.80
MANGHADO 826 0.60 8.43 90.20
MAL SELLADO 026 0,38 0.39 06.08
OTRAS CAUSAS 324 0.19 2.82 100.00
TOTAL n 4°0785 6.08 100.00 —_—

Tabla 4.2 Registro de defectos en piezas anodizadas.

. % RELATIVO
MILES DE PIEZAS ACUMULADO
12
10 I‘qﬂﬁol dioo
8 T a0
q
6 _Jeo
4 a0
4
J20
A
° - _
FUERA DE TONG ORILLADO ~ MANCHADO MAL SELLADO  OTROS
FACTORES O GAUSAS DEL PROBLEMA

Pig 4.2 Diagrama de defectos en plezas anodizadas.
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REGISTRO DE COSTOS
FECHA: OCT. 11091 A FEB, 1, 1092
No. DE PIEZAS DEFECTUOSAS {n4): 9785

TIPO DE DEFEGTO| NUMERO cosT08 PORCENTAJE | PORGENTAJE
EN EL MATERIAL OE OR DEL COSTO | AGUMULAGO
ANODIZADO CASOS DEFECTOS YOTAL (%) | DE COBTOS (%}
C
| LN c, g e — ¢ 100
Gy
FiJERA DE TONO 8088 $ 213°073000 T77.47 TT.47
ORILLADO 1026 $ 26'162600 $.186 86.02
MANCHADO 825 $ 25'010000 9.09 5.7 1
MAL SELLADO 625 $ 9'682000 3.59 90.90
OTRAS CAUSAS 324 $ 1908260 0.70 100,00
TOTAL n d-9785 Cye § 276'033760 100.00 —

Tabla 4.3 Registro de costos para piezas anodizadas rechazadas.

COS8TO EN PESOS 1892 (millones) % RELATIVO
ACUMULADO
300
(LRI i 100,00% J100
260 J
480
200
4 60
160
4 40

4 20

e
FUERA DE TONO ORILLADO  MANCHADO MAL SELLADO  OTROS
FACTORES O CAUSAS DEL PROBLEMA

Fig. 4.3 Diagrama de costos para plezas anodizadae rechazadas.
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b) SELECCION DEL PROBLEMA PRINCIPAL

. A través de una matriz se seleccioné el factor o causa del

problema a soluciocnar como lo muestra

la siguiente tabla.

FUERAA MAL
CAUSAS DE TONO ORILLADO MANCHADO SELLADO OTRAS FACTOR
No. DE LLLT) 1028 826 826 324
DEFECTOS [1AXT1Y] 0.3
(0 [ (8} n ()
CO8T0 DE 213'073000 25°010000 28182500 19008260 9'882000
REPROGESO {17.47%) 0.8
® 10} (8) 19} [0 [14]
;IEEPMRPO DE
OCESO 23 2.3 2.2 0.3 2.3 0.2
Hr.) is) to) is) ) 1oy
MANO BE
800 800 800 L] 800 0.1
(l/PZA) (o} {0} 8) N (o}
RESULTADO 32 20 20 27 5
Tabla 4.4 Matriz para selecclién del problema.
como se observa de la matriz de seleccién, el defecto

"material fuera

de tono"

se presenta-

con mayor

frecuencia,

representa el 71.39% del total de piezas con defectos y es el que

origina el 77.47% de los costos totales de reparacién. Esto se

puede observar en el siguiente diagrama de Pareto.

% RELATIVO

A~ MATERIAL FUERA DE TONO
B.- MATERIAL DRILLADO

0.- MATERIAL MANCHADO
D.- MATERIAL PAGADO DE S8ELLO
.~ OTRAS CAUSAD

% RELATIVO
ACUMULADO

PORCENTAJE POR DEFECTOS

A C
FACTORES 0O CAUSAS DCL PROBLEMA

PORCENTAJE POR COSTOS

/—-—.

1100

120

80

60

40

Fig. 4.4 Comparacién de porcentajes relativos de defectos-costos.
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S Estratificar las causas que componen el proceso.

a); Mano de Obra.- Se realizé un estudio para determinar que

.tipo de operarios son 1los que provocan los errores que
-afectan al proceso.
Se estratificaron los operarios en tres grupos, de acuerdo a
sus aflos de experiencia. Los resultados que se observaron
durante el estudio revelaron que son los operarios que
tienen menocs de 6 meses de laborar en la compafila, los que
tienen la tendencia a cometer errores.

b) Métodos de Trabajo.- Se pregunto a cada trabajador de la
empresa si conocfa el proceso Yy si tenia claramente
entendida la funcién de su puesto, los resultados fuerocn:

CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO

DEPERTAMENTO

DEL PROCESO DE SU FUNCION

PRODUCCION POCO BUENO

MANTENIMIENTO POCO BUENO

QUIMICO BUENO POCO

LABORATORIO BUENO POCO

ADMINISTRACION BUENO BUENO

Tabla 4.5 Evaluacién del conocimiento y desempefic laboral.

La tabla anterior revela gue muy pocos conocen el proceso,
y gque algunos tienen la idea clara de su funcién en la
empresa. Por lo tanto, es importante capacitar
permanentemente a todo el personal en la empresa.
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c) Materiales.- Los materiales son revisados:y registfadbs péf

personal

problemas en

capacitado,
éste

por lo rara

rubro.

que,
Las

vez .
materias

se

»primas’

tienen
.-son

requisitadas de acuerde a las caracteristicas de calidad

que la empresa requ

2.- Se reunié a un

iere.

equipo de trabaje con las personas que

demostraron tener m&s habilidad y conocimiento del problema y se

. les pidié su opinién en la solucién de tales problemas,

con lo

que se generaron ideas y alternativas para mejorar la calidad

del servicio.

cinco operadores de distintas partes del proceso,

un jefe de turno.

El equipo que participé estaba conformado por
un’ quimico y

Con base en las opiniones del equipo de trabajo, se generé el
siguiente diagrama causa-efecto para el defecto que origina "el

material fuera de tono".
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a) i'om DE‘,‘DECISIONES‘ e

Las siguientes actlvidades se’ desarrollaran para correglr Y.
prevenir ineficiencias dentro del proceso de anodizado. :

MANO DE OBRA

Capacitacién del personal de - nuevo ingreso “eon’. ayuda~‘de1‘:~ :

personal con mis experiencia dentro de la compahia, en cada un
de los departamentos.

Colocacién de letreros especificando claramentsi'los: tiempos de

residencia de las cargas en las diferentes tinas.

Colocacién de tornillos aseguradores en las grtias para evitar su
movimiento en el transporte de las cargas. :
Colocacién de pistolas de aire tanto para empague como bara:
desenrraque.

Adquisicidén de guantes antigrasa para el material brillante.
Colocacién de sopletes de aire en el enjuague final para evitar
el escurrimiento en el material.

Motivacién econbmica al personal de la planta.

METODOS DE TRABAJO
Establecimiento del plan de produccién.
Realizacién de 3 anadlisis quimicos de las principales variables
al difa (pH y concentracién).
Formacidén de la bit&cora de los equipos de control, equipos
criticos y equipos de proceso.
Juntas semanales entre supervisores y jefes de seccién.
Cambio continuo y renovacién de las muestras patrén utilizadas
para comparar la produccién y acabados.
Instalacién de lamparas de alta luminiscencia en las &reas de
produccién y empaque.
Creacién y desarrolleo de ganchos tipo peine para disminuir los
tiempos de enrraque.
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MEDIO AMBIENTE :
Creacién del plan de seguridad asi como compra del equipo de
seguridad (lentes, cascos, lavaojos. 'y regadera) :
Exhortaci6én via letreros al buen trabajo Y. temas rel cio ’dos al™
trabajo en equipo. e
Reparacién de bafios.

Instalacién de aislante térmico.

Creacién del programa "el mejor empleado",
Premios sobre productividad y eficiencia.

MAQUINARIA
Creacién del programa de ajustes y reparaciones mayores.
Estudio sobre dosificacién del consumo elé&ctrico.
Instalacién de tiempos recomendados de anonizado.
Automatizacién de las tinas con mayor dificultad de operacién.
Proteccién térmica y corrosiva a los equipos que lo requieren
como medida de seguridad,

MATERIAS PRIMAS
Desarrollo del transportador tipo hoja para materiales.
Formacién del plan de inspeccidén tanto para materias primas como
para producto terminado.
Pedimento y pruebas metalogr&ficas sobre los materiales.



: ,e)‘ltchPﬁOVBACIVON DE LA’ AcqoniTombA”

Para : compara‘

el efecto de las acciones tomadas,\ a contlnuacién

'se reportan los datos obtenldos para 1los* meses de febrero,

abril ‘de: 1992 con respectc -a- la inspecc16n de las piezas “en: la E
seccién de empaque de 'la planta.

PIEZAS PIEZAS % PORCENTAJE
FEGHA EXAMINADAS DEFECTUOSAS DE DEFEGTOS
n x| P« {xj/n)) 100
~MAR 1, 1992 32108 684 213
ABR, 1, 1902 20719 28 143
MAY. 1, 1992 30226 386 1.27
N - 92089 X - 1485

Tabla 4.6 Registro para evaluacién de piezas anodizadas con defectos.

