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0O B J E TTI V O

La finalidad del presente trabajo, es dar un enfoque mis positivo
a lo que es la implementacién de un sistema de Calidad. Puede ser de
mucha utilidad a todas aquellas personas que deseen un cambio de men-
talidad, el que se comprometan con sigo mismos a la mejora continua,
y que empiezen a crear conciencia a los demis para evitar los desper-
dicios y la ineficiencia de la industria en general. Que sirva de es-
timulo para que afrontemos los retos; y estemos prepdrandonos para
poder ser los mejores y s6lo asf llevar a nuestras industrias a fabri
car productos con clase mundial.

Debemos recordar que todo inicio es diffcil, en primer lugar por-
que la gente por naturaleza, somos reacios al cambio, no sabemos tra-
bajar en equipo, es mds f&cil encontrar escusas Yy culpables gue solu-
ciones, los de arriba saben mds que uno, que desquiten lo que ganan,
etc... 5 YA BASTA !, DE BEGUIR CON UNA MENTALIDAD DE CONFORMISMO.

Esta serd una de las etapas que se tienen que madurar con mucha
cautela dado que serd uno de los primeros pasos a seguir y es la eta-
pa de concientizacién, gue deberad estar fuertemente ligada con una
etapa de capacitacién a todos los niveles. Posterjormente se debera
implementar una etapa de aplicacién de los conocimientos adquiridos.

Seria prudente hacer una alto en el camino y deberiamos entrar en
una etapa de reafirmacidén de lo ya estructurado y de las deficiencias
que se han detectado en el camino, y finalmente emprender una campafa
con mucha agresividad de la implantacién total de un programa perma-
nente de calidad que se podria abanderar de muchas maneras por, ejem-
plo: en rumbo al la excelencia, en BGisqueda De La Mejora Continua, Ca
1§dad Total, Calidad Global A Lo Largo y A Lo Ancho De Toda La Compa-
fisa, etc....

Todos hacia un s86lo camino, gque con la cooperacién y el entendi-
miento de que es lo que se quiere lograr, ser& mas f&cil de alcanzar
cualquier meta. jCUENTAS8 CONMIGO!.
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CAPITUO I

INTRODUCTION

si, usted no sabe qué es lo gue anda mal, jNO LO PUEDE ARREGLAR!.
Mejor adn, un didlogo de Alicia en el Pais de las Maravillas:

- ¢ Quieres decirme, por faver, qué& camino debo tomar para salir de
agqul ?

- Ego depende mucho de donde quieres ir -respondio el Gato-

- Poco me preocupa donde ir -dijo Alicia-

- Entonces poco importa que camino tomes -replicd el Gato-

- Con tal de que me conduzca a alguna parte -ahadio Alicia como con-
clusién-

- ;Oh!. Puecdes estar segura de que llegaras a alguna parte si caminas
lo suficiente.

(Carrol Lewis. Alicia En El Pais De Las Maravillas. 1862)

Este breve di&logo entre Alicia y el Gato de Chester, ilustran en
gran medida la relacién primigenia, que se da entre alguien deseoso
de obtener beneficios y un consultor de darle alguna informacién.

Asi muchos empresarios quieren Productividad, calidad y Competiti-
vidad. Sin tener un soporte sbdlido dentro de la organizacién.

Existen dos elementos primordiales que se deben atilizar como slo-
gan para afianzar una buena venta, y es el binomio Calidad~Producti-
vidad.

El fracaso de la gestidn para planificar el futuro y predecir los
problemas ha traido como consecuencia un despilfarro de mano de obra,
de materiales, y de tiempo-m&quina, todo lo cual incrementa el costo
al fabricante y el precio que debe pagar el comprador. El comprador
no siempre quiere subvencionar este despilfarro. El resultado inevita
ble es la pérdida de mercado. La pérdida de mercado genera desempleo.

Tradicionalmente en Occidente ( Continente Americano y Europeo ),
se ha considerado que los términos Calidad-Productividad nada tienen
que ver entre si; a0n mads, en una gran mayoria de casos se llegan a
considerar hasta antagénicos, enemigos e incompatibles; la administra
cién Occidental estaba orientada fundamentalmente hacia la productiv]
dad porqué se crefa que era la causa de obtener buenos resultados
(rentabilidad, financieros).

El Dr. W. Edwards Deming, asesoré a la administracién Japonesa, a
través de su relacién en cadena gue presenté en 1950, que afin siguen
vigentes en Occidente.



La reaccién en cadena de Deming, sigue una légica de sentido co-
mGn que se ilustra en el figura 1-1.

1.~ MEJORAR LA CALIDAD. 2.- LOS COSTOS SE ABATEN, SE
REDUCEN.

3.~ LA PRODUCTIVIDAD SE 4.~ LA PARTICIPACION EN LOS
AUMENTA. MERCADOS AUMENTA.

5.~ LOS EMPLEOS SE 6.~ SE CREAN NUEVAS OPORTU-
MANTIENEN. NIDADES Y NUEVOS EMPLEOS.

7.- LA RENTABILIDAD
AUMENTA

Figura 1-1.- Reaccién en cadena de Deming.
ébDonde esté el problema?

El origen de todos los problemas es la no claridad de los concep-
tos de occidente, se confunde Calidad con Fineza, con Calidad de dise
fio y como consecuencia se concluye erréneamente que la Calidad No
Cuesta; a diferencia de Philiph Crosby, no creemos que la calidad sea
gratis, lo gue si aseguramos es gue la no calidad es un sinénimo de
desperdicio, lo cu8l esta intimamente ligado con:

~ El1 no conocer los productos o los procesos.
- El no saber hacer las cosas correctas a la primera vez.

Lo anterior, cuesta y cuesta tanto, gque es la razdén de la guiebra
por no competitividad, de las empresas o de los paises, lo cual ori-
gina todas las caracteristicas que personifican una crisis traducida
en:

- Desempleo.

- Inseguridad social.

- Devaluacién.

- Inflacién,.

-~ Deuda interna y externa.

- Pérdida de soberania e Independencia Hacional.

La productividad es entonces una consecuencia de hacer las cosas
correctamente a la primera vez, de no desperdiciar los insumos de un
proceso, por ejemplo:

- Materias primas y materiales.
~ Horas hombre.

~ Horas méquina.

- Energéticos, etc...

En unc de sus libros el Dr. Deming, hace referencia -a lo que el
llama la tradicién (el Folklore) estadounidense, y comenta:



" Epn U.S.A. la tradicidén dice gue la calidad y la productividad son
incompatibles "; que no se pueden tener ambas. Un Director de Planta
le dirfa normalmente que es una cosa o la otra, (que son mutuamente
excluyentes), que para &l en su experiencia muy personal, si se hace
avanzar la produccién (volumen), se reduce la Calidad.

Esto serd lo que ocurra cuando no se sabe lo que es calidad NI
COMO LOGRARLA. "La respuesta clara y concisa surgié en una reunién
donde participaban veintidés operarios representantes de un sindicato
quiénes respondierén a mi pregunta ~dice el Dr. Deming-: (Porque su-
cede que al aumentar la calidad, aumenta la productividad?. La res-
puesta fue clara y concisa: (MENOS RETRABAJOB!, no hay una repuesta
mejor, a menudo se da otra "no hay tantos desperdicios".

Para el operario, la calidad significa gue su actuacién le satisfa
ce. Le hace estar orgulloso de su trabajo.

El Dr. Deming claramente y de entrada nos dice que el problema es
de la administracién, la cual debe reeducarse y aclarar conceptos. Po
demos andar pregonando, investigando y buscando la productividad y no
encontrarla, por no entender gue esta es consecuencia de la Calidad.

Trataremos de explicar lo anterior con un ejemplo:

La baja calidad significa costos elevados. Una planta estaba plaga-
da con una cantidad de productos defectuosos.

5i una empresa cualesquiera que fuera, en un turno hace 1000 piezas y
tiene que pasar por una criba (zona de inspeccidén de control de cali-
dad), y s6lo 790 piezas cumplen contra caracteristicas del producto y
las 210 restantes se encontrarén con al mencs algiin defecto, y se se-
gregan de la linea para su retrabajo y virtual reintegracién al alma
cén de producto terminado. En la siquiente jornada de trabajo se re-
procesan, y sucle suceder que emplean todo el tiempo laboral para co-
rregir los defectos y dejar en condicién de aceptable el lote recha-
zado, y al llegar de nuevo a la criba se encuentra:

a) La calidad por apariencia ha disminuido.

b) Se obtiene de nuevo un rechazo de piezas (retrabajos mal hechos
u omitidos).

¢) Se ha empleado tiempo de produccién (1000 nuevas piezas), para
sélo recuperar el 80% del lote rechazado.

Conclusién: Total de piezas fabricadas en dos jornadas de trabajo
958 PIEZAS, por mala calidad se desperdician 42 piezas. Piezas que se
pudierdon fabricar en un sistema libre de defectos 2000 PIEZAS, Y se
han dejado de fabricar 1042, por 1o que el costo se ha elevado.

¢ Cuéntas personas tiene usted en la linea para reprocesar los de-
fectos procedentes de las operaciones previas?. £l gerente de planta
se dirigié a su pizarra y apunté tres personas aqui, cuatro alls, vy
asi sucesivamente -en total el 21 por ciento de la mano de obra
total-



¢ Cudntas personas tiene usted en la linea para inspeccionar la-
mano de obra?. Nuevamente el gerente se volvié a su pizarra y dijo:
personal de control de calidad uno aqui, tres alla, y asi sucesivamepn
te -que representa el 10 por ciento de la mano de obra total-.

Los defectos no salen gratis. Alguien los hace, vy se les paga por
hacerlos. Suponiendo que cueste tanto corregir un defecto come hacer-
lo antes, entonces el 42 por ciento de las néminas y de las cargas se
gastan en fabricar articulos defectuosos y en reparlos.

En este caso c¢s totalmente improductivo, por estar trabajando bajo
un sistema DETECTIVO (en donde se ha especializado el personal en en-
contrar defectos hasta la dltima etapa). Pero si cambiamos el sistema
de fabricacién y gque ahora seca PREVENTIVO, nos ahorraremos mucho di-
nero y dolores de cabeza.

Hacer mas y de mejor calidad con los recursos humanos disponibles,
es el reto de la modernizacién; la calidad es uno de los medios para
obtener la productividad necesaria de nuestras enpresas, para hacer
frente a la competitividad del mercado nacional e internacional.

Lia productividad elemento crucial del desarrollo no se busca por
el ser, sino por las oportunidades gque permiten lograr mejores nive-
les de vida entre la poblaciédn, mediante la generacién de mayores y
mejores cantidades de productoss y servicios,

Hoy en dia se tienen conceptos muy sofisticados de calidad; de tal
manera que uno de «@llos que satisface ampliamente y refuerza lo ante-
riormente escrito es la Calidad Total del producto, buscando Cero De-
fectos y con entrega Justo a Tiempo.

Por otra parte, el programa para incremento de la productividad se
enfoca al desempefio de las organizaciones; una buena solucién son 1
grupes de trabajo.

Se desarrolla ecn dos fases: En la primera se identifican alguno de
los problemas que limitan la productividad de la empresa Yy se propo-
nen alternativas de soluciones, mediante el entender lo que mueve su
mundoe para poderlo hacer mejor, y cuando consiguen ponerse a pensar
con légica y consistencia, son capaces de descubrir la relacién “cau-
sa-efecto", cntre sus acciones y los resultados obtenidos, En la se-
gunda se llevan a cabo las alternativas viables de operacién.

Este programa pernite entre otros aspectos:

- Incrementar la productividad de la organizacién.
- Desarrollar habilidades gerenciales.

~ Proporcionar actitudes favorables al cambio.

- Fomentar el trabajo en equipo.

Pues bien hasta aqui, se han hecho menciédn de algunos términos po-
co familiares; se¢ nos antojaria la siguiente pregunta: ¢ Cémo le va-
mos a hacer para legrar lo anterior ?. Lo trataremos de contestar bre
vemente.
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1.- Con una actitud al cambio positiva y mentalidad abierta.

2.- Con una fase de capacitacién a todos los niveles.

3.~ Con una etapa piloto de grupos de trabajo y aplicaciones.

4.- Con un interés colectivo y CONBTANCIA, en todo lo que se haga, vy
respeto a los demds.

El Control de Calidad es tan viejo como el propio hombre. Desde el
momento en gque el hombre comenz6é a elaborar cosas con sus manos, ©6
sea, a manufacturar, debid existir interés en la Calidad de lo produ-
cido.

Ya en la edad media y en los gremios 6 hermandades de artesanos
habian establecido un largo perfodo de adiestramiento para los apren-
dizes, y exigian a quiénes trataban de convertirse en maestros de un
oficio, deberian presentar pruebas de aptitud y habilidad.

Tales reglas estaban orientadas en parte, al mantenimiento de la
Calidad.

Por tanto podemos deducir una primordial regla gue es: Produccién
es gquién hace la Calidad. En otras palabras, el operario es responsa-
ble de hacer bien las cosas, como observa Lee Iacoca con respecto a
la industria del automé6vil en E.E.U.U., la calidad es humana porque
el hombre es guién interviene en todo el proceso de transformacién de
una materia prima a un producto terminado, que podemos tener toda la
tecnologia de punta, pero sin el ingrediente humano no es posible ob-
tener un producto de buena calidad.

La formacién de recursos humanos debe de estar encaminada a desa-
rrollar y fortalecer la cultura de productividad; porque el progresoc
econémico se basa en productividad y ésta en nuestro recurso mas im-
portante; el humano.

Ho trataremos de describir al Control de Calidad como un fin para
obtener los resultados deseados, més bien lo utilizaremos como un me-
dio para lograrlo. Tampoco entraremos en detalle de los métodos esta-
disticos que ya son por muchos conocidos & caer al detalle en técni-
cas metodisciplinarias.

Una base muy importante que debemos tomar como patrén principal es
la Calidad total enfocada a un proceso de mejora continua, dentro del
sistena productivo nos ayudara a lograr como una meta la alta eficien
cia en los procesos, que se requieren para mantener ampliamente la sa
tisfaccion del cliente.

A principios de la década pasada se did a conocer el éxito que la
industria japonesa habia tenido al incorporar en las empresas manufag
tureras los conceptos de " Justo a Tiempo ", ( J.I.T., de sus siglas
en inglés Just in Time ), y Control Total de la calidad (Q.T.C. de
sus siglas en inglés Quality Total control }, que de aguf en adelante
denominaremos aficiencia simplemente.
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Desde entonces se ha cuestionado la filosofia cccidental para la
administracién de industrias de manufactura. El principal defecto, es
que no se considera a la calidad como parte del sistema, mientras que
para la eficiencia, es la base de la produccidén, es por esta razén
que se utilizé los términos justo a tiempo y control total de la cali
dad juntos, ya gue el justo a tiempo, dificilmente puede existir sin
el control total de la calidad.

La eficiencia s&lo tienen un ohjetivo concreto, que es la elimina-
cién constante del desperdicio. El1 concepto de desperdicio para la
eficiencia, incluye todo lo que no incrementa valor a los productos
( Inventarios, Tiempo, Inspeccidn, etc... ), la eficiencia no solo
pretende reducirlos sino eliminarlos por completo.

Mejorar el servicio al cliente, el tiempo de entrega en base a una
planeacidn de requerimientos de material y capacidad basado en un pro
néstico de demanda y en ordenes en firme de los c¢licntes, la idea es
producir sélo lo que se necesita.

La eficiencia reduce el tiempo de produccién reemplazando cl con-
cepto de " Centro de Trabajo ™ por el de celda de produccién. La ca-
lidad se vuelve mis importante y es responsabilidad de todos los que
intervienen en el proceso.

Las celdas de produccién dan flexibilidad para producir diferentes
articulos, lo que permite dar mids opciones al cliente.

Para 1la eficiencia esto es un objetive, aunque no por cllo es
menos importante, al aumentar el margen cde utilidad se mantiene la
competitividad de las empresas permitiéndoles competir en mercados
globales con precios adecuados y buen nivel de calidad.

La direccidon empresarial hoy se ve envuelta en profundas transfor-
maciones. El " taylorismo " se halla en trances de desaparicidn, se
rompen las barreras entre los departamentos y no se acepta €1 error
como algo intrinseco al proceso y al producto. Las herramientas de
andlisis nada son en si mismas, si no van avaladas por una mentalidad
de mejora continua. Una de las claves reside en la constante forma-
cién hacia los objetivos de la calidad.

Cuando comentamos la importancia de la presencia del cliente en la
calidad del producte, indudablwmente también se refiere al cliente in
terno de la empresa, Yy este concepto abarca a todo ¢l mundo. Asf la
calidad total tiene tres bases: Investigacion en clientes ~interno/
externo-, el trabajo en equipo y el control estadistico del procesao.

Ya no es la calidad lo gue reline una serie de regquisitos, sino lo
gue satisface al cliente. Por otro lado, recalcamos el principio de
que la Calidad es una labor humana y de formacién y, por altimo, la
prevencion, especialmente a través de herramientas estadisticas. Otro
aspecto contemplaria también la busgueda de la satisfaccién de los
empresarios, del cliente, del producto, de los operarios y directiva
de la empreua.
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- ¢ COmo se wantiene la tensién y el deseo de la mejora continua,
dado que se puede plantear porqué cambiar si ya esta estable-
cido?

- EXisten varios caminos. Uno de ellos es la capacitacién continua
en los principios de la Calidad Total, principios que como tales
son aceptados por todos, pero debe recordarse otra via que es el
compromiso de cambio que exige la direccién a todos los mandos.
Antes se pedia un control un * latigo ", ¥y hoy informar y for-
mar, dirigir al emplecado en las bisquedas de soluciones conjun-
tas, ne mandar pura y llanamente.

Por es0 no sdélo es importante ol involucramiento de los altos
mandos y del personal en el Control Total de Calidad, sino asi-
mismo romper con las rutinas antiguas.

La toma de decisiones puede ahora empezar a darse en los grupos de
trabajo; dichos grupos son creados para solucionar un problema espe-
cifico, no son fijos, y existen a todos los niveles. Suele intervenir
algGn Director de Area 6 de distintas areas, seygln el procese a ana-
lizar, que normalmente es interfuncional.

Al llegar a la solucidn, el grupo se deshace. Otra escala de gru-
pos tiene una lista de tareas prioritarias a acometer. Una caracteris
tica importante es que estos grupos no tienen una metodologia rigida,
sino unos pasos minimos, unos parametros de conduccién de grupo:

- Aeciones de contingencia para que el cliente no detecte los pro-
blemas que ocasiona un mal producto. Puede ser seleccidén al 100%
retrabajos, cambio de lote, etc...

- La definicién del problema.

- Andlisis de las causas.

- Selecci6én de los mas probables.

- Posibles soluciones.

- Ventajas y desventajas de cada solucién.

- Aplicacién de las soluciones y su monitoreo para saber si es co-
rregido mediante C.E.P.

- Plan de accién.

1.1.-~ CALIDAD TOTAL

1.~ La calidad comienra satisfaciendo al cliente.
- Mi cliente es quien recibe mi trabajo.

2.- Debemos conocer el proceso de nuestro cliente para adelantarnos a
sus necesidades.

3.- La satisfaccién del cliente no se consigue mediante la inspec-
cién:

- Debemos controlar el proceso.
- Hacer las cosas bien a la primera vez.
- La inspeccién es una solucién temporal.

4.- Todo el personal debe conocer y entender cual es la misién de la
empresa
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1.1,

l.-

Todo el mundo con independencia de los niveles debe trabajar en
equipo
El objetivo comGn gue promueve el trabajo en equipo es la satis-
faccién del cliente y la mejora continua de todas nuestras activi
dades

Todo el mundo debe conocer quien es nuestro cliente:

- ¢Quien es su cliente?.

- ¢Que es lo importante para &17.

- iComo afecta mi trabajo al cliente final?.
- Su tecnologia, etc...

Usar datos para la toma de decisiones.
convertir a los proveedores en socios de la calidad:

- Reducir el nimero de proveedores.
- No basar la compra lUnicamente en el precio.
- Establecer una relacién de largo plazo.

Desarrollar una nueva cultura en la empresa:

- Acercamiento al cliente.
- Mutuo respeto.

- Trabajo en equipo.

- Orgullo del trabajo.

~ Importancia de los datos.

1.- ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFORMACION
La direccién es promotora del cambio.

-~ Iniciar una nueva manera de trabajar.

- Mds busqueda de mejora continua y menos culpables.

- Mds escuchar y menos ordenes.

- Mas datos y menos conjeturas.

- Mas precisién y cuidado y menos prisas.

~ Verse asi mismo como un proveedor de varios clientes.

- Extender la filosofia de calidad a todas las actividades.
- Escuchar a los subordinados y trabajar con ellos.

- Ayudar a la gente en el proceso del cambio.

Conseguir mejoras trabajando en grupos interdepartamentales usan-~
do la metodologia de solucién de problemas.

La direccién debe planificar el cambio a largo plazo.
Nombrar a un coordinador para la transformacién.

La 1iqea QE montaje debe esforzarse en cambiar la cultura de la
organizacién, a otra donde las personas se sientan:
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- Orgullosas de lo que hacen.
- Valoradas en la empresa.
- Formando un equipo.

6.~ Proporcionar entrenamiento:

- Técnico del puesto.

-~ como afecta mi trabajo al cliente.

- Nuevos conocimientos técnicos.

- Como trabajar en egquipo.

- Herramientas basicas del an&lisis y control estadistico.

1.2.~ SITUACION ACTUAL

Mucho se ha hablado sobre productividad, en fechas recientes. La
modernidad nos obliga a tener un intenso intercambio comercial con
los macromercados existentes entre los principales paises industriali
zados.

Los afios noventas han llegado acompafados de tres macromercados in
ternacionales primarios NORTE AMERICA, LA COHUHIDAD ECONOHICA EUROPEA
¥ LA CUENCA DEL PACIFICO.

La competitividad de cualquier empresa gque no mantenga una fuerte
posicién en cada uno de estos criticos mercados, tendr& que soportar
un significativo impacto.

Aunque Norteamérica es aln el mayor de los mercados internaciona-
les no podrd posiblemente mantener su posicién. La cuenca del Pacifi-
co tiene la tasa de crecimiento mds alta de los tres. Para el afio
2000, Naisbitt y Aburden, predicen en MEGATRENDS 2000, gque el produc-
to bruto de la cuenca del pacifico, igualari a Norte América y sobre-
pasard a la Comunidad Econémica Europea.

México al integrarse al Tratado de Libre Comercia, que pretende
ser el mercado mas grande del mundo, tendrd gque competir con dos de
los siete paises mas industrializados, estd representa el RETO A VEN-
CER. El grupo de los siete esta integrado por:

+ Canadd y Estados Unidos de América -Continente Americano-.
+ Alemania, Francia, Inglaterra e Italia -Continente Europeo-,
+ Japébn -Continente Asidtico-.

Como podemos observar, esta modernidad nos exige competir contra
los paises mas tecnificados, y que han logrado supremacia de clase
mundial en sus productos, en ellos podemos encontrar caracteristicas
de alta eficiencia como son: Volumen, Calidad, Precio y Servicio.

Nuestras fronteras se han abierto dando oportunidad a productores
extranjeros a proporcionar productos y servicios que nuestro pais pue
da requerir. Esto significa una mayor competencia para los producto-
res nacionales, asi nos obligan a que con nuestras habilidades Yy crea
tividad, debemos estimular la CALIDAD-PRODUCTIVIDAD de las empresas
existentes en México.
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Ccuando nos estamos refiriéndo a calidad-productividad, debemos en-
focarnos inmediatamente al 6ptimo aprovechamiento de los recursos coh
que contamos, entender lo gue mueve nuestro entorno para poder hacer-
lo mejor, que cuando consigamos ponernos a pensar con ldgica y consig
tencia sobre los problemas, seremos capaces de descubrir la relacién
“"CAUBA-EFECTO", entre las acciones y los resultados obtenidos, empeza
remos a optimizar nuestros productos y servicios.

1.3.- EL RETO

Por lo tanto, obtener maxima eficiencia, como resultados 6ptimos,
no es una fantasia, han sido alcanzados y estdn siendo alcanzados en
fabricas reales. El mundo occidental no tiene porque transformarse en
una potencia industrial de segundo o tercer orden. Basta con que com-
prendamos los principios correctos, y los apliquemos inteligentenmete,
para que podamos competir con cualquiera.

Los objetivos estratégicos de la "CALIDAD TOTAL" y la ""MEJORA CON-
TINUA" y el compromiso de la organizacién de produccién con el “JUBTO
A TIEMPO" y la “PRODUCCION S8IN BTOCKS".

Mucha de la resistencia de occidente a los métodos de la mejora
de fabricacidén japonesa se basa en las diferencias culturales.

En las corporaciones japonesas han tenido lugar revoluciones estra
tégicas, organizacionales, culturales, y directivas. Todo ello es la
razén por la que la cuenca del pacifico ha alcanzado el liderazgo en
el mercado mundial.

1.4.~ NUESTRO COMPROMISO

En el momento actual, caracterizado fundamentalmente por la globa-
lizacién y apertura de los mercados, exige a las empresas mexicanas
desarrollar conceptos y practicas que les permitan no sélo competir
dignamente, sino sobre todo, garantizar su permanencia. Bajo esta
prespectiva, podemos hablar de produccién Justo A Tiempo, Calidad To-
tal, Produccién Con Cero Defectos y Excelencia En Manufactura. Estos
son algunos de los nombres que le han dado a las técnicas de fabrica-
cién modernas, utilizados exitosamente en diversas empresas orienta-
les y que hoy constituyen potencias wanufactureras, que se conocen cg
mo empresas de CLASE MUNDIAL.

Estas empresas de clase mundial, han eliminado los desperdicios,
los despilfarros y se optimizaron volviéndose mids eficientes, por oso
se han aduenade del liderazgo de alqgunos mercados, gracias al benefi-
cio gque se pueden obtener aplicando estas técnicas,

Japén es el pais que ha podido tomar el liderazgo mundial de manu-
factura, después de su derrota en la fegunda Guerra Mundial, La pre-
gunta que quizd muchos podemos hacernos os que si ellos lo han logra-
do en 45 afios ¢ Podrad México lograrlo a pesar de nuestras diferencias
idealégicas, econémicas, sociales, etc...?
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Sin duda ya muchas personas, Empresas, Universidades y expertos,
han discutido este punto, no s6lo en México, sino en muchos paises y
las respuestas son que Japén utiliza muchas de las técnicas occiden-
tales y las copi6, pero no solo eso, sino que también las ha perfec-
cionado.

Es indudable que en México podemos aplicar estas experiencias, dep
tro de nuestras tradiciones y costumbres, de acuerdo a lo gue somos,
y cuando esto suceda, tendremos empresas de CLASE MUNDIAL.

Es imperativo considerar que ante este nueve marco, compitamos con
las empresas, que producen con algunas caracteristicas, tales como:

- Dos dias de inventario.

- Una tasa de defectos de 40 partes por millén (40 p.p.m.).

- Una flexibilidad muy grande que se mide en funcién de 1los tiempos
de cambioc de modelo con una tasa de paros del 1%.

- Como resultado un costo y un precio bastante competitivo.

En ¢l pasado hemos realizado una serie de practicas erroneas al
conducir a las empresas, Yy por esa razén podemos decir que hoy tene-
mos una cultura de coplar los sistemas americanos, la cual nos ha co-
locado en una posicién de incompetitividad, por llegar defasados en
tiempo y tecnologia, la pregunta obligada que nos haremos es: ¢ ES po
sible cambiar este tipo dc ambiente cultural?.

Es muy importante no confundir la cultura organizacional, a 1la
cual nos estamos refiriéndo, con la Cultura Nacional, pues la tarea
agui seria inmensa, y no podriamos llevarla a cabo, debido a su mag-
nitud, con la premura deseada.

A 1o que nos estamos refiriéndo, es a la cultura organizacional,
la gue hemos esculpido o forjade a 1o largo de todos los afios en gue
ha estado funcionando la empresa. Aqui, es posible cambiar la actitud
que guardamos al estar haciendo nuestro trabajo, si entendemos gue lo
que necesitamos es sobrevivir como empresa, ¢ Porque empefiarnos en
seguir haciendo las cosas de la misma manera que en el pasado, si el
utilizar estas practicas nos han dejado en esta posicién?.

Pero por otro lado, sabemos que si no lo hacemos, la competencia
nos arrollard, puesto gque e¢llos ya tienen y manejan este sistema y
nosotres no; es pues imperativo que los dirigentes de las empresas se
convenzan de que tenemos que cambiar, y que ellos juecgan un papel pre
ponderante en los cambios. Sabemos que no serd facil, pero también
conocemos otros gqgue lo han logrado, ¢ Porque nosotres no habriamos de
hacerle, de igual manera?,

De ahi el propésito de este énfasis de informacibén para los inte-
grantes de cualquier organizacién, en que tenemos gue cambiar nues-
tras creencias y practicas tradicionales para cambiarlas por otras
gue nos sitden en un contexto diferente. Que aprovechado las potencia
lidades de todos los individuos que trabajan para una empresa, pode-
mos situarnos en el camino de convertirnos, con caracter{sticas pro-
pias.
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Pese a lo que pudiera pensarse las estrategias no son sofisticadas
ni complejas, todo lo contrario, se basan en conceptos muy simples y
sencilles que precisamente por ser asf, cuesta trabajo ponerlos en
practica.

Es diffcil entender 1la naturaleza del cambio, antes tenemos que
familiarizarnos con la clase de cambios de procesos gue requieren e
involucran. Tan pronto esto es comprendido, llega a ser claro que el
mayor esfuerzo Y reto a lograr por la gerencia, es trabajar con la
gente, con un propdsito determinado. El cambio de cultura es estéril
o infructuoso si no hay direccién. La mayoria de las empresas que han
logrado ¢l éxito, no han tenido que gastar esfuerzos en confrontar a
la gente. Aumentar las habilidades de la gente para la mejora, no se
logra a corto plazo, comprando un paquete de Capacitacién. La reforma
inicia cuando la GERENCIA CAMBIA en si misma; una empresa gque previa
mente ha tenido un ambiente de apertura con acercamiento a la solu-
cién de problemas, facilita mds el proceso al cambio.

El estado mental apropiado no es facil de lograr. Muchos profesio-
nales son llevados por sus especialidades de manera que cllos pueden
ser dominados por la Calidad, por el Mantenimiento, por el Proceso,
entre otras razones Yy por eso no permiten tener una visién general
ademds de concentrarse sélo en lo gque se conoce bien.

De esta manera cuando viene el cambio, nada mas ven gue se les be-
neficie a ellos y no a toda la empresa. Por esto el esfuerzo integra-
do requiere de la presencia de un lider o de un liderazgo constante,
tanto a nivel corporacién come a nivel empresa.