A partir de estos datos se construyé la tabla 4.7 que

describe la hoja de registro y los datos para gencrar el diagrama

de Pareto (fig. 4.6). La siguiente tabla muestra 1la hoja de
registro con los defectos gque contribuyeron a rechazos 'y
reprocesos.
REGISTRO DE PIEZAS GON osrectos
FECHA: MAR. 1,1982 A MAY.
No. DE PIEZAS mmsccnomms (N). 22050
TIPO DE DEFECTO| NUMERO PORCENTAJE PORCENTAJE | PORCENTAJE
EN EL MATERIAL DE ABSOLUTO DE RELATIVO DE RELATIVO
ANODIZADO CASOS DEFECTOS (1) DEFEGTOS {%) | ACUMULADO (%)
- i - - &
! ", a s~ 100 £y — 100 Ry= 2 1y
N n =1
]
FUERA DE TONO 80¢ 0.88 5411 6411
ORILLADO 226 0.24 1592 69.23
. MANCHADO 218 0.23 14.58 83.81
MAL SELLADO 180 0.20 12,44 98.25
OTRAS CAUSAS 58 0.07 3,75 B 100.00
- e d el - | .
: TOTAL 4o 1498 1.82 100.00 | e

Tabla 4.7 Hoja de registro para comparar los defectos presentes.
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% RELATIVO
. AGUMULADO

100,00%

100

o IR
FUERA DE TONO ORILLADO
FACTORES O CAUSAS DEL PROBLEMA

Fig. 4.6 Defectos encontrados después de las acciones de mejora.

En la siguiente tabla se presenta los costos por rechazos Y
reprocesos generados después de las accliones tomadas.

REGIBTAO DE COSTOS T
FECHA: MAR. 1, 1992 A MAY. 1, 1892
No. DE PIEZAS DEFECTUQSAB (n g): 1495
TIPO DE DEFECTO | NUMERO costos PONGENTAJE | PORCENTAJE
EN EL MATERIAL oF POR DEL COST0 AGUMULADO
ANODIZADO cAS08 DEFECTOS TOTAL (%) DE COSTO8 (%)
. c
! b3
| [ c « 100 .
' ' o T, Moo
ORILLADO 809 8 24'674500 00.04 00.94
FUERA DE TOKO 220 $ 6'3923000 17.02 17.96
i
MANGHADO 218 $ 8649000 1842 0438
OTRAS CAUBAB 13 708000 422 94.60
—
MAL SELLADO 180 & 887300 1.60 100.00
TOTAL 0, 1498 | Cy- 8 40491800 100.00 —

Tabla 4.8 Reglstro de costos de plezas anodizadas rechazadas.
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A.- MATERIAL FUSRA DE TONO
8- MATERIAL ORILLADO

% ABSOLUTO C.o MATERIAL MANCHADO % ABSOLUTO
oE DEFECTO8 O ey Pk A0 _AGUNULADO
. ‘ * .
5.98% H
8 2L L - e 48

5~

4 R
3 13

2 2

1 41

(s} [}

A B ¢ D E A B C E D
FAGTORES O CAUSAS DEL PROBLEMA

Fig. 4.7 Comparaci6n de los porcentajes absolutos de plezas con
defectos antes y después de las acciones de mejora.

Para evaluar los resultados de las acciones realizadas se
genexd el siguiente diagrama de Pareto mostrado en la figura 4.7,
con los porcentajes absolutos de defectos generados antes y
después de las acclones tomadas.
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- f) ’ASEGURAMIENTO'

aseguramiento de la calidad.

MANO DE OBRA
- Capacitacién continua.
- Formacién de grupos de trabajo. T
~ Disminucién del indice de rotacién del personal.::
-~ Establecimiento de politicas y métodos de . trabajo.
- Exdmenes continuos de trabajo.

METODOS DE TRABAJO
~ Estableciniento de los tiempos est&ndares de produccién.
- Aplicacién de sistemas de computo.
~ Integracién de detectores 6pticos y sensores.
- Programa de produccién.
- Aplicacién del control estadistico de proceso.

MEDIO AMBIENTE
- Mejora continua de las relaciones humanas.
- Mejor calidad de vida en el trabajo.
- Empleo de la Psicologia industrial.

MAQUINARIA
-~ Prevencién de fallas.
- Programa de calibracién y metrologia.
- Proyecto de capacidad y ampliaciones.

MATERIAS PRIMAS
- Evaluacién estadistica de proveedores.
- Especificaciones de productos.
- Certificados de calidad.
- Recepcién, inspeccidén y muestreo.
- Aplicacién de gré&ficos de control.
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.4.3.2 PROGRAMA DE MEJORA EN UNA EMPRESA QUE FABRICA MATERIALES Y
EQUIPO DE PLASTICO

Esta es una empresa mexicana gue se dedica a 1la fabricacién
de materiales y egquipo de plastico para hospital. En la actualidad
cuenta con tecnologia propia y capacidad para la fabricacién de
alrededor de 40 productos. La empresa se conforma de 2 plantas con
25 empleados administrativos y 150 obreros, repartidos en varios
turnos.

El proceso que comunmente se lleva a cabo para la fabricacién
de la mayor parte de sus productos es la elaboracién y
adquisicién de las piezas necesarias para cada uno de los
productos, manufactura, ensamble y acondicionado de las mismos,
como lo exige la norma oficial para cada producto.

En una de las lineas de produccién donde se elaboran equipos
de P.V.C., se observé que se presentaban problemas de reprocesoc Yy
desperdicio de piezas y materiales en equipos que requieren el
moldeo de una de las puntas de un tubo con caracteristica de punta
roma en uno de sus extremos, lo que representa para la compafiia
retrazos y gastos de fabricacién. Los operarios se gquejaban
constantemente de la alta variabilidad que se tenia en el moldeo
de la punta. El método de fabricacién que se tenia provocaba para

. los operarios un ambiente laboral "pesado® debido a las exigencias
de control de calidad y de produccién.

Con base al problema mencionado la gerencia planteo la
necesidad de mejorar la fabricacién de equipos que requieren
el moldeo tubos con caracteristica de punta roma en uno de sus
extremos, de tal manera que Se eviten reprocesos de plezas Yy
desperdicios., Por tanto se realizo un estudio para determinar las
causas que originan el problema, con base a tubos de un mismo
difmetro y espesor,

110



a). A’mmsis DE LAS s:;'ruchoNiss

El acabado del tubo que provoca los reprocesos y desperdicu)s
en la elaboracién de punta: roma’ se -'debe ' ‘a: 1os siguientes

terminados: ; : :
- Punta rasposa.- Aquel acabado de punta que :‘p‘uede réér. alvglu'na ;

superficie. i
-~ Punta boluda.~ Es el terminado de punta‘’ sami' £ ica cuyo

dismetro es mayor al especificado por el tubo. .
- Punta orillada.- Es aguel terminado:de .punta en:elique:s
el moldeo en una parte del tubo. . .
Punta inclinada.- Es aquella punta gque no tiene el acahado de

punta perpendicular al tubo.
Punta deforme.- Es agquella punta que presenta deformaciones en

el acabado,

A continuacién se reportan en la tabla 4.9 los datos
obtenidos de la inspeccién que realiza el personal de produccién
para las puntas moldeadas; cada periodo de tiempo reportado
corresponde a los datos acumulados en quince dias.

PIEZAS PIEZAS % PORCENTAJE
FEGHA EXAMINADAS DEFECTUOSAS DE DEFECTOS
ng x4 P = {x|/n)) 100
ter. PERIODO 20270 5113 24.69
2do. PERIODO 25721 | 7210 28.03
3er. PERIODO 23303 5219 22.40
4o. PERIODO 23366 s132 21.94
0. PEAIODO 19493 a228 i 16.56
- 112613 Xy 25002 |
L T [

Tabla 4.9 Registro de piezas moldeadas con defectos.

En la tabla 4.10 y la figura 4.8 se muestra la hoja de
registro y el diagrama de Pareto con los defectos que
contribuyeron al rechazo de piezas moldeadas.,
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REUISTRO DE PIEZAS MOLDEADAS GON DEFEOTOS
NTE 6 PERIODOS QUINGEN.

No, DE PIEZAE INSPECCIONADAS (N): 1\20\3

TIPO DE DEFECTO | NUMERO PORGENTAJE PORCENTAJE" | PORCENTAJE *
EN EL TUBO DE ABBOLUTO DE RELATIVO DE | .; RELATIVO
MOLDEADO CASOS DEFEGTOS (%) DEFECTOS (%) | ACUMULADO (%)

" R« ¥ i
N - Lo . .
\ LI R Ty 1T 5
PUNTA RASPOBA | 10207 9.13 39.08 a9.96
o
PUNTA BOLUDA 7772 6.90 3001 89.6%
PUNTA (NCLINADA 6720 5.00 2212 91.81
PUNTA DEFORME 1008 0.97 428 90.04
PUNTA ORILLADA 1027 0.01 2,98 100.00
L TOTAL n 4+28002 23.00 100.00 —

Tabla 4.10 Registro de defectos en

piezas moldeadas.