También es diffcil para la gente de produccién entender que la pro
duccidén no es todo en la empresa, Yy que la eliminacién de desperdi-
cio se extiende en todo el camino en que el producto tiene relacién
con los usuarjios (Compras, Recibo de materiales, Inspeccién, Almace-
nes, etc...).

La dificultad de unificar a los especialistas es comin en cualqui-
er empresa sea (rande o sea pequefa. Cada industria manufacturera tie
ne mucha gente gue participa ¥y contribuye a su éxito.

El éxito y beneficios que les ha trafido a muchas empresas estd ba-
sado en su gente, indiscutiblemente. Pero ademds, en la forma en que
les ha planteado la implementacidén, de todas aquellas técnicas que
han logrado beneficios a corteo plazo.
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CAPITULO II

Un andlisis mas comprensivo sugiere que la revolucién en marcha
se compone realmente de cuatro “sub ravoluciones":

- Una revoluci6n en estrategia
- Una revolucién en organizacidn
~ Una revolucién cultural

- Una revolucién en direccién

El Control Total de Calidad de 1la cmpresa y la estrategia basada
en el tiempo, se usan a menudo en relacién con la revolucién en estra
tegia. Para la revelucién en organizacidén, se invocan a menudo la pro
duceidn sin stocks y el "justo a tiempo", mientras que direcci6n par-
ticipativa y direccién por politicas se asocian frecuentemente con la
revolucién cultural. La direccién de costos total, se usa a menudo
en relacién a la revolucién en direccién.

2.1.- LA REVOLUCIOR DE LA CALIDAD TOTAL

Los cambios dramiticos gue han tenido 1lugar en la estrategia
industrial a traves de todo el mundo tienen una fuente claramente
definida: los éxitos alcanzados por los japoneses. Sin embargo, no
fue hasta que la razén invocada para explicar estos éxitos -los
bajos costos del personal- empez6 a aparecer como poco convincente,
que el mundo occidental fue capaz de ver que una de las fortalezas de
la industria Jjaponesa era el diferente concepto de la estrategia
corporativa. Esta diferencia pertenece no s6lo a las prioridades,
sino al horizonte establecido para dirigir una empresa.

La prioridad operacional en la estrategia corporativa japonesa
es la calidad, en vez de la eficiencia, y el horizonte operante
abarca un periodo mas largo de los tres a los cinco afos tipicamente
contenplade por las empresas occidentales comunes. E1l principio
empresarial fundamental en la estrategia japonesa es la supervivencia
(en otras palabras, niveles ocupacionales consolidados), en vez de la
maximizacién de los beneficios.

Esta visién revolucionaria se inspira mas por conciderasiones
soclales y por el objetivo de gerencias a largo plazo que por
conciderasiones especulativas, o beneficios a corto plazo. Aunque la
necesidad empresarial de bencficios es fundamental, los beneficios se
contemplan como una recompensa al éxito de la firma, en vez de ser un
objetivo altamente prioritario.

Esta orientacién hacia los valores que son mas profundos que los
meros cobjetivos econémicos y financieros se deriva de una visién
ética de la enpresa guec mantiene, en contraste con los conceptos
prevalecientes en el Occidente, que una empresa cuyas perspectivas

a1 - ~ o
LECIS C0N

FALLA IE CR.6EN
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permiten la explotacién de personas no puede conseguir éxito a largo
plazo. De acuerdo con 1la visién Tayloriana, el éxito de las empresas
se deriva de la "inevitable" explotacién de otros, que sirven unc de
los tres roles siguientes:

- El cliente, que debe ser explotado si una empresa gquiere hacer
beneficios.

- El proveedor, que debe ser "exprimido" tanto como sea posible.
- El empleado, que debe "usarse" hasta el limite permisible,

La nueva estrategia depende de consideraciones opuestas, cada una
de las cuales sirve comeo palanca para implementar otros importantes
principios, incluyendo lo siguicnte:

- Los «clientes deben ser satisfechos en la mayor extensidn
posible, en orden a asegurar la supervivencia de la empresa y
posibilitar la obtencién de beneficios.

- Los proveedores Se estiman como socios que son esenciales para
el éxito de la empresa. Deben ser tratados como tales més bien
gue como adversarios.

-~ Los empleados no son meros suministradores de trabajo de acuerdo
con contratos cuya base es enteramente econdmica. Los empleados
son la empresa.

Este enfoque estratégico se conoce como Control Total de la Cali-
dad. Motivada por consideraciones conectadas con la oportunidad, la
economia, y las condiciones actuales como partes distintas de las
consideraciones éticas, la industria occidental esta adoptande rapida
mente el concepto Calidad Total como estrategia. Después de las prime
ras "conversiones" durante el periodo 1975-1978 en sectores indus-
triales que fueron los primeros en experimentar el impacto de la com-
petencia japonesa (inicialmente la industria electrénica , después la
del automévil), la transformacidn o revolucidn en estrategia se ha dj
fundido réapidamente, y hoy afecta a todo el sector de fabricacién de
las naciones occidentales.

La emergencia de metas de supervivencia y socio-ocupacionales como
prioridades para cl bienestar en occidente, ha influenciado decisiva-
mente esta conversion. En muchas empresas occidentales, la reoriep
tacién estratégica se ha oficializado con la introduccién de concep-
tos de politica corporativa que especificamente incluyen una filoso-
fia de la calidad.

Este fendreno se esta expandiendo vigorosamente y estd trascendien
do los limites y significados asociados con el nundo de los negocios,

la calidad sera el ractor <lave para los afios 90’s y dominard la
industria durante su fase de nadurez. Huestra mé¥ima para 1os afios
venideros pucde serv "...de una civilizacién basada en la cantidad y

la eficiencia & una civilizacidn basada en la calidad en productos,
servicios, y vida".

TEEIS Q0N
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2.2.- LA REVOLUCION EN LA ORGANIZACION.

El contenido de la revolucidn organizaciocnal en la fabricacién es
el tépico, a seguir.

Desde que 1la industria japonesa introdujo este nuevo modelo de
organizacién, los resultados obtenidos en Japdén han sido sorprenden-
tes, y nuevos avances se anunclian diariamente en la prensa. Recapitu-
lemos algunos de los éxitos que han producido la mis viva impresién
hace algunos afios:

- Toyota: justamente dos horas de "stock" entre departamentos;
cinco dias para cumplir con pedidos.

- Suzuki: Una rotacién del inventario de 144 ciclos por afio.

- Industria de materiales de construccion: plazo de fabricacidn
reducido a la mitad de la media en la industria occidental.

- Componentes clectrénicos: nivel de defectos en fabricacién
medidos en unidades producidas.

Muchos directores occidentales creian que consequir la productivi-
dad japonesa secria practicamente imposible. Muchos también creian que
las técnicas "Just in time" no podrian aplicarse en las empresas
occidentales. Estas opiniones surgian de otro malentendido: que la
alta productividad de 1la industria Jjaponesa era casi completamente
dependiente de condiciones favorables que no eran posibles ni reprodu
cibles en las naciones occidentales, particularmente:

~ Bajos costos de personal.

- Elevado ntimero de horas de trabajo de cada empleado.
- Actitudes favorables de los trabajadores.

- Proveecdores fiables y puntuales.

Durante un cierto periodo de tiempo, estos cuatro factores consti-
tuyeron "alibis" para la direccién occidental, que consideraba innece
sario profundizar en los conocimientos de los modelos japoneses de
organizacién.

Ahora que estos "alibis" estdn siendo total o parcialmente refuta-
dos por hechos y datos, podemos ver claramente que las nociones super
ficiales y la arrogancia eran las verdaderas razones para el "desfase
organizativo" que emergid respecto al Japén.

Como observaba Lec Iacocca con respecto a la industria del auto-
mévil en Estados Unidos, "la arrogancia por parte de las empresas
lideres, ha side la causa de nuestra corta visién respecto al fenéme-
no japonés". La opinién prevaleciente era que "también para ellos ven
drad un fin", tan pronto como emergiese en Japén un estado de bienes-
tar. Sin embargo, esta profecia no se ha materializado. Después de
mejorar sus dsperas condiciones de trabajo, consiguiendo elevados
salarios, y mejorando sus estdndares de vida, los japoneses son ahora
E?s"productivos que antes. Los hechos han demolide todos los "ali-

s".
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Con respecto al alibi "cultural" -actitudes del personal-, muchos
indicies sugieren que las diferencias son mas atribuibles al estilo
(los métodos que los directores emplean para motivar a los empleados)
que a las actitudes de los trabajadores. La promocién de la participa
cién de los empleados "al modo japonés" se ha mostrado como altamente
reproducible en empresas occidentales en las que se han introducido
métodos de direccién mas participativa. Las experiencias de QUASAR
{Motorola) han atraido considerable atencién, porque esta empresa
fue una de las primeras en implementar el modelo japonés. En 1976, la
planta de Chicago, que fabricaba televisores, fue comprada por Matsu-
shita. En dos ahos, y con la misma fuerza laboral a tiempo completo,
Matsushita logré doblar la produccién, mientras conseguia incrementar
en 20 veces la calidad del producto y reducir en 16 veces los costos
del servicio de garantia. Los resultados cualitativos fueron los mas
sorprendentes porque estaban estrechamente conectados con el factor
humano. Durante el mismo perfodo, la tasa media de defectos en opera-
ciones de fabricacién de televisores en empresas occidentales se
aproxima al 160 por ciento (160 defectos a remediar durante el proce
so de fabricacidén, para una produccién de 100 televisores). Con esta
reduccién de 20 veces (hasta un 8 por ciento}, QUASAR ha obtenido ni-
veles de calidad comparables a los de las empresas japonesas, demos-
trando, por tanto, gque es posible desarrollar actitudes positivas en-
tre los trabajadores occidentales. (En este caso particular, los tra
bajadores eran mujeres).

La factibilidad de la participacién constructiva de los trabajado-
res, ain en el contexto de la fabricacidén occidental, se esté ahora
demostrando por la proliferacién de circulos de calidad en muchas
naciones occidentales.

Con respecto al cuarto alibi ~las relaciones con los proveedores-,
experiencias en Japdn y numerosas naciones occidentales han demostra-
do que la “"cultura " existente es grandemente una consecuencia del
sistema en uso. Muchas empresas occidentales han descubierto, por
ejemplo, gque el "matrimonio con el proveedor"™ es bello, han sido

capaces de obtener un servicio "just in time" (entregas en pequefios
lotes solamente en cantidades necesarias, con calidad garantizada,
etc...), y esto les ha permitido reducir drasticamente el nGmero de

proveedores regulares.

La industria occidental ha entendido la leccién japonesa y esté
haciendo vigoroscs esfuerzos para reducir el desfase en productividad
y calidad. Ha emprendido su propia revolucidn en organizacidn y estéa
obteniendo los primeros resultados significativos.

Una encuesta realizada en Estados Unidos y publicada en Forbes,
octubre 1984, indica que las empresas americanas que han aplicado los
métodos "justo a tiempo" japoneses, han obtenido tipicamente los si-
guientes resultados:

- Reduccién del 90 por ciento en el plazo de ejecucién.

- Reduccién del 90 por ciento en el nivel del trabajo en curseo
(retrasos).

- Del 10 al 30 por ciento de reduccién en los costos de fabrica-
cidn.
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~ 75 por ciento de reduccién en el plazo requerido para los cam-—
bios de produccién.

- 50 por ciento de reduccién en el espacio requerido para la
fabricacién.

La divisi6n de sistemas de computadoras de Hewlett Packard, provee
algunos resultados particularmente interesantes de U.5.A., gque se
resumen en la figura 2-1. Son de interés especial porque aungue
Hewlett Packard es un lider en el uso de sistemas electrénicos de pro
ceso de datos, la empresa ha elegido adoptar los simples sistemas de
control visual japoneses en las operaciones de fabricacién.

Caracteristicas mejoradas Desda A % mejor
- Circuitos impresos 675,000% 190,000$% 72%
- Incremento en productividad 87h 3gh 55%
(horas estédndares)
- Niveles de defectos
-Defectos socldadura 5,000 p.p.m. 100 p.p.m 983
~piezas rechazadas 80,000$ 5,000$ 94%
- Espacio requerido .
para produccién 1,030 m” 696 m” 33%
- Plaze fabricacién 15 dias 1.5 dias 90%

Figura 2-~1. Resultados de Hewlett Packard (divisién sistemas computa
doras) después de introducir el Control de Calidad Total
y el Justo a Tiempo.

Por tanto, las técnicas J.A.T. estdn siendo aplicadas a ciertas
&reas de produccién, gue anteriormente se consideraban que era imposi
ble que se beneficiasen de estas innovaciones, tales como la produc-
cién ‘"sobre pedido" (producto especifico para cliente especifico) e
industrias de proceso (gquimicas, farmacéuticas, metales, papel, etc).

2.2.1.~ EL ENFOQUE ESTRATEGICO

La industria occidental ha emperade a promover varios modelos de
autoeducacién sobre el modelo japonés de organizacién. Universidades,
lideres de instituciones de investigacién, han asignado recursos
sustanciales para la aceleracién del proceso de aprendizaje.

2.3.- EL CONTEXTO CULTURAL Y ORGANIZACIOHNAL

Antes de proceder al andlisis de la estrategia de organizacién de
las empresas japonesas, es apropiado describir el contexto en gue se
ha desarrollado este modele, con un énfasis particular en las princi-
pales diferencias entre los contextos occidental y japonés.

~ La figura 2-2 resume algunas de estas diferencias culturales y
directivas.
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CARACTERISTICAS CULTURALES

i

1

R O S C X OENT AL
CONFRONTACION CONTINUA EN €L ENTORNO
EXTERNOC .

CRISTIANISHMO BASADO £N VALDRES MORALES
¥ REDENCION DEL ALHA

ORIENTACION HACIA EL FUTURO ¥ LO ABS—
TRACTO -

LAS PERSONAS BUSCAN UNA  <RAZONR>  PARA
UVIVIR

LAS COMPARIAS SE BASAN EN LAS RELACIO-
MNES PRESCRITAS LEGALMENTE.
ORIENTACIONES INDIVIDUALISTNAS.
CONDUCTA CONTROLADA POR REGLAS .

£1L. NIVEL SOCIAL DE UNA PERSONA PROVEE—
IDENTEIFICACION .
ESTRUCTURAS JERARQUICAS
LACIONES CONTRACTUALES.
LAS RELACIONES EN LA INDUSTRIA SE Ba-—
SAN EN t0S DERECHDS ¥ DEBDERES

L EDUCACION SE DRIENTA AL CRECINIEMTO
PERSONAL ¥ LA INDEPENDENCIA.

EL VALOR MAS QUERIDO:LIBERTAD PERSONNL .

DEBILES V¥ RE—

]

T A O
ADAPTACIOM CONTIMUA AL ENTORND EXTERNG.

BUDISMO ¥ SINTOISMO, BASADO EN EVITAR
MALES ¥ ANSIEDAD.

ORIENTACION HACIA EL PRESENMTE ¢ LD Tan-
GIBLE.

LAS PERSONAS SE PREGUNTAN *COMO VIVIR".
LAS CONMPAR1IAS SE BASAN EN LAS RELACIO—
NES PERSONALES DIRECTAS.
ORIENTACIONES HACIA LO COLECTIUD.
CONDUCTA CONTROLADA POR EL GRUPD ¥
SENTIDO DEL DEBER.

La coMPARIn EN LA QUE SE TRABAJA PROVEE
IDENTIFICACION.

ESTRUCTURAS JERARQUICAS FUERTES ¥ RELA-
CIONES PERSONALES.

LAS RELACIOMES ER Ln INDUSTR1A SE BASAN
EN EL MUTUD RESPETC E INTERDEPENDENCIA.
LA EDUCACIDNM S URIENTA MACIA LA COOPE-
RACIOM v LA DEFENDENCIN.

EL UALOR MAS QUERIDD: SEGURIDAD.

EL

DIRECCION

FRECUENTES CAMBIOS EN LA ALTA DIRECCION.
EXITO INDIUVIDUAL, MEDR IDO EN BASE #A
CORTO PLAZO.

AUTORITARIZMO ¥ CONTROL .

DECISIONES INDIUVIDUALES.

COMUN ICACION ARRIBA-ABAJIC, SIN RETOR-

NO .
RELACIONES CONFLICTIUAS ENTRE
HES ¥ SUBORD INADOS .

SUPER 10—

CTAMBICS INFRECUENTES EN LA CABEZA.
EXITO DE GRUPQ, MEDIDD EN BASE A
PLAZO.

PATERNALIZHO ¥ OBLIGACION,

DECIS IONES DE GRUPO.

COMUNICACION ARRIBA-ADARJC ¥ ABAJO-ARRIBA
CON RETORMO .

CQUPERGCION ENTRE SUPERIORES ¥ SUDDRDI-
NADO:

LARGO

PRIVADA .,

ENTRENAMIENTO EN COMPARIA SIN EXAMENES.
ROTACION DE POSICIONES LIMITADNS.
ACTITUDES PASIVAS.

COMPETICION ENTRE INDIUIOUGS.
RELACIONES TEMPORALES .

— DBU1AS DIFENENGING DE "nPARIENCIA™ SE-  — NO DIFERENGIAS DE *IMAGEN',
GUN EL NIVEL .
. PERSONAL
CLan SEPARACION ENTRE TRAHAJO Y VIDA ~ UIDA FUERTEMENTE CENTRADA EN tn COMPANIA

ENTRENAMIENTO EN COMPARIA CON EXAMENES .
FRECUENTE ROTACION DE POSICIONES.
ACTITUDES ACTIVAS.

COMPETICION ENTRE GRUPOS.

“HATRIMONIO® DE POR UIDA.

FILOSOF Ia

DE NEGDCI0S

AENEFICINS INMEDIATOS (CORTO PLAZOY .
DIVIDENDOS a CORTO PLAZO
GRIENTACION HAGIA LOS INUVENTOS .

INDEPENDENCIn DE LOS PROVEEDORES.
ENFAS IS SOBRE RESULTADOS .

CONT IRUIDAO
INVERS IONES
ORIENTACION
NUA

COOPERAC ION
EMFAS 1S SOBRE

CLARGO PLAZOY .
A LNRGO PLNZO
HACIA LA INNOUVACION CONTI-

CON PROVEEDORES .
ESFUERZOS




61

ORAAN I ZAC IGN

FRONMTERAS FPRECISAS PARA LAS FUNCIONES.
DESCRIPCIONES DE TAREAS ¥ MIVELES.
ENFASIS SOBRE LAS FUNCIONES.
DEMARCACION  ABRUPTA ENTRE
KSTAFF .

FUERTE STAFY .

~ ORIENTACLION HACIA PROBLEMAS LIMITADOS
EN TERMINDS DE FUNCIDNES .

LOS IMPLEADDS APORTAN TRABAJO.
DIRECCIDN POR REGLAS.

i

L INEA ¥

¥

1

'

FRONTERAS NO DETERMINADAS PRECISAMENTE~
NGO DESCRIPCIONES DE TRADBAJGS ¥V NIVELES.
ENFASIS SOBRE LDOS ROLES,

COHES ION  SUSTANCIAL ENTRE LINEA ¥
STARFF,

STARFF DEBIL.

ORIENTACION HACIA PROBLEMAS INTERFUN-—

CIONALES MULTIPLES.
LOS EMPLEADOS SON La coMeaRia.
DIRECCION POR CONSENSOD.

RETRIBUCIONES

I HESULTADOS ATRIBUIDODS w INDIUIDUOS.
]k LA EDAD ¥ DURACION EN EL EMPLEO TIENEN
I

SIGNIFICACION LIMITADA.

vt REMUNERACION NO DEPENDE

EXNCES IVANEN~

RESULTADROS ATRIBUIDOS A GRUPOS .,
LA SOAD ¥ DURACION EN EL ENPLEO
CRITERIOS PARA REMUNERACION ¢
MOCION .

LA REMUNERACION (BONOS) DEPENDE FUERTE-
MENTE DE LOS RESULTNDDS DE LA COMPaRIn.

SON
PRO-

TE DE LOS RESULTADOS DE LA COMPARIA.

CULTURA

INDUSTYRIAL

ORIENTACTUN LIMITADA HACIA DESARRDLLO
DE PRODUCC ION.

] (MNS DIEN DRIENTACION &
URANDES SALTOS.
"PRODUCTH DETERMINADD DESDL
ORIENTACION HACIN INSPLCCIONES.

- ACTITUD “"UACHA LFCHERA® .

AREVLS PER 0GOS PARN FOIMULNR DECISIO-
NES
- LANGLS PERIODAOS DE IMPLANTACION .
- PROYECTOS DE ALTO RIESGO.

- ELfUADOS COSTOS DE DESARROLLO .

INVEMCIONY

HDENTRD* .

ORITENTACION HACtA HARGENES UNITARIOS .
IMPLANTACION DE ACUERDO CON “DIRECYRI-
CES™

ORIENTAC ION FAUNRADLE
DE FPRODUCCION .

<HACIA INNODUACIDNES EN
HEJCRAS INCREMENTALES .
“PRODUCTO DETERMINADD DESDE EL HERCADD™.
ORIENTACION A CONTROL DEL PROCESO.
ACTITUD ““CORTE OE COSTOS™.

LARGDS PERIODOS PPARA FORMULAR DECISIONES.

HACTA DESARROLLO

PROCESO)Y

BREVES PERIODOS DE IMPLANTACION.,
PROYVECTOS DE BAJO RIESOD.

ELIVADDS CDSTOS DE DESARACLLO PaARA 1o
FREBRICACION .

OARTENKTACION HNCIN ALTOS UVOLUNENES.
ORIENTACION DE ACUERDO CON CONSLNSO.

FIGURA 2.2.- COMPARACION DE LAS CUL TURAS

NEGOCIOS

OCCIDENTAL ¥ JAPONESA.

¥ CARACTERISTICAS ENR
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2.3.1.~ CONTROL DE TOTAL DE LA CALIDAD

En orden a entender las diferencias entre las estrategias de

organizacidén japonesas y occidentales, necesitamos precisar una revi-
si6n de la légica empresarial que ha permitido a la industria japone-

desarrollar la estrategia conocida como Control Total de la Cali-

dad. Esta légica incluye diez premisas principales.

Estrategia de calidad

1.- El <cliente, sin el cual las empresas no pueden existir,
constituye la més elevada prioridad de la empresa. En otras
palabras, el cliente es la condicién esencial para asegurar
la supervivencia dec una empresa.

2.- El tipo mas importante de clientes es un cliente confiable,
es decir, un cliente gque compra repetidamente en la misma
empresa. El volumen de ventas obtenido de clientes repeti-
dores es mucho mids seguro ( en términos de supervivencia),
que el volumen de ventas obtenido de clientes ocasionales.

3.- Un cliente 1llega a ser confiable -compra de nuevo- si se
le satisface en las compras previas. Por tante, la -
satisfaccién del cliente, debe ser la prioridad mis elevada
de la empresa.

4.- El1 volumen e ventas es un indicador de la satisfaccién del
cliente, y los beneficios son la recompensa.

5.- La satisfaccidén del cliente se obtiene proveyéndole con
productos y servicios de elevada calidad. La calidad de los
articulos gue se han comprado en el pasado, es la influencia
mis fuerte cuando se hace una nueva compra. (El precio es un
factor importante, sin embargo, para conseguir nuevos
clientes).

6.- En orden a asegurar la lealtad del cliente, su satisfaceién
debe renovarse con cada compra sucesiva. esto no puede conse
guirse meramente proveyéndo elevada calidad y manteniendo 1la
misma en un nivel constante durante un largo perlodo. La
satisfaccidén presuponc mejora. La mejora continua de produc-
tos y servicios as el 1inico modo de asegurar un clevado ni-
vel de satisfaccién del cliente, de forma que se influen-
cie el favor del cliente en la préxima compra.

7.- La calidad de 1los articulos y servicios suministrados es
enteramente el resultado de los procesos iniciados por una
empresa en orden a producir estos productes y servicios.
La calidad del producto es el resultado del proceso de

calidad.

8.- La mejora continua de los productos requiere la continua
mejora de los procesos de la empresa. Esperar obtener la
mejora cualitativa de los productos por medio de un control

mas estricto, es un método gue no es empresarialmente vali-
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do, porgque est& en conflicto con el control de costos “Cali-
dad mis elevada "costos mids elevados", es un postulado real
del anterior modelo de fabricacién, en el que la calidad se
contempla como un factor gque podria controlarse mediante
aprobacién, con procedimientos de inspeccién.

9.~ En orden a obtener mejoras continuas, significativas en el
funcionamiento de una empresa, deben activarse el méximo
de recursos de la empresa. El maximo compromiso es esencial
para la mejora desde dentro.

10.- La movilizacién de un gran nGmero de empleades no asegurara,
or si solo, la mejora. Una empresa debe organizar la
actitud de mejora, y debe entrenar a los empleados con las
nuevas capacidades que se requieren para la mejora, -
{ despliegue de politica, identificacién de problemas,-
resolucién de problemas}).

La Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) ha provisto
otro modo de definir Calidad Total. Es este un enfogue cultural que
enfatiza el concepto de la Calidad Total como mecanismo esencialmente
“construido por personas"™.

1.- SitGe primero la calidad. Cada persona dentro de una empre-
sa debe ser conciente de gue lo mis importante es la cali-
dad, que cualquier otro objetivo de la empresa, incluyendo

costos y servicio.

2.- La internalizacion del mercado. El mercado debe ser “interna
lizado" en la empresa. Las caracteristicas de calidad del
producto o servicio de la empresa, deben ser reconocidas y
perseguidas por cada uno, dentro de la empresa, hasta el
punto en que estas caracteristicas sean compatibles con la
meta de satisfacer al cliente.

3.- Tratar a los departamentos y divisiones "aguas a abajo",
como clientes. La satisfaccién del cliente debe perseguirse
desarrollando una red de "proveedores" y "clientes" dentro
de la empresa. Estas relaciones deben definirse por el es-
fuerzo de cada departamento o divisién para satisfacer a sus
propios clientes (departamentos / divisiones aguas abajo).

4.~ Centrarse en los pocos vitales. Cada uno debe concentrarse
en los pocos factores importantes y olvidarse de los numero-
sos factores de poca importancia (los "muchos triviales").

5.- Control por hechos y datos. Cada uno debe aprender a abando-
nar el hibito de emitir directivas apresuradas y contestar
con opiniones poco respetuosas. Hechos y datos deben gober-
nar las decisiones y acciones. Cualquier otra cosa es un des
pilfarro de tiempo. h

6.- Aplicar control durante el proceso. Debe aplicarse el con-
t;o} @urante los procesos. Las empresas deben controlar,
dirigir, vy elevar el nivel de los procesos en operacidn, en
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vez de controlar 1la calidad en el producto final (“contar
objetos inanimados").

7.- La estandarizacibn como meta. Debe establecerse un elevado
nivel de reproducibilidad en las condiciones operacionales
que se hayan definido como més favorables. Esto requiere
estandarizacién, particularmente consolidaciébn, u organiza-
cién sistemitica.

8.- Practicar la difusién del control. La fiabilidad de los pro-
cedimientos debe mejorarse continuamente. Esto significa que
los andlisis estadisticos de sus efectos y resultados deben
realizarse continuamente, y estos datos deben comunicarse a
todo el persocnal apropiado.

9.- Practicar la funcién de control "aguas arriba”. Antes de
arrancar la produccidén, es siempre necesario asegurar que se
han cumplido las requerimientos para la satisfaccién del cli
ente. Este proceso puede incluir la modificacién de politi-
cas, estrategias, Y planes, pero permitird a la empresa
embarcarse en aventuras de produccién profundamente dafiosas.

10.- Emplear métodos estadisticos. Cada uno debe emplear los re-
cursos estadisticos disponibles, al hacer sus contribuciones
a la mejora. En otras palabras, debe desarrollarse el habito
del pensamiento estadistico.

11.~ Instituir actividades de los circulos de control de calidad.
Los circulos de <calidad son esenciales para introducir este
modelo, y deben aplicarse dentro de cada scctor de una em-
presa.

La figura 2-3 presenta otro modo de¢ comparar esta estrategia. un
modo que contrasta con los principios operacioneles del occidente con
los cinco principios basicos de la Calidad Total, las consecuencias
operacionales, vy sus esldéganes de apoyn asociados.

KAIZEN

Como una consecucncia directa de la estrategia CWQC y de la parti-
cipacién de los empleados en gran escala, las actividades de las en-
presas japonesas tienen una podercsa dimensién de Mejora Continua. En
Japén, este concepto de participacién se expresa con el termino Kai-
zen.

El entrenamiento y la movilizacién de los trabajadores de las em-
presas japonesas para la calidad total se han desarrollado de acuerdo
con las fascs indicadas en la figura 2-4.

Como sugiere la figura 2-4, ¢l modelo Calidad Total se ha desarro
llado en relacién con una evolucién cultural continua.

En las empresas japonesas existe actualmente, una significativa
delegacién de autoridad a los niveles inferiores y que las decisiones
U
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se hacen por grupos formados espontaneamente con las personas implica
das directamente. Este hecho ha conducido a los ejecutivos japoneses
ha contemplar el enfogue de grupos para la resolucién de problemas
como un proceso natural.

2.4.~ CIRCULOS DE CALIDAD

Dentro del modelo de organizacién por la industria japonesa para
promover la mejora, los circulos de calidad son un ingrediente vital.
No obstante, en occidente se ha sobreestimado probablemente su impor-
tancia porque no se ha comprendido plenamente que los circulos de ca-
lidad son meramente la punta del iceberg. Es decir, representan la
mAs peguefla porcién visible de un fenémeno mucho mas amplio. Los
aspectos mas importantes no son observables porgque estan entrelazados
con los sistemas de direccién y control de las empresas.

Aunque se debe consultar el vasto cuerpo de literatura que ya exis
te en orden a investigar aspectos especificos de los circulos de cali
dad, la siguiente vista panorédmica de sus caracteristicas estructura-
les puede ser Gtil en este punto.

2.4.1.- DEFINICION Y OBJETIVOS.

Un circulo de caljdad puede definjrse como un grupo de trabajado-
res o émpleados que se relnen voluntaria y regularmente para identifl
car, analizar vy resolver problemas pertenecientes a su propioc traba-
jo. Los principales objetos persequidos a través de las actividades
de los circulos de calidad son:

- Mejora de los procesos de una empresa.

- Mejora de la comunicacidn, especialmente entre los niveles inferio-
res y los ejecutivos

- Mejora de las cualificaciones ocupacionales y aumentar las capacida
des individuales.

- Mejora de la motivacién de los empleados.