MILES DE PIEZAS

% RELATIVO
ACUMULADO

30

RASPOSA BOL

UDA  INCLINADA
TIPOS DE PUNTAS DEFECTUQSAS

DEFORME

100008 o on

ORILLADA

Fig. 4.8 Diagrama de defectos én piezas mpldeadak.
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b) SELECCION DEL PROBLEMA PRINCIPAL

Debido a que el costo y tiempo de reproceso, asi como el
gasto por mano de obra representan lo mismo para cada terminado de
punta. Se dié prioridad para solucionar el terminado de punta
rasposa. Este acabado es considerado como defecto critico y
representa un problema vital como lo muestra el diagrama de Pareto
en la figura 4.8. :

c) ANALISIS DE LAS CAUSAS

Se procedié a identificar las. causas que originan-defecto de
la punta rasposa a través de los siguientes puntos:

METODOS DE TRABAJO

Se observd que el personal de produccién carecfia de una
técnica especifica para la elaboracién de punta roma. El modo de
elaborar la punta cambia de una a otra persona, afin considerando
el personal de mayor experiencia.

HERRAMIENTAS DE TRABAJO

Existen distintas dimensiones en los moldes para elaborar
puntas e indicadores de temperatura, la mayoria de las pinzas con
las gque cortan el tubo, dejan una pequefia rebaba en el tubo. Llas
resistencias de algunos moldes provocan una variacién de
temperatura superior a #+ 10%.

MATERXALES

Las caracterfsticas del material que influyen en el moldeo
del tubo son la dureza y pared del tubo.

MANC DE OBRA
La actitud y experiencia del personal de produccién resulta
un elemento vital para la elaboracién de puntas en forma roma.

Para analizar las causas del problema en conjunto se elabord
un diagrama causa-efecto por fases. Este se generd con base a las
opiniones de la gerencia, el personal de produccién y de control
de calidad.

113



METODO DE

TRABAJO PERSONAL
TEMPERATURA — EXPERIENCIA
: BE MOLDED — Tuso eATIoA
' : DUREZA— X
HABILIDAD TIEMPO 0L PARED o— ACTITUD
e PUNTA
CORTE DEL TUBO ?ﬂ.&Eﬁ) ROMA
DESGASTE VARIACION DE
TEMPERATURA

PINZAS MOLDES

RESISTENCIAS

DISTINTAS
LECTURAS NO DIMEMNSIONES

HOMOGENEAS,

HERRAMIENTAS
DE TRABAJO

Pig. 4.9 Diagrama causa-efecto de moldeo de puntas.

Para definir la posible solucién del problema se realizaron
distintas pruebas considerando cada una de las etapas establecidas
en el diagrama causa y efecto.

d) TOMA DE DECISIONES

Después de realizadas una serie de pruebas, se observé que el
corte del tubo no era el adecuado. Por tanto se tomaron las
siguientes decisiones:

- Cambiar el corte del tubo con pinzas, por un sistema disenado
especialmente para cortar tubo, con éste sistema se trato de
garantizar el corte recto del tubo.

- Se motivé al personal para realizar el moldeo de puntas de
manera sistemética.

- Se llevara a cabo una inspeccién visual con una lampara 6ptica
con el fin de observar periodicamente el terminado de las puntas
y el desarrcollo personal de las mismas.
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@) ‘COMPROBACION 'DE LA-ACCION TOMADA

rIf‘ara' comparar el 'efecto.  del ' nuevo’ i corte B déi tubo,‘
y!‘ Vlasﬁrmgdid'as sugeridas, ‘a 'continuacién: 'se reportan 1os datos
obtenidos -en tres perisdos quincenales. :

PIEZAS PIEZAS % POACENTAJE -
ETAPA EXAMINADAS DEFECTUOSAS DE DEFECTOS
n x| P = {xy/nj) 100
= 1ar, PERIODO 10210 702 [X:1:]
2do. PERIODO 16322 997 6.51
3er. PERIODO 13351 1207 9.04
N - 38883 Xy 2008

Tabla 4.11 Registro para evaluar piezas moldeas con defectos.

En la tabla 4.12 se muestra la hoja de registros con los
defectos observados, y en la figura 4.10 se muestra la comparacién
de los datos generados antes y después de las acciones de um&jora.

REQISTRO DE PIEZAS MOLDEADAS CON DEFECTOS
DURANTE 3 PERIODOS QUINCENALES
No. DE PIEZAS INSPECCIONADAS (N): J8883
TIPO DE DEFECTO{ NUMERO PORCENTAJE PORCENTAJE I PORCENTAJE
EN EL Tuso DE ABSOLUTO DE RELATIVO D& RELATIVO
MOLDEADO CASOS DEFECTOS (%) DEFECTOS (%} | ACUMULADO (%}
- = -
I LA yl-;_d.mo nl.hz‘ 0
PUNTA BOLUDA 1092 2.81 37.58 37.68
PUNTA RASPOSA 279 282 32.89 71.29
PUNTA DEFORME 593 1.83 20414 21.68
PUNTA ORILLADA 242 L 0.82 8.32 100.00
PUNTA INCLINADA o o o 100.00
'_,_——.n SOPUR RNE TPON S ; e o
L TOTAL 7.47 J 100.00 l _—

Tabla 4.12 Hoja de registro para comparacién de defectos.
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% ABSOLUTO

% ABSOLUTO
DE DEFECTOS ACUMULADO
25 g5 .
20} o SN cw e 20

A B

C D E B A o]
FACTORES O CAUSAS DEL PROBLEMA
Fig. 4.10 Comparacidén de los porcentajes absolutos de plezas con

defectos antes y después de las acciones de mejora.
£) ASEGURAMIENTO

Se puede observar en la figura 4.10 que con el nuevo corte
dal tubo se disminuyen los reprocesos y desperdicios. El terminado
de punta inclinada ya no se presento. Para asegurar la mejora“de
la produccién, a continuacién se establecié el siguiente credo.

- Homogenizacién lae dimensiones de los moldes de trabajo, asi
como la lectura de los indicadores de temperatura.

- Adquisicién de resistencias con menor variacién de temperatura.

- Adquisicién de lamparas épticas para verificacién del terminado
de punta adecuado.

- Desarrollo de un manual para elaboracién de punta roma.

- Capacitacién al personal.

~ Rol de personal para elaboracién de punta roma.

- Adquisicién de tubo con especificacibnes adetuadas.
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b.3;5 ANALISIS DE: RESULTADOS -

3 ton;basp en-las figufas 4.7 .y 4,10 se desprende que en ambos procesos
b Giid d1sminucidn considerable en 13s causas principales que provo-
caban defectos en las piezas, siendo para el proceso de anodizado de un
79.454 % y para el de articulos de laboratorio de un 69.23 %

Es importante notar que las acciones tomadas (aunque disminuyeron
los defestos) no eliminaron por completo las causas que alteraban los
procesos, por lo que se decidid retroalimentar los sistemas de asegura-
miento 1niciando de nuevo la metodologia planteada para ambos procesos.
( PLANEAS - HACES - VERIFICAS - ACTUAS ).

Se observa también que los procesos son alterados por causas especia-
les de variacidn (fallas en energia elctrica, homogenizacion de moldes,
etc,) por lo que deben atacarse sistematizando las operaciones, es decir,
analizando la frecuencia en la que ocurren géstas asi como buscando su

relacidn con las causas normales.
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CAPITULO

5

APLICACION DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA Y EL CONTROL
TOTAL DE CALIDAD EN MEXICO



5.1 INTRODUCCION

En los capitulos anteriores se ha contemplado la necesidad de
un cambio dentro de la empresa que permita su desarrollo a . través
de la mejora contipua. Sin embargo, consideramos indispensable no
solamente mejorar el proceso de produccién y garantizar la calidad
de 1los productoes y serviclos, sino también tomar en cuenta el
posible rumbo de la empresa a largo plazo. Para esto, la enmpresa
debe mirar al exterior a fin de investigar, conocer y evaluar su
situacién. A continuacién se plantean algunos puntos que deben
tomarse en cuenta:

a) Tener el conocimiento del mercado gue existe, asi como el
estudio del consumidor y las caracteristicas del producto. E’:stov
conduce y sugiere estar al pendiente de la situacién del mercado:
mexicano e internacional.

b) Entender gue esta haciendo la competencia.

c) Conecer la calidad de los productos.

d} Realizar estudios y anslisis de costos, con el fin de conocer
el precio y utilidad con que se puede trabajar.

@) Definir canales de promocibn, comercializacién y formas de
llegar al cliente.

f) Planear y controlar la produccidén, métodos de trabajo y
mantenimiento.

g) Definir el tipo de tecnologia y manejo de la misma que necesita
el producto.

e} Utilizacién del capital, costo y rendimiento del mismo.

Una vez evaluada la situacién externa e interna, se puede
definir el rumbo que la empresa quiera sequir, asi como los planes
estratégicos que se requieren para lograrlo.