2.4.2.- COKDICIONES PARA PARTICIPAR

La participacién en los circulos de calidad es enteramente volunta
ria. Los temas se eligen libre y auténomamente. (Usualmente se solici
ta a los miembros que, por excepciédn, no examinen los temas tales
como la contratacién de empleados, los despidos, los ceses, los sala-
rios, y las asignaciones de trabajo). En cualquier caso en gue la par
ticipacién dentro del horario regular genere un problema como resulta
do de las necesidades tecnolégicas del proceso, las actividades tie-
nen lugar fuera del horario regular. El compromiso estandar es usual-
mente de dos horas por mes y empleado.

En la mayoria de los casos, no se ofrece compensacién monetaria
directa sustancial por la participacién en los circulos de calidad.
Por otro lado, pueden existir bonos y otras formas tangibles de com-
pensacién, pero a una escala usualmente limitada. M4&s a menudo, las
recompensas son indirectas. La recompensa mas significativa es la sa-
tisfaccién que los miembros de un circulo de calidad reciben por ejer
citar un rol active y decisivo en solucionar problemas y por cbservar
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El bajo nivel de calidad de los productos japoneses genera inte-
rés en el control de calidad del tipo estadistico.

El experto americano W.E. Deming dirige seminarios de técnicas
de control estadistico.

Tiene lugar la primera conferencia nacional de control de cali-
dad, y se establece el premio Deming (recompensa para empresas).
Las empresas comienzan a proveer entrenamiento en control de
calidad para directivos medios y trabajadores.

J.M. Juran, experto americano en calidad, llega al Japdn para
dictar una serie de conferencias.

Bajo el patrocinio de la JUSE se emiten programas de radio sobre
control de calidad. Comienzan los primeros experimentos de apli-
cacién de la CHWQC.

Se proclama el Mes de la calidad a nivel naclonal. Se emiten preo
gramas de calidad por televisi6n. La JUSE publica un libro titu-
lado Calidad En La Direccién Intermedia, del cual se venden mas
de 500,000 copias.

La CWQC queda completamente perfilada y se adopta gradualmente
por las empresas japonesas lideres

Se introduce el periodoc Gemba to Q.C. ( control de calidad para
la direccién intermedia), que comienza a promover el concepto de
los circulos de calidad. Se establece la organizacién de un foro
nacional de circulos de calidad, que acepta como primer miembro
a un circulo de calidad en mayo.

Hay en Japén 10,000 circulos de calidad registrados por la JUSE.
2 afos wmas tarde hay 20,000; hacia 1970 hay 30,000 y, en 1971
hay 40,000.

Primeras aplicaciones del Despliegue de Politicas (Komatsu).
Anuncio de la introduccién de un sistema de "Direccidn Por Poli-
ticas® en Bridgestone.

Visita Estados Unidos el primer circule de calidad japonés, vy
tiene lugar una serie de conferencias.

La JUSE edita una serie de publicaciones sobre el establecimien~
to de los circulos de control de calidad

La CWQC ha ganado una plena aceptacién y se ha adoptado extensa-
mente mientras se continda su expansién en todas las empresas
lideres japonesas.

Estdn en activo un millén de circulos de calidad en Japén (cerca
de 10 000 000 de miembros).

La estrategia de calidad ha sido decisivamente adoptada dentro
de las principales empresas japonesas. Para el fin de los afios
70’s, han comenzado a promover el nuevo enfoque en las empresas
pequefas. lncluso empresas de comercio y servicios, asi como el
sector bancario, han introducido el nuevo enfoque. Las empresas
japonesas cstan empleando el mismo enfoque en empresas gue han
establecido o adquirido en los Estados Unidos de América, Euro-
pa, Asia y Australia.

Uso de métodos de despliegue de Politicas de segunda deneracién
(Sumitomo, Sony, Mitsbishi, Heavy Industries).

Figura 2-4 Fases del desarrollo del Calidad Total en Japén.
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gue las soluciones propuestas se implantan, con los resultados posi-
tivos esperados.

2.4.3.- ORGANIZACION Y ESB8TRUCTURA

Los circulos de calidad se componen de 4 a 10 personas que parti-
cipan en la misma drea de trabajo. La composicién del circulo perma-
nece en el tiempo (excepto por salidas veoluntarias). La coordinacién
del grupo se confia a un lider. El1 lider del circulo es usualmente el
supervisor directo del &rea de trabajo de los miembros del grupo, o
es un trabajador elegido por los miembros del grupo. Algunas veces,
la participacién de los circulos de calidad y la coordinacién de sus
actividades dentro de una empresa se confia a facilitadores. (Esta
practica es comin en los programas de calidad occidentales). Los faci
litadores pueden tcner otorgada responsabilidad para dirigir progra-
mas de entrenamiento de los participantes y para resolver problemas
de organizacién y operacionales.

El entrenamiento es la actividad m&s importante al iniciar un pro-
grama de circulos de calidad. El entrenamiento esencialmente permite
a los miembros del circulec entender y usar las siete herramientas
{descritas en la figura 2-5).

2.4.4.~ DATOE CONCERNIENTES A LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE
CALIDAD.

Los siguientes datos se obtuvieron por la JUSE en 1981. Para nues-
tros propésitos se han clasificado de la siguiente manera:

1.- Areas de la empresa en las que se han Introducido las activi-
dades de los circulos de calidad:
- Produccién 100 %.
- Mantenimiento 72 %.
-~ Direccién de materiales 69 %.
~ Administracién 64 %.
- Area técnica 58 %.
- Area de ventas 20%.

2.- Cuando tienen lugar las reuniones:

« Durante las horas de trabajo 68.4 %.

- Fuera de las horas de trabajo 31.4 %.

- NGmero medio de reuniones: dos por mes.

- Duracién media de las reuniones: una hora.

3. Temas que se discuten:

~ Reduccién de costos 47 %.

- Mejora de la calidad 30 %.

- Temas adicionales: mejora de recursos, organizacién,
seguridad, atmésfera/moral, y entorno.



4.- Seleccién de temas:

- Seleccién libre 70 %.
~ De acuerdo con la estructura de la compafifa 20 %.
- Otras formas de seleccién 10 %.

Resultados:

Las actividades de los circulos de calidad producen mejoras en las
sigujentes &reas:

-~ Calidad de productos terminados.

- Defectos en jtems semi-acabados.

- Fiabilidad de procesos.

~ Necesidades de mantenimiento.

~ Seguridad y otras condiciones del entorno del trabajo.
- Capacidad de resolucidn de problemas de los empleados.
- Ausentismo.

Efectos en las caracteristicas personales de los participantes:

- Desarrollo de capacidades.

~ Incremento de la auto-estima.

- Mejora de ciertos rasgos personales,

~ Desarrollo de potencial individual (avance dentro de la empresa).

Efectos en las relaciones interpersonales/interjerarquicas:

- Aumento en el respeto por los colegas entre el personal supervisor.

- Aumento de comprensién por parte de 1los ejecutivos en su trato con
los empleados de inferior nivel, y mejora de las relaciones entre
ambos.

- Mayor comprensién entre los empleados de niveles inferiores respeg
to a los problemas que sus superiores pueden encontrar en sus obli-
gaciones, Yy viceversa.

- Mejora de los contactos entre individuos.

Efectos en el entorno de trabajo:

- Reduccién del potencial de conflicto dentro de los departamentos/
divisiones participantes.

- Mayor comprensién de las dificultades que tienen los colegas, por
parte de otros grupos o por sus compafieros.

-~ Mayor participacién/implicacién en la direccién operacional.

~ Mayor comprensién del rol de la calidad del producto.

- Mejora de la comunicacién.

Estas herramientas corresponden a necesidades especificas del pro-
ceso de resolucién de problemas, como se indica en la figura 2-5.
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NECESIDAD

Para obtener una imagen precisa de la
situacién inicial por medio de datos
(Gnico medio cientifico para definir
situaciones).

Para verificar la validez estadistica
de los datos disponibles de forma que
se asegure la correccién de cada de-
duccién sucesiva.

prara identificar los factores mas im-
portante respecto a un problema dado
en orden a ser capaces de proceder
segin prioridades.

Para permitir gue datos aparentcmen-
te planos y sin significado se reve-
len, encontrando una clave que pueda
proveer significado.

Para iniciar la blsqueda de las posi
bles causas del problema que se exa-—
amina.

Para verificar la existencia de wuna
conexidén entre dos parametros (en-
tre causa y efecto por ejemplo).

Para expresar el funcionamiento de

una magquina, proceso o sistema en
términos estadisticos.

Figura 2-5. Las siete herramientas.

HERRAMIENTA

Hoja de recoleccién de datos

Histograma

Analisis de Pareto

Estratificacion

Diagrama de causa y efecto

Diagrama de correlacién

Grafico de control
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CAPITULO III

3.- PRINCIPALES OBSTACULOS A VENCER
3.1.- LA ALTA DIRECCION
COMO SE INTERPONE LA ALTA DIRECCION A LA CALIDAD
¢ Que pasa en las empresas familiares ?

Normalmente el duefio o accionista principal es el Gerente o el Di-~
rector General y aGn cuando reza la filosofia de Calidad, ya sea por-
que algiin dia asisti6é a un seminario o por platicas, se enterdé de que
existen técnicas modernas gue han sacado a flote a algunos industria-
les ya sean nacionales o transnacionales, creen saberlo todo.

Como primer punto a tratar: todos los empresarios piensan en hacer
negocio (obtener un alte margen de utilidad}, sin importar la verda-
dera situacién de su empresa. Claro muchos afirmarian: ellos est&n en
lo correcto, por supuesto, toda empresa se ha fundado con un objetivo
primordial de redituar beneficios econémicos, de tal suerte que ade-
mis se tengan un balance y eguilibrio entre los clientes, proveedores
y empleados.

Citaremos un caso particularmente familiar que suele suceder en
casi todas las empresas:

El lic. Guillermo Pérez llagé una hora antes que el Gerente de Pro
duccidén a la empresa, exigiendo ver la situacién del pedido N° 41427.

Normalmente cualquier mando intermedio podria haber informado al
lic. Guillermo Pérez sobre ese o cualquier otro pedido, pero la suer-
te quiso que, esta vez, nadie tuviera ni siquiera la mds remota idea
de agquel maldito 41427. Esto fue lo que dio lugar a que el desorden
habitual se convirtiera en un caos generalizadeo. El1 lic. Pérez ordeno
a todo el mundo la busqueda y captura del ya famoso pedido 41427, con
siguiendo poner 1la fabrica de patas arriba y blogueando su funciona=-
miento.

En sintesis, resultd que era un pedido importante que estaba atra-
sado. Y, en honor a la verdad, cabe aclarar que esto no era nuevo en
una planificacidn, en la gue, histéricamente, se hablian definido cua-
tro tipos de prioridades para un pedido: "con prisas", “con muchas
prisas"™, ‘'con muchisimas prisas", e INMEDIATO. Sencillamente parece
imposible que tengamos una produccién normalizada. Puedo asegurar que
aquella maiana Pérez tampoco contribuyé a que las cosas cambiaran.

Tan pronto como hubo descubierto que el 41427 no estaba, ni mucho
menos, preparado para su envio, el lic. Pérez comenzé a echar pestes
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a su alrededor, poniendo a Garcia tan coleorado como el automévil que
manejaba.

Sus alaridos consiguieron que se localizaran las piezas que falta-
ban para el sub-montaje. Estaban junto a una de las mdquinas de con-
trol numérico, esperando su turno para ser procesadas. Pero resulta
que los mecanicos no han hecho la preparacién para meter dichas pie-
zas. Est&n con otro trabajo urgente para dar salida a otro pedido con
prioridad INMEDIATA.

Ni gque decir, tiene que al lic. Pérez, 1le importa un comino el
otro pedido por mucha “prioridad inmediata" gue tenga. Las cosas es-
tan muy claras. Se ha levantado a las cinco de la mafiana porque le
preocupaba que salga el pedido 41427 y, siguiendo el orden jerargui-
co, ordena a Judn Garcia y a Rodolfo Torres que indigquen al mecénico
lo que ha de hacer.

A partir de este momento, la escena es mis teatral gue laboral., El
mecénico le va mirando uno a uno y, tras unos segundos de tensién,
con el rostro lleno de confusién, les explica que su ayudante y €1,
han tardado una hora y media en preparar aquella miquina para reali-
zar un pedido que todo mundo parecia necesitar de una forma desespera
da y que, ahora, le dicen que lo olvide y vuelva a comenzar la prepa-
racién para hacer otra cosa. El lic. Pérez ejerce todo el poder de la
Gerencia General e, ignorande al Supervisor y al Encargado de Produc-
cién, se encara con el mecdnico amenaz&ndolo con despedirlo si no se
somete a sus descos. El hombre se atreve a responder gue &l es un man
dado que sbdlo pide que se le den ordenes claras y no contradictorias.
Entretanto, todo el mundo ha dejado de trabajar. Todos observan expec
tantes y tensos la escena.

En un momento a solas el lic. Pérez le cuenta al Gerente de Produgc
cién que, ayer, a eso de las diez de la noche el bueno de Salvador
Godinez, Presidente de la empresa que es nuestro mejor cliente lo 1lla
mé a su casa y le eché una bronca espectacular., Segin parece, que el
sefor Salvador habia apadrinado el pedido 41427, imponiéndose sobre
los que querian darselo a nuestra competencia, y ayer mismo se enterd
de que llevaba 7 semanas de retraso. bPor si fuera poco, habia tenido
que aguantar, ademds, una  cena de negocios con algunos clientes que
le reprocharon no poder cumplir sus compromisos por culpa de no haber
recibido el 41427; es decir, por nuestra culpa.

Ahora se centra en saber como ha llegado a perder el control de la
fibrica. Dice que estd cansado y harto de escuchar quejas sobre con-
tinuos retrasos en lo pedidos y no entiende qué es lo que sucede. Me
siento atrapado. Répidamente reacciono y lanzo un reproche mientras
ordeno y preparo mi retaguardia:

— Una cosas si sé -~le dice- Yy es que tencmos suerte cuando acabamos
algo a tiempo, después de la segunda tanda de despidos que nos impy
siste hace seis meses y del 20 % de reduccidn de jornada.

- A}ejandrc -me dice con voz tranquila y ensayada- sé&came la produc-
cién adelante, ; me entiendes ?.
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~ Entonces, ; dame la gente gue necesito !

- Tienes suficiente. | Por Dios, fijate en tus rendimientos !. Te
queda mirgen para aumentarlos. No me vengas pidiendo mas gente has-
ta gue no me denuestres que sabes utilizar eficazmente la que tie-
nes.

Alejandro esta a punto de decir algo, cuando el lic. Pérez le sefia
la con un gesto que se calle. Se levanta, cierra la puerta y le dice:

- Siéntate.

He estado de pie todo el tiempo. Me siento en una silla, enfrente
de la mesa, como un visitante cn mi propio despacho. El lic Pérez vu-
elve a sentarse detrés del escritorio.

- Mira, Alejandro, es una pérdida de tiempo que discutamos sobre este
tema. Tode estd muy claro en el Gltimo informe sobre produccién,

~ De acuerdo tienes razédn, la cuestidén es tener listo el pedido de &}
sefior Godinez.

Pérez estalla.

- i Maldita sea !. La cuestién no es el pedido de Godines. Esto es s6
lo un sintoma de lo que pasa agqui. ¢ Piensas que he venido para acele
rar un pedido retrasado ?. ¢ Crees que no tengo nada mads que hacer ?.

He venido para ver si reaccionas, para ver si reaccionan todos en
esta planta. El problema no estéd en los pedidos, sino en que la empre
sa estd perdiendo dinero.

Sabiéndose dominador de la situacién, se detiene un momento y espe
ra que sus palabras penetren profundamente en mi. De repente, rompe
la calma golpeando con un pufio scobre la mesa y sefaldndome con el de-
do:

~ Si no eres capaz de sacar los pedidos adelante, entonces tendré que
ensefarte yo. Y si no aprendes, ni tG ni esta empresa me son nccesa-
rios.

- Oye Guillermo, aguarda un mamento.

- { Maldita sea !, ruge, no tengo ni un s6lo minuto para escuchar
excusas. Y tampoco necesito una explicacién. Lo gque guiero son resul-
tados, pedidos servidos y ganancias.

- Ya lo sé, Guillermo.

- Entonces puede que ya sepas que esta empréesa estd teniendo las mayo
res pérdidas de su historia. Estames cayendo en un agujeroc del que,
tal vez, no podamos salir, y esta empresa es la piedra que tira de
nosotros hacia abajo.
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Me siento agotado y le pregunto cansadamente:
- Muy bien ¢ qué quieres de mi ?. Llevo aqui seis meses. Tengo gque

admitir que, en todo este tiempo, las cosas han ido a peor y no me-
joran. Pero hago todo lo que puedo.

Alejandro, tienes tres meses para cambiar la situacién.

~ Y ¢ suponiendo gue no consiga nada en ese tiempo ?.
- En ese caso recomendaré al Comité de Direccidén que cierre la empre-
sa.

Me quedo sin habla. La situacidn es mucho peor de lo que me habia
imaginado, si bien es cierto gque tampoco puedo calificarla de sorpren
dente. Sin mas comentarios Guillermo sale de mi oficina, casi a la
mitad del pasillo se escucha un grito que dice: Recuerdalo es la Gltji
ma oportunidad.

Maguinas. Al fin y al cabo, la empresa no es m&s gue una inmensa
nave con cientos de metros cuadrados de suelo cubierto de miquinas,
perfectamente distribuidas y ordenadas. Las hay naranjas, pGrpuras,
amarillas, azules. En las mids nuevas se pueden ver nGmeros de color
rubi sobre los indicadores digitales. Los brazos de los robots han
sido programados para ejecutar una curiosa danza mecénica.

Mas allad, casi ocultos por las maquinas, trabajan los hombres. Le-
vantan 1la cabeza cuando paso a su lado. Algunos me saludan y yo les
devuelvo el saludo. Las mujeres apenas levantan la cabeza del alambre
multicolor que manejan afanosamente. Un individuo 1lenc de mugre y
con una amplia mascarilla contra gases, se la ajusta antes de encen-
der el soplete. Una pelirroja aprieta las teclas de una unidad del
ordenador.

Y dominandolo todo, el ruido; un ruido ensordecedor y ritmico, com
puesto de mil inumerables sonidos; el aleteo de los ventiladores, el
zumbido del aire acondicionado, los motores, 1la sirena que avisa del
paso de una grQa aérea, los relés, las alarmas...

El conjunto suena como un suspiro interminable. De vez en cuando,
la voz incorpodrea de la megafonia se alza, intermitente e incomprensj
ble, como un dios impersonal y metilico.

Roberto lleva nueve afios como Jefe de Produccién y es tremendamen-~
te servicial y efectivo. Tardamos un minuto en acortar la distancia
que nos separa. Su cara no denota alegria, precisamente.

- Buenos dias - dice-

~ ¢ Que tienen de buenos ?. ; No has oldo hablar de la visita de esta
mafiana ?,

= Aqui no se habla de otra cosa,.

-~ Entonces, ya sabes lo urgente que es enviar el pedido 41427.
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Noté como se ruboriza.

~ Sobre eso querfia hablarte.
- & Por qué ?. ¢ Qué ha ocurrido ?,

~ No sé si lo sabes, peoro Toho, el mecdnico al que el licenciado gri-
t6 esta manana, se ha marchado de la empresa.

;i Carajos !. se me escapa.

- No hace falta gue te diga que trabajadores como &1 se pueden contar
con los dedos de la mano. Vamos a pasarla mal hasta que encontremos
un substituto.

~ ¢ No podriamos convencerlo para que vuelva ?.

- No creo que sea lo mas conveniente. Antes de irse prepardé la maqui-
na, tal y como le ordené Rodelfo, y la puso en funcionamiento auto-
matico. El caso es que debid olvidarse de ajustar bien algunas tuer
cas, porque tenemos trozeos de miquina por tode el suelo.

-~ ¢ Cuanto material ha salide mal 2.
-~ Bueno no mucho, la miquina estuvo poco tiempo funcionando.
. Tenemos suficiente para terminar el pedido ?.

- Eso es lo de menos, el problema es que la mdguina no funciona y nos
va a llevar tiempo arreglarla.

- ¢ Qué maquina es ?
~- La NCX 10.

Cierro los ojos y noto un escalofric. No hay ninguna otra maquina
de ese tipo en toda la empresa. Si no se arregla de inmediato no pode
mos terminar el pedido.

En este caso no solo se 2 logrado elevar los costos de produc-
¢idén, poner en tensién a todo el personal, y la calidad del producto
no se ha logrado, También podemos notar que hace falta capacitar a
mds personal y que la produccién o ajustes de madquina no dependan de
un sélo hombre.

Es f&cil para la Alta Gerencia ir a la empresa y pedir que se ha-
gan algunos ajustes a la programacién de la produccidén sin saber los
problemas reales a los que se ha enfrentado todo el personal para lo-
grar la produccién. Después de que se ha logrado surtir el pedido
41427, el comentario sencillo de la Gerencia se lo dije si no cumpli-
mos con el pedido nos cancelan y nos hacen efectiva la fianza, entiepn
dame que no puedo estar en todo si no llego y pongo un poco de orden
en la cmpresa todo siguiera igual pasan las semanas y el pedido 41427
siguiera tan atrasado como sienpre.
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Miopia empresarial, 1la base de los negocios no es en funcién de
dar un precio mas bajo, sacrificando la calidad de la materia prima
utilizada, seria mejor reducir el precio en base a la reduccién de
gastos de fabricacién, con ello logrando mayor calidad, productividad
y competitividad.

3.2.~ LA GERENCIA MEDIA

TODOS LOS MANDOS INTERMEDIOS TIENEN MEJORES ACTITUDES QUE
EL RESTO DE LA EMPRESA.

Después de una capacitacién en técnicas de calidad normalmente la
gerencia media ha quedado sensibilizada pero, ahora se enfrenta al
mayor reto, la reestructuracién del sistema.

¢ Que se debe hacer para poner en marcha el cambio ?

Antes que cualquier otra cosa se debe pregonar con el ejemplo,
aceptar nuestros errores o deficiencias en el §rea que representamos,
saber convivir con el resto del personal de la empresa.

Para cualguier empresa, es vital reducir cl costo del producto,
para esto es necesario que desde un principio se fabrigue un producto
de calidad.

En el caso que se lograra la fabricacién con un bajo nivel de re-
chazos, seria posible elevar el coeficiente de operacién de la linea
de produccién y lograr el aumento de la produccién, Yy al suprimirse
los costos de los desechos y los costos de correccidn, el costo del
producto resultaria légicamente mis barato., Es decir, la alta calidad
se puede lograr con un bajo costo.

3.2.1.- METODO PARA ELABORAR DESDE UN PRINCIPIC UN PRODUCTC DE
CALIDAD.
La alta calidad se logra mediante la " incorporacién de la confia-
bilidag ».

Los productos de rechazo se producen por los problemas que pasan
desapercibidos o por los errores en que se haya incurrido durante el
proceso de produccidn, lo cual representa un esfuerzo muy grande y
costoso al intentarse la seleccién de rechazos en la filtima etapa de
la produccidn (Sistema detectivo de los problemas del producto).

En consecuencia, resulta necesario gue el personal tenga cuidado
durante la produccién, y que vaya realizando las tareas, verificando
el proceso en cada etapa de la produccidn, para evitar que se incor-
poren los defectos al producto (Sistema preventivo de los problemas
del producto).

En otras palabras, es necesario que se incorpore la confiabilidad,
durante el proceso de produccién. Si en los respectivos procesos de
fabricacién se incorporara la confiabilidad del producto, el material
Eisultante en la dltima etapa de la producciédn ha de resultar acepta-

e,
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Método para incorporar la confiabilidad del producto.

La incorporacién de la confiabilidad en el producto, puede lograr-
se recién cuando se hagan coincidir los vectores mediante un criterio
unificado entre el empresario, el personal jerarquico, y el personal
dependiente.

Esta relacién se describe en la figura 3-1,

PERSONAL
JERARQUICO
FILOSOFIA

EMPRESARIAL ™
v

ASPECTO CONFIABILIDAD
DEL PRODUCTO

EMPRESARIO

PERSONAL

Figura 3~1.- Concepcién del criterio para la incorporacién de la
- confiabilidad.

TECNICO

ASPECTO}

Es importante que el personal jerarquico, planifique concretamente
el proyecto para la "incorporacién de la confiabilidad en el produc-
to", que se basa en la filosofia empresarial de los directivos y se
persiga el logro de la confiabilidad del producto mediante la estre-
cha unién del personal jer&rgquico y el personal dependiente, tanto en
el aspecto moral como en el aspecto técnico. A continuacién, se hari
una detallada exposici6n acerca de este tema.

3.2.2.- FILOSOFIA EMPRESARIAL PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA CONFIA-
BILIDAD DEL PRODUCTO.

Principio de la prioridad hacia el cliente.

Si bien en cada empresa existe la filosofia empresarial y la tradi
cién que sirva de base para desarrollar las actividades, es necesario
que el "principio de la prioridad hacia el cliente" prevalezca, para
asegurar la confiabilidad del producto. En este sentido, lo mas impor
tante es que sec establezca claramente la filosofia empresarial dentro
de la politica de la empresa.

Si esta filosofia empresarial no se sustenta mediante el criterio
de que “"la calidad se determina mediante el grado de satisfaccién
hacia las necesidades del cliente y no depende de la discrecién del
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fabricante", seria imposible que desaparezcan los defectos y recla-
mos.

Cero defectos.

La meta para la obtencién de la alta calidad es de lograr que los
defectos sean nulos. La alta calidad se logra estableciendo metas ele
vadas.

AGn cuando contintien apareciendo los defectos de cierto grado, es
necesario que los mismos se detecten dentro de la propia empresa du-
rante las inspecciones para la expedicién, evitando gue los defectos
lieguen a las manos del cliente .

3.2.3.- LA UNIDAD DEL PERSONAL JERARQUICO CON EL PERSONAL DEPEN-
DIENTE, EN EL ASPECTO ESPIRITUAL.

Interpretacién comGn de la ideologia empresarial.

Es muy importante que bajo las directivas del personal jerarquico,
exista entre el personal jerdrquico y el personal dependiente, una in
terpretacién comin de la ideologfa empresarial establecida por los di
rectivos, ya que ello est& ligado con la identificacidén del personal
en cuanto a sus funciones propias y la importancia de la tarea que
cumple, puesto que la "incorporacién de la confiabilidad"™ en el pro-
ducto se logra recién, cuando gquede asegurado el ambiente laboral don
de prevalezca la unidad de los criterios.

Planificacién del proyecto del Control Total De calidad (TQC).

El sistema de control Total de Calidad del Japén, ya que ha ganado
difusién hasta en el exterior, no se limita Gnicamente a la funcién
del personal del control de calidad que deba cumplir la tarea, sino
que intenta lograr que desde la clspide de la direccidn empresarial
hasta el personal dependiente, interpreten el problema de calidad den
tro de sus propias funciones para tratar de "incorporar la confiabilji
dad en el producto", También se identifica por la denominacién de
CWQC (Control de calidad con alcance a toda la empresa), Yy se carac-—
teriza por tener un alcance que se extiende a toda la empresa inte-~
gra. Este proyecto se planificard por el personal jer&rqguico scbre la
base de la ideologia empresarial.

Actividades del circulo del control de calidad.

Las actividades del circulo de calidad , consisten de campahas vo-
luntarias para desarrollar las actividades del control de calidad,
mediante la formacién de pequefios nicleos, integrados por el personal
perteneciente al mismo lugar de trabajo, como parte de las funciones
propias del Control Total de Calidad. Las actividades del circulo de
calidad del Japén, que ya tiene renombre en el extranjero, pueden re-
sultar exitosas cundo, sobre la base del proyecto de la promocién del
Control total de calidad, haya coincidencia entre el apoyo del per-
sonal jerdrquico y la voluntad del personal dependiente, para llevar
a cabo estas actividades.
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3.2.4.- CAPACIDAD TECNICA PARA ASEGURAR LA ALTA CALIDAD.
La técnica del control de calidad.

Si bien, se han desarrcllado las técnicas para el control de cali=-
dad mediante la evaluacién de la confiabilidad y los métodos estadis-
ticos, es necesario que se lleve a cabo la "incorporacién de la con-
fiabilidad en el producto" haciendo valer los elementos anterjiormente
mencionados. AGn cuando la planificacién y el manejo, sean las funcio
nes importantes que le correspondan al personal jerdrquico y los téc-
nicos, la superacidn de la capacidad técnica bésica del personal de-
pendiente, constituye un importante elemento dentro del aspecto de 1la
ejecucidn préctica.

Tecnologia peculiar del producto.

Para asegurar la confiabilidad, es necesario que se identifique
con profundidad la tecnologia peculiar del producto, para que, conjun
tamente con la técnica del control de calidad, pueda aplicarse en las
tareas préacticas.

En los tiempos actuales, se hace necesario el desarrollo de la tég
nica, para elevar la confiabilidad, que estén a tono con el notable
desarrollo de las nuevas técnicas y los nuevos productos. Ademds, es
importante que se adapte a la tendencia de la sistematizacidn y 1la
adopcién de la tecnologia de la programacién. Todos estos factores
constituyen parte de las funciones importantes que le corresponden al
personal jerdrquico y a los técnicos.

Capitalizacién de la experiencias de rechazos del pasado, para pre
venir la reiteracién de los problemas.

Para lograr la alta calidad de los productos, es necesario gue los
ejemplos de los defectos del pasado, se capitalicen como elementos de
una profunda reflexidén y lograr por lo menos, la prevencién absoluta
con vista en el futuro, de aquellos inconvenientes de similar natura-
leza.

Para tales efectos, se deberdn clasificar y ordenar los casos de
defectos, para que queden registrados en el archivo de datos, creando
un sistema que permita la oportuna obtencién de las referencias, para
los asuntos que se traten, siendo necesario que exista una interrela-
cién que obligue la verificacién de los antecedentes en el momento de
la revisién del disefo.

Por otra parte, es necesario que durante el ordenamiento de los ca
sos de defectos, no sélo se limite al andlisis técnico de las causas
que 1o han provocado, sinc que también, es necesario gue se analicen
las motivaciones gue hayan conducido a la falta, siendo importante
que dentro de los elementos de juicio, se recopilen aquellos antece-
dentes que sirvan de leccién, para ser utilizados como material didac
tico para la capacitacién del personal dependiente.



38

Capacitacién técnica del personal.

Para lograr la "incorporacién de la confiabilidad en el producto",
es necesario que el personal jerdrquico lleve a cabo la capacitacién
del personal en lo relativo a la técnica del control de calidad, a la
tecnologia inherente al producto, los aspectos que merecen reflexién
dentro de los casos de defectos del pasado a que se ha heche referen-
cia en el punto anterior, para procurar la superacién del nivel téc-
nico de cada persona en particular.

3.2.5.- DIRECCION PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA ALTA CALIDAD.

(PROYECTO DEL PERSONAL JERARQUICO PARA LA "INCORPORACION DE LA COH
FIABILIDAD EN EL PRODUCTO").

a) Sector de diseno.