En la actualidad existen varios sistemas administrativos gque
pueden ser funcionales y adecuados para una empresa. Como
complemento a este trabajo consideramos importante conocer la
aplicaci6én de dos enfogques administrativos que son la Planeacién
Estratégica y el Control Total de la Calidad desarrolladeos en el
consorcio Minero "Benito Juarez" (Pefia Colorada), que muestra los
elementos de transformacidén que ha sufride su  cultura
organizacional, que a su vez ha representado el logro de
importantes avances en sus aspectos administratives, operativos,
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fina’nciequ Yy 'particuiafmente, en el desarrollo de. sus recursos

h\imanos. - ’

" La ﬁlaneacién estratégica considera en pocas palabras como la
realizacién de un escrito explicito en donde se determinan los
objetives de la compafifa, la generacién de estrategias opcionales
que permitan el cumplimiento de los objetivos, la evaluacién de
éstas y un procedimiento sistemitico para controlar los
resultados. Para cada uno de estos pasos es conveniente esten
acompafiades por un procedimiento claro y bien definido a fin de
consequir el compromiso. Sin embargo, el proceso de la planeacién
estratégica es dificil y toma tiempo, sobre todo en paises en
desarrollo, porque requiere un enfoque sobre Aareas no familiares
para un gerente tradicional. Este puede ser el reto de muchas
empresas due deseen un verdadero desarrollo. Los puntos més
comunes a enfrentar en el desarrollo de la planeacién estratégica
son:

a) Asegurar el compromiso constante de los objetivos acordados a
pesar de los problemas que se presenten.

b) Combinar objetivos concretos con programas realistas. Esto
requiere de una planeacién 1légica y clara, sin un exceso de
optimismo o incertidumbre.

c) Proporcionar flexibilidad y planes alternatives de contingencia
para tomar en cuenta cambios econémicos o de mercado.

d) Traducir los planes por escrito, en acciones con propésito,
tomando en cuenta las prioridades acordadas, actividades
interrelacionadas y la coordinacién interdepartamental.

e) Seleccionar, desarrollar y capacitar subordinados.
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“5.2 GENERALIDADES

' Pefia- Colorada es una empresa fundada en 1967, .con el
propdésito de explotar el yacimiento de mineral de fierro. mas
grande de México. Sus tres socios comerciales son a su vez sus
tres clientes.

Pefia Colorada se ubica en el estado de Colima, su mina a
cielo abierto y sus plantas de concentracién y molienda, se
localizan en el municipio de Minatitlé&n, en Jalisco. Pefia Colorada
(1985) produce entre a1 35% y 40% del mineral de fierro que se
consume en el pais y que, al ser la materia prima bé&sica para la
produccién de acero, juega un papel fundamental en el desarrollo
nacional; en sus instalaciones trabajan 1650 personas en pronedio,
de las cuales 65% y 35% corresponden a obreros y empleados
respectivamente. La edad promedic es de 29 afios, definiendose
entonces como una empresa de jovenes.

A continuacién se describe su proceso productivo a tin de
facilitar la comprensién del caso, sin necesidad de estar
compenetrado en los detalles de la industria minera.

E;‘_z, La mina es a clelo ablerto, ef tumbe
del materlal (principsios Insumos) 3¢
QUEBRANTADORA resliza con el uso da explosivos, se
teansporta o reductr
@@ tu tamafic «n | quebrantadora. En la
preconcentradors por medics magné-
ticos Se separs gran parte del mine~
ral, Machnicaments se muele agua
con o minaral preconcentrado pars
formar uns pulpa que por medlos
magndticos facliite ta concentraclon
IE%@ de parliculas gue contlenen ftlerro.
La pulps de mineral as sds por
un terroducto do 48 km a lss plantas
pellatizadoras, donde wecan la pulpa
y rastlzan la agiutineclin para pasar

EMBARQUE postarlorments a un horno donde los

pellete sdquieren dureze. El material

INDUSTRIA eu smbarcado por via térrea y marl-
SIDERUNGICA 1lma a distintas partas del pale.

Fig. 5.1 Descripci6én del procese productivo en Pefia Colorada.
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5.3  PLANEACION, ESTRATEGICA . /' : LT

El inicio del cambio en Pefia -Colorada (1983),'se~ba56’en"el'
planteamiento de una estructura que contemplara un’ mejor: usory
aprovechamiento de sus recursos tanto humanos como materiales.

En el siguiente esquema se definen los alcances Yy objetivos de
su Planeacién:

- ANALIZAR LA EMPRESA Y FORMULAR
CONCIENCIA {pmnmcmn DIAGNOSTICOS i

~ DETERMINAR OBJETIVOS
DEL CAMBIO | ESTRATEGIA { _ prspfio DE ESTRATEGIAS

Para llaevar a cabo estos objetivos, establecieron las bases
de su administracién cuya estructura se muestra en el siguiente

esquema:

MEJORAS - EJECUCION DE LAS ESTRATEGIAS
EN LA A INISEANCTION { - ASIGNACION DE RESPONSABLES
CALIDAD - ORDENAMIENTO DE LAS TAREAS

Su objetivo general fue no sélo cumplir con las tareas
rutinarias, sino desarrollar otras actvidades con el fin de lograr
mejoras en la calidad de sus productos y servicios, lo que
implicarfa un gran esfuerzo participativo de todos sus
integrantes. Por tanto, se integré su grupo gerencial, compuesto
por el director, el subdirector y los gerentes de &rea con el fin
de que actuara como el nicleo donde se discutieran y evaluaran los
aspectos operativos y administrativoes de 1la empresa. Puede
afirmarse que este fue el primer paso de gran trascendencia para
poder llegar al Control Total de Calidad.

En sintesis, el grupo gerencial (que mds tarde se transformé
en el consejo de calidad) tuvo desde su institucién los siguientes
propSsitos.

a) Mecanismo de coordinacién
La integracién del grupo gerencial permitid que todos los
departamentos tuvieran conexién entre si, para conjuntar mejores
soluciones a los problemas generados en la empresa, Ademis, se
instituyé el trabajo en equipc como uno de sus principios, con
lo que se logrd una mayor diversidad de opiniones.
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b) comunicacién y liderazgo
La parte mas relevante de lo que es su organizacién, es ‘la
comunicacién y el buen trato al personal, ademis del liderazgo
directivo que busca convencer, involucrar y hacer sentir a los
empleados como parte de la empresa.

¢) Formaci6n de cartas de reemplazo
El grupo gerencial tiene un papel fundamental en la
capacitacién del personal, para que eventualmente ocupen la
posicién inmediata superior.

d) Apoyo técnico
La funcién de la gerencia es la de actuar como apoyo
técnico para todos sus departamentos con respecto a la
planeacién operativa y administrativa, asi como en el desarrollo
de proyectos encaminados a la mejora de la calidad.

DESARROLLO DE SU PLAN QUINQUENAL (PRIMER PLAN)

El grupo gerencial contraté los servicios de expertos en
calidad con el objeto de uniformizar las bases a partir de las
cuales establecieron su Planeacién Estratégica. A partir de ésto,
el proceso de la planeacién partié de tres elementos fundamentales
que son: los escenarios macroeconémico y microeconémico, asi
como el diagnéstico de la empresa. El andlisis de cada uno de
estos tres elementos, permitié definir los objetivos estratégicos
para un periodo de tiempc especifico y la estratregia para
alcanzarlos.

A continuacién se presentan los aspectos mds sobresalientes
que se tomé en cuenta para elaborar su planeacién durante 1983.

1.~ EL ESCENARIO MACROECONOMICO
Este consideré aquellos factores de caracter nacional e
internacional, presentes en los &mbitos econémicos, politicos y
sociales cuya evolucién pudieron tener algan impacto en 1la
empresa, ademids éstos se dividieron en cuantitativos vy
cualitativos.
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a) FACTORES CUANTITATIVOS
* Crecimiento del PIB (Producto Interno Bruto)

* Politica antiinflaciocnaria.

* Devaluacién, escases de divisas'y péy:mis;

El anslisis de los puntos anteriores par

de la empresa, al riesgo cambiario y su _i’mﬁ:ar;

produccién, en los costos de inversibn:,
financieros.

b} FACTORES CUALITATIVOS
* Proteccionismo de los Estados Unidos.
* La contaminacién.
# Control salarial y ambiente laboral.
Estos factores se definieron de los niveles de exportaciém y
el impacto ecolégico de Peifia Colorada en el medio ambiente.

2.= EL ESCENARIO MICROECONOMICO

Este comprendié los aspectos mis relevantes de la rama
industrial a la que pertenece Pefia Colorada y de aquellos que
influian sobre éstos, es decir, se consider6 a la minerfa de
fierro y la siderfGrgica, determinando la posibilidad de una
escasez relativa del material.

3.~ DIAGNOSTICO DE PENA COLORADA

Definir la posicién real de la compafiia hace evidente la gran
importancia que tiene (dentro de cualquier ejercicio de planeacién
estratégica) el diagnéstico de la propia empresa. En el caso de
Pefia Colorada, éste se dividié en factores cuantitativos y
cualitativos.

a) FACTORES CUANTITATIVOS
* Falta de capacidad de produccién en el proceso.
* Falta de desarrollo tecnolégico.
* Incumplimiento de las especificaciones fisicas y quimicas del
producto.
* Problemas relacionados con el personal (vivienda, servicios,
etc.).
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b) FACTORES CUALITATIVOS
* cambios :de cuadros directivos. ¢
* Cambio en el estilo de direcciédn.
Cambios en el sindicato. "
* Edad promedio. o
Exposicién a siniestros.,

&

*

Definir el diagnéstico.de la empresa fue el segundo paso de -
gran trascendencia en el camino haci_:el control total. :

5.4 EL DISERNO.DE SU ESTRATEGIA

En este punto se consideraron las acciones encaminadas’.a
definir los objetivos estratégicos, lo gue implicé:

pDefinir y dar prioridad a los problemas a resolver.