Atn cuando las exigencias de los clientes y del pOblico se vayan
tornando complejas y se vayan diversificando, es necesario que dentro
de las especificaciones del disefio, se contemplen las exigencias que
habrian de satisfacerse.

Es necesario que se realicen en forma exhaustiva, los andlisis pre
vios, mediante la revisién del disefio, tanto en la etapa de la elabo-
racién del esquema, como en las etapas intermedias y las etapas fina-
les. Es importante que los problemas scan analizados desde mltiples
adngulos, solicitando la participacién de especialistas ajenos al sec-
tor, tomando conciencia del hecho de que, el disefio es el punto de
partida para el aseguramiento de la alta calidad.

b) Sector de produccidn.

Se efectuara el analisis del plan de produccién para determinar si
los diversos procesos de la linea de produccién estdn en corresponden
cia con las especificaciones exigidas por el disefo y comprobar que
no existen problemas en la secuencia del proceso, para "incorporar la
confiabilidad en el producto".

Se debera indicar claramente los valores exigidos para cada uno de
los procesos de la linea de produccién y analizar si la capacidad del
proceso se adapta suficientemente o no a tales exigencias. Es decir,
¢s necesario que se analice si las irregularidades de la calidad del
producto entran o no, dentro del valor exigido, segln se indica en la
figura 3-2.

Debido a que la capacidad del proceso se rige por las 4 "M" que
son la Mano de obra, la Maguina, el Material, y el Método, es neces-
ario que se andlicen los respectivos aspectos.

Indice de la capacidad del proceso Cp.
La definicion de la férmula Cp = LSE-LIE

6
donde LSE y LIE, son los limites; ¢ = R/d2
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Valor exigido @
I

Irregularidad
de la calidad

I< el ->I<

- 3¢ >I
Desviacién normal

Figura 3-2.- Grafica explicativo de la capacidad del praceso.

Se debe determinar como sigue:
* { En el caso gue Cp >= 1.33 : aprobado
{ En el casc que 1.33 > Cp >= 1.00 : alerta
{ En el casc que Cp < 1 : rechazado

# NOTA: En el caso que se exija una mayor calidad, sera motivo de un
nuevo analisis.

Se efectuaréd el control de las condiciones de las tareas diarias,
a través del grafico de control y las variaciones se clasificarén por
la naturaleza de las causas, segtn fueran de cardcter fortuito o de
cardcter anormal.

En lo que respecta a las causas anormales, se deberdn analizar sus
naturalezas para tomar las medidas gque correspondan.

c) Sector de inspeccién.

A partir de la etapa de disefio del producto se iniciard la planifi
cacidén de los medios e instalaciones, para la inspeccién, para confec
cionar el plan de comprobacién de la "incorporacidn de la confiabili-
dad en el producto.

La inspeccién final se realizard como norma, mediante la comproba-
cién del aparato real, conforme a las condiciones de uso del cliente;
en el caso en que ecllo fuera imposible, se deber& considerar otro re-
curso que sea equivalente.

Para la comprobacién de la nobleza del productc, se realizar&n co-
mo norma, ademds de las pruebas bajo condiciones normales, las prue-
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bas bajo las condiciones severas y finalmente las pruebas bajo las
condiciones extremas. En el caso que no fuera posible la realizacién
de tales pruebas, se deberi considerar otro recurso gue sea eguivalen
te.

Se efectuaran las pruebas de vida Gtil para comprobar la durabili-
dad del producto, a cuyos efectos se deberan planificar previamente
las pruebas de envejecimicnto forzado, que fueran necesarias.

3.3.~ LAS JEFATURAS Y LA GENTE EN PISQ

POR SER MUCHAS VECES EL PERSONAL DE MAYOR TIEMPO O HABER
OPERADO MUCHOS ANOS LA MISMA MAQUINA SE CREEN SABERLO TODO

Si recordamos el caso del mec&nico que no guiso seguir laborando
por tener ordenes confusas en produccién, lo mds practico para el
Supervisor de Produccién es recomendarle a su Gerente, gue para cu-
brir la vacante dejada por el mec&nico, es gue ocupe el puesto el ayu
dante que tenia c©l mecdnico, con esto logrando un doble objetivo: pri
mero no incrementando la plantilla del personal, por ende no incremen
tando los gastos; y segundo mantener la miquina trabajando mas tiem-
po, Ya que conseguir un mecdnico externo les va a tomar muchos dias y
no va a obtener la productividad deseada.

En realidad solo lograran tener mis problemas y retrasos en la pro
ducecién. Las personas aprenden de diferente manera. Algunas tienen
dificultad para aprender por medio de instrucciones escritas (disle-
xia). Otras tienen dificultad por medio de la palabra hablada (disfa-
sia). Unas personas aprenden mejor con dibujos; otras por imitacién;
otras por medios combinados. AGn cuando traigan un mecdnico del exte-
rior experimentado les tomara tiempo para que se adapte a la mAgquina
y al proceso en si. Esto puede suceder:

Operario de produccién: No te dan ninguna instruccién. Lo que ha-
cen es ponerte delante de una miquina y te dicen que te pongas a tra-
bajar.

¢ No hay nadie que le ensefiec a usted ?

Mis compafleros me ayudan, pero ellos tienen gque hacer su propio
trabajo.

¢ No tiene usted un capataz ?.

El no sabe nada.

¢ Su trabajo no consiste en ensefiarle a usted aprender lo suyo ?.
S1 necesitas ayuda, no la buscas en alguien que parece mds tonto
que ti, -:no?-. E1l lleva corbata, pero no sabe nada.

Pero la corbata ayuda ¢ no ?.

Ho.



4

Lo primero que deben hacer con él mecdnico del exterior, es fami-
liarizarlo con el proceso productive, enseguida deberédn capacitarlo
para que sea operador de la maguina, y finalmente con lo que es el
producto; que es y como lo regujere el cliente, cuales son los princi
pales usos y/o aplicaciones. Si es necesario para poder entender me-
jor las necesidades del cliente se pueden organizar visitas a las 1f-
neas de ensamble de los clientes para que el operario dentro de la
produccién pueda controlar aguellos items que se le sefialardn como
importantes.

Al entender el operario lo 1mportante de su traba)o podra aportar
importantes ideas de como lograr mejorar su trabajo, su integracién a
los circulos de calidad se dard con mayor facilidad y dentro de las
seciones de tormenta de ideas sera nutrida su aportacidn.

Este tipo de aprendizaje para los operarios es de mucha importan-
cia porque se les hace sentir realmente Gtiles a sus semejantes, es
importante hacer crecer su cspiritu de colaboracién, como resultado
la empresa podra obtener muchos beneficios como son: mayor ahorro en
insumos, wmano de obra, menor cantidad de rechazos por consecuencia
menor cantidad de retrabajos y mayor calidad, asi como confiabilidad
en los productos fabricados con un incremento en la productividad,
sus productos podran ser competitivos dentro y fuera de un mercado
doméstice. Los retrasos de produccién serd minimos ya que esta podra
fluir por la linea con mayor facilidad.

Se deberan introducir técnicas estadisticas en forma paulatina con
aplicaciones piloto y con un instructor interno que centienda bien el
proceso para que se hable ¢l mismo idioma, se ha dado el caso de gue
en una empresa de articulos electrénicos se de la capacitaci6én de tég
nicas estadistica con 1la enschanza de piezas metalmecanica como por
ejemplo rodamientos, luego se siguen aplicando mds ejemplos con al in

stria quimica etc..., esto hace que al operador de la maquinaria se
le haga confuso el curso y su aplicacidén en piso no podrd ser de inmeg
diato, y el tnice resultado sera un largo camino que nadie podra re-~
tornar por muchou ticmpo.

Se recomienda también que se nombre un responsable del proyecto en
piso puede sor el Gerente ce Control de Calidad, en coordinacion del
personal de Produccién.

Debemos hacer participar mas al operario y quitarle todas aquellas
malas manas que desde siempre se le ha mal acostumbrado, por ejemplo
que el supervisor de calidad se dirija al operario:

- ¢Estin bien estas plezas?, veo muchas diferentes.

¥

Yo hage =i trabajo, a mi rme pagan por producir.

- Desdae luego pereo, [ quien va a inspeccionar lo gue haces?, o de
que manera aseguras ue las plezas cumplan contra los requisitos
del cliente,

- No se. Diganles a los del departamento de Calidad que lo che-
quen, y ellos le diran si esta bien o no.
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Pero gue vas ha hacer si todo sale mal.

No hay problema, mafiana lo retrabajo y listo; lo finico que qgie—
re es gue yo haga el trabajo por los de calidad, que trabajen,
yo solo los veo sentados detrds del escritorio sin hacer nada.

En ese momento se acerca el supervisor de produccién y cuestiona:

b4

¢ Algdn problema 2.
responde el operario de la miquina:

si1, el sefior quiere saber que hago sl el departamento de calidad
rechaza el lote.

Muy sencillo el departamento de Ingenieria del Producto, nos dio
estos procedimientos de ensamble, luego Ingenieria Industrial
reviso el proceso y si algln ensamble se llega a detener dentro
de la linea aquf han instalado estas herramientas para lo retra
baje, al fin nada mas es este pequefio movimiento y asi no atrasa
al siguiente paso del proceso. El departamento de Control de Ca-
lidad ha establecido una inspeccién intermedia al cien por cien-
to, dado que el cliente nos ha rechazado muchos productos Glti-
mamente, Calidad lo ha determinado como pieza critica como le
informe se inspecciona agui y posteriormente cuatro inspectores
mis, o, eso dice la norma lleva cinco firmas.

Colocar cuatro inspectores mds. Esta es una reaccién aceptada
cominmente cuando hay un problema en la calidad -el camino segu-
ro hacia mas problemas-, ¢ Que sucede si hay cinco firmas?. 8i
soy el namero uno, inspecciono el articulo y firmo el reporte si
no soy el nimero uno, supongo que la primera persona que firmé
el reporte inspecciondé el articulo por lo tanto yo también 1lo
firmo.

De este pequefio dialogo podemos comentar lo siguiente:

a) La inspeccién no mejora la calidad, ni la garantiza. La inspec-

cién
Como

llega tarde. La calidad buena o mala, ya ests en el producto.
dijo Harold F. Dodge: << Usted no puede inspeccionar e introdu-

cir la calidad a un producto.:>>

b) La inspeccién en masa es, con raras excepciones, no fiable, cos

tosa

e ineficaz. Mo hace una clara separacién entre los articulos bue

nos y los malos.

c) Los inspectores no se ponen de acuerdo entre ellos. Afirman que
los instrumentos de ensayo, baratos o caros requieren de mantenimien-

to.

La inspeccidn rutinaria lo hace no fiable debido al aburrimiento

y a la fatiga. La excusa corriente del que hace el trabajo, cuando se
le ponen datos numéricos de los defectos encontrados, se convierte en

una

caserfa de brujas donde todos cometieron errores y por culpa de

un inspector de calidad se siguieron los errores en cadena.
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CAPITULO 1V

4.~ COMO INTRODUCIR UN PROGRAMA DE CALIDAD
4.1.~ DETECTANDO LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Necesitamos saber 1o mas fiel posible la verdadera situacién de
la empresa. Tomaremos un caso para un andlisis:

4.1.1.- INSTALACIONES

1.- Planta y equipo. Las precnsas de estampacién son de disefio copn
vencional. Estan distribuidas densamente, atendidas por sistemas de
transferencia y de manipulacién mas complejos (a menudo mecanizados),
Y muestran pocas caracteristicas especiales, excepto para cambiar ra-
pidamente las matrices.

2.~ Limpieza extraordinaria. Era sorprendente la extrema limpieza
en todas las areas de la planta. Pasillos despejados, equipo limpio,
suelos de cemento pintados sin una mancha, todos los empleados de ba-
tas blancas o de color pastel con gorras. Por el suelo no habia nada
de lubricante desparramado, trapos, herramientas de mano, desechos,
trozos de metal, colillas de cigarros, o© cualquier otro residuo, en
todas partes era lo mismo.

4.1.2.~ OPERACIONES DE PRODUCCION

1.- Los tiempos muertos por transporte de las matrices se redujo
notablemente al trasladar el almacén de las matrices cerca de las mé-
quinas, y mecanizar el transporte de los mismos el obrero redujo tiem
pos de traslado y acomodo de matrices a unos cuantos segundos.

2.~ Existencias y productos almacenados minimos. El tan divulgado
sistema de entregas justo-a-tiempo (conocido como el plan Kanban en
la Toyota, y bajo otros nombres en otras partes), se sequia en todas
partes. Los envios de los estampados, submontajes y montajes se hacen
varias veces al dia y van directamente a la linea de montaje de co-
ches. Los camiones de carga lateral entran en la linea de montaje y
se descargan en los contenedores de las piezas en el lugar adecuado,
de trabajo en la linea sin hacer una inspeccién, ni recuento en la
recepcidn. Las piezas sec montan en los coches tal como llegan.

La ausencia virtual de existencias da como resultado un ahorro de
espacio estimade del 30 por ciento al compararlo con las operaciones
similares en los paises occidentales.

La misma filosofia de existencias bajas se sigue en las empresas
de estampados controladas. Las bobinas y cintas se reciben varias ve-
ces a la semana, provenientes de los proveedores de acero. Se dedica
relativamente poco espacio en la empresa para el almacenado, Yy 1las
existencias tienen una rotacién tipica inferior a una semana.
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3.~ Cambio r&plido de matrices. Generalmente las matrices se cam-
bian de tres a cinco veces en un turno, incluso en las prensas mis
grandes. El tiempo que se dedica a los cambios alcanza proporciones
increibles. Los cambios extraordinariamente rapideos de las matrices
son posibles porque se utilizan juegos de matrices estandarizados,
placas portaestampa y placas adaptadoras estandarizadas, alturas de
cierre uso frecuente de estampas de rodillo, y equipo de manipulacién
mecdnico.

Durante los cambios de matrices hasta las prensas mas grandes casi
nunca estén paradas mis de doce a quince minutes. Un ejemplo: una 1%~
nea de cinco prensas, con una prensa de 500 toneladas, se transforméd
para fabricar una pieza completamente distinta en el tiempo memorable
de tan sb6loc dos minutos y medio.

4.- Utilizacién elevada del equipo. Lo normal es un iIndice relati-
vamente elevado de utilizacién -se estima entre el 90 y 95 por cien-
to-. La observacidn de cerca de 1 000 prensas reveld gque hablian muy
pocas prensas paradas o de reserva, ninguna prensa desmontada para su
reparacién, y no se reparaba ninguna matriz en la prensa. Habla una
fuerte evidencia de que se realizaba un mantenimiento preventivo efi-
caz.

5.~ Lubricante sin desperdicios. El stock se lubrica sdlo con la
cantidad minima necesaria para que la produccién salga bien. Se prac-
tica mucho la lubricacién puntual, y es corrientemente la utilizacién
de material pre=~lubricado ( cera o base de aceite ). En consecuencia,
se desperdicia poco lubricante, se reduce la necesidad de limpiar las
piezas, y el lubricante no se desparrama sobre el equipoe, los emplea-
dos o el suelo.

6.- salud y seguridad. Se seguian estrictamente las reglas para
proteger los ojos, y era corriente el uso de cascos. Otra indumenta-
ria protectora incluia delantales resistentes en el &rea de soldadura
eléctrica por puntos y fabricacién de matrices.

En general, la vigilancia de las mdquinas se hacia con relativamep
te pocos guardias en las cercas, pero estaba muy extendido el empleo
de dispositivos sensores de presencia. HNo se vieron dispositivos de
llamada. Se observo que el ajuste de las matrices generalmente reque-
ria de pocos desplazamientos o empujones de la prensa. No se vieron
pilones de apoyo.

7.- Horas de funcionamiento. De manera habitual las lineas funcig
naban durante dos turnos de ocho horas, estando los turnos separados
por intervalos de cuatro horas, durante los cuales se realizaba el
mantenimiento preventivo, la limpieza y las reparaciones importantes
a las matrices, durante los periodos de fabricacién extra, ¢l dia de
trabajo consistia en dos turnos de diez horas separados por interva-
los de dos horas.

8.~ Proquccién Yy control de calidad. El equipo de estampado se
hacia funclqnar a velocidades normales, pero debido a que el tiempo
no productivo de las prensas se mantenia en niveles extremadamente
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bajos, la produccién por hora-hombre es mucho mids elevada. También
contribuye a la productividad el énfasis puesto en la mecanizacién vy
el amplio uso de los dispositivos de transferencia sencilloes.

El control de calidad es una obsesién. Los operarios tienen la res
ponsabilidad directa de la calidad de su produccién. Los Indices de
rechazo se mantienen con regularidad al rededor del 1 por ciento, vy
a menudo son adn més bajos.

4.1.3.~ MANO DE OBRA

1.~ Formacidén. En general, los empleados de la linea estan clara-
mente mas formados, mas capacitados y son mds flexibles en las tareas
que se les asigna. Los operarios de mdquinas generalmente hacen pegug
fias reparaciones, hacen trabajos de mantenimiento, anotan los datos
del comportamiento de la méquina, y compruchan la calidad de las pie-
zas,

Obviamente, las empresas consideran gque sus empleados son su acti
vo competitivo mas significativo, y les proporcionan una buena orien-
tacién general, asi como la formacién en las tareas especificas, que
sobrepasan con mucho a la practica normal.

2.~ Implicacién de los empleados. Los trabajadores de produccidn
participan con regularidad en las decisiones de funcionamiento, inclu
yendo la planificacién, el establecimiento de objetivos, y el segui-
miento del comportamiento. Se les estimula para que hagan sugerencias
Y se responsabilicen bastante por el comportamiento global.

El conocido concepto de "Circulos de Calidad" que abarca a los

- equipos reducidos de cinco a quince empleados, era muy habitual.: La

comunicacién eficaz con la direccién estimula aGn mas el espiritu po-

sitivo del eguipo, asi como le interesa lealtad y elevada motivacidn.

En la empresa, las comunicaciones visuales -posters, carteles, grafi-
COoS- eran muy NUMerosas.

Los sindicatos de la empresa son la regla, en vez de los sindica-
tos por industrias, y se entienden claramente gue los intereses del
sindicato estan ligados al éxito de la empresa. Por tanto, la forma
de trabajar parece que es menos restrictiva y que estimula la produc-
tividad personal.

4.1.4.- RELACIONES CON EL CLIENTE

1.~ ¢(Fabricar o comprar? Seg(n nuestros anfitriones, el fabricante
de coches japonés compra entre el 70 y 80 por ciento, en volumen de
délares, de los estampados que necesita a estampadores met&licos con-
tratados, y fabrica el 20 6 30 por ciento de sus necesidades. En los
E.E.U.U., occurre lo contrario.

Los fabricantes de coches japoneses aparentemente suponen gque la
calidad, las entregas, existencias y los costos relacionados se pue-
den controlar mejor por el departamento de compras en una situacién
de compra, que haciéndole uno mismo.
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2.~ Relacién amistosa. Los fabricantes de coches y sus proveedores
mantienen una relacién extremadamente amistosa, y sin guardar las dis
tancias, en la que el control por el cliente es el concepto clave. En
algunos casos el fabricante de coches insiste en que el estampador
contratado le sirva sé6lo a &1. Esto tiende a concentrar la produccién
en relativamente unos pocos proveedores a largo plazo, y establece un
tipo de relacién de captura en la cual a los proveedores favorecidos
se les llaman <<asociados>>.

Esta relacién estrecha entre el cliente y el proveedor presumible-
mente proporciona al proveedor grandes recompensas por sus logros.
Sin embargo, la penalizacién por los fallos es devastadora.

Los contratos de producciédn generalmente son a largo plaze ( hasta
de seis aflos), y pueden incluir los requisitos para el disefio del prg
ducto y los ensayos. Inevitablemente contienen expectativas exigen-
tes. Estas expectativas incluyen (1) requisitos de calidad excepcio~
nal; (2) entregas fiables justo-a-tiempo; (3) cantidades exactas -ni
produccién excesiva, ni insuficiente~; (4) mejorar la productividad
continuamente, que tiene como consecuencia la reduccién de los costos
a largoe plazo.

Los precios del acero generalmente no varfian durante un afio,
4.1.5.- COMPROMISO

Se observd repetidamente gque la relacién laboral positiva entre
los proveedores de acero, los estampadores contratadogs, los sindica-
tos, vy los fabricantes de coches refuerzan la productividad y no in-
terfiere en ella, al contrario de lo que ocurre en las relaciones mis
negativas existentes entre estos grupos en los E.E.U.U.. Hay una dedj
cacién comGn y unificada para lograr la excelencia competitiva por to
da la estructura industrial japonesa, de la cual carecemos aqui.

Esta dedicacién se extiende desde el alto ejecutivo de la mayor
empresa hasta los empleados inferiores de la empresa mis pequefa, Yy
dirige todos sus esfuerzos a lograr un objetivo comGn. Esto les lleva
a minimizar los desperdicios de cualquier tipo: (1) de recursos huma-
nos, fisicos y financieros; (2) de tiempo.

Ellos capitalizan su recurso competitivo principal -las personas-
y las forman, motivan y dirigen con especial eficiencia.

La mejora del proceso incluye una mejor asignacién del esfuerzo hu
mano. Incluye la seleccién del personal, su destino su formacién, pa-
ra dar a cada uno, incluso a los trabajadores de fabricacion, una
oportunidad para avanzar en su aprendizaje y para contribuir con su
talento. Supone eliminar las barreras para que cada uno esté orgullo-
so de su trabajo, tanto para los trabajadores de produccién como para
los directores o ingenieros.

Apagar incendios no es mejorar el proceso. Ni tampoco lo es el deg
cubrimiento y la eliminacién de una causa especial detectada por un
punto fuera de control. Esto solo pone al proceso en el lugar donde
deberia haber estado desde el principio.
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La mejora de un proceso puede resultar del estudio de los regis-
tros para saber mis sobre los efectos de los cambios de temperatura,
presiébn, velocidad, cambio de materiales., Los ingenieros y los quimi-
cos, que pretenden mejorar el proceso, introducir cambios y observar
sus efectos.

4.1.6.~ LA TAREA DE LA PRODUCCION NO CONSISTE EN SUPERVISAR

El Qepartamento de produccién debe estar conformado por un equipo
de staff. De tal manera que deber& tener una completa coordinacién
con el resto de los departamentos de la empresa, de tal forma que el
departamento de ventas entrgue oportunamente su pedidos a programa-
cién de la produccién (cuando se van a procesar). Este va ha requerir
materia prima, motivo por el cudl se deberd hacer la solicitud de ma-
terial al departamento de compras (cuanto se va a requerir). Planea-
cién de la produccidén deberd decidir el dia y hora de fabricacién, la
cantidad, la magquinaria y los recursos humanos, que se requieren para
su proceso. El departamento de control de calidad deberd conocer opor
tunamente la planeacién y programacién de 1la produccidén, para que de
esta manera pueda auxiliar a los departamentos involucrados, por ejem
plo en la recepciédn de materia prima, se comprobara que el material
cumple las especificaciones de ingenieria, Y que son los proveedores
Yy la materia prima autorizada. Ya dentro del procese nos podrd decir
si los procesos son conformes, cuales son las principales caracteris-
ticas a vigilar, y si la interpretacién de las controles estadisticos
son correctos. Y finalmente en las auditorias de los productos si han
cumplido con las espectativas de nuestros clientes.

Recordemos que si no se cumple lo anterior podemos incrementar sus
tancialmente los costos de produccién, incidir directamente sobre la
calidad del producto, friccionarse con todo el personal de la empre-
sa, causar molestias grandes con los clientes, a tal grado que pode~
mos perder la relacién comercial. Lo mejor de esto es que el cliente
puede ser tolerante y pide gue su producto sea surtido a la brevedad,
y surgen los cuatro tipos de prioridades para un pedido: ‘“con pri-
sas™, "con muchas prisas", "“con muchisimas prisas®, e INMEDIATO.

4.2.- ADOPTAR E IMPLEMENTAR EL LIDERAZGO.

La idea que proclama como imperiosa la necesidad de que las empre-
sas comiencen a trabajar para llegar a la calidad Total, estd sufi-
cientemente difundida. Este es un proceso que la induce a optimizarse
por si mismas, para poder satisfacer de la mejor manera al cliente,
como medida imprescindible para poder sobrevivir, y eventualmente,
crecer.

Lo que quizd no sea demasiado conocido es el "cémo" las empresas
gue alin no entran en esta orientaciédn pueda comenzar a hacerlo, cudl
es la forma operativa para tal fin.

El presente trabajo qgue se desarrolla, pretende justamente entre-
gar en una manera condenzada los elementos bdsicos que, puestos en
practica, pueden permitir a las empresas ponerse en marcha, en 1o po-
sible, con sus propios hombres, en busca de la Calidad Total.
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4.2.1.- Las empresas: ayer Y hoy.

®,...Habia una vez un joven obrero de una empresa, de notable capa-
cidad inventiva, que desarrollo un dispositivoe de uso doméstico de
gran aplicacisén, al cual patenté y comenzé a producir en baja escala
primero, pero gue rapidamente por exigencia del mercade tuvo que au-
mentar su produccién en forma millonaria. De este modo se inicié lo
que hoy conocemos como la empresa XXX, ubicada en varios paises del
mundo..."

De esta y otras maneras similares se relata en la historia de la
industria la forma en que muchas de ellas iniciarén su vida, y crecie
ron brillante, vy exitosamente. Son en general relatos fdciles como
los cuentos de hadas, pero no hacen otra cosa gue reflejar la verdad.
En todas esas historias gquiénes descubrieron el "negocjio", se lanza-
ron y encontraron un mercado que los acogié favorablemente y los dejé
crecer.

Hoy ese entorno, que es el de los aflos 90, rodea a todas las empre
sas, grandes o pequenas, privadas o estatales. Y una de las principa-
les trabas que a ese contexto pone a la industria ~la competencia-
quiz& haya surgido por la multiplicacién de las empresas.

Ayer, casi la totalidad de las empresas, en la mayoria de las espg
cialidades, estaba sola. Hoy, en cambio, pocos son los negocios peque
flos o las empresas de cualguier ramo gque no estin luchando, entre
otros problemas, con la competencia. En consecuencia, una de las tra-
bas importantes que ese marco critico pone a las empresas de nuestros
dias, en un mercado altamente competido.

Empresas lideres de marcas reconocidas, duefias del mercado en su
momento, de pronto se dieron cuenta, a veces a tiempo, a veces no tan
to, que la competencia empezaba a hacerse oir, que empezaba a moles-
trar... Asi, comenzarén a asumir la realidad, estan acompafiadas.

De esta manera cuando el consumidor sale con las intenciones de
comprar un automovil, encuentra que le ofrecen las siguientes marcas:
Ford , Chrysler, HMissan, Volkswagen, etcétera, etcétera. Y lo mismo
ocurre cuando el consumidor quiere comprar un electrodoméstico, un
aperitivo, un chocolate, una tarjeta de crédito, una prenda de ves-
tir. El1 consumidor tiene sobrada oferta en cada ramo y guizd antes
tuve menos, y seguro que en los inicios tuvo solo una oferta, en cada
una de las diferentes ramas de la industria. En sintesis, empresas
gue ayer reinaron, hoy estan tratando de defender su liderazgo fren
te a otras, tal vez, en un momento desconocidas.

Es por esta razén que muchas empresas, al ver reducido su mercado
local, han tomado la iniciativa de abrirse a otros mercados del mun-
do. Pero al hacerlo, muchas de ellas se han encontrado, que el clien-
te extranjero ya tenia su proveedor. De manera que las empresas que
vieron su salida por esta via, han hallado un nuevo cliente, a guien
hay que "ganar", ya que por si solo, no viene.

Esta evolucién de la empresa de ayer a la empresa de hoy se expli-
ca en la figura 4-1, y muestra como la empresa "A" en la fase 1 de su
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historia estaba sola; en la fase 2 empezd a compartir su mercado, hag
ta ese momento, con la competencia local; y en la fase 3, que es cuan
do se le ocurre salir a buscar clientes a otros paises, se encuentra
conque la competencia extranjera ya lo estd abasteciendo.

Y esto no sélo lo estén padeciendo empresas de cierta importancia,
es decir aquellas que por su estructura y magnitud estin en condicio-
nes de lanzarse por el camino de la exportacién como salida a la
caida de su mercado.

FASE 1
- L
CLIENTE EMPRESA
LOCAL aan
FASE 2
/“\ ——
~ ‘\
\
MDETENCIA CLIENTE EMPRESA
LOCAL LOCAL HAN
FASE 3 e
— - ~ -~
PR iniy I , ~ Ve '\\
/ AN ~ ’ N/ \
\
‘T//\T> %% 21/,\I£> %%
COMPETENCIA CLIENTE EMPRESA CLIENTE COMPETENCIA
LOCAL LOCAL A EXTRANJERO EXTRANJERA
Figura 4-1.~ La empresa ayer, Yy la empresa hoy

El nuevo rol de las empresas.

La empresa Y todos los gue la componen deben comprender que en la
relacién Empresa-Mercado, hay un cambio de roles.

El mercado, a guien de agqui en adelante denominaremos "El Clien-
te", ha adquirido un rol mucho mas destacado. Y &l lo sabe y pretende
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que se lo reconozcan. Lo exige. ¥ la empresa gue no cn?ienda esto, co
rre el riesgo de bajar su concepto en la 6ptica del cliente.

El cambio de roles es clarisimo, es indiscutible: antes la empresa
era el rey..., hoy en cambio, lo es el cliente...

Ayer el cliente llegaba de manera sumisa y dependiente a los pies
de la empresa. Hoy en razén de la super-oferta existente, el cliente
no tiene necesidad de ir a la empresa y esperar que lo atiendan. Sabe
que si se queda en su casa, alguien lo ird a buscar.

En consecuencia, la empresa que quede aferrada a ese viejo rol de
rey, y no se dé cuenta de ir a buscar al cliente y desvivirse por conm
placerlo, esta preparandu su caida en manos de la competencia, si es
que ésta obviamente ya aprendié a desempefiar el nuevo rol de las en-
presas.

4.2.2.- Concepto global de la excelencia.

si se acepta que la salida de las empresas, para poder sobrevivir
y hasta crecer en un mercado altanente competitivo, es adoptar un fol
distinto del que tenia cunado era duefia del mercado, Yy que elle con-
siste en empezar a "vivir para el cliente", vale preguntarse cémo se
puede lograr en la practica.

Y la respuesta para ello es sdlo una: Las empresas deben vivir
para LA EXCELENCIA

Esto no es otra cosa que adoptar una nueva conducta empresarial,
donde constantemente y en forma seria y auténtica, se pienza en el
cliente, en favoreserlo, en escucharlo, en respetarlo. Todo ello obli
ga a la empresa a tratar de ser mejor siempre, pues cuando esto mas
se logre mas cerca se estard de complacer al cliente.

El gran desafio entonces, para las empresas que viven en el mundo
actual, es tratar de llegar a LA EXCELENCIA, en bien de su proplia copn
tinuidad.

4.2.2.1.~- La excelencia: su pasado ¥ su presenta.

La excelencia es entonces una nueva herramienta de gestiédn que pro
pone el logro de la optimizacién empresaria a partir de la participa-
cion de todos sus componentes. Se opone con este plantec a sistemas
autocraticos y centralizados vigentes en muchas empresas, grandes o
pequefias, donde las ideas para resolver problemas o tomar decisiones
estan en manos de unos pocos.

Hacia la década de los 60‘s en algunas empresas de paises latino~
americanos se formaron los Comités de Cero Defectos. Su objetivo fun-
damental era producir ideas para mejorar la calidad del producto de
la empresa o reducir los costos. Los miembros eran designados por la
empresa, y los integraban personas de mandos medios y empleados de
buen prestigio, Yy eran orientados en su accionar por los niveles ge-~
renciales de la organizacién. El comité se reunia periédicamente y
trataba de producir ideas en el sentido sefialado, sin utilizar para
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ello ningin tipo de técnica especial. Al mismo tiempo generaba accio-
nes de sensibilizacién entre el resto del personal, tratando de oriepn
tar las actitudes de todos hacia el cero defectos. No se observa en
este movimiento ninguna intencidén de lograr algin tipo de cambio cul-
tural.

La intencién de la corriente del Cero Defectos al menos en las ex-
periencias mas difundidas, se diluyd con alguna rapidez.

‘Quiz& la razén del fracaso, si asi se le puede llamar a un movi-
miento que aborta, haya sido la falta de motivacién entre los involu-
crados para sostener permanentemente una campafia orientada, al menos
en sus lineamientos basicos, en reducir costos y mejorar la calidad
del producto, cuando los propios involucrados no veian razones aparen
tes para ello, pues conciderab&n a su empresa altamente rentable, ya
que pagaba bilen, y era "de lujo". Tampoco velan razones para mejorar
la calidad, pues el producto se vendia en su totalidad.

Daba la impresién que el desaffco de mejorar la empresa no era tal
no incentibaba. Era como pintar lo que estaba recién pintado, o ba-
rrer el piso que lucia totalmente limplo.

Hacia 1a década de los 70’s aparece otra manifestacién que tiene
similares intenciones, pues su objetivo es producir acciones para me-
jorar los resultados de la cmpresa, con la participacién de su perso-
nal.

Se trata de los circulos de calidad, herramienta de gestién utili-
zada inicialmente en Japén, que son grupos de 8 a 10 personas de los
niveles inferiores de la organizacién que, formados para actuar y so-
lucionar problemas en grupo, se re@inen periédicamente para resalver
situaciones dque por lo general son de su propio sector. Sus miembros
participan esponténeamente y tienen la libertad de dejar el grupo

- cuando lo disponen.

Las razones con las que se trata de explicar la desaparicién de es
ta iniciativa, obviamente en los casos que asi ocurrié, son varias.
En algunos casos paresia que los miembros dirigentes de la organiza-
cién no veian con buenos 0jos, que sus colaboradores dependicntes
tuvieran facultades para aportar ideas o resolver situaciones que hag
ta entonces sdlo estaban a su alcance., Paresia verse en el intento
de "participacién" una sensacién de pérdida de autoridad, razén por
la cual los dirigentes restaban apoyo a la iniciativa.

En otros casos paresia que fue el sindicato quien no tuvo en claro
la intencidén de esta nueva figura laboral, ya que no estaban convensi
dos de gque sus asociados fueran convocados por la empresa para dar
aportes que, desde sSu punto de vista, iban mas alld de lo convenido
en la relacién laboral ewistente,

En general, y sl las razones expuestas fueran reales, pareseria
que esta herramienta se traté de utilizar en un terreno no preparado
para ello. Es decir que es posible suponer que las empresas donde los
circulos de calidad fueron intentos desvanecidos la razén habria sido



52

que se intenté utilizar un instrumento de gestién, sin una base cultu
ral firme y propicia para que esta idea germinara convenientemente.

4.2.2,2.- El tiempo de la excelencia.

En la década de los B0’s toma fuerza otra corriente que proclama
también la necesidad de la optimizacién en las enmpresas.

En algunas empresas este movimiento surge como una novedad, vy en
otras, como si fuera una prolongacién de los circulos de calidad ya
jmplementados, y a los cuales este nuevo movimiento se incluye.

La calidad total o excelencia parecieran ser lo mismo; sin embar-
go, de aqui en adelante, al desarrollar la propuesta sobre qué es y
cémo se implementa este movimiento en la empresa, lo llamaremos sim-
plemente la excelencia. Y ello por una simple razén: muchos de los
que han elegido la denominacién "calidad Total" no han logrado des-
prenderse de la idea de que es un movimiento referido al producto, a
lo técnico, a tal punto que entienden que por eso el responsable de
conducir esta iniciativa debe ser un técnico. Al extremo de gue en
las empresas industriales ven para el responsable del programa a un
ingeniero, y en los bancos, a un contador. En cambio, 1la excelencia
parece ser mas abarcador, Yy mis demostrativo de que la calidad debe
buscarse mias alld del producto exciusivamente.

4.2.2.3.- El éxito o el fracaso de la excelencia.

Los comités de cero defectos no fueron exitosos tal vez porque el
esfuerzo de ser mejor paresia no tener razbén de ser, pues si el dine-
ro sobraba y si el producto salfa sin limitaciones, para qué esforzar
se en reducir costos o mejorar la calidad del producto.

Los circulos de calidad se diluyeron en aquellas empresas donde se
implementarén como una herramienta, en una cultura que no admitfa su
utilizacién.

En consecuencia, y tomando estas experiencias como valederas, pare
ce oportuno preguntarse cuales deberian ser las condiciones ideales
para que la excelencia funcione exitosamente.

Una de esas condiciones, y teniendo ahora el ejemplo de las empre-
sas que fracasaron en la implementacién de los circulos de calidad,
seria que, si la empresa tiene una cultura no participativa, es decir
opuesta a la propuesta participativa de la excelencia, serfa inoportu
no dedicarse a introducir los elementos de ésta, en una cultura adver
sa. Por lo tanto, en este caso, seria condiciébn imprescindible traba-
jar antes en la generacién de una cultura propicia, capaz de admitir
sin rechazo esta particular forma de trabajo.

4.2.2.4.- Los cinco principios del credo de la excelencia.

Ya est& dicho que la EXCELENCIA es UNA FORMA DE VIDA. Pero habria
que completar diciendo que una forma de vida se basa en ciertas creen
cias. El1 hombre que no bebe alcohol lo hace quizi porque cree que asf
cuida su salud. El que ahorra dinero es quizi porque cree que asi pre
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viene su futuro., Las creencias entonces ayudan a modelar una determi-
nada forma de vida.

Los cinco principios del credo de la excelencia serian:

1.~ La calidad la hacen los hombres
2.- La calidad se hace para el cliente.
3.- La calidad la hacen todos.

4.- La calidad se hace entre todos.

5.- La calidad se hace innovando.

Cada uno de estos principios o creencias, aunque parezcan simples
por definicién, no son tan faciles de aplicar, en especial cuando la
organizacién viene de culturas donde tales enfoque no han estado vi-
gentes, fundamentalmente si son organizaciones de claro corte autocrd
tico o centralizado, sea en lo interno de dirigentes a colaboradores,
sea en lo externo en la relacidn de la empresa con sus clientes.

La calidad la hacen los hombres

Parece indiscutible que la forma gue tienen las empresas de subsisg
tir, en un mercado altamente competitivo, es satisfaciendo al clien-
te. ¥ esto se logra a través de un programa formal gue le permite en-
focar hacia la excelencia.

Pero cabe preguntarse cuales son los recursos con gue cuenta para
ello, dénde se debe centrar el esfuerzo para lograr la optimizacién
de la empresa, de una manera coherente y racional, sin gastar energi-
as vanamente, doénde atacar primero Y con mas dedicacién.

Para deducir esto vale reflexionar sobre el esquema que explique
el proceso de vida de una empresa, donde es facil observar que, a pax
tir de la conjuncién de recursos materiales y humanos, Se genera un
praducto o servicio. El mismo llega al cliente, quien a cambio entre-
ga dineroc a la empresa, la cual reinvierte esto en recursos, los que,
procesados, permiten mantener vigente dicho proceso, ver figura 4-2.
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Figura 4-2.- Ciclo vital de la empresa.
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si se observa el esguema se puede deducir con facilidad que si la
empresa tiene recursos materiales y recursos humanos excelentes (a
los que llamariamos “recursos materiales 10" y "raecursos humanos 10",
entendiendo que si fueran "7"* no serian tan buenos, y si fueran "5%,
menos), seguramente esta empresa obtendria un "producto 10". Con esto
obviamente se lograria satisfacer al cliente. Lo que el cliente espe-
ra y exige hoy, en razén de la super-oferta que tiene, no es otra co-
sa que un "producto 10".

sin embargo, qué ocurre en una empresa que tiene "recursos materia
les 10", pero no cuenta con 1los mejores hombres (tiene por ejemplo,
"recursos humanos 7"). Es fdcil deducir que nunca en un caso asi, 1la
empresa podri obtener un "producto 10".

Los recursos humanos, en definitiva, son los responsables finales
de satisfacer al cliente, ver figura 4-3. Son 1los gue tienen en sus
manos la posibilidad de lograr gue su empresa aprenda a vivir para la
excelencia, o no...
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{1 HuMANOS \

' l mpRESA]——-»l PRODUCTO ]-—.@
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Por supuesto que la responsabilidad de la decisién esta en los honm
bres de altos niveles, Yy la responsabilidad de plegarse a la idea y
de apoyarla estd en los restantes. Pero si la empresa estd compuesta
por 20 personas, las 20 deben plegarse a la idea. Si tres de ellas de
sertan, el proyecto falla...

Figura 4~3.~Los recursos humanos y el cliente

No cabe duda que los recursos humanos, es decir los hombres, son
e} elemento clave con gue cuenta la empresas para lograr la excelen-
cia.

Se debe suponer erréneo el proceder de aguellas empresas que, empe
fRadas en prepararse para la lucha en un mercado competitivo, comien-
zan trabajando en otros terrenos que no sean el de los recursos huma-
nos.
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Por ello, de nada vale replantear el producto, su disefio, sus colg
res, su funcionabilidad, si no se trabaja antes con los hombres de na
da valdra crear servicios especiales para acompafar el producto, o
crear sistemas de facilidades de pago o bonificaciones especiales, si
los hombres de la empresa producen otros errores que el cliente deteg
ta.

Es indiscutible gue a las empresas gue les toca vivir en un merca-
do competitivo deben aumentar su preocupacién por el cliente, ¥y uno
de los caminos para hacerlo es la excelencia. Y son solo los hombres
de la empresa 10s que, comprendiéndolo, pueden ponerse a trabajar y
lograr tal desafio. Por ello es Iimportante creer que la Calidad la
hacen los hombres.

Creer que la calidad se hace para el cliente,

Ya estid dicho gque la excelencia, como filosofia empresarial, se ha
preccupado por destacar enérgicamente la importancia del cliente, em-
pefisndose en demostrar que, asi como la empresa vive del cliente, 1la
empresa debe vivir para &1. Y que éste es el Rey, Y como tal debe
atenderlo.

Para hablar del cliente se estd introduciendo un concepto importan
tisimo, pues se refiere al Interno y al Externc. Con ello se esta ap
pliando el concepto tradicional de Cliente, entendiendo por tal a
aquel gue compra algo al proveedor.

La empresa forma parte de un sistema gue comparte con sus proveedg
res y clientes. En este sistema figura 4-4, 1la empresa desempeiia el
rol de "proveedor" frente a sus clientes. A su vez dentro de la empre
sa, el sector A, que precede en el proceso fabril o de oficina al seg
tor B, cumple también el rol de “proveedor". Y dentro del sector, el
puesto X tiene el rol de “proveedor" del puesto Y, pues le precede en
el proceso interno del sector. En esta descripcién queda claro quién-
es son los Clientes Externos y quiénes los Internos.

o o (=] o o
o o o (o] ED
o o o o Q
o (e} o o
T ‘: it
} EMPRESA 3 CLIENTE
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Figura 4-4.- El cliente externo y el cliente interno
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CLIENTE EXTERNO: ES EL CLIENTE FINAL DE LA EMPRESA, EL QUE ESTA
FUERA DE ELLA, Y QUE COMPRA EL PRODUCTO © SERVICIO QUE LA EMPRESA GE-
NERA. .

CLIENTE INTERNO ES QUIEH DENTRO DE LA EMPRESA, POR SU UBICACION EN
EL PROCESO DE TRABAJO, SEA FABRIL O DE OFICINA, RECIBE DE UNO U OTROS
ALGUN PRODUCTO, DOCUMENTO, ETCETERA, QUE EL DEBE SEGUIR PROCESANDO, O
UTILIZANDO PARA ALGUNA DE SUS TAREAS. ES FACTIBLE QUE ALGUNA DE SEC-
TOR SEA CLIENTE DE OTRO SECTOR, Y QUE UN PUESTO DE TRABAJO SEA CLIEN-
TE DE OTRO PUESTO DE TRABAJO.

Si, en cambie, cada uno en su posicidén cumple con su responsabili-
dad "a medias", es posible que al final de la cadena, el cCliente Ex-
terno reciba algo que no coincida con sus expectativas.

Lo que propone en este principie La Excelencia es que cada compo-
nente de la organizacién, cualquiera que sea su responsabilidad, se
abogque totalmente y con 1la mejor actitud a su tarea, de manera que
cuando el cliente Externo reciba el Producto o Servicio generade por
la empresa, lo encuentre adecuado, y decida en razén de ello suguir
comprando aqui, y no irse a la competencia.

Creer que la calidad la hacen todos.

Un tradicional concepto que a pesar de lo desactualizado estd vi-
gente en muchas empresas, y que la Excelencia se preocupa por erradi=-
car, es el gue las lleva a preocuparse bdsicamente y con todas sus
energias en lograr la mejor calidad de su producto. Para estas empre-
sas, la calidad tiene que ver exclusivamente con la dureza del produg
to, su brillo, su color, su potencia, su forma. Obviamente para ellas
la calidad esta directamente relacionada con el "producto" y con las
personas que tienen un determinado vinculo con el mismo,

Para la excelencia, el cliente tiene expectativas de calidad que
van més alld del "producto". Segfin la excelencia hay tres campos que
hacen la calidad:

- Calidad de producto {el m&s fuerte, el mas resistente).

- Calidad de precio (el mas accesible}.

- Calidad de servicio (el que tiene mejor envase, el que se entrega a
domicilio, etcétera).

En razdn de esto, 1la excelencia dice que efectivamente las perso-
nas que estadn cerca del '"producto® contribuyen a la calidad, pero tam
bién tiene que ver con la calidad que espera el cliente todas aque-
llas personas que la organizacién tiene incidencia en el ‘'precio" o
en el "servicio®" generado por la empresa.

Esto vienc a demostrar que la calidad se hace en cada puesto de
trabajo. Todos de alguna forma pueden incidir negativamente, con un
error en su tarea, en la calidad que el cliente espera, como por ejem
plo:

- Un operario que desperdicia material.
- Una telefonista que atiende mal.
- Un transportista que estropea la carga.
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- Un operario qgue envasa por error.
- Un viajante qgue pierde una venta.

Por eso, la excelencia insiste sobre la necesidad de trabajar fuer
temente con la educacién, para gque todo el personal de la organiza-
cién, cualesquiera que sea su tarea o su nivel, comprenda que de algu
na forma su aporte tiene incidencia en la calidad que el cliente Ex~
terno acepta o rechaza.

Creor gque la calidad se hace entre todos.

La manera de buscar la optimizacién en una organizacién consiste
en dedicarse a subsanar situaciones anémalas existentes. Esto puede
realizarse de dos formas.

Una consiste en que el superior jerdrgquico de un grupo donde habra
de trabajarse en la optimizacién, baséndose en su capacidad, se ponga
en forma perscnal, o a lo sumo rodeado por uno o dos de los concidera
dos mds capaces del grupo, a buscar errores existentes, o problemas
que estdn alterando los resultados de la empresa.

Ootra forma de hacerlo consiste en que el superior jerérquico del
grupo, ante esa misma situacién, convoque a todo el grupo, que en for
ma directa o indirecta tienen relacién directa con los problemas a
conciderar, y les plantea la necesidad de trabajar en pos de la opti-
mizacidén de los resultados del grupo, compartiendo ideas entre todos.

Para la excelencia, la calidad se hace entre todos, oponiéndose
asi al pensamiento de aquellos que creen que los mas inteligentes del
grupo son los realmente capaces de hacer que éste obtenga buencos re-
sultados.

En consecuencia la excelencia no tiene dudas de que la capacidad
creativa e intelectual de un grupo supera, o como minimo iguala, 1la
capacidad del mds idéneo de dicho grupo.

La excelencia cree en la capacidad de todos los hombres, y no s6lo
en la de algunos, razdn por la cual, a la hora de reunir ideas para
lograr mejoras, o resolver "falencias" convoca a todos.

Creer que la calidad se logra innovando.

Indudablemente las empresas contempordneas estan llamadas a vivir
en un mundo cambiante. El cambioc es permanente en lo social y en lo
tecnolégico. Por lo tanto, las empresas que quieren el éxito deben te
ner capacidad de adaptacion al cambio, y eso es equivalente a innova-
cién, a creatividad, en oposicién a conductas repetitivas o rutina-
rias.

Por tanto, las empresas innovadoras, las que permanentemente estan
tratando de adaptarse al medio ambiente, son las que nmis posibilida-
des de subsistencia y crecimiento tienen.

Algunas reflexiones respecto del hombre innovador son:
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- EL HOMBRE INNOVADOR VE EL CAMBIO COMO ALGO SALUDABLE, Y AUNQUE NO
NECESARIAMENTE SIEMPRE SE OCUPE EL DE LLEVARLO ADELANTE, LO BUSCA Y
LO ENFRENTA COMO SI FUERA UNA OPORTUNIDAD.

- LOS HOMBRES INNOVADORES PUEDEN GENERAR IDEAS CON MODESTAS PRETENCIQ
NES INTELECTUALES, PERO LLEGAR A NEGOCIOS DE GRANDES PROPORCIONES Y
ALTA RENTABILIDAD.

~ LOS HOMBRES INNOVADORES NO SE CONFORMAN SOLO CON MEJORAR LO QUE YA
EXISTE, SINO QUE TRATAN DE CONVERTIR UN "MATERIAL" EN UN "RECURSO"
O DE CAMBIAR RECURSOS EXISTENTES DE MANERA NOVEDOSA Y MAS PRODUCTI-
Va.

- LOS HOMBRES INNOVADORES SE DISCIPLINAN EN DIAGNOSTICAR EL ADVENI-
MIENTO DEL CAMBIO Y LAS OPORTUNIDADES QUE PARA EL TRAE, PUES LA REA
LIDAD DEMUESTRA QUE LA MAYORIA DE LAS INNOVACIONES EXISTENTES EXPLO
TAN EL CAMBIO.

- LA CREENCIA CONUN ES QUE LA INNOVACION IMPLICA RIESGO, PERC POR DE-
FINICION "INNOVAR" ES CAMBIAR LOS RECURSOS DE CAMPOS DE BAJA PRODUC
TIVIDAD Y RENDIMIENTO; POR LO TANTO EN ELLO OBVIAMENTE HAY UN RIES-
GO: NO TENER EXITO. PERO SI LA INHOVACION PRODUJERA ALGUN EXITO,
POR MINIMO QUE ESTE FUERA, YA SIGNIFICARIA EN SI ALGUNA GANANCIA.

- SI ALGO NO TIENE APLICACION, LA INNOVACION SE LA PUEDE DAR, DOTANDO
L0 ASI DE CIERTO VALOR ECONOMICO QUE ANTES NO TENIA. UNA FLOR SIL-
VESTRE PUEDE TRANSFORMARSE (POR LA INNOVACION) EN UNA FLOR DE VA-
LOR, Y UNA ROCA EN UN MINERAL APROVECHABLE. HASTA TANTO LA INNOVA-~
CION LES DIO VALOR, EL PETROLEO ERA UNA MOLESTIA, Y EL HONGO DE LA
PENICILINA, UNA PESTE, HASTA QUE SE DEMOSTRO QUE ERAN RECURSOS. EN
CONSECUENCIA, LA INNOVACION GENERA RECURSOS.

- LA IDEA DE QUITAR LA CARROCERIA A UN CAMION Y CARGARLA EN UN BARCO
NO INVOLUCRA DEMACIADA TECNOLOGIA; SIN EMBARGO LA INNOVACION PERCI~
BIO QUE COLOCAR UN CONTENEDOR SOBRE EL BARCO ERA MAS PRACTICO QUE
EFECTUAR LA CARGA DIRECTA SOBRE EL MISMO.

- LA INNOVACION NO TIENE QUE SER EXCLUSIVAMENTE TECNICA, NI DEBE NECE
SARIAMENTE ESTAR RELACIONADA CON COSAS. EN EL CAMPO SOCIAL ABUNDAN
EJEMPQS DE INNOVACION; QUIZA LO MAS TRASCENDENTE SEA EL CASO DEL JA
PON MODERNO, DONDE HNO SON DE TANTA TRASCENDENCIA LAS INNOVACIONES
TECHICAS, Y SIN EMBARGC ES HOY COINCIDENTE LA OPINION DE QUE SU EX1
TO ESTA EN LA INNOVACION SOCIAL.

Transformar hombres rutinarios en "hombres innovadores" es todo un
desaflo, ser "innovador' no es un rasgo de la "personalidad”, sino de
una " conducta". Y es sabido que las conductas humanas son modifica-
bles.

Pero cabe recordar aqui que la creatividad e innovacidén no son lo
mismo. Creatividad es la intelectulizacién, de la idea. Innovacién en
cambio es la concretizacién de la idea.
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La excelencia y su credo.

Si el presidente de una gran empresa, el duefio de un restaurante o
de un taller, el jefe de una oficina, el director de un hospital o de
un banco se disponen a implementar la excelencia deben suponer gue,
dentro de su plan de sensibilizacién y convencimiento de su gente,
los componentes del credo de la excelencia deben ocupar un lugar pri-
oritario. Son quizé la médula de este enfogue cultural.

4.2.3. EL LIDERAZGO Y LA EXCELENCIA.
El peso de los dirigentes en los resultados de una empresaa.

Parese indiscutible gue los hombres que componen la empresa, los
recursos humanos (y no los recursos materiales), son los responsables
finales de satisfacer al cliente.

Pero tomando todos los componentes de la misma, hay dos grandes
grupos sea una empresa grande, mediana o pequefia. Esos dos grupos
son: Los que dirigen, y Los dirigidos.

Indudablemente los gue dirigen son los responsables sobre los diri
gidos no cabe duda de que los primeros son los responsables Gltimos
de satisfacer al cliente, ver figura 4-5. Si el cliente no es compla-
cido, no es en Gltimo término por responsabilidad de quien hizo el
producte con sus manos. Antes que éste estd quien lo dirigié para
ello. Lo mismo si alguien envasé mal en producto o si alguien enten-
dié mal por teléfono a un cliente. El responsable final es quien diri
ge a alguien para hacer la tarea operativa. De alli el peso que tien-
en los dirigentes en una empresa que se empefia en llegar a la excelep
cia.
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Figura 4-5.~ El dirigente de empresa y el cliente
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4.2.3.1.- Distintos estilos de liderazgo.

Las modernas teorias sobre el liderazgo afirman que cada persona y
cada situacién exigen un estile de liderazgo particular. En tal senti
do estas teorias entienden que los dirigentes deben adaptar su estilo
de liderazgo a las circunstancias presentes, y que por lo tanto no de
ben tomar un estilo determinado y mantenerse aferrado al mismo , sino
que es mas profesional adaptar el estilo a la situacién.

Esto parece indudable. Por ejemplo, una tarea que no tolera error
Y que debe ser resuelta ya (apagar un incendio) necesita ser conduci-
da en forma dirigista y autocréatica. Y conciderando la persona que la
realiza, es indiscutible también gue si la misma no conoce la tarea,
necesita una supervisién mucho mas cercana gque aquella que ya sabe
hacerla, razén por la cual puede actuar mis independientemente y has-
ta puede participar con sus aportes sobre cémo realizarla.

Pero es indiscutible también que las personas, cuando actdan como
dirigentes, tienen una predisposicién natural para actuar de una for-
ma m&s que de otra. Y para observar esto basta con analizar lo gue
ocurre en la practica,
4.2.3.2.~ El estilo de liderazgo de la excelencia.

La diferencia basica quizd radique en cudl es su posicidn frente
al grupo ver figura 4-6.

LIDER DURO

LIDER FIRME

LIDER BLANDO
o
2 & ?
Q

Figura 4-6.~ Tres tipos de lideres.
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-~ EL LIDER DURO: POR SU ACTITUD PARECE MIRAR AL GRUPO "DESDE ARRIB&"
EXHIBE CONTINUAMENTE SU AUTORIDAD. EJERCE FUERTE PRESION Y BASA SU
CONDUCCION EN EL ESTRICTO Y PERMANENTE CONTROL. TRATA A LOS DEMAS
COMO IGNORANTES, COMO SI FUERAN NINOS. PREFIERE COLABORADORES INMA-
DUROS PARA ESTABLECER BIEN LA DIFERENCTIA COM EL.

- EL LIDER BLANDO: NO ES CLARA SU POSTCION FRENTE AL GRUPO. MAS BIEN
NO ESTA FRENTE A EL, ESTA POR DEBAJO, COMO ESCONDIDO. NO EJERCE NIHM
GUN TIPO DE AUTORIDAD, POR TEMOR, POR PROPIA INSEGURIDAD, O PORQUE
NO LE INTERESA EJERCERLA. DEJA QUE CADA UNO FUNCIOHE COMO MEJOR LE
PAREZCA, Y EL. HACE LO PROPI1O REALMENTE NO CONDUCE A NADIE, EL GRUPO
VA COMO QUIERE Y POR DONDE QUIERE. CRECEN LAS INDIVIDUALIDADES MAS
QUE EL GRUPO, PORQUE EL NO, ES UN INTEGRADOR. LA DISCIPLINA SE DIS-
TORSIONA.

- EL LIDER FIRME O PARTICIPATIVO: ESTA "ENTRE EL GRUPO", NI ARRIBA NI
ABAJO. ES UNO MAS. TRATA A LOS DEMAS DE IGUAL A IGUAL. NO SE PREOCU
PA  POR MOSTRAR SU AUTORIDAD; ESTA EMERGE HATURALMENTE, PORQUE EL
PROPIO GRUPO LA RECONOCE. TRATA A LOS DEMAS COMO PERSONAS. LOS RECQ
NOCE COMO SERES PENSANTES Y CAPACES; TANTO O MAS QUE EL. POR ELLO
REQUIERE PERMANENTEMENTE EL APORTE DE SUS COLABORADORES A LA HORA
DE TOMAR DECISIONES O RESOLVER PROBLEMAS.

Como se ha repetido ya y se sique subrayando, la excelencia promue
ve la optimizacidén de la empresa a través del aporte de todos. Para
ello se necesitan lideres que esponténeamente y por real convencimiep
to, propicien el crecimiento de todos los participantes del grupo, y
que a su vez tengan la capacidad de aceptar esa participacién, con la
madurez y la seguridad suficientes. Esto es, que el aporte de ideas
de los colaboradores jerdrquicamente inferiores no los haga dudar de
su real autoridad, asi son los auténticos li{deres participativos, gque
son los que valen en las empresas embarcadas hacia la excelencia.

4.2.3.3.~ Los lideres para la excelencia :Nacen o se hacen?

Mucho es lo gue se ha dicho y se ha discutido sobre si los lideres
nacen o se hacen. Esto es, si la condicidén del lider es algo congéni-
to o algo adquirido como resultante de un proceso de ensecflanza-apren-
dizaje.

¢Los lideres para la excelencia nacen dotados para ello o pueden
aprender a serlo?.

En una reunién de desarrcllo de ecjecutivos, donde el tema era jus-
tamente el analisis del perfil de un lider, se le preguntdé al conduc-
tor de la reunidn coémo podia definir a un lider. El prestigioso forma
dor de ejecutivos, gue durante 20 afes tuvo la responsabilidad de en-
trenar en Latinoamérica a los gerentes de una de  las mds reconocidas
empresas internacionales  tuva una definicién metafdérica pero contun-
dente:

“HAY PERSONAS QUE TDENTI¥ICAY CON UNA DANDERA (QUE EXISTE O QUE
ELLOS MISMOS CREAN), EXPLICAN A LOS DEMAS PORQUE DEBE DEFENDERSELA, Y
SIN MAS, SALEN HACIA LA PLAZA. CUANDO LLEGAN, TIENEN DETRAS UNA COLUM
NA DE SUGUIDORES AUTOCONYOCADOS, A QUIENES NADIE ILES PIDIO EXPRESAMEN
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TE QUE SIGUIERAN LA BANDERA PERGC CONVENCIDOS DE QUE ELILO ERA NECESA-
RIO LO HICIERON".

"HAY OTRAS PERSONAS QUE SE IDENTIFICAN CON UNA BANDERA (GENERALMEN
TE EXISTENTE, PUES POR SI MISMAS NO SABEN CREARLA), POR ALGO CREEN EN
ELLA Y DESIGNAN A QUIENES DEBEN SEGUIRLAS A LA PLAZA. SI ES POSIBLE
1O SUBEN A UN COLECTIVO, Y PONEN CONTROLES POR SI ALGUIEN QUEIRE BA-
JARSE ANTES DE LLEGAR. MUCHAS VECES LLEGA EL LIDER SOLO A LA PLAZA, Y
LOS CONTROLES DETRAS".

"SOLO LOS PRIMEROS SON LIDERES, LOS OTROS NO".

Y gueda latente la pregunta, ¢(Los lideres para la excelencia nacen
o se hacen?. Los lideres son los que toman la bandera y son seguldos
expontineamente por otros sin que ellos se¢ lo propongan.

Las empresas empeiadas en llegar a la excelencia deben ambicionar
tener lideres como los anunciados y si los que tienen no lo son, han
de proponerse a trabajar en la educaci6tn para ello, y deben seguirlos
cuidadosamente para ver si aprenden a serlo. Y si no aprenden tienen
que preguntarse si dirigentes asi han de seguir actuando como tales,
o pueden ser mas Gtiles en otras funciones.

4.2.3.4.~ El riesgo de pasar de la autocracia a la participacién.

(Es facil o dificil pasar de la autocracia a la participacién?.
¢En la actualidad son mayoria los dirigentes participativos?.