- Discutir las posibles soluciones. =
- Determinar los responsables para realizar dichas soluciones.
- Asignar recursos para llevarlas a cabo,

Establecer la forma y periodicidad para medir avances.:

En la siguiente figura se observan las partes que integtaroh
la estrategia del grupo gerencial. ’

ACCIONES A DEIARA

ASIGNACION DE ] MECAN!SM‘OB DE-‘;
RESPONSABLES TOY

i
Y RECURS0S ] CONTROL ¢

— . S 1

Lo

Fig. 5.2 Estrategia del grupo gerencial.
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Ademds, se definieron los problemas vitales y triviales de la
empresa, para poder priorizar el logro de los objetivos
estratégicos. La ausencia de un plan de minado (programa de
extraccion del mineral que permite optimizar la explotacién de un
yacimiento desde los puntos de vista técnico y econdmico) fue un
problema vital, que los colocd en una situacién dificil y que, de
no haberlo podido resolver, harfa estériles las iniciativas en
otras &reas,

5.5 EL PLANTEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

Tomando como base el clima organizacional y el diagnéstico de
la empresa, el grupo gerencial definié los siguientes objetivos
estratégicos especificos que contribuirian al logro del objetivo
general (realizar actividades que permitieran la mejora de 1la
calidad de productos y servicios):

a) Estar en posibilidad de asegurar la mé&xima utilizacién vy
disponibilidad del equipo mévil y fijo.

b) Asegurar las especificaciones de calidad del producto.

[-]

Consolidar el grupo Gerencial y las relaciones con el
sindicato.

d) Alargar la vida esperada de Pefla Colorada.

e} Prevenir y controlar la contaminacién.

£) Mejorar el flujo de efectivo.

g) Disefiar y mecanizar un sistema de informacién gerencial.

h) Disminuir el consumo de la energia.

i) Establecer un plan de emergencia y un sistema de seguridad

—

interna.
3) Resolver el problema habitacional.

Plantear los objetivos estratégicos fue el tercer paso en
importancia para llegar al control total.
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PRINCIPIOS DE SUCONTROL TOTAL

Una vez establecidos los objetivos estratégicos, el grupo
gerencial decidié que el objetivo de Pefla Colorada debia ser mucho
nds amplio que el simple disefio y establecimiento de un sistema de
calidad orientado a resolver cuestiones ligadas con la fabricacién
del producto.

Estas consideraciones dieron lugar a que en su ejercicio
anual de planeacién, modificaran su objetivo estratégico general,
que se definié de la siguiente manera:

"Implantar el Control Total y Mejoramiento de la cCalidad (CTYMC)".

con lo que se podria asegurar y mejorar la calidad del
producto. Sin embargo, se tomaron en cuenta dos consideraciones
generales y fundamentales antes del arranque Y gque fueron
importantes para asegurar su logro.

a) CAMBIOS EN LOS CONCEPTOS ADMINISTRATIVOS
Se trataba de un cambio sustantivo en su cultura
organizacional que abarcarfa a toda la empresa, y que requeriria
de una decisiva participacién de todos sus recursos humanos,
cuyo objetivo fundamental era la constante mejora en la calidad

de su producto como un hibito permanente.

b) UN CTYMC AL ESTILO PENA COLORADA

El grupo gerencial decidié buscar una versién propia del
CTYMC que, sin perder de vista los aspectos humanos, reconociera
la idiosincracia y circunstancias particulares del personal, es
decir, no se trataba de sustituir una cultura organizacional por
otra, sino proplciar el desarrolle de una cultura gque tomara en
cuenta lo mejor de sus valores, introdujera otros y desechara
los hé&bitos negativos,

En esenclia, mezclaron sus mejores ideas, conceptos y
costumbres con lo gque juzgaron mas relevante y atil de las
filosofias de Deming, Juran, Feigenbaum e Ishikawa, asi como de
sus asesores en calidad.
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Las ideas centrales que adoptaron fueron las siguientes. .
- Se planea 1a calidad y después se construye durante el proceso.'
--Conjuntar la calidad, la productividad y los costos.
- Adopcién del andlisis estadistico. ‘
- Comprensién de la calidad como responsabilidad de todos los
integrantes de la empresa y no como un departamento.

5.6 ELABORACION DEL PLAN MAESTRO

Modificar la cultura organizacional de un grupo tan grande y
amplio hizo pensar en la necesidad de diseflar un Plan Maestro gque
girviera como guia para coordinar todas 1las actividades a
desarrollarse para la implementacién del Control Total vy
Mejoramiento de la Calidad (CTYMC).

El plan maestro se dividi® en cuatro 4&reas, cada é&rea
contempla una serie de actividades, cuyc seguimiento fue una de
las principales tareas del consejo de calidad. En la figura 5.3 se
muestran las partes presentes en el plan maestro, asi{ como las
actividades desarrolladas.

I FILOSOFIAS Y POLITICAS DE CALIDAD
= CREDO.
- POLITICAS GENERALES,
- POLITICAS POR GERENCIA,

1. ORGANIZACION Y ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD .
- ESTABLECIMIENTO DEL CONSEJO DE CALIDAD.
ESTABLECIMIENTO DEL COMITE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD.
- ESTABLECIMIENTO DEL COMITE DIRECYIVO DE CIRCULOS DE GALIDAD.
~ MODIFICACION DE LA QERENCIA DE PLANEAGION Y DESARROLLO,
= INTEGRACION DE EQUIPOS DE MEJORA, ORUPOS Y CIRCULOS DE CALIDAD.
- CONGRESBO ANUAL DE CALIDAD.

Ift. DESARROLLO HUMANO Y ORQANIZAGCIONAL
= ANALIBIS Y MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.
- ARHANDUE FOAMAL DEL PROGRAMA DE CTYMC.
A) CAMPARA DE EXPECTATIVAS,
B} CEREMONIA OE APERTURA.
- PROGRAMA DE EXCELENCIA DE PERSONAL.
= PROGRAMA EDUCAT!
= PROQRAMA DE DIFUBION
- FORMACION E INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.
~ SISTEMA DE RECONOCIMIENTOS.
. DESAHROLLO TECNICO PARA LA CALIDAD
STEMA DE ASEQUAAMIENTO,
- PnoanAMA DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD Y REDUGCION DE COSTOS.
« PROGAAMA DE CONTROL Y MEJORAS ADMINISTRATIVAS.
- PROGRAMA DE CIRCULOS Y QRUPOS DE CALIDAD.

Fig. 5.3 Actividades del plan maestro.
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5.6.1 LA ETAPA DE PREIMPLANTACION

Los alcances, magnitud y complejidad del plan maestro ) dujo
a concluir que, antes de formalizar el movimiento era necesario
tener una etapa de preimplantacién, en la cual se iniciara el
desarrollo de algunas actividades que sirvieran como cimientos .y
sobre las gque se apoyarfa el plan. Durante ésta etapa se. llevaron
a cabo las siguientes actividades:

a) ESTABLECIMIENTO DEL CONSEJO DE CALIDAD

Una vez iniciada la etapa, el grupo gerencial se transformé
en el Consejo de Ccalidad teniendo como responsabilidades:
Establecer y dar seguimiento al Plan Maestro para implantar y
desarrollar el CTYMC, teniendo como principal prioridad 1la
calidad.

b} PROGRAMA EDUCATIVO
Este representé una actividad permanente, que comprendid
todos los aspectos de capacitacién para la calidad y tuvo dos
propésitos principales: Uno fue concientizar a todo el personal
respecto a la naturaleza, alcances y objetivos del CTYMC. El otro
fue iniciar la capacitacidén sobre su metodologia de andlisis y
aspectos técnicos. Para tal efecto, dicho programa se dividié en
tres etapas, a saber:
#* Sensibilizacién hacia la calidad, administracién participativa y
el trabajo en equipo.
* La preparacién previa del personal en la calidad, la
administracién, las relaciones humanas y el adiestramiento en
las siete herramientas bisicas.

*

Comprendié un programa de aplicacién préctica de las técnicas
aprendidas.

c)} FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

La esencia del CTYMC es el trabajo en Equipo, llamese éste
consejo de calidad, equipo de mejora, grupo de calidad, circulo de
calidad, etc. La cuestién fundamental fue la formacién de equipos,
tanto los llamados naturales (formado por perscnas de igual nivel
jerarquico o pertenecientes a una misma 4rea), como los 1llamados
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intereguipos (aquellos que se integran por personas ubicadas en
diferentes §reas) reunidas para resolver los problemas vitales de
- la empresa.

d) ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
El anilisis del clima organizacional tuvo como objetivos
fundamentales:
* Conocer las actitudes del personal hacia su trabajo y empresa.
* Identificar que factores propiciaban satisfaccién, para
mantenerlos e incrementarlos y determinar cuales deberian
mejorarse.

»

Hacer sentir al personal interés por su trabajo, bienestar y
reconocer el trabajo de la empresa.

* Establecer un punto de referencia a partir del cual, poder
evaluar y documentar el cambic de actitudes y la satisfaccién
del personal por su trabajo, con base en la implantacién de los
planes estratégicos y el CTYMC.

e) CAMPARA DE EXPECTATIVAS

Una vez analizado el clima organizacional, procedieron a
disefiar una campafia de expectativas, con el propésito de crear una
atmbésfera de curiosidad, que tendria como aspecto central de su
filosofia administrativa al CTYMC. Esta campafia resultd muy
exitosa dado que todo el personal quizé conocer la nueva fillosofia
de trabajo.

£) LA FORMALIZACION DEL CTYMC

Se realizé una ceremonia donde participé todo el personal
(directivos, supervisores y obreros) asi como también los asesores
en calidad. El propésito fundamental fue demostrar, con un acto
significativo, que iniciaban una nueva etapa como empresa, dando a
conocer por primera vez los valores y las razones que se tomaron
en cuenta para redactar el "credo" de Pefla Colorada, que a partir
de ese dia, esta visible en cada una de las oficinas y en las
plantas productivas; con un sélo propbésito: "Implantar el Control
Total y Mejoramiento de la calidad" (CTYMC).

'M

£S5 CON |
FALL A LE GRiGEN
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5.6.2 FILOSOFIAS Y POLITICAS DE LA CALIDAD

Para definir el credo y politica fue necesario considerar 1la
manifestacién de los valores de los hombres que integran a 1la
compafifa porque, a fin de cuentas, ellos son la empresa; su accién
diaria la proyecta, le da prestigio, imagen, la hace crecer hasta
alcanzar el éxito o la conduce al fracaso. Conocer y percibir que
los valores de la organjzacién donde se trabaja coinciden con los
personales, genera confianza y propicia satisfaccién en el
empleado y obrero al sentir que sus propios beneficios se
satisfacen plenamente.

ESTABLECIMIENTO DEL CREDO

Las bases sobre las que el consejo de calidad establecié el
credo, radica en la importancia que tiene exponer aquellos valores
que se Jjuzgan mis relevantes y a partir de los cuales orienta,
motiva y compromete a todos los miembros de Pefia Colorada. En la
siguiente figura se describe el credo de Pefia Colorada.

PATRIA:
*Pafia Colorads
trabajamoa

UnNa empresa nluuglcl pars México. En esa mndlda, qulsnse
somos reapom s de una porclén de nuostra patria®.

HOMBRE:

‘Pefia Colorada o8 3u gente, y confia en elfa como su prlncl{nl elemento. De sy
fuerza depends el ritmo de avance; de aus conocimisntos ¢ Imaglnacién, Ia capa-
cldad pars crear un future mejor’.

MEDIO AMBIENTE:
"En Pefia Colo
tido es oom|
gloo de nussiras opcuclon-

0 la armonia del hombre con medic, Ei
con atras actividades. Disminuir el tmpacto
#s raducir un costo que le comunidad acporta”

CALIDAD:
*En Pofa Colorada creemos que !a celidad de todss husstras actlvidadea conlieva
8e de hsceric blen y sar cada vez mejores en

cI6n conslants esta nueslsa propla satisfacclén y

n
alls reside trabajo cotidlanc de cada uno de nosolros®.

PLANEACION:
*En Pefa Coloreda cresmos que planear u Ia forma de alumbrar e! futuro. Proyeo-
terlo un ver de padeceric. Planear es un o1
presents correctss para bensticlo de nololmu mismos y de quianes nos suceden’.

TRABAJO EN EQUIPO;
Pei Colorada cresmos an @f irabajo en equlpo. En la partich) lcwn conlunu
coma estilo de sctusclén, convencldos da que TODOS LO HACEMOS MEJO

Fig. 5.4 Establecimiento del credo.
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ESTABLECIMIENTO DE FPOLITICAS

La- parte fundamental del. CTYMC ‘Ves“ entendimientoi ‘v'y la
comunicacién, por lo el consejo de calidad .definié las politicas
de calidad que a continuacién se describen. ’

POLITICA GENERAL DE CALIDAD

"En Pefia Colorada consideramos como nuestra principal
aportacién a la sociedad mejorar constantemente nuestros productos
y servicios. Para ello debemos continuar trabajando, en equipo,
utilizando métodos de manera sistemdtica que permitan mantener
competitividad en el mercado y ser cada vez mas productivos, para
beneficlio de nuestros clientes y de nosotros miswmos",

POLITICA DE CONTROL DE CALIDAD

"Nuestra principal tarea es el control y la mejora constante
de nuestro producto para que satisfaga plenamente las necesidades
de nuestros clientes".

POLITICA DE CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO:

"Nuestros procesos deben controlarse con un enfogue
preventivo y nuestras decisiones basarse en evidencia
estadistica".

5.6.3 ORGANIZACION Y ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD

Para implantar y desarrollar el CTYMC fue preciso gque
existiera una organizacién especifica, que combinard los aspectos
proplos de una estructura formal y funcional. La primera
modificacién en Pefa Colorada fue la de crear la gerencia de
planeacién y aseguramiento de calidad, cuya funcién es dar apoyo
administrativo a los aspectos operativos del plan maestro, por
ejemplo: La coordinacién de las actividades de los equipos de
mejora, grupos y circulos de calidad, entrega de reconocimientos,
elaboracién de reportes de calidad mensuales, etc.

En la figura 5.5 se presenta la estructura interfuncional de
Pefia Colorada:
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[Asesores externios |——{conseso DE cALIDAD]

. GODAC . | CODICIC
Comlié de Assguramiento ‘Comltd de Clrculos
de Calldad U de Galidad
{8ubgerentes) " {Jefes ds departamento)
Equlpoa de trabajo Circulos y Grupos
{Proyectos vitales de Calidad
de calldtad (MeJo n Aross
y mejora) de trabajo}

Fig. 5.5 Estructuta interfuncional.

En el siguiente esguema se muestran los integrantes, misiones
y funciones del consejo de calidad.

INTEQRANTES:
Director, subdlirectores y gerentes.

MISION:
Controlar y gular todan las funciones del CTYMC

FUNCIONES:

= Dirlglr, aontrolar y dar seguimiento sl Plan Maesiro.

= Definlr oliticas de calldad de la smpresa.

= Evaluar los avancas del plan maestro.

. y dar a los tratégl y opa

« Eatablecar y dar asguimiento a los programas de calidad, de reduccién de
costoa y funciones admialstral

~ Coordinar y orlentar Jas actividades dei CODAC Y CODICID en funcidn del
plan astratégico.

« Diaefiar y satablecer e tama de costos de calidad.

« Aprobar normas e y uniformlizar ¥

Fig. 5.6 Consejo de calidad.

Las funciones del comité de Aseguramiento de Calidad (CODAC)
se presenta en la siguiente figura:
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GRUPO DE VITALES ASEGURAMIENTO DETERMINACION DE
MINA-PELLETIZADO DE CALIDAD PRODUCTOS TERMINADOS

[

INTEGRANTES!:
Subgerentes

MISION:
Estable un slstem
Internos y extsrnos, pa

guramiento de callidad (SAC) de tos productos
avacis a un costo reditusdle,

FUNCIONES:

= Elaborar sl pl
del BAC s

= Elsborar b

¥y dar s la
]

l’omo de calidad de |08 procesos ope-

LLE )

= Propones proyec .

- Coordinar con b acllvidades de loo grupos y
cltoulos de oslidad.

- Disefiar @ Implantar un slstema de Inspecclén de Insumos.

- Eatabl, 1 do internas de calldad.

Fig 5.7 Funciones del comité de aseguramiento de calidad.

Con base a estas funciones, el Conité de Aseguramiento de

calidad (CODAC) se dividié en:

a) Mina y Pelletizado Vitales:
Su funcién es profundizar y proponer mejoras al plan de minado
explotacién.

b) Aseguramiento de Calidad:
Su funcién es investigar y desarrollar sistemas de aseguramiento
de calidad acordes con las caracteristicas del proceso, con lo
que eguivale a promover el desarrollo tecnolégico.

c} Determinacién de productos:
Su misién es ayudar a identificar en todas las empresas los
productes y sus caracteristicas para facilitar la negociacién
entre el cliente y el proveedor, que debe de expresarse mediante
una carta de calidad.

Por su parte los asesores externos se concentraron en dos
aspectos: El técnico, es decir, la metodologfa del CTYMC y el
desarrollo humano, que basicamente se refirié al programa de
desarrollo organizaclonal. ’

134



-+ CONGRESO ‘DE CALIDAD

El congreso de calidad, es un evento que celebran anualmente,
con el propésito de dar a conocer pablicamente a todos 1los
miembros de la empresa y a otras personas relacionadas con ella,
los avances que durante el aflo han ocurride en materia de calidad.
También se dan a conocer trabajos realizados por los equipos de
mejora asi como ponencias relevantes versando sobre los avances
logrados gracias al CTYMC.