Cuando se observa hoy a los dirigentes, tratando de determinar
cudl de los tres tipos de dirigentes descritos antes es el predominap
te, a primera vista lo gue gueda claro es que hay de los tres tipos.
Hay dirigentes blandos, duros y firmes.

Lo gue también se aprecia con bastante claridad es la conviccién
de que ser participativo, es el estilo ideal. Peroc esto en su opi-
nién, en la intelectualizacién de la idea. Pues cuando se observa lo
que ocurre en la prictica no parecen como mayorfa los dirigentes par-
ticipativos, los dirigentes firmes.

Es que no es facil ser un dirigente participativo. Ello significa
adoptar una posicién de equilibrio no f&cil de mantener. ¢Hasta dénde
dar participacién sin perder autoridad?, ;Hasta dénde hacer crecer al
colaborador sin caer en que éste crea por ello que la autoridad ahora
est& en €172,

Asi es que a los dirigentes de distintos niveles, que han aceptado
gue la participacién es el mejor estilo, se los ve en la préctica en
distintas posiciones, ver figura 4-7. Unos trepando dura, sacrificada
y dolorosamente, para tratar de llegar desde la autocracia a la difji
cil y desafiante cima donde estén los lideres "firmes", los lideres
participativos dejande para ello alls abajo la seguridad que daba la
"mano dura”". La exhibicién continua del poder como herramienta infalj
ble para que los otros avanzaran en el sentido deseado.



Figura 4-7.~ El riesgo de la participacién

Arriba, en la cima, est&n los lideres participativos, los firmes,
los que conceden lo que deben conceder, sin perder autoridad por
elle; los que han permitido que su gente creciera hasta donde pudie-
ra, y que diera sus aportes cuando lo deseara.

Y del otro lado, abajo, aparece otro grupo de dirigentes. Son los
blandos, los que quisieron dar participaciédn, pero dieron con ello su
autoridad, estando ésta ahora en poder del grupo. Son los gue no pu~
dieron conservar el eguilibrio gue exige la participacién, y se desli
zarén por la peligrosa cuesta que lleva al lugar de los lideres blan-
dos y alli estdn, tratando de conducir algo que no conducen, y exhi-
biendo el titulo de una funcién que los habilita como dirigentes, vy
que no merecen. Y a su alrededor un grupo que hace lo que gquiere.

Pero de cualguier forma es necesario reconocer gue es dificil man-
tener el eguilibrioc que exige la participacién, pero debe reconocerse
también que lograrlo es imprescindible para llegar a la excelencia.

Loa lideres participativos

Por lo expuesto llegamos a la conclusién de que la complacencia o
no del cliente final depende de los dirigentes de la organizaci6én. De
todas. Y si la organizacidn es pegquefa, donde quien la dirige es el
duefio, éste es, en Ultimo término, el responsable de lograr que su
cliente sea cabalmente satisfeche.

¥ el modelo del lider en las empresas que quieren llegar a la exce
lencia es aquel gque quiere vivir optimizandola permanentemente para
complacer mejor al cliente, es el lider participativo. Es el que si-
lenciosamente toma la bandera (jo la crea!), 1la ensefia a los demds y
sale sin gritos, sin imposiciones, con respeto y con firmeza, E1l 18-
der participativo es el que pasa inadvertido fisicamente, pero su pre
sencia, su peso y su incidencia siguen estando. Es el gue hace que el
grupo crezca, el gue no tiene ni celos, ni temores porgque ello ccu-
rra. Estos son los lideres que necesitan las empresas y las institu-
ciones gue quieren llegar a la excelencia
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4.3.- ENFERMEDADES Y OBSTACULOS

Desgraciadamente, wunas enfermedades mortales se oponen a esta
transformacién. Aqui vamos a tratar de comprender sus efectos morta-
les. ; Ay !, 1la curacién de algunas de las enfermedades requiere una
completa reorganizacién.

Hay enfermedades y hay obstaculos. La diferencia entre ambos se
debe en parte a la dificultad de erradicacién, y en parte a la grave-
dad del dafio infiingido .

4.3.1.,- LAS ENFERMEDADES MORTALES.
Enumeracién de las enfermedades mortales.

1.~ Carencia de constancia en el propésito de planificar un producto
y servicio que tenga mercado, que mantenga a la empresa en el negqocio
Y gque proporcione puestos de trabajo.

2.~ Enfasis en los beneficios a corto plazo: se piensa a corto plazo
{justo lo contrario de la constancia en el propSsito de permanecer en
el negocio), alimentando este pensamiento por el miedo de que la em-
presa sea absorbida en términos poco amistosos, y por la presién de
los bangueros y propietarios para obtener dividendos.

3.~ Evaluacién del comportamiento, calificacién por el mérito, o revi
sién anual.

4.~ Movilidad de la direccién; se salta de un trabajo a otro.

5.~ Se dirige utilizando s6lo las cifras visibles, teniendo muy poco
en cuenta, o nada, las cifras que son desconocidas o incognoscibles.
6.- Demasiadas pérdidas por ausentismo y tratamientos médicos, tam-
bién estadn los costos directos de salud y atencién, como los de los
dias no laborables, (pago de salarios y sueldos a las personas que
estdn en tratamiento por una lesidén laboral -incapacidades-); también
de los empleados cuye comportamiento es deficiente debido al alcohol
o a las drogas.

7.~ Costos excesivos de responsabilidad, hinchados por los asesores
legales que trabajan por honorarios profesionales,

Hagamos un an&lisis punto por punto:
1.- La enfermedad paralizante: FALTA DE CONSTANCIA EN EL PROPOSITO.

La mayor parte de las empresas, est&n dirigidas mirando el divi-
dendo trimestral es mejor proteger una inversién trabajando continua-
mente para mejorar los procesos, el producto y el servicio, gue haran
que el cliente vuelva otra vez.

2.~ Enfasis en los beneficios a corto plazo. La persecucién de los
dividendos trimestrales y los beneficios a corto plazo hacen fracasar
la constancia en el propésito. Expida todo lo que tenga a mano inde-
pendientemente de la calidad: sefidlelo como expedido y hagalo figurar
como cuentas pendientes, Aplace hasta el siguiente trimestre tanto
como pueda, los pedidos de material y equipo. Recorte la investiga-
cién, la educacién, la formacidn.
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Cuando se pone el é&nfasis en los beneficios a corto plazo se hace
fracasar con mayor frecueancia a la constancia en el propésito y al
crecimiento a largo plazo. El parrafo siguiente, sacado de un arti-
culo del Dr. Yoshi Tsumari en la p&gina editorial del New York Times
del 1° de Mayo de 1983, es bastante elocuente:

PARTE DE LOS PROBLEMAS INDUSTRIALES DE AMERICA ES EL OBJETIVO DE
LOS DIRECTORES DE LAS CORPORACIONES. LA MAYORIA DE LOS EJECUTIVOS
AMERICANOS CREEN QUE ESTAN EN EL NEGOCIO PARA HACER DINERO, NO PARA
DAR PRODUCTOS Y SERVICIO... EL CREDO JAPONES DE LAS CORPORACIONES,
POR OTRA PARTE, CONSISTE EN QUE UNA COMPARIA DEBERIA SER EL PROVEEDOR
MAS EFICAZ DEL MUNDO PARA EL PRODUCTO O SERVICIO QUE OFERCE. UNA VEZ
QUE SE HA CONVERTIDO EN EL RECTOR DEL MUNDO Y SEGUIR OFRECIENDO BUE-
HOS PRODUCTOS, APARECEN LOS BENEFICIOS.

El informe para los accionistas es generalmente toda una hazaha de
color del idioma, mezclado con una contabilidad ingeniosa.

Los bancos podrian ayudar en la planificaciédn a larqgo plazo y as{
protegerian los fondos que se les confien. En contraste, aqui tenemos
un ejemplo real de América. (Bangquero: <<Jaime, no es este el momento
de hablar de calidad y del futuro., Este es el momento de reducir los
gastos, cerrar plantas, reducir las ndéminas>>).

Desde luego que es posible que una observacién pueda, a la larga,
al combinar las operaciones de dos empresas, mejorar la eficiencia
total de la industria en un pais, y, con el tiempo, ser beneficiosa
para el bienestar de sus gentes. Sin embargo, es duro para la gente
que de repente se quede sin trabajo.

3.~ Evaluacién del comportamiento, calificacién por méritos, o revi-
si6n anual. Muchas empresas en América tienen sistemas por medio de
los cuales todas las personas de direccién o de investigacién reciben
una calificacién todos los afos. La gestién por objetivos conduce al
mismo mal. Igualmente, la gestidédn por numeros. El efecto es desvasta-
dor:

ALIMENTA EL COMPORTAMIENTO A CORTO PLAZO, ANIQUILA LA PLANIFICA-
CION A LARGO PLAZO, DESARROLLA EL MIEDO, DERR1BA EL TRABAJO EN EQUI-
PO, ALIMENTA LAS RIVALIDADES Y EL POLITIQUEO.

DEJA A LAS PERSONAS AMARGADAS DESECHAS, HERIDAS, APALEADAS, DESOLA
DAS, DESCORAZONADAS, SINTIENDOSE INFERIORES, ALGUNAS INCLUSO DEPRIMI-
DAS, INCAPACES DE TRABAJAR DURANTE VARIAS SEMANAS DESPUES DE RECIBIR
LA CALIFICACION, INCAPACES DE COMPRENDER POR QUE SON INFERIORES. KO
ES JUSTO, YA QUE ADSCRIBE A LAS PERSONAS DE UN GRUPO UNAS DIFERENCIAS
QUE PUEDEN ESTAR TOTALMENTE CAUSADAS POR EL SISTEMA DENTRO DEL QUE
TRABAJAN.

Bisicamente, lo que estd mal os ygue la valoracién del comportamine
to o 1la calificacién por mérito estd centrada en el producto final
no sobre el liderazgo para ayudar a la gente. Es ésta una forma de
evitar los problemas de las personas. El gerente se convierte, en rea
lidad, en el gerente de los defectos.
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La idea de una calificacién por méritos es seductora. El sonido de
las palabras cautiva la imaginacién: se paga por 1o que Sse obtiene;
se motiva a la gente a que lo haga lo mejor posible, por su propio
bien.

La calificacién por méritos recompensa a las personas que lo hacen
bien dentro del sistema. No trata dc recompensar los intentos de me-
jorar el sistema. No causa dificultades.

Si alguna persona de la alta direccién le pregunta al gerente de
planta qué es lo gue espera conseguir el afio que viene, 1la respuesta
serd el eco de la politica (objetivo numérico).

El problema recide en la imprecision implicita de los esquenmas de
calificacién. Esto cs lo quec ocurre. A alguien se le califica por de-
bajo del promedio, y é&ste da una ojeada a las personas que estdn ca-
lificadas por encima del promedio; naturalmente, se pregunta por qué
existe esta diferencia. El trata de emular a las personas que estén
por encima del promedio.

Degeneracidén al contar. Uno de los principales efectos de la evalua-
cién del comportamiento es que alimente el pensar y la actuacién a
corto plazo. Su superior estd metido en nGmeros. Es fdcil contar. Al
contar, la direccién se ve aliviada de tener que inventarse una medi-
da gue tenga sentido.

Desgraciadamente, las personas que son medidas, esta&n privadas de
sentirse orgullosas de su trabajo. El nGmero de disefios que tiene gque
hacer un ingeniero en un perfodo de tiempo serfa un Iindice gue no de-
ja lugar a que se sienta orgulloso de su trabajo. No se atreve a to-
marse tiempo para estudiar y enmendar el disefio que acaba de hacer.
8i lo hiciera, disminuiria su produccién.

Igualmente, al personal de investigacidn y desarrollo se le califji’
ca segfin el namero de nuevos productos que desarrolla. Este me dice
que no se atreve a detenerse en un proyecto lo suficiente, como para
ver la fabricacién de un producto; que su calificacidn se resentiria
si lo hiciese.

Mientras que al persconal de compras se le califique por el ntGmero
de contratos realizados, tendr& poco interés en tomarse el tiempo ne-
cesario para conocer los problemas de produccién y las pérdidas que
ocaslonan sus compras,

Una buena calificacién del trabajo sobre un nuevo producto y sobre
un nuevo servicio que puede generar mis negocios que de agqui a cinco
u ocho anos, requiere una direccién bien informada. Aquel que se com-
promete en semejante tarea deberia estudiar los cambios en educacién
en estilo de vida, migracién hacia y de las zonas urbanas. Deberia
asistir a las reuniones. Tendria que escribir ponencias para exponer-
las en esas reuniones, todas las cuales son necesarias para planifi-
car los productos y servicios del futuro. Durante algunos afios no
tendria nada que mostrar de sus trabajos. Mientras tanto, en ausencia
de una direccién bien informada, las otras personas que obtuviesen
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unaa buena calificacién en sus proyectos a corto plazo le dejarian
atrds.

Trabajo en equipo sofocante. La evaluacién del comportamiento explica
por qué es dificil que las Areas de staff trabajen juntas por el bien
de la empresa. En vez de eso, trabajan como prima donnas, defraudan-
do a la empresa. El buen comportamiento en equipo ayuda a la compafifa
pero produce resultados menos tangibles adscribibles a los indivi
duos. El problema de eguipo es: ¢quién hizo eso?.

iComo  se puede interesar al personal del departamento de compras,
con el sistema actual de evaluacién, en mejorar la calidad de 1los
materiales para producciédn, del servicio, las herramientas y otros
insumos para fines no productivos?. Haria falta cooperar con produc-
cién. Esto estorbaria a la productividad del departamento de compras,
que se mide frecuentemente por el numero de contratos negociados por
afio-hombre, sin tener en cuenta cl comportamiento de los materiales o
servicios comprados. 5i se logra algo de que presumir, el personal de
produccién se guedarfia con la gloria no el personal de compras. O po-
dria ser al revés. Por tanto, el trabajo en equipo, tan deseable, no
puede desarrollarse con la calificacién apual. El miedo se apoderd de
todos. Tengan cuidado; no se arriesgue, no se pare.

UNO OBTIENE BUENA CALIFICACION POR ENCENDER EL FUEGO., EL RESULTADO
ES VISIBLE; SE PUEDE CUANTIFICAR. SI LO HACES BIEN A LA PRIMERA, NA-
DIE LO VE. HAZ CUMPLIDO LOS REQUISITOS. ESE ES TU TRABAJO. ESTROPEA
TODO Y CORRIGELO DESPUES, TE CONVERTIRAS EN UN HEROE.

En América, la persona que da una sugerencia no estd presente (en
la mayoria de los casos), y puede que el comité no comprenda el signi
ficado y las potencialidades de la idea.

En Japén, las sugerencias son estudiadas por el grupo y la persona
que hace la sugerencia estd presente. La decisién no recae sobre una
persona, sino sobre el grupo, El grupo llega a una conclusién para el
bien de la empresa. Una vez gque se toma la decisién undnime, todo el
mundo se pone a trabajar para dar lo mejor de si al grupo. Cualquier
desidente o cualquiera que no de lo mejor de si, se ir& a para a otro
grupo o a otrro trabajo.

La evolucién del comportamiento alimenta ¢l temor. Las personas
tienen miedo de hacer preguntas gue pudieran sugerir una cierta duda
respecto de las ideas y decisiones del jefe, o respecto de su légica.
Cualquier persona gque presente otro punto de vista o haga preguntas
corre el riesgo de que le llamen desleal, gque no colabora, gque esta
tratandose de ponerse a la cabeza. Di que si a todo.

En muchas empresas los niveles m&s altos de salarios y de primas
estan por las nubes. FEs natural gue una persona joven aspire a lle-
gar, con el tiempo a una de estas posiciones. La Gnica posibilidad de
alcanzar un nivel elevado es a través de una promocién consistente,
sin parar afo tras afo. Lo que busca el joven aspirante no es cémo
servir a la empresa con sus conocimientos, sino cémo conseguir una
buena calificacién. Si se pierde un escalén, no lo logrard, otra per-
sona lo conseguira.
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Un hombre no se atreve a arriesgarse. No cambies un procedimiento.
Bl cambio puede que no funcione. ¢(Qué le ocurriria si lo cambiara?.
Debe proteger su propia seguridad. Es m&s seguro quedarse en la fila.

El director, bajo el sistema de revisién, al igual que las perso-
nas a las gue dirige, trabaja individualmente para su propia promo-
cién, no para la empresa. Tiene que hacer un buen papel.

Ejemplo: El proceso consiste en el disefio de una pieza, por medio
de una <<licencia>>, para su maguila. Etapas:
a.- Origen de la solicitud (se asigna a un ingeniero del producto).
b.- El ingeniero dibuja un plano.
c.- Presenta el plano al ingeniero que lo ha de autorizar. Este puecde
aceptar el discfio o solicitar otro intento, en cuyo caso el ingeniero
de producto repite los pasos a, by ¢.
d.- El ingeniero que ha de autorizarlo acepta el disefio.

El registro del nimero de cambios que han realizado cada uno de
los once ingenieros del producto, a lo largo del desarrollo de un pro
yecto estén dibujados en la figura 4-8. Los limites de control, basa-
dos sélo en la independencia de los cambios, se caleculan de la si-
guiente manera. El ndmero total de cambios para todos los once inge-
nieros fue de 53; el promedio, 4.8.

Lsc | _
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Figura 4-8. Grafico que muestra, para los once ingenieros del produc-
to, el nGmero de cambios de ingenieria que hizo cada uno a 1o largo
de un afio_ (El orden horizontal es meramente alfabético). Ninguno de
ellos cayd fuera de los limites de control. Por tanto, todos pertene-
cen a un sistema
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Ninguno de los 11 ingenieros cae por fuera de los limites. Por tanto,
forman un sistema. Segin esta evidencia, ninguno de ellos lo hard me-
jor que el otro al afio siguiente. Todos deberfan recibir el mismo au-
mento de paga. Cada uno de los 11 ingenieros dio las mismas razones
para los cambios:

Solicitud complicada; disefo especial; producto nuevo; nunca se
hizo nada semejante.
Ingeniero que autoriza, exigente.

Principios modernos del liderazgo. La revisidon anual del comportamien
to puede entonces ser abolida. El liderazgo ocupard su lugar. Esto es
lo que los directivos occidentales deberian haber estado haciendo to-
do el tiempo.

La revisién anual de deslizé dentro de las empresas furtivamente y
se hizo popular porgue no requiere que nadie se enfrente a los proble
mas de la gente. Es mds fdcil catalogar a las personas; centrar la
atencién en la produccién. Lo que necesita la industria occidental
son métodos que mejoren la produccién. A continuacién se dan algunas
sugerencias:

1.~ Implantar la formacidn para el liderazgo; obligaciones, princi-
pios y métodos.

2.~ Seleccidn mis cuidadosa de las personas, en primer lugar.

3.- Mejor formacién y educacién después de la seleccidn.

4.- El lider, en vez de ser un juez, serid un compafiero, gue aconseje
y dirija a su gente dia a dia, aprendiendo de ellos y con ellos. Todo
el mundo tiene que estar en su equipo para trabajar en la mejora de
la calidad, en los cuatro pasos del ciclo de Shewhart, figura 4.9.
5.- El1 lider descubrira quién, si es que hay alguien, de su gente
esta fuera del sistema por el lado bueno, fuera por el lado walo, den
tro del sistema. Los cdlculos necesarios como los gue se vieron en el
ejemplo de 1la figura 4-8, son Dbastante sencillos si los nfimeros se
utilizan para medir el comportamiento.

6.- Las personas de un grupo gue forman un sistema estar&n todas somg
tidas a la misma f6rmula que tenga la empresa para los aumentos de
salario, (la fé6rmula pude conciderar por ejemplo la antigifledad, cabe
mencionar que en épocas dificiles nadie pude tener aumento)
7.~Mantener una larga entrevista con cada empleado, de tres o cuatro
horas, por lo menos una vez al afno, no para c¢riticarlo, sino para ayu
darlo y para que haya un mejor entendimiento por parte de todos.

8.- Las cifras sobre el comportamiento deberian utilizarse no para
clasificar a la gente de un grupo gue esté dentro del sistema, sino
para asistir al lider en la mejora del sistema. Estas cifras también
pueden indicarle algunas de sus propias debilidades.

El trabajador solitario. Existen nuchos ejemplos de personas gue no
pueden trabajar bien en equipo, pero que demuestran unos logros in-
cuestionables bajo la forma de ser respetados por sus colegas y seme-
jantes, por medio de invensiones. Tales personas pueden hacer unas
contribuciones fabulosas a la empresa y a la ciencia. La empresa debe
reconocer las contribuciones de tales personas y proporsionarles ayu-
da.
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4.- Estudiar los resultados 1.- ¢Culdles podrian ser los
(Qué aprendimos? logros mas importantes de
£Qué podemos predecir? este equipo?., ¢Que cam

bios serfan convenien-
tes? ¢De que datos se
disponen?, ;Se necesi-

3.~ Observar los tan nuevas observaciones?
efectos del cambio Si es que si planificar un
6 ensayo 2.~ Llevar a cabo o un ensaya. Decir cémo

el cambio o el ensayo dicidi- usar las observaciones.
do anteriormente, preferible-
mente a pequefia escala.

Paso 5.~ Repetir el paso 1 con los conocimientos acumulados.
Paso 6.- Repetir del paso 2 al 4.

Figura 4.9.~ Cicle de Shewhart.

4.~ Movilidad de los diractivos. La empresa cuya alta direcclén esta
arraigada y comprometida con la calidad y 1la productividad no padece
incertidumbres y desconciertos. Pero ¢(Cémo puede alguien estar comprg
metido con una politica cuando su puesto es s6lco para unos pocos
afios, cuando esta dentro y fuera?.

La tarea de la direccién es inseparable del bienestar de la empre-
sa. La movilidad de una empresa a otra crea prima donnas para conse
guir resultados rapidos. La movilidad anula el trabajo en equipo, que
es tan vital para seguir existiendo. Llega un nuevo director. Todo el
mundo se pregunta gqué ocurrird. Se extiende la inquietud cuando el
consejo de administracién busca fuera de la empresa a algulen para
hacer una operacién de rescate. Todo cl mundo coge su salvavidas.

Rotacién de la mano de obra en América. La movilidad de la mano de
obra en América es otro problema, casi igual al de la movilidad de
los directivos. Un factor que contribuye mucho es la insatisfaccién
en el trabajo, la incapacidad de sentirse orgullosos de su trabajo.
Las personas que se quedan en casa o buscan otro trabajo no pueden
sentirse orgullosas de su trabajo. El absentismo y la movilidad son,
en gran medida, creaciones de la mala supervisién y de la mala ges-
tién.

5.- pirigir una empresa bas&ndosa sdlo en las cifras (contando el dai
nero). No se puede tener éxito sélo con las cifras visibles. Ahora
bien, desde luego que las cifras visibles son importantes. Hay que pa
gar néminas, pagar a los proveedores, pagar los impuestos; amortiza-
cién, fondos de pensién y fondos de contingencia que cumplir. Pero
aguel que no dirige su empresa Gnicamente por las cifras visibles,
con el tiempo se quedard sin empresa y sin cifras. Ejemplos:

1,~ El efecto multiplicador sobre la ventas que tiene un cliente sa-
tisfecho, y el efecto contrario de un cliente insatisfecho.

2.~ El incremento de la calidad y la productividad a lo largo de toda
la linea, gue surge cuando se consigue algGn éxito en la mejora de la
calidad en cualquier etapa anterior.
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3.~ Mejora de la calidad y la productividad cuando la direccién deja
claro gue la politica de la empresa serd, en adelante, permanecer en
@l negocio adecuado al mercado: que esta politica es inconmovible,
independientemente de quien entre y quien salga.
4.- Mejora de la calidad y productividad cuando hay una mejora conti-
nua de los procesos, y también cuando se eliminan los estdndares de
trabajo, y cuando hay mejor formaciébn o supervisién.
5.~ Mejora de la calidad y productividad por medio de un equipo forma
do por el proveedor seleccionado. el comprador, el ingenierc de dise-
o, ventas y el cliente, que trabajan en un nuevo componente o en el
redisefio de un componente ya existente.
6.~ Mejora de 1la calidad y productividad por medio del trabajo en
equipo de los ingenieros, produccién, ventas y el cliente,
7.~ Prejuicios por la calificaciédn anual del comportamiento.
8.~ Prejuicios que ocasionan las trabas a los empleados para gue se
sientan orgulleosos de su trabajo.
9.~ En el transporte de mercancias, por ejemplo, ¢Dénde estan las ci-
fras del costo de envios, y de los extravios?, (De los retrasos por
un mal mantenimiento?.

Log costos de garantia son claramente visibles, pero no lo cuentan
todo sobre la calidad. Cualquiera puede reducir los costos de garan-
tia rehusando las quejas o actuando tarde sobre ellas.

otra observacidén sobre la gestidén por las cifras. En ausencia del
conocimiento de los problemas de produccién, el interventor no puede
m&s que mirar a la lineca inferior, estrujar los costos de los materia
les adguiridos, incluyendo los costos de las herramientas, la maquina
ria, el mantenimiento y las provisiones. El rechazo de las cifras in-~
vigibles mas importantes, desconocidas, e incognoscibles, de los cos-
tos totales de estos movimientos.

Puede parecer que una empresa lo estd haciendo bien, sobre la base
de las cifras visibles y atn asi ir cuesta abajo debido a que la di-
reccién nc presta atencién a las cifras desconocidas e ingnoscibles.

LQué pasa con 1la calificacidn de las divisiones de una corpora=-
cién?. En una corporacién el procedimiento consiste en seleccionar
<<al azar> > 20 especificaciones de entre los miles de especificacio-
nes para los miles de plezas gue fabrica una divisién; luego seleccio
na <<al azar>> 20 piezas sometidas a cada especificacién; luego deter
mina qué proporcién de piezas fabricadas la ultima semana cumplierén
las especificaciones.

Lo divertido es que una divisién podria estar mes tras mes, consi-
guiendo una calificacién maxima y ganando trofeos, ademas de los in-
crementos y primas para los directores de la direcciétn, vy al nismo
tiempo estar yéndose al garete.

Es f&cil ver lo que est& mal. Se limita a cumplir las especifica-
ciones: eso es suficiente. Al mismo tiempo, la divisién podria estar
perdiendo hasta la camisa en:

(1) El tiempo perdido en la linea tratando de utilizar materiales
inadecuados para el trabajo.

(2) Mantenimiento deficiente.

(3) Reprocesos.



{4) Mal liderazgo.

{5) Herramientas baratas.

(6) Ho actuar sobre las quejas de los clientes.
(7) Disefio no adecuado del producto.

(8) No mejcrar los procesos, etc...

Este tipe de calificacién es una gestién tardia, gestién de la pro
duccibdn con demasiado retraseo, 1o cual es m&s fdacil que proveer un
liderazgo para mejorar. Una forma mejor de calificar seria averiguan-
do los progresos del Gltimo afio en:

1.- la eliminacién de barreras para que los trabajadores, estén orgu-
llosos de su trabajo.

2.- La reduccidén del nGmerc de provecdores,

3.~ Ll numero de piezas suministradas hoy por un proveedor comparado

con el mismo nimero del afio pasado.

4.- Los adelantos hacia el trabajo en equipo con el provecdor selec-
cionado .

5.~ Los ajustes de las distribuciones de un nuimero seleccionado de
piez o wmontajes fabricadeos por esta divisién durante el Gltimo
afio.

6.- Otras evidencias de que los procesos han mejorado.

7.~ La mejor formacién de las personas que entran en la empresa,

8.~ Educacién para los empleados.

4.3.2, OBSTACULOS.

Ademas de las enfermedades mortales, hay toda una procesién de obg
ticulos. De hecho algunos obstdculos son unos competidores de primera
linea para la eficiencla, junto con las enfermedades mortales, aungue
la mayoria de =llos son mis f&ciles de curar que las enfermedades mor
tales.

Buscar resultados inmediatos. Un obstéculo importante es la suposi-
cién de que la mejora de la calidad y la productividad se logra ins-
tantaneamente por medio de un acto de fe. E1 promedio de la suposi-
cidén de que una o dos consultas con estadistico competente colocaréan
a la empresa en el camino hacia la calidad y la productividad -~ ins-
tantaneamente: <<Venga, pase un dia con nosotros y haremos lo que
hicieron por los japoneses; también nosotros queremos gue nos sal-
ven>>,

La 3suposicién de que resolviendo los problemas, la automatizacidn,
aparatos y nueva maquinaria, transformaré la industria. Nadie deberia
hacer ascos a un ahorro de N$ 8 000.00 pesos al afio, ni tan siquiera,
de N$ 1 000.00 pesos al afo. Un grupo de trabajadores estaba muy orgu
lloso de unos cambjios, porque habian ahorrado N$ 500.00 pesos al afio.
Cualquier contribucién neta a la eficiencia es importante, por peque-
fia que sea.

El gran beneficio no son los MN$ 500.00 pesos anuales que ahorra-
rén. Lo que es importante es lo que estos hombres pedrian estar orgu-
llosos de la mejora. Se sentian importantes para el trabajo y para la
empresa. La calidad de su produccién mejoré junto con su rendimiento.
Ademas, esta mejora trajo una mejor calidad, productividad y moral en



73

toda la linea. Esta mejora no se puede cuantificar. Es una de las ci-
fras invisibles, tan importantes en la gestién.

La mejora de la calidad es un método gue se pucde trasladar a dife
rentes problemas y circunstancias. No consiste en unas recetas de co-
cina o en unas fichas listas para aplicar en una situacién especifica
para ésta o la otra clase de producto.

No es infrecuente que a un consultor se le pidan ejemplos de los
casos bien resueltos, en una lineca de productos similares.

Con demasiada frecuencia la historia es asi. La direccién de una
empresa, apoderada por el deseo de mejorar la calidad y la producti-
vidad, sin saber nada del asunto, sin unos principios rectores, bus-—
cando algunas aclaraciones, se embarca en excursiones a otras empres-
as gque lo estdn hociendo bien de manera ostensible. Se les recibe con
los brazos abiertos y comienza el intercamkio de ideas. Ellos (los
visitantes), ven lo que el anfitrién estd haciendo, parte de lo cual
puede que coincida con los 14 puntos de Deming, sélo por casualidad.
Al no tener principios rectores, ambos van a la deriva. Ninguna de
las dos empresas sabe si, o por gué un procedimiento es correcto, ni
si, o por qué otro no lo es. La cuestién no es si un negocio va bien,
sino ;Por qué?, :Y por qué no va mejor?. Lo Unico gque uno puede expre
sar es que los visitantes se lo hayan pasado bien, son mds dignos de
tener lastima gque de censurar.

Copiar es un riesgo. Es necesario comprender la teoria de lo que
uno desea hacer o fabricar. Nosotros los americanos pretendemos copi-
ar las cosas que a Japdén le han funcionado (circules de control de ca
lidad, Kanban o justo a tiempo, por ejemplo). La realidad es que los
japoneses aprenden de la teoria de lo que desean fabricar v luego tra
bajan en ello.