Por ende, puede afirmarse que la realizacién del evento es
muy recomendable, haciendo sentir que existe un verdadero
compromiso por obtener la mnejor calidad. Por otra parte la
presentacién de proyectos por parte de los circules, equipos y
grupos de calidad, estimulan a que otros formen su propio
proyecto.

5.6.4 DESARROLLO HUMANO Y ORGANIZACIONAL

El objetivo central de este programa fue crear actividades
favorables, desarrollar nuevos conocimientos y habilidades y
propiciar un sentido de pertenencia a la organizacién, procurando
que todo esto sea congruente con el desarrolle y la satisfaccién
individual de cada obrero y empleado.

Un programa de desarrollo humano y organizacional es un
cambio planeado en la organizacién para apoyar el logro de los
objetivos establecidos conforme a su planeacién y su finalidad es
la de armonizar los aspectos técnicos con los humanos. Este plan
toma en cuenta los siguientes rubros:

DIFUSION

La principal tarea del programa es mantener un amplio
esfuerzo de comunicacibén, orientando no sélo a transmitir mensajes
informativos sino exponer los aspectos fundamentales del CTYMC.

RECONOCIMIENTOS

Mediante el programa de reconocimientos se pretende estimular
el sentido de pertenencia a un equipo de mejora o cfirculo de
calidad, destacar su orgullo por hacer bien las cosas y motivar el
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sentido de realizacién, Por ello su esencia se establece mediante
actos simbdlicos y no con la entrega de algGn obsequio. Otra forma
de estimulo es la preseleccién de los trabajos de circulos y
grupos de calidad y desde luego, el reconocimiento durante este
evento al mejor de ellos.

PROGRAMA DE EXELENCIA

El propésito de este programa esta dirigido a elevar la
calidad y asegurar el desarrollo de los recursos humanos en
funcién de los conceptos fundamentales del CTYMC y se compone de
los siguientes sistemas:

* Sistema de evalvacién personal.- Este es un sistema de
evaluacién que, ademis de incluir los paré&metros normales, hace
especial énfasis en la participacién y desempefioc individuales,
con base en los principales valores y objetivos del CTYMC.

*

Sistema institucional de capacitacién.- Su propésito es elevar y
asegurar consistentemente la calidad de la capacitacién
orientandola en funcién del CTYMC. En otras palabras, al igual
que el caso anterior se trata de extender a esta actividad el
concepto de calidad total.

PROGRAMA DE DESARROLLO DEL SUPERVISOR

Tiepe como objetivo desarrollar de manera integral a les
supervisores afianzindolos como los lideres mis importantes dentro
de la empresa, tanto en su operacién normal como en el movimiento
de circulos de calidad.

* sistema de sucesién de puestos: Mediante este sistema se
pretende tener suficiente personal preparado en la cultura de
calidad total, para cubrir posibles vacantes y asl acortar las
curvas de aprendizaje, asegurando una posible adecuacién al
nuevo puesto y la continuidad de los programas de trabajo.
Resulta obvio que entre mas alto sea el nivel jerdrquico, 1la
proporcién de responsabilidad hacia la mejora ser& mayor,
mientras que resultara menor la correspondiente al control,
aungue ésta siempre existira.
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INTEGRANTES:
Jetes de departamento.

MISION:
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Fig. 5.8 Funciones del consejo de circulos de calidad.
INTEGRACION DE EQUIPOS DE MEJORA, GRUPOS Y CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de calidad se integraron voluntariamente por un
supervisor y varios obreros, con el propésito de resolver
problemas operativos y dar seguimiento a las acciones concretas,
con el fin de corredgir y asegurar la calidad. El1 alcance de los
circulos de calidad es limitado ya que resuelve problemas muy
especificos (generalmente de 4reas particulares de trabajo) ademas
de que obedece a la voluntad de sus miembros para formularlo.

El equipo de mejora, en términos generales, empleé la misma
metodologia: se integrdé por personas de la administracién media
(suhgerentes) que pertenecen a diferentes &4reas, con el propésito
de resolver un problema vital o desarrollar una mejora de caracter
estratégico.

El grupo de calidad fue précticamente lo mismo, pero a nivel
de empleados, orientando su trabajo también a resolver problemas o
mejoras de caricter administrativo. En este caso, a diferencias
del circulo de calidad, participaron personas que no
necesariamente pertenecen a una area especifica.
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IMPERFECTO CONTROL ADMINISTRATIVO
En esta etapa se observan dificultades
en la ejecucién del trabajo rutinario, :

“errores y:problemas

CONTROL ADMINISTRATIVO
trabajo cotidiano se lleva sin mayor:dificultad

PASIVA MEJORA ESTRUCTURAL L : .
Esto se refiere a las mejoras a nivel:-ejecutiveo“perc‘noien
forma estructural. : 1 : i 2

ACTIVA MEJORA ESTRUCTURAL
En esta etapa se seleccionan y utilizan - conceptos 'y
tecnologla para desarrollar mejoras significativas.

5.6.5 DESARROLLO TECNICO PARA LA CALIDAD

El aspecto central del CTYMC es el disefio y puesta en marcha
del Sistema de Aseguramiento de calidad (SAC), con lo que esta
filosoffia y sus bases conceptuales se hacen realidad tangible y
cotidiana al estar en posibilidad de asegurar y mejorar
constantemente la calidad del producto en cada etapa del proceso.
bicho sistema abarca desde los insumos hasta los procesos de los
clientes externos, con el fin de satisfacerlos crecientemente y de
estar en posibilidad de proporcionarles la calidad que requieran,
cuidande que esto sea a un costo redituable y garantizando
que se dispone de una metodologia propia.

El sistema de aseguramiento de calidad (SAC), es la parte
activa del CTYMC. Como se observa en la figura 5.9, el SAC esta
fundade en la politica de calidad y se apoya funcionalmente en los
programas de mejoramiento de calidad y reduccién de costos, asi
como en los circulos de calidad.
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S F 'IpouncA 0E CALIDAB}‘

PROGRAMA PROGHAMA DE COHTROL Y
EOUCATIVO MEJORA DE LA3 FUNCIONES
PERAMANENTE ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE MEJORA SISTEMA PROGHAMA DE
o | DE CIRGULOS ¥ QAUROS
REDUCCION DE COSTOS ASEOURAMIENTO OE CALIDAD

L

CONSEJQ DE CALIDAD CONSEJO DE CALIDAD
CODAC copICIC

CIRCUYLO DE CALIDAD

EQUIPGE DE MEJORA GRUPQ OF CALIDAD

Fig 5.9 El sistema de aseguramiento de calidad y programas
conexos.

A continuacién se describen los programas conexes al SAC., El
programa educativo permanente se describié en la etapa de
preimplantacién en el punte 5.6.1.

a) PROGW DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD Y REDUCCION DE COSTOS

Eate fue un esfuerzo organizado anualmente para mantener y
mejorar la posicién competitiva de 1la empresa, planeando y
desarrollando sistemiticamente proyectos especificos de mejora,
con lo cual se asegura Sea constante 1a  superacidn y
particularmente, su evolucién tecnolbgica. A través de este
programa se rastrearon sistemiticamente todas las 6Greas de
oportunidad que puedan existir para mejorar, lo cual se consideré
no séle a cuestiones de cardcter interno sino también a las de
cardcter externo.
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b} PROGRAMA DE C(;NTROL ¥ MEJORA DE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Se realizé6 una serie de eventos encaminados a concientizar al
personal sobre la necesidad de incorporar en cada uno el concepto
de calidad, lo que tiene como fin la incorporacién de equipos de
trabajo. Uno de los proyectos especificos que se tomaron para
mejorar las funciones administrativas fue iniciar la incorporacién
de un esquema de “justo a tiempo" para el control de inventarios.

c) PROGRAMA DE CIRCULOS DE CALIDAD

La evolucién de este programa es fue sin duda un elemento que
permitié evaluar el grado de aceptacién del CTYMC entre el
personal.

La formacién de circulos de calidad en principio tuvo un
arranque relativamente rédpido (26 circulos en Septiembre de 1987).
Hubo un comportamiento variable en el nGmeroc de circulos de
calidad formados esto debido a gue no pueden crecer infinitamente
y por el otro, hubo circulos que terminaban sus trabajos y otros
que iniciaron nuevos proyectos. Para diciembre de 1988 quedaron
integrados 61 circulos de calidad. Los circulos de calidad
tuvieron las siguientes etapas: seleccibn del proyecto, recleccién
de datos, determinacién de causas, andlisis del problema,
propuestas de alternativas, implantacién de soluciones, medicién
de resultados y presentacién del proyecto terminado.