Los circulos de control de calidad, realizan una contribucién vi-
tal a la industria japonesa. Los directivos americanos, que no entiepn
den el papel de la direccién en los circulos de control de calidad,
tratan de copiar los circulos, sdélo para descubrir un poco mids tarde
gue son una calamidad. Los circulos de control de calidad que cuentan
con la cooperacién y la actuacién de la direccién funcionan bien en
cualquier parte.

LA DIRECCION DE URA EMPRESA QUE FABRICA MUEBLES, Y QUE FUNCIONA
BIEN, SE METIO EN LA CABEZA AMPLIAR 5U LINEA Y FABRICAR PIANOS. (POR
QUE NO HACER PIANOS?. COMPRARON Ul PIANO STUINWAY, LO DESMONTARON, Fi
BRICARON, COMPRARON Y ENSAMBLARON LAS PIEZAS EXACTAMENTE IGUAL QUE EL
STEINWAY, PARA DESCUBRIR QUE SOLO PODIA EMITIR RUIDOS. ENTONCES VOL-
VIERON A ENSAMBLAR EL STEINWAY CON LA INTENCION DE RECUPERAR EL DINE-
RO QUE LES HABIA COSTADO, SOLO PARA DESCUBRIR QUE TAMBIEN ESTE HO EMI
TIA MAS QUE RUIDOS.

<<Nuestros problemas son diferentes.>> Una enfermedad corriente que
aflige a los directores y a la administracidén de todo el mundo es la
impresién de que <<Nuestros problemas son diferentes>>. Desde luego
que son diferentes, pero los principios gue ayudan a mejorar la cali-
dad del producto y del servicio son, por naturaleza universales.
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obsolescencia en las escualas. Las personas a veces preguntan si la
obsolescencia planificada no es una de las muchas causas del descenso
de la posicién de la industria. La obsolescencia no tiene gque plani-
ficarse.

En general, al detectar los beneficios desde 1970 en adelante, nu-
chas empresas, intentardn reforzar sus ganancias comprando otras em-
presas y realizando beneficios en papel. El personal de finanzas y
legislacién se volvieron en la gente importante do la ewmpresa, La
calidad y la competitividad gquedarén en scgundo plano.

A los estudiantes se les enscha dgue la gestién es una profesién;
que estdn preparados para ocupar trabajos de responsabilidad. Esta es
una broma pesada. La mayoria o los estudiantes no han tenido experi
encia en produccién, ni en ventas. El trabajar en la empresa, que es
mucho menos de lo que &l esperaba al conscguir la licenciatura, sélo
para ganar expericncia, es una idea horrible para un licenciado, no
es el estilo de vida., En consecucncia, sigue peleando, desconocedor
dec sus limitacisnes o incapaz de enfrentarse a la necesidad de relle-
nar sus lagunas. Los resultados son obvios.

La mejor manera de qua un  cstudiante aprenda un oficio, consiste
en ponerse a trabajar en cualquier empresa buena, bajo la supervisidn
de algunos maestros y cobrando mientras aprende.

Ensefanza deficiente de los métodos estadisticos en la industria. Al
despertar la necesidad de la calidad, Yy no tener idea de lo que la
calidad significa, ni como conseguirla, los directivos han recurrido
a asambleas masivas para hacer cursos urgentes sobre los métodos esta
disticos, contratande a maestruchos que son incapaces de distinguir
entre competencia e ignorancia., El resultadeo es que cientos de perso-~
nas estdn aprendiendo lo gue no sc debe.

Neadie deberia ensefiar la teorfa ¥y el uso de graficos de control
sin conocer la teoria estadistica por lo menos a nivel de licenciado,
completando con la experiencia y supervisioén de un maestro.

La ensefianza de la teoria estadistica pura en las universidades,
incluyendo la teoria de la probabilidad y materjas relacionadas, es
excelente en casi todas partes. La aplicacién a los estudios enumera-
tivos es casi siempre correcta, pero sin embargo la aplicacién a los
problemas analiticos =-planificacién para mejorar la produccidén de ma-
fana-, dada la poca experiencia es decepcionante y confusa.

A pesar de que son interesantes, las técnicas gque se ensefian en
los libros, son inadecuadas porque ocultan la informacidén encaminada
a la produccién. Muchos piensan no hay problema ahora tencmos a la ma
no ordenadores muy potentes, incluyendo programas. La mayoria, si no
todos, de los paquetes de ordenador para analizar los datos, tal como
se les llama, suministran unos cjemplos flagrantes de ineficiencia.

Las personas que contratan a los estadisticos tampoco tienen idea
de lo que es el trabajo estadistico y por alguna razén suponen que
los ordenadores son la respuesta. Los estadisticos y los directores
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vicioso.

<< Nuestro departamento de control de calidad se ocupa do todos
lo3 problemas de calidad»>. Todas las empresas tienen un departamen-
to de control de calidad. Desgraciadamente los departamentos de con-
trol de calidad han guitado las tareas de calidad a las personas que
mds pueden contribuir a la misma ~los directores, los supervisores,
jefes de compras y trabajadores de produccién. Ho han sabido explicar
a la direccién la importancia de la buena gestidn, incluyendo los pre
juicios de la compra de materiales sobre la base del precio, los pre-
juicios de tener multiples proveedores, de los estdndares de trabajo,
de los dificiles vy costosos arreglos para produccién. La direccién,
desorientada por los graficos de control y los pensamientos estadistl
cos, es feliz de dejar la calidad en nanos de las personas que los
wistifican.

Desgraciadamente, la funcidn de 1o garantia de catidad de nuchas
empresas, es con demasiada frecuencia, 1la de reflejar una visién re-
trospectiva para mantener informada a 1la direccidén sobre la cantidad
de productos defectuosocos fabricados semana tras semana, o las compara
ciones mes a mes de los niveles de calidad, costos de garantia,
etc. ..

Lo que la direccién necesita son los graficos que demuestren si el
sistema ha alcancado un estado deseable (en cuye caso la direccién de
be asumir el papel principal para la mejora}, o si todavia esta infes
tado de causas cspeciales.

Por lo que se ha visto, algunos departamentos de control de cali-
dad trabajan aparentemente bajo la suposicién de que en cuanto més
graficos mejor. Los departamentos de control de calidad dibujan los
puntos y archivan los graficos. Esto es lo que ocurri6 en América de
los afios que van de 1942 a 1948. En 1949 habian desaparecido todos
los gréficos. ¢Por qué?. NHi los directivos de entonces, ni los de aho
ra entienden su trabajo y las aportaciones que sélo cllos pueden ha-
cer.

Nuestros problemas residen completamente en la mano de obra., La su
posicién de que no habia problemas en la produccién o en el servicio,
si tan s6lo los trabajadores hiciesen su trabajo de la manera como se
les ensefid, predomina en todo el mundo. Suefos felices. Los trabajadg
res estan limitados por el sistema, Y el sistema pertenece a la direg
cién,

Muy recientemente, todos los directivos de una gran empresa manu-
facturera suponian, manifestado por ellos mismos, que si las 2 700
operaciones gue se realizaban on la linea se hiciesen sin ninguna ta
cha no habria problemas. Podemrcs estar escuchando durante tres horas
los admirables logros conseguidos en la linea con los métodos estadis
ticos., Sabemos que sus ingenieros estaban tratando cada problema como
si tuviesen una causa especial -encontrarla y eliminarla-, sin traba-
jar sobre el sistema mismo. Al mismo tiempo, los costos de garantia
se estaban elevando vertiginosamente y el negocio se venia abajo. La
direccion paresia ser totalmente inconsciente de gue lo que se necesji
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taba era un disefio mejor de un producto principal y prestar mis aten-
cién a los materiales en recepcién. ¢Por qué tenian tanta fe en los
nétodos estadisticos en la linea?, respuesta: :Qué otra ceosa hay?, la
calidad es para los demls, no para nosotros.

Por tanto, no es suficiente con mejorar los procesos. También se
tiene que mejorar constantemente el disefio del producto y del servi-
cio, e introducir al mismo tiempo nuevos productos y servicio, y nua-
va tecnologia. Todo esto es responsabilidad de la direccidn.

Falsos comienzos. Los falsos comienros son decepclonantes.  Produ-
cen satisfaccidn, algo que mostrar por el esfuerzo hecha, pevro condu-
cen a la frustracioén, desecsperacion, decepcién v atrases.

Un tipo de falso comienzo surge de la posicidbn de gue la ensefan
za masiva de los métodos estadist| a suficiantes personas de pro-
duecidn hard cambiar las cosas. La falacia de esta suposicidén ha si
do ampliamente demostrada.

Resulta vital la comprensién de la variacidén, de las causas ospa-=
ciales y las causas comubes, y de la necesidad de reducir constante-
mente la variacidn debida a las causas comunes. Es un heche que, con
un registro limpio, la empresa cuya direccién abrograde su responsa-
bilidad en cuanto a 1la calidad y depende enteramente de los métodos
estadisticos en planta Yy gue impone esos métodos a los proveedores,
en tres afios eliminard estos métodos junto con las personas implica-
das en ellos.

Un consultor bastante capaz, pasd sels semanas durante la primave-
ra y el verano, en una divisién de una de las empresas més conocidas
de América. He aqul 1o gue encontré:
1.~ El 30 de junio (el dltimo dia del trimestre), la planta expedia
el 30 por ciento de los articulos gue habia fabricado durante el mes.
Politica al final del trimestre, expedirlo todo. Diferir las compras
y los pagos hasta el comienzo del nuevo trimestre,
2.~ En la planta se llevaban 154 graficos de control, pero sélo cinco
se calculaban y se utilizaban correctamente.
3.~ La calificacién anual del comportamiento se llevaba hasta compor-
tamientos insospechados: las calificaciones de cualquier grupo, aun-
gque sdlo constara de cinco personas, tenia que ir de sobresaliente a
deficiente.
4.~ Por encima del gerente de planta haebfa cinco niveles de direc-
cidén. No hay que estraharse de que el gerente no consiguiese gue nin-
guno de sus supcriores entrara en accién.
5.~ El nucvo gerente que entrd en funciones en una de las plantas or-
dend que todas las personas de direccion llevasen corbata. Resultado:
caos, rebelién. (No es de que sea pecado llevar corbata, pero los honm
bres no alcanzaban a entender la relacién entre la corbata y el com-
portamiento}.

. Otro falso comienzo es con los circuleos de control de calidad. La
ideca e©s atractiva. El trabajador de produccién nos puede decir muchas
cosas que van mal y cémo se pueden mejorar: ¢Por qué no explctar esta
fuente de informacifn y de ayuda?. En la mayoria de las empresas ame-
ricanas la eficiencia de los circulos de control de calidad es muy ba
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ja. Un circulo de control de calidad sdlo puede ir adelante si la di-
reccién actGa scgin la recomendacién del circulo. Probablemente, mu-
chos de los circulos de control de calidad son una salida cémoda para
los directores.

Los expertos cuya tarsa consiste en iniciar y hacer el guiniento
de los circulos de control de calidad, se preocupan mucho de trabajar
primero con ¢l director para ponar la hase del axito.

EL CIRCULO DE CONTROL DE CALIDAD EN LOS E.E.U.U., SE ESTRUCTURA COMO
SI FUERA UHA ORGANIYZACTON FORMAL DE STAFF, MIENTRAS QUE UN CIRCULD DE
CONTROL DE CALIDAD EN JAPON CONSISTE EN UN GRUF INFORMAL DE TRABAJA-~
DORES. EN JAPON EL DIRECTOR ACTUA DE CONSEJERO O CONSULTOR. EH LOS
E.E.U.U. EL DIRECTOR DE PRODUCCION, PARA QUITARSE DE ENCIMA EL TRABA-
30, DESIGNA AYUDANTES PARA LGS GRUPOS DE CALIDAD DE VIDA FEH EL TRA-
BAJO, IMPLICACION DE LOS EMPLEADOS, PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS,
ASI LOS CIRCULOS DE CALIDAR ACABAN POR DESINTEGRARSE.

EL SEGUNDO CONTRASTE RESIDE EN LA ELECCION DEL TEHMA PARA LA REU-
NION Y LA FORMA EN QUF SE LLEVA LA REUNION. EN LOS E.E.U.U. EL DIREC-
TOR PROPONE EL TEMA © PROYECTC Y COMO HAY QUE HACERLC. POR LO CONTRA-
RIO, EN JAPON ESTAS COSAS SE DECIDEN POR NICYATIVA DE LOS MIEMBROS
DEL. GRUPO.

LA TERCER CARACTERISTICA ES LA DIFERENCiIA DE HORARIOS PARA LAS REU
HIONES. EN LOS E.E.U.U. LA REUNION SE HACE DURANTE HORAS DE TRABAJO.
EN JAPON LA REUNION SE PUEDE HACER DURANTE LAS HORAS DE TRABAJO, DU-
RANTE EL TIEMPO PARA COMER O DESPUES DE LA JORNADA DE TRABAJO.

EN LOS E.E.U.U. LA RECOMPENSA ECONOMICA POR UNA SUGERENCIA VA A LA
PERSONA. EN JAPON, EI, BENEFICIO SE REPARTE ENTRE TODOS LOS EMPLEADOS.
EL RECONOCIMIENTO DE LOS LOGROS DEI. GRUPO SOBREPASA FEL BENEFICIC ECQ
NOMICO DEL INDIVIDUO.

Un buen sitic para comenzar los c¢irculos de control de calidad en
América es entre la direccidén. Por ejemplo, leos jefes de compras tie-
nen guec seguir el material gue compran por toda la linea de produc-
cién. Esto reclama un circule de control de calidad gque constaria:
del personal de compras, produccién, investigacidn, ingenieria del
disefio y ventas. Muchas empresas ya ticnen un circulo de control de
calidad en dircccidn pero jamds pensarén en €l como si fuese un circu
lo de control de calidad. Los circulos de control de calidad formados
por supervisores e inspectores son excelentes y con un poco de estimyu
lo salen expontdneamente.

En algunos seminarios los participantes preguntan acerca de las
circulos de control de calidad. Adem&s hemos escuchado en michas em~
presas, que estdn iniciando los circulos de control de calidad. Los
ejecutivos y directivos pueden tener la seria ilusidén de que si tien-
en éxito estableciendo los circulos de control de calidad podrian re-
solver los problemas mas importantes de sus empresas. Entonces no acg
meterian ninguna actividad de mejora de la gestién para la calidad
por ellos mismos. No hay duda de que los circulos de control de cali-
dad son una arma poderosa para resolver los problemas de calidad y
productividad a nivel operative, pero deberia entenderse bien de gue
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un circule de control de calidad no es un curalotodo. Los deafectos
estdn causados no solo por las operaciones defectuosas de los trabaja
dores, sino también, y con mayor frecuencia por el disefio deficiente,
malas especificaciones, mala formacidén y educacidén de todo el parso-
nal, mala distribucién y mantenimiento de la maquinaria y asf sucesi-
vamente. Todos estos son problemas de la direccién y que con los
circulos de control de calidad jam&s podra resolver.

<<Hemos instalado el control de calidad.>> Ho. Usted puede instalar
una mesa de un despacho nueva, o una alfombra, o un nuevo decano, pe-
ro el control de calidad. Cualguicra gue se proponga <<instalar el
control de calidad>>, desgracjiadancnte no sabe mucho de control de ca
lidad.

Para la que la mejora de la calidad y productividad tengan éxito
en cualgquier empresa, aguélla debe consistir en un proceso de apren-
dizaje, afto tras afo, con alta direccion a la cabeza de toda la enpre

5Aa.

El ordenador deapersonalizado. Un ordenador puede ser una bendi-
cién. Pero también puede ser una maldicidén. Algunas personas hacen un
buen uso de los cordenadores. Sin embargo, pocas personas son Consis-
tentes, en la creencia de gue son negativos. La experiencia, nos in-
dica una y otra vez, gque cuando se sgollcita un dato de inspeccidn
para saber si éstos iIndican que el proceso estd o en control o fuera
de control, y a que hora del dfa se salid y por gué, o simplemente se
les preguntan las diferencias que hay entre los inspectores y entre
los operarios de produccién o viceversa, en un intento de descubrir
las causas del problema y para mejorar la eficiencia, 1la respuesta
es: <<los datos estan en el ordenador>>. Y alli se quedan.

Las personas se siente intimidadas por el ordenador, no pueden de-
cirle qué datos, o qué grdficos necesitan: en su lugar, aceptan cual-
guier cosa gque dé el ordenador, gue son montones de cifras.

Las cifras variaran dia tras dia, a menos que se les mantenga cons
tantes por medio de falsos controles. Lo que la jente necesita es en-
tender la variacidn. l.as cifras de ayer, dibujadas sobre el grafico e
interpretadas con algunos conocimientos de variacién, indicarsn la
existencia de alguna causa especial de la variacién que deberia inves
tigarse y corregyirse en seguida, si es que existe, o si la variacién
deberia atribuirse al sistema, causa comGn, por tal motive también,
la direcci6én necesita entender los fendmenos de la variacién y su co-
rrecta interpretacién,

La falacia de los critorios de aceptacidn. Obviamente algo que no
estd bien cuando una caracteristica gue apenas cumple con la especifi
cacién se declara conforme, por fuera se declara no conforme. La supo
sicién de gue tode eostd bien dentro de las epecificaciones y que todo
estd mal por fuera, no corresponde a este mundo.

No es suficiente tener clientes que est4n simplemente satisfechos.
Un cliente insatisfecho se ir4. Desgraciadamente, un cliente satisfe-
cho también puede que se vaya, con la teoria de que no puede perder
mucho y si ganar. En los negocios el beneficio proviene de los clien-
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tes que repiten, los clientes que presumen del producto y servicio
gue le dan y traen un amigo.

Los clientes menos satisfechos no se quejan, Por cada queja recibj
da, la empresa tenia otros veintiséis clientes con problemas, de los
que al menos seis eran graves. Fl hecho es que entre el 65% y ol 903%
de los que no presentan una reclamacién, inunca vuelver. a comprar en
esa empresal. Es mids la empresa no sabrad jamds gque a perdido un clien
te.

Ensayos inadecuados de los prototipos. Una practica corriente en-
tre los ingenieros consiste en montar un prototipa de un montaje con
las caracteristicas medias de todas las plezas, muy proximas del va-
lor nominal o previsto. El ensayo puede ir bien. FEl problema es cuan-
do se lleva el montaje a produccion, y todas las caracteristicas vari
ardn. En el mejor de los casos, variaran, segdn una distribucién alre
dedor del valor nominal o previsto. En la prdctica, puede gque no hava
una distribucién predecible en muchas de las pilezas por estar muy le-
jos todavia en el tiempo del control estadistico. La realidad es que
la produccidén en masa pude que dé sdlo una pieza entre 100 000 gue
funcione como el prototipo.

Cualquier persona que csté iniciando un ensayo deberla hacerse las

siguientes preguntas:

1.- ¢A que se refierin los resultados?.

2.~ ¢Se referirén a la produccidén del manana?.

3.~ ¢Bajo qué condiciones estos resultados predeciran, la produccién
de mafiana?.

4.~ ¢Aumentard el grado de confianza que tengo en alguna prediccién
que necesito para mafana?.

5,~ ¢Cull es el sentido operativo del verbo <<aprender>>, en el estu
dio de un proceso, cuando se¢ guiere mejorar éste?

Podemos hacer algo para evitarlo. Tenemos que planear una produc-
cién para los prototipos. Con la ayuda de la planeacién avanzada de
la calidad, desde el disefo de los moldes o herramentales se pueden
empezar a seleccionar las caracteristicas criticas del disefio.

Con la ayuda del los AM.E.F.’s, tanto de diseno como del produc-
to, Yy un andlisis de las factibilidades bien conducido, nos ayudaréan,
a gue tengamos una buena manufactura de los noldes o herramentales.
Posteriormente se elegird la materia prima de acuerdo a las especifi-
caciones del producto y para gque fue disefiado. Asfi, se realizard una
primer corrida de unas cuantas piezas para su evaluacién, dimensionan
do el 100 % de todas las mediciones conforme al plano, y si se requie
ren algunos estudios de laboratorio, sc mandar&n las primeras plezas
para su verificacién.

Se requiere gque se hagan corridas de por lo menos 300 piezas, cuap
do 1o permita el costo de las piezas, y con ellas se evaluarin los eg
tudios de potencial del proceso, mediante el registro en graficas de
control, y analizando su comportamiento.
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Se deberdn registrar todos vy cada uno de los resultados y presen-
tarselos a la direccién, ya qué ésta también es un miembro del comité
de planeacién avanzada de la calidad.

Después de haber aprobado la primer corrida de produccién, se ela-
borarin las hojas de instruccién de inspeccién, las cuales deberan
contener como minimo las caracteristicas criticas a controlar del prg
ducto, la frecuencia de inspecci6n, instrumento de medicién y tipo de
control estadistico, tamafo de la muestra e intervalo de tiempo en
que se deberdn registrar los resultados obtenidos. Al reverso de 1a
gréfica debera tener una bitdcora para que el operario haga sus comen
tarios de la operacién y como la controla.

<<Cualquior persona que trate de ayudarnos debe saber todo sobre
nuestro negocio>>. Todas la evidencias seflalan hacia la falacia de eg
ta suposicién. Las personas competentes en cualquier puesto, si lo es
tan haciendo 1o mejor posible ¢ue pueden, saben todo lo gque tienen
quc saber sobre su trabajo, excopte cémo mejorarlo. La ayuda para me-
jorar sdlo puede llegar de cualquier otro tipo de conocimiento. La
ayudad puede venir de afuera dc la empresa, combinada con los conoci-
mientos que ya posce la gente de dentro de la empresa pero que no se
utiliza.

4.4.- ELABORANDO UH MANUAL.

1.~ Con frecuencia, las especificaciones del cliente son mucho mas es
trictas de lo que necesita. Seria interesante preguntarle al cliente
cémo llega a sus especificaclones y por qué necesita las tolerancias
que especifica. Resultado: elaboracidn de planos, especificaciones y
documentos del cliente para la fabricacién masiva de piezas.

2.~ Rechazamos una carga de material y la devolvemos al proveedor. El
nos la volvid a remitir y esta vez la inspeccidn aceptd el lote. ElL
proveedor aprendié en seguida lo que tenfa que hacer. De hecho, nues-
tros dos choéferes se encontrardn en la carretera tomando café, uno de
volviendo la carga y otro volviendola a traer otra carga rechazada pa
ra ver si pasaba en el segundo intento. Resultado: se acepta el mismo
material defectuoso por falta de control, se recomienda inspeccién de
recibo por aceptacidén de lotes, evaluacidén de proveedores, especifica
ciones claras de ingenieria, desarrollo de nuevos proveedores, y fi-
nalmente un control de documentos de compras.

3.- La cifras sobre la cantidad de reprocesos no proporciona ninguna
indicacién cémo reducirlos. Ho obstante, si proporc¢ionan la base para
entender la magnitud del problema. Cualquiera puede ver lo fgue cues-
tan los reprocesos y que valdrfa la pena gastar mucho dinerc para sa-
ber cémo reducirlos. Resultado: productos detfectuosos en las instala-
ciones del cliente, se recomienda utilizar costos de calidad, comités
de calidad, y andlisis completos de los estudios estadisticos, asf{
cémo la implementacién de circulos de calidad.

4.- Nues?ro presupuesto nos permite el 6 por ciento de los reproce-
s0S. jPlensc tan sdlo como aumentarfan los beneficios de la empresa
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si no tuviésemos que reprocesar!. El margen del 6 por ciento no pro-
porciona ningin incentivo para hacerlo mejor. Se ha convertido en un
estandar de trabajo: clmplalo pero no lo derribe. Resultado desmorali
zacién del personal, para que mejorar sf de antemano ya esta incluido
en el precio el error, se recomienda utilizar planes de mejora conti-
nua de la calidad.

S.- Hacfa falta un aceite especial vy caro para una miquina complica-
da. El gerente de planta tenia orden de cortar los gastos. Lo hizo.
Compré aceite a un agente local, mucho mds barato. Resultado repara-
ciones por N$ 7 500.00, sec recomienda desarrollo de nuevos proveedo-~
res y evaluacidon de los mismos.

6.~ Una maguina osta estropeada, pero estd funcionando, dando produc-
tos, todos salen mal, pere se pueden retrabajar y utilizar. Producto
final: echadeo a perder. El operario habfa informado tres veces de que
la maguina estaba estropeada pero aun no se habfa hecho nada al res-
pecto. E1l gerente de produceién informd gue la produccidén era urgente
Y gque a costa de todo tenfan que entrogar el producto. Resultado: Cog
tos muy elevados y retrasos de produccién, se recomienda implementar
un programa de mantenimiento escalonado de la maguinaria, y un progra
ma de planeacién de la produccién, gquiza también convenga tener un
contrel de deocumentos.

7.- En un tablero de circuitos hay 1 100 piezas. SegOn la especifica-
cién, cada pieza debe ser inspeccicnada y firmada por cuatro perso-
nas, siendo la cuarta un inspector designado y pagado por el cliente.
Esto guiere decir que hay 4 400 firmas por cada tablero. Tenemnos més
problemas con las firmas que con los circuitos. Por ejemplo las cua-
tro personas olvidarén firmar una pieza, tuvimos que volver a traer a
las cuatro personas para inspeccionar la pieza y firmar el informe.
Las cuatro inspeccionarén la pleza pero una de ellas no firmo. sDonde
estd?, Resultado: Demora en la entrega y mucha insertidumbre de gque
si fueron inspeccionados al 100 %. Se recomienda eliminar inspeccio-
nes masivas, y una mayor utilizacidn del control estadistico del pro-
ceso.

8.- Superintendente de produccidn (en respuesta a una pregunta de un
operario): Simplemente haz tu trabajo. Resultado: Muchos reprocesos,
material a desecho, se pierde la meoral del personal, se recomienda
dar instrucciones precisas y claras a los operarios, por medio de ho-
jas de instruccién de inspeccién y de hojas del proceso, reforzada
con una capacitacidn intensiva.

9.- El trabajo de una mujer fue detenido por un error de conteo. Ella
estaba haciendo upa tanda de 24 unidades. Resulté gue faltaba una unj
dad en una caja de cierta pieza. Resultado pérdida de 3% minutos bus~
cando la pieza del tamaho correcto, se recomienda el uso de graficos
de control.

10.~- Se mandardn muestras de productos, llegardn los pedidos. La pro-
duccecidn estaba lista para comenzar, excepto por un impedimento: El
departamento de compras no podia encontrar el material que concordara
con el color y la textura de las muestras. Nadie habia previsto estd
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dificultad. Se recomienda que compras esté siempre presente en el co-
mité de planeacion avanzada de la calidad.

11.- Una empresa envidé una miquina a un cliente. El vendedor la repa
s6 antes de que ¢l cliente la pusiera en funcionamiento y observé que
tendria una fuga de abrasivo. El vendedor no queria decirle al clien-
te que tenia un defecto, asi que 1lamdé al departamento de servicio
técnico para gue fuese a hacer leos cambios necesarios. El jefe de sex
vicio técnico dijo que &) sabia que tendria una fuga pero quc no po-
dria hacer nada al respecto porque el personal de ingenieria no le
creeria hasta que fallase durante el funcionamiente. Fallé y le oca-
siono al cliente un retraso de cinco semanas. Resultado: el cliente
le retuvo un pago por H$ 10 000 por sus pérdidas de produccién, se re
comienda que sc rompan las barrcras entre el personal y si algo esta
mal ;DENUNCIELO!.

12.~ Operario (haciendo rfuncionar cuatro tornos simultaneamente): An-
tes de tener un Jgrafico de controel él no podria decir lo gque estaba
haciendo, el ordenador no le dejaba controlar el proceso. S6lo se en-
teraba después, demasiade tarde. Selucidén: ponerles un grafico y que
ellos lo controlen. Ahora puede ver lo gue estd haciendo antes de gque
sea demasiado tarde. Los tres operarios que estédn en los tres turnos
utiliz&n el mismo grdfico. No necesitan hacer ningGn ajuste cuando se
ponen a trabajar. Puedén ver donde est&n. Ahora no estdn haciendo nin
guna pieza defectuosa

13.- Todos estos afios hemos estado fabricando balatas para frenos y
nunca pudinos entender lo que estébamos haciendo, ni la balata de fre
nos gue queria el cliente. Tuvimos muchas discusiones, de hecho nada
importante, aunque el se quedaba con nuestras balatas para frenos tal
como estdban. Quiza €1 no dispenia de otra fuente, Hace unos meses
nos decidimos a trabajar juntos, para desarrollar las definiciones
técnicas que deberia tener el producto, gque era lo qué él queria y
gué es lo que nosotros podemos entregarle. Desde luego que esto era
demasiado trabajo, ya que las balatas de frenos se miden por muchas
caracteristicas. Resultado: Ahora se entregan al cliente graficos de
control x y R, de las caracteristicas principales de las balatas de
frenos que nos compra y no tenemos problemas. Se suguiere que se apli
que planeacién avanzada de la calidad, control del proceso, hojas de
instruccién de inspeccién.

14.~ Se intenté implementar los circulos de control de calidad entre
los trabajadores, sin antes haber formado a los directivos en lc que
respecta a sus responsabilidades para eliminar los obst&culos que les
fueran comunicados. Aprendimos la leccién duramente. Resultado: nues-
tros circulos de control de calidad se desintegrarén, se recomienda
una capacitacién masiva y programada para todo el personal.

15.- Durante veinticinco afios hemos estado trabajando sobre los pro-
blemas pero no sobre los procesos que causaren los problemas. Resulta
do: una friccién muy desgastante entre los departamentos y en algunos
casos las rendesillas, se tornardn personales, sc recomienda una ma-
yor utilizacién de las siete herramientas de control estadistico del
proceso.
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16.- Aqui no necesitamos graficos de contrel ni disefio de experimen-
tos. Tenemos ordenadores gue se ocupan de todos nuestros problemas de
calidad. Esto lo afirmaba un fabricante de productos electrénicos. Rg
sultado: un cliente insatisfecho que deseaba tratar los problemas del
producto, y saber cbémo lo controlaban a través del proceso de produc-
ciébn, 1la calidad no la hace el ordenador, 1la calidad se hace en la
linea de produccién y el operario es gquien vive los problemas a dia-
rio, Yy gracias a esa experiencia que ha ganado por mucho tiempo, &1
es quien puede resolver la gran mayoria de los problemas.