Otro aspecto para evaluar el movimiente de circulos de
calidad fue clasificar a sus proyectos por temas, con el fin de
conocer cual es la orientacién de los proyectos, estos se
describen en la figura 5.10 (diciembre de 1988).

ey
TEMA DEL CIRCULO PORCENTAJE
SEGURIDAD INDUSTRIAL 2%
MODIFICACIONES AL EQUIPO i 39% i
INCREMENTO DE PRODUCTIVIDAD 22%
INCREMENTO EN LA DISPONIBILIDAD —_2_7:.
100%

Fig. 5.10 Clasificacién por temas de los circulorsv de caiidad.,
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SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD (SAC)

El SAC es la parte medular del CTYMC que permite traducir
filosofia, politica y enfoques administrativos en hechos concretos
y cotidianos.

El SAC parte de visualizar el flujo de produccién y su
control. El1 CTYMC toma en cuenta, en primer término, todas las
actividades gue se desarrollan dentro de la empresa (operativas,
administrativas y recursos humanos) puesto que asume que la
calidad del producto dependerd de la calidad del conjunto, y en
segundo término, incorpora al flujo de produccién desde los
proveedores hasta el comportamiento del producto en manos de los
clientes. Asimismo se preocupa por la calidad de vida de sus
obreros y empleados, tanto dentro como fuera de la empresa.

En la figura 5.11 se muestra el flujo de produccién del
CTYMC. Su funcionamiento abarca cuatro actividades:

a) Certificaci6bn de calidad de proveedores.
b) Inspeccién de insumos.

¢) Control de calidad del proceso.

d} SAC de clientes externos.

FLWJO DE
PRODUCCION

FURCIONES
OPERATIVAS
FUNCIONES
PROVEEDOR ~~— INSUMO ——— ADMINISTRATIVAS |——- PRODUCTO CLIENTE
(a) {b} (e} {d)
RECURSOS
HUMANOS
1<) CALIDAD DE
ViOA FUERA DE |
LA EMPRESA H
—i
i
L e

Fig. 5.11 Esquema del flujo de preduccién del CTYMC.
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a) CERTIFICACION DE LA CALICAD DE PROVEEDORES

Lo correspondiente a la calidad de cualgquier producto esta
intimamente ligada con la calidad de los insumos y refacciones
utilizadas en su fabricacién. De esta forma, un primer paso para
estabilizar o aminorar las variaciones en el proceso, fue reducir
las variaciones de la calidad de los productos suministrados por
los proveedores. Para ello, es necesario empezar por calificarlos
en funcién de su nivel de calidad, servicio y precio. Esta
evaluacién debe ser integral, abarcando incluso sus procesos Yy
enfatizando también que la calidad de su producto debe ser la
resultante de un gran ntmero de factores y no solamente aquelles
directamente relacionados a la manufactura. Para todo esto, es
recomendable, mediante el uso de diagramas de Pareto, priorizar
aquellos proveedores cuyo producto o servicio tenga mayor efecto
en la operaciétn y en 1los costos con el fin de procurar el
desarrollo de su calidad.

b) INSPECCION DE INSUMOS

El objeto de esta actividad es, una vez habiendo trabajado
con los proveedores y de comGn acuerdo con éstos, evitar 1la
recepci6én de plezas, refacciones e insumos fuera de
especificaciones, lo que pudiera afectar 1la continuidad de 1la
operacién de los equipos y la calidad del producto final.

¢) CONTROL DE CALIDAD DEL PROCESO

Una vez establecidas las caracteristicas de calidad se
identifican aquellas variables del proceso que tienen alguna
influencia sobre ellas, con el fin de normalizarlas
(est&ndarizarlas) y definir un procesc para su control. El Control
Estadistico del Proceso (CEP), cuyo fin es buscar una calidad
uniforme, sirve como técnica para analizar y mejorar las
caracteristicas de calidad y prevenir el error en lugar de
corregirlo, para lo cual se usan las siete herramientas béasicas.

d) SAC DE LOS CLIENTES EXTERNOS

Los clientes externos son aquellos a quienes se les vende un
producto y se debe de emplear con ellos el mismo espiritu y las
reglas que aplican a los proveedores; es decir, hacer con ellos lo
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que se desea que se haga con el productor. Para tal fin, es
conveniente sistematizar la evaluacién de la calidad de los
envios. No f(nicamente en cuanto a gque cumplan con las
especificaciones pactadas sino con el comportamiento del producto
en el proceso, con el fin de mejorarle a través de un mayor
conocimiento del eslabén que vincula a las caracteristicas de
calidad sustituta con las de calidad verdadera.

5.7 FUNCIONAMIENTO Y EVALUACION DEL CTYMC

Evaluar un programa destinado a resolver un problema
especifico es relativamente facil: una vez pasado cierto tiempo se
hace el recuento de los resultados para contrastarlos con las
metas previstas y medir entonces su grado de cumplimiento y la
efectividad de las acciones implantadas, lo cual se hace
generalmente en términos nGmericos, atendiende tanto al volumen
come al dinero. Sin embargo, para Pefla Colorada seria errdneo
evaluar el avance de su CTYMC con base a un enfoque cuantitativo.
sin negar la importancia de estas evaluaciones, se consideré
vital evaluar la esencia de la filosoffa del CTYMC, cuyo aspecto
més valioso son los principios en los que =se funda y gque deben,
lenta y gradualmente, ir adentr&ndose en la cultura organizacional
de la empresa hasta desarrollar en su interior un movimiento
orientado a la busqueda de la mejora, cuyo objetivo sea la O6ptima
combinacién y balance de sus elementos técnicos y humanos.

La idea primordial de Pefla Colorada era implantar el CTYMC
que surgié como parte de una planeacién estratégica; ahora
evaluando los resultados, sirve como el marco de referencia que
orjienta todas sus actividades, incluyendo su planeacién. Puede
definirsele como un elemento integrador que da cohesién, direccién
y sentido a 1la vida de la empresa. Lo que sin duda, contrasta el
cambio cultural que tuvo la empresa.

Por lo descrito anteriormente, la verdadera evaluacién del
CTYMC tiene un cardcter cualitativo y es, en esencia, un ejercicio
muy particular de cada empresa, pues saber gue tan arraigados
estan ciertos valores y cuanto se ha legrado transformar una
cultura organizacional, s6lo puede valorarse estando dentroc de
ella, palpdndolos diariamente.
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CONCLUSIONES

En la actualidad en México, el concepto de la calidad debe
entenderse como la participacién e integracién de individuos, que
en conjunto, sean capaces de ser productivos, implantandc para
ello los mecanismos necesarios para asegurar y garantizar no sdlo
la calidad de productos y servicios regueridos por el cliente,
sino también la permanencia de la compafiia en el mercado.

Una estratégia que consideramos vital para ser mis
productivos, a través de la obtencién de la calidad de productos y
servicios, es la pertinente y continua aplicacién de programas de
mejora. Estos sélo podran ser funcionales si existe en principio
el entendimiento, apoyo y participacién de 1la gerencia. Para
implementar un programa de mejora es necesario conocer y
establecer adecuadamente técnicas estadisticas sencillas, que
permitan a través de los datos generados el diagnéstico y
retroalimentaci6én de las situaciones representativas del proceso
productivo, ademds de motivar la participacién de los integrantes
de 1la empresa, lo que sin duda, conduce a tener presente el
aspecto cultural que existe dentro de 1la misma en todos sus
niveles.

Los problemas observados en algunas empresas consideradas
como de pequefia escala, la actual apertura econémica de nuestro
pais, asi como las recomendaciones de los principales consultores
de la calidad, nos permiten afirmar que sélo la investigacién y
desarrollo de mecanismos de control dirigidos a la calidad de
productos y servicios de una empresa en particular, aunade a una
cultura empresarial encaminada a realizar las actividades bien
desde la primera vez en todos sus niveles, podran permitir el
aumento de la productividad y la reduccién de costos.
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TABLA I11.1  CONSTANTES PARA GRAFICOS DE CONTROL
GRAFICO X-R GRAFICO X-s 'GRAFICO X-s’coniocidas
m - A, Dy o, 9, A 8 B, s A
n
2 1.880 0 3.267 1.128 2.659 O  3.267 .798 2.121 0 2.606
3 1.023 0 2.575 1.693 1.95%% O  2.568 .88 1.732 0 . 2.276.
& 729 0 2.282 2.059 1.628 O  2.266 .921 1.500 0 - 2.088
5 .577 0 2.115 2.326 1.827 0 2.089 .9%0 1.342 0 1.964
6 .483 0 2.004 2.53% 1.287 .03 1.970 .952 1.225 .03 1.87%%
7 419 .076 1.924 2.7045 1.182 .18 1.882 .959 1.13% 11 1.806
8 J373 .136 1.864 2.847 1.099 .185 1.815 .965 1.061 .18 1.71S
9 .337 L1846 1.816 2.970 1.032 .23%9 1.761 .959 1.000 .23 1.707
10 2308 .223 1.777 3.078  .975 .28% 1.716 .973 .949 .28 1.669
1 .285  .256 1.744 3.078  .927 .321 1.679 .975 .905 31 1.637
12 .266 288 1.716 3.258 .886 .35% 1.646 .978 .86 .34 1610
13 -249 308 1.692 3.336 .850 .382 1.618 .979 .832 .37 1.585
1% 235 .329 1671 3.407 .817 .506 1.5% .9681 .802 .39 1.563
15 223 .338 1.652 3.472  .789 .428 1.572 .982 .775 42 1.564
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