17.- Una enpresa estaba realizando una inspeccidtn al 100 por ciento
de los discos de frenos, cuando los graficos de control declan que no
hacia falta ninguna inspeccién, excepto, por supuesto, la de las mues
tras para el grafico de control. Resultado: se pierde la confianza en
el operario de produccién, y es una de las principales causas por las
gue el operario aborta el uso de las gréficas de control, piensa que
su trabajo es tan inseguro que, oS necesario hacer una segunda inspec
cién para verificar la calidad del trabajo. No por hacer mds inspec-
ciones al producto mejorara la calidad, se suguiere gue se respete
los resultados de los graficos.
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CAPITULO V

CONTERIDO DE UN MANUAL

5.1 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

L. ~. . . POLITICA
1.=-.POLITICA EMPRESARIAL
.FUHCIONES Y RESPONSABILIDADES
. .ACTIVIDADES DEL COHTROL DE CALIDAD
. .PROGRAHMA DE CAPACITACION
. .ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS
. .ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA
.CONTROL DE DOCUMENTOS
.REGISTROS
. .PLANEACION AVANZADA DE LA CALIDAD
) .MEJORA CONTINUA DE CALIDAD
1.-..COSTOS DE CALIDAD
2
3

R e b R R e e
HE ke O@~NAMAWLN S

.AUDITORIAS AL SISTEMA DE CALIDAD
.—..EVALUACION Y DESARROLLO DE PROVEEDORES

[CRTRUNEES N RE N R RUN R NURY )

5.1.1.- POLITICA

A.~ Todos y cada uno de los departamentos de LA EMPRESA se apegarén a
los lincamientos marcados en este manual.

B.- Todo el material para produccién deber& ser Recibido, Procesado,
controlado e Inspeccionado de acuerdo al Manual de Control de
calidad.

C.- El responsable del departamento de Control De calidad, deberéa
desarrollar un manual ¥y un sistema de Calidad; proporcionandole el
nivel jer&rquico de Gerencia para, asi poder cumplir con las expecta-
tivas de los clientes.

D.- La Gerencia de Calidad serd auténoma y reportard directamente a
la Direccién General.

E.- Los cambios, revisiones, adaptaciones y/o correcciones al manual
de Control de Calidad, deberdn ser autorizados por el responsable de
control de Calidad y avalados por la Direccidn General.

F.- Se efgctuardn auto-auditorfas, periddicamente, designande a un
Grupo Auditor y se emitird un reporte de resultados a la Direccién
General.
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G.- La Direccién General se compromete a dar las facilidades necesa-
rias, tales como : instalaciones y personal, a los diversos departa-
mentos. Asi como equipo de medicién y herramientas de trabajo adecua-
dos para cumplir con el sistema de calidad.

H.- La Direccién General, eon coordinacién con el Gerente de Calidad,
proporcionaran las facilidades necesarias, para dar los cursos de
entrenamiento y capacitacién para todo el personal.

I.- Todo el personal esta obligado a asistir a los diversos cursos de
capacitacién, en los lugares y fechas que La Empresa indique.

J.- Todo el personal de nuevo ingreso, deberd tomar los cursos necesa
rios, para poder ingresar a la linea de produccién.

5.1.1.1.~ POLITICA EMPRESARIAL
1.~ Conceptos para mejorar la productividad:

La filosofia fundamental asociada con la produccién econdmica de
bienes o servicios, debe basarse en la prevencién de defectos en lu-
gar de la deteccién. Este enfoque requiere en sistema de Control del
Proceso, el cudl Gnicamente puede ser implementade a través de las
técnicas estadfsticas. Las decisiones para modificar o ajustar un pro
ceso debén basarse en los datos que se deriven de las grédficas de con
trol del proceso.

Todos los niveles de la organizacién debén dedicarse a la mejora
continua de la calidad, cotidianamente. Debén implantarse los cambios
fque contribuyan a mejorar la calidad.

La interpretacién correcta de la informacién cstadistica a través
de técnicas tales como: las graficas de control, pueden ayudar a
distinguir de entre las causas comunes y las causas especiales, los
problemas dentro del proceso productivo.

Las causas conmunes se atribuyen a las fallas del sistema y sélo
pueden corregirse con la participacién de todos los niveles de la
organizacién que forman el sistema. El sistema incluye a todas las
4reas de la Empresa: Ingenierfa del Producto, Manufactura, Compras,
Ventas, Calidad del Producto, etc.... Todo el personal debe comprome-
terse con la calidad de la Empresa, y deben participar conjuntamente
en la solucién de los problemas que se presenten.

Las causas especiales se relacionan con cada proceso en particular
y pueden ser resueltas por la gente del drea involucrada (por ejem-
plo: supervisores, operarios, personal de mantenimiento, etc...).
S6lo una parte de los problemas se debe a fallas locales. Los
empleados deben recibir 1la informacidén adecuada para resolver los
problemas, incluyendo los costos que generen los defectos y el entre-
namiento sobre técnicas estadisticas.

La calidad y la productividad no son metas que se oponen entre si;
las mejoras en calidad, daraAn como resultado mejoras en productivi-
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dad. Por tal motivo involucrar a los proveedores en relacién a la
calidad, no debe basarse en ascciacién mutua que provea la liberacién
de piezas de un balance entre la calidad y el costo. Debido a que los
proveedores afectan significativamente a la calidad, deben involucrar
se para gue concideren el uso de técnicas estadisticas.

Los conceptos tales como estandares dc trabajo, metas, especi[ic@-
ciones no pueden, por si mismos, mejorar la calidad y la productivi-
dad.

La buena calidad no significa el lograr la calidad perfecta, pero
si implica alcanzar un nivel de calidad consistente y predecible a
través del cual se cubrdn las cxpectativas del cliente.

$.1.2. DESCRIPCION DE FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES
DIRECTOR GEHERAL:

Es el responsable de gue los objetivos trazados en el Consejo Admi
nistrativo sean alcanzados.

Es el responsable de coordinar a todos los departamentos enfocados
a un objetivo en comin, Calidad y Productividad. Esta coordinacién
serd a través de Comités.

Es el responsable de que la Empresa cuente con una infraestructura
Técnica, Financiera, y Operativa adecuada, para que avale las decisio
nes de estrategia a seguir para el cumplimiento de los compromisos
establecidos con los Clientes.

Es el principal prowmotor de un sistema de Calidad, y en coordina-
¢ién con el responsable del departamento de Control de Calidad, debe-
rdn hacer cumplir las espectativas de los clientes, a través de un
programa de Calidad con la participacién de toda la Empresa.

Es el presidente del Comité de Planeacién Avanzada de la Calidad.
GERENTE GENERAL.

Es el enlace entre la direccién y la parte administrativa de la
Empresa.

Es el encargado de aprovisionar a la Empresa de los recursos Finan
cieros, Materiales y Humanos para llevar a un nivel optimo a todos
los departamentos involucrados.

Es miembro del comité de Planeacién Avanzada de la calidad.
GERENTE DE VENTAS

Es el conducto oficial entre el Cliente y la Empresa.

Es el responsable de entregar a los departamentos involucrados

oportunamente la informacién requerida, para satisfacer las necesida-~
des y expectativas de los clientes.
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Tiene la responsabilidad de elaborar una estrategia de ventas y
elaborar estudios de mercade para promover el crecimiento de la
Empresa.

Es el responsable de hacer los enlaces necesarios con los clientes
para la elaboracién de nuevos proyectos.

Es miembro del comité de Planeacidn Avanzada de la calidad.
GERENTE DE COMPRAS
Es el conducto oficial entre la Empresa y los proveedores.

Es el responsable de elaborar un contrel de materiales que le per-
mitan un abastecimiento adecuado para los programas de produccién.

Es el encargado de vrequerir informacién técnica y materiales
(muestras) para desarrollar y satisfacer 1las necesidades de los
clientes cautivos, en proyectos nuavos y/o especiales, o de nuevos
clientes.

En coordinacidn con el departamento de Calidad es el responsable
de desarrollar a nuevos y potenciales proveedores.

GERENTE DE CALIDAD

Es el responsable de elaborar, corregir, revisar y actualizar el
manual de control de calidad.

Es el vresponsable de la distribucién del manual de control de
calidad a las diferentes areas involucradas de la Empresa.

Es el responsable, con avalamiento de la Direccién General, para
autorizar y efectuar cambios al manual de control de calidad.

Es el responsable de la aplicacién y uso del control estadistico
del proceso.

Es el conducto oficial entre el Cliente y la Empresa, en los asun-
tos relacionados con la calidad.

En coordinacién con la Direccién General, elaborard programas de
auditorias al sistema de calidad, verificando la aplicacién del mis-
mo.

Es el responsable de coordinar con 1las diferentes &reas de la Em-
presa, los objetivos para lograr y alcanzar los estandares de calidad
solicitados por cada uno de los clientes.

Es el responsable de emitir una lista de los proveedores autoriza-
dos, asi como de los productos que se requieren.

Es miembro del comité de Plancacién Avanzada de la calidad.
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GERENCIA DE PRODUCCION

Es el responsable de mantener todos los procesos a los niveles ép
timos de productividad y calidad.

Es el responsable de cumplir con los programas de produccién, en
tiempo y volumen.

En coordinacién con el departamento de mantenimiento definiréd los
programas de mantenimiento para los herramentales y equipo.

Es el responsable de implementar programas de seguridad y limpieza
en toda la Empresa.

Es el responsable de gue durante ¢l proceso productivo se aplique
y mantenga on uso el control estedistico del proceso.

Es el responsable de la capacitaclén del personal sub-ordinado so-
bre el uso y operacién de la maquinaria y/o equipo en proceso. Ade-
mds de sus funciones, y obligaciones.

GERENTE DE INGENIERIA

Es el responsable de la claboracién del diseflo y construccidén de
los herrarentales requeridos para el departamento de produccién.

Es el responsable de la elaboracién del disefo y construccién de
los equipos de prueba requeridos para el departamento de produccién y
calidad.

Es el responsable de la elaboracidn del disefio y construccion de
los productos prototipos que los Clientes requieran.

Es el responsable de autorizar 1los materiales especificos para
cada producto.

Es el responsable de editar la lista de materiales ofiecial, asi
como de los substitutos para cada modelo en especial.

Es el responsable de crear un programa para organizar y distribuir
un programa de mantenimiento para todas las herramientas, mdquinas y
equipo de esta manera mantenerlo en condiciones dptimas de operacién.

5.1.3 ACTIVIDADES DEL DEPARTAMENTO DE CONTROL DE CALIDAD

Las actividades del control de calidad en la Empresa se caracteri-
z&n por los siguientes aspectos:

1.- Actividades del control de calidad con alcance a toda la Empresa.
2.- Revisibén del Control de calidad.

3.- Educacién y entrenamiento.

4.~ Aplicacién de las técnicas estadisticas.

5.- Actividades de los Circulos de Control de Calidad.
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l.- El programa con alcance a toda la Empresa.

a) Elaboracién de una politica para la promocién de la calidad con
alcance a toda la Empresa. (por alcance entiendase integracién).

b) Sistema y organizacién.

c) Entrenamiento para el control de calidad.

d) Instruccién y difusién del control de calidad.

e) Recopilacién y uso de la informacidn relativas a la calidad.

£) Tratamiento y analisis de los problemas importantes de calidad.

2.~ Revisidén del control de calidad.
Se deben llevar a cabo dentrec del proceso de produccién.

a) Cumplimiento de la politica de Calidad de la Empresa.
b) cumplimiento del programa de control de calidad.

c) Solucién a los problemas importantes de calidad.

d) Reduccidn de defectos,

@) Actividades de los circulos de calidad.

£) Tendencias recicentes de la produccién.

g) Inversién en facilidades de fabricacidn.

h) Reduccién de los costos de fabricacién.

i) Productividad por trabajador.

j) Desarrollo de nuevos productos.

3.~ BEducacién y entrenamiento.
Impartir cursos de entrenamiento a los supervisores y operarios de:

a) Técnicas estadisticas.
b} Grupos de trabajo (circulos de calidad).
c) Adiestramiento operativo.

La duracién de estos cursos seri de acuerdo al personal que los
reciba y se impartir&n dentre de las instalaciones de la Empresa en
los dias y horarios que designe.

4.~ Aplicacién de las técnicas estadisticas.
Las siguientes técnicas estadisticas son ampliamente usadas:

a) Graficos de control y estudios de potencial del praceso (E.P.P.).
b) Histogramas.

c) Diagrama de causa y efecto.

d) biagrama de Pareto.

e} Disefio de experimentos.

f) Correlacién.

g) Analisis de modo y efecto de falla (A.M.E.F.).

h) Revisién del disero.

g) Simulacién.

5.~ Actividades de los circulos de calidad.

El <circulo de calidad es un grupo de trabajo de la misma drea,
establecido para mantener reuniones de discusiones sobre la calidad,
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para mejorar sus trabajos por voluntad propia, dentro de las instala-
ciones de la Empresa.

Este pequefo grupo, participa con todos los miembros en la realiza
cidén continua y cabal de auto-desarrollo y desarrollo mutuo, utilizan
do:

a) Técnicas estadisticas
b} Actividades de Control de Calidad con alcance a toda la Empresa.

5.1.4.~ PROGRAMA DE CAPACITACION

Objetivo general: Los integrantes del curso aprenderén a utilizar las
herramientas basicas del control Estadistico del
Proceso y podran definir con sus propias palabras
los conceptos del C.E.P.

Es indispensable que todo el personal de la Empresa tenga una ade-
cuada capacitacién en el uso del Control Estadistico del Proceso,
haciendo estos cursos con carédcter obligatorio.

La capacitacién puede ser en las instalaciones de la Empresa, o en
lugares y fechas que la misma designe.

La duracién, horarios, vy lugares, la Empresa los publicard con
anticipacién, y comunicandoles por escrito a las personas involucra-
das.

La Empresa, deberd contar con su propia guia de Calidad, en el uso
de técnicas Estadisticas y se deberd usar en los cursos como libro de
texto, los temas contenidos son:

A.~ SENSIBILIZACION

I.~ Situacién actual.
1.~ Economia
2 La crisis
3.- La familia

II.- ¢ Que hacer para salir adelante ?
1.- La superacién personal
2.~ Calidad en la Enpresa
3.- Grupos de Calidad
4.~ Din&mica de los grupos

III.~ Revisién de habilidades y nimeros
1.~ Operaciones aritméticas basicas
2.~ Signos
3.~ Fracciones
4.- Porcentaijes
5.~ Operaciones con nimeros decimales
6.- Regla de tres
7.~ Potencias y rafz cuadrada
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B.- CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO I

IVv.~ Hoja de recoleccién de datos y estratificacién

V.- Grafico de Pareto

VI.- Diagrama de causa y efecto

VII.- Histograma y Poligono de frecuencias

VIII.- Promedio y desviacién estandar

IX.- Grafico de dispersién y cocficiente de correlacién
X.- Grafico de promedios y rangos

C.~- CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO II

XI.- Gréafico de medias y desviacién estandar

XII.~ Gréaficos por atributos
1.- gr&fico P
2.~ grafico nP
3.- grafico U
4.- grafico C

D.~ CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO III

XIIT.- Habilidad del proceso

5.1.5 ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS.

Una de las maneras de garantizar la realizacién adecuada del tra-
bajo departamental, an cuando exista rotacidén de personal, es median
te la elaboracién de documentos escritos; estos procedimlentos preten
den:

- Dejar evidencia permanente de la manera de efectuar las activida-
des.

~ Revisar y analizar lo ya escrito para corregir la forma de trabajo.

- Auditar en base a hechos concretos la aplicacién del procedimiento.

- Efectuar modificaciones conforme varien las condiciones de trabajo.

- Optimizar y actualizar el sistema.

Todo procedimiento que se clabore deberd, ser consistente en su re
daccién y deberd contener come minimo los siguientes puntos:

~ Nombre del procedimiento.
- Objetivo.

- Alcance.

~ Responsabilidades.

- Informacién.

- Procedimiento



De ésta forma se regulard la manera de escribir procedimientos.
Asi, se establecerd un sistema que permlta la revisién periddica de
los mismos. Por altimo es necesario que se emitan con las debidas
formas de aprobacién de los niveles jerdrquicos involucrados en la
Empresa.

5.1.6.~ ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA.

Las e¢specificaciones de ingenieria son documentos emitideos por
Ingcnieria del producto del cliente, y en algunos casos se encuentran
referidas en los planos, en los cuales se establece la forma de produ
eir y elaborar partes, incluyende métodos de prueba y resultados a
obtener.

Esta informacién se refiere al producto basandoss en la informa-
cién del disefio y proceso de manufactura, asi como de cualguier fac-
tor que pudiera causar la falta de apego a las especificaciones que
afectan al producto en la funcionabilidad, el ensamble, la durabili-
dad y la apariencia.

Una revisién detallada y un completo entendimiento de las especifi
caciénes, ayudarid a identificar los requerimientos funcionales y de
durabilidad, del bien o servicio que requieren nuestros clientes.

Una vez determinada la aplicacidon de las pruebas, deberan ser apli
cadas en el plan de control. Para pruebas destructivas se deberd te-
ner un método de seleccién aprobado por el cliente e incluido en el
plan de control.

Los tamafios de la muestra y las frecuencias de la prueba para la
aprobacién de la muestra inicial y pruebas continuas durante el proce
so de la produccién, serdn ejecutadas, segin los reguisitos de las
especificaciones de ingenieria.

5.1.7.- CONTROL DE DOCUMENTOS.

Dentro de un sistema de control de calidad, es de suma importancia
tener un responsable regqulador y emisor de documentos, que prescriben
las actividades relacionadas con la calidad.

Se deben establecer y documentar medidas para el control de las
emisiones de documentos tales como: Instrucciones, Procedimientos,
Diagramas de flujo del proceso, etc..., incluyendo cambics y/o revi-
siones en estos, los cuales deberdn ser aprobados por el personal
autorizado, y asegurarse de que han sido distribuidos apropiadamente
Y que se usen en los lugares de actividad para la cual fueron desarro
llados.

Los participantes de una actividad determinada deben conocer V4
usar los procedimientos, instrucciones, etc....

Realmente carece de valor tener instrucciones y/o procedimientos,
si el personal cncargado de aplicarlo ne los tiene 6 no los usa &
peor atin no usa la Qltima revisién de estos.
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5.1.8.~ REGISTROS

Los registros de calidad son un testimonio de que se cumplié con
el plan de control, tal como fue previsto. También, y practicamente
estos registros conforman un "Banco de Datos", gue nos muestran lo
gue se hizo durante la fabricacidén, los cuales permitirén que la ope-
racién pueda mantenerse, de tal manera que se tenga confiabilidad du-
rante la vida Gtil de producto.

Adenés, sc deberd contar con registros escritos como evidencia del
cumplimiento de las Instrucciones de Inspeccién, el Control Estadis-
tico del Proceso, y de todas las normas establecidas en el Manual de
Operaciones,

El departamento de Control de Calidad de la Empresa, deberd elabo-
rar y mantener registros adecuados de los sistemas implementados, in-
cluyendo instrucciones escritas y pruebas de laboratorio, verificacig
nes y calibraciones de los equipos de medicién y prueba. También debe
rad preparar y mantener registros de comportamiento de calidad, indi-
cando los resultados de inspeccién y prueba.

Estos registros deberé&n estar disponibles para su revisién, y se
le podrén proporcionar copias de los registros por, si algGn represen
tante del cliente, si asi lo requiere.

Todos los registros de los sistemas o comportamiento de la calidad
del producto, deberdn conservarse durante el afo corriente, después
pasaridn a formar parte del archivo muerto, a menos gue se especifique
otra cosa por parte del cliente. En el caso de que alguna norma guber
namental seflale un perlodo mayor de retencidn, ésta dGltima sera la
pauta a seguir.

Los registros deberdn indicar la caracteristica verificada, numero
de observaciones realizadas, namero y/o tipo de deficiencias encontra
das, acclones correctivas tomadas, Yy sus resultados, disposicién
final del material, identificacién del inspector, y fecha en que rea-
1iz6 las pruebas.

5.1.9.~ PLANEACION AVANZADA DE LA CALIDAD

Como meta fundamental de todos los productos de la Empresa, debe-
rén ser fabricados libres de defectos, satisfaciendo las expectativas
y necesidades del cliente.

Para lograr tal fin, se deberdn seguir métodos disciplinarios, los
cuales minimicen la posibilidad de generarlos, y asi, realizar una
planeacién de calidad, involucrando anticipadamente al personal del
Cliente y de la Empresa, mediante un andlisis bien conceptuado y el
uso efectivo de técnicas estadisticas, llegando a svluclones gque vuel
van confiables a los procesos desde el inicio de la pre-producecién,
hasta tener el primer lote de produccidn liberado.

Por lo anterior, la Planeacién Avanzada de la Calidad, es estable-
cer politicas y objetivos para la prevencién.



94

La gerencia proveerd el entrenamiento para gue con &1 se pueda rea
lizar la recoleccién de datos, andlisis de los mismos, y el uso de
técnicas disciplinadas a 1la solucién del problema:

- Verificando los requerimientos del disefio, que sean factibles,
para el proceso de manufactura seleccionado a los volumenes de produg
cién regueridos.

- Desarrollando un plan de control para asegurar, que los requeri-
mientos del producto sean mantenidos y que exista evidencia estadis-
tica del control del proceso.

- Concluir estudios de potencial del proceso para evaluar la habi~
lidad inicial del herramental, molde, o linea de produccién, calibra-
dores y eguipo de medicién; asi como la maquinaria o equipo de produg
cién.

- Verificar lo adecuado de la secuencla y operaciones del proceso
para asegurar que han sido implantadas las acciones apropiadas, de
esta forma minimizando la variabilidad de las caracteristicas relevan
tes y la ocurrencia accidental de defectos.

Las evaluaciones de factibilidad de manufactura/ensamble, son una
serie de revisiones efectuadas por las actividades de los departamen-
tos de la Empresa, gque intervienen en el proceso del producto, para
evaluar la factibilidad del disefo propuesto, ptueda ser manufactura-
do, ensamblado y aprobado, empacado y ecnbarcado, de acuerdo a los ni-
veles aceptables, permitiendo el cumplimiento de los volumenes de pro
duccidén y entregas a tiempo.

Existen tres tipos de factibilidades:

- Factibilidad del concepto.
- Factibilidad preliminar.
- Factibilidad final.

Un an&lisis de factibilidad apropiadeo comienza con un entendimien-
to del disefo y de la informacién histérica de Garantfa/Calidad, se-
guida por una evaluacién de problemas potenciales que pudieran ocu-
rrir durante la manufactura de la parte.

concliderasiones mas detalladas sobre factibilidad, est&n incluidas
en una seric de listas de revisién cuya intencién es el analisis de
todas las condiciones posibles que pudieran aparecer. Esta listas nos
conduce a analizar lo sigulente:

Informacién del diseio.

- Dibujos de ingenieria

- Especificaciones de ingenicria
~ Especiticaci6n del material

-~ AM.E.F. de disefo



Informacién de manufactura.

- Diagrama de flujo del proceso
- A.M.E.F. del proceso

- Plan de piso

- Listado de equipo nuecvo

Informaciébn histérica de la calidad,

- Andlisis de modo de falla en servicio

- Reporte del estado del programa de acciones al producto
- Indicadores de calidad del Cliente.

5.1.10.~ MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD

Al implementar un plan de control estadistico del proceso, es
importante poner un plan de trabajo sélide a seguir para el uso y
aplicacién de las técnicas estad{sticas, encaminadas a la blisqueda y
solucidén de los problemas de calidad, en la linea de produccién.

El control estadistico del proceso es una manera de hacer que los
nGmeros trabajen para nosotros, por medio de medir las cosas, y luego
usar esa informacién para ayudarnos a tomar decisiones. Parte del
plan nos pide hacer bien el trabajo de primera intencién y mejorar la
calidad del proceso y de las partes.

Uno de 1los camino para lograr estos objetivos es el de utilizar
las técnicas estadisticas, esto es utilizar las herramientas de ana-
1isis estadistico, como ayuda para mejorar la calidad., Tomandc medi-
ciones o contando y luego organizando los datos en cuadros o grafi-
cas, podemos dar seguimiento o controlar las variaciones, y por consi
guiente el proceso de produccién. Sin embargo son las personas involu
cradas con la produccién las gue pueden hacer gue esto se logre.,

5.1.11.- COSTOS DE CALIDAD.

Todos los preductos que no estdn conformes con sus especificacio-
nes, ocasionan una pérdida a la Enpresa. A esta pérdida la llamamos
"Costos de Calidad". También podemos definir el costo de calidad como
el precio que sc paga para obtener un producto dentro de especifica-
ciones. Por ejemplo, si se fabrican 100 unidades de un producto y
solamente se obtienen 10 Gtiles, la pérdida es del 90%, siendo, por
lo tanto, el costo de calidad muy elevado; en cambio si no sale nin-
gGn defectucso, el costo de calicad serd casi nule y el control épti-
mo.

Muchas empresas presumen ante sus clientes de una buena calidad de
sus productos, pero no tienen en cuenta el costo de calidad, ya que
antes de entregar esos productos, la inspeccién ha hecho una selec~
cién apartando los defectuosos. Es evidente que estas empresas no tie
nén un buen control de calidad, aunque tengan una buena calidad en
sus productos vendidos al cliente.

Podemos detallar los siyuientes coctos de calidad producidos por
el control de calidad:

a) Costos de prevencion de 1a calidad.
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- Gastos de administracion del departamento de control de calidad

- Procedimientos e instrucciones para pruebas, inspecciones y con
trol del proceso.

- Disefio y desarrollo de equipos y dispositives para la medicion
de los productos.

- Formacién del personal.

b) Costos de evolucién de calidad.

- Ensayos y verificacién de materiales de recepcién
- Ensayos e inspeccién en procesos

- Servicios de metrologia y laboratorio de ensayos
- Material para la inspeccién y ensayos

- Conservacién y reparacién de equipos de medicidn

¢) Costos de fallas de calidad.
~ Chatarra (desperdicios y despilfarros)
- Gastos de reparacién y recuperacién de los productos deficien-
tes
- Exceso de los gastos de re-inspeccidn y pruebas
- Posibles pérdidas de clientes por calidad deficjente.
- Descuentos sobre productos de clase inferior
- Pérdida en la moral del personal debido a leos roces entre los
departamentos de la misma empresa.

Es obvio, el verdadero sentido de la conformidad de la calidaq,
estd basado en el criterio econémico, o sea, ¢l mantener el producto
dentro de las cspecificaciones, pero haclendo a la vez el costo de
calidad, lo mis bajo posible.

5.1.12.- AUDITORIAS AL SISTEMA DE CALIDAD

Como una etapa preventiva para mantener la aplicacibn adecuada de
los procedimientos del Manual de Control de calidad, se establecen
auto-auditorias al sistema de Control de Calidad.

Estas auto-auditorias se deberan recalizar en las siguientes &reas:

a) Recibo de Materiales.
b) Proceso Productivo.
¢} Producto Terminado.

Las auditorias deberdn incluir aspectos como:

1.- Un programa definido, con fechas y responsables para la audito-
ria.

2.- Verificacidén de la aplicacién de los procedimientos gue afectan
la calidad.

3.- Verificacidén del control de calibracién y estado del equipo de
metrologia.

El sistema de auditoria proporciona entre otros, los siguientes
beneficios:
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- Proporciona una evaluacién objetiva, de la efectividad del sistenma,
y da una amplia idea de la aplicacién de los procedimientos.

- Les da a los diferentes departamentos de la Empresa, el sentimiento
de que su trabajo, cualesquicra que éste sea, es importante para la
Alta Gerencia, Yy, du¢ esta quiere asegurarse guc la eficiencia
lograda, no disminuya por exceso de caonfianza adquirida por el per—
sonal durante sus actividades de rutina.

Las auditorias se llevardn en forma rutinaria, con ellas, podremos
conocer ¢l avance logrado de la aplicacidn del sistema, esto es al
inicio, (como primera etapa) deber&n realizarse por lo menos una audi
toria al mes, dependiendo de los resultados, en caso de ser satisfac-
torios, (sequnda etapa) podran ampliarse cada tres meses y si son los
resultados convenientes podrén ampliarse cada seis meses.

En caso contrario gque las auditorias no prosenten avances, o se
han aplicado cambios al sistema, c¢omo norma general se cefectuaran
auditorias cada mes, como en la primera etapa.

1.13.~ EVALUACION Y DESARROLLO DE PROVEEDORES

La fipalidad de evaluar y desarrollar nueves proveedores, no tiene
por objeto cortar con la planilla de proveedores que ya tenemos, al
contrario servir para apoyar a los sistemas de calidad implementados,
va que en gran medida ellos, con la entrega de una materja prima ade~
cuada seran los causantes de la calidad de nuestros productos fina-
les.

Es altamente recomendable hacer compromisos a largo plazo con los
proveedores Y mantenerlos como socios de nuestros negocios, de esta
forma se realizarén negocios solidos y con un minimo de problemas.

El invitar a los proveedores a desarrollar e implementar sistemas
de Calidad, redundara en una cenfiabilidad de los productos semi-ela-
borados recibidos, o de la materia prima. Haciendo mis eficiente nueg
tro sistema productivo, al comprar una cantidad minima de errores, ya
que no tendremos inspeccién de recibo de materiales, como un filtro
de los defectos incorporados a los lotes recibidos.

5i nos preocupamos porgue nuestras materias primas cumplan contra
especificaciones desde el principio, antes que abandonen la puerta de
embargues del proveedor, y ¢ue a cada lote recibido nos sea acompafa~-
do de evidencia estadistica satisfactoria, donde se pueda comprobar
que los procesos productivos de nuestros proveedores son confiables y
repetitivos.

Se deberé&n desarrollar visitas periédicas de evaluacién tanto para
proveedores existentes, como a los proveedores potenciales. Tendremos
que desarrollar un sistema de calificacién de proveedores, asesorar-
les en los puntos débiles y reforzarlos en los puntos fuertes, median
te un plan de reaccién en el cual se comprometerd a alcanzar los obje
tivos comunes, para benctficio mutuo.
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5.2 MANUAL DE OPERACIONES

5.2.1.- POLITICA OPERATIVA

5.2.2.~ PROGRAMA DE ENTREGAS

$.2.3.,- MANEJO ALMACENAMIENTO Y EMPAQUE

5.2.4.~ EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE MEDICION

5.2.5.- ESTUDIOS DE POTENCIAL Y HABILIDAD DEL PROCESO

5.2.6.~ TIDENTIFICACION DE MATERIALES

5.2.7.— CONTROL DE INSTRUMENTOS DE MEDICION

5.2.8.- MATERIAL RECHAZADO

$.2.%.~ MATERIAL RETRABRIADO

5.2.10.- CONTROL DE LOS HERRAMERTALES Y/O EQUIPO
2.1 INSPECCION Y RECIBO DF MATERIALES

$.2.12.~ INSPECCION ¥ LIBERACION DE MAQUINA

5.2.13.~ CONTROL DEL PROCE&SS

$5.2.14.- MANEJO DE LOTES

5.2.1 INSPECCION FINAL

5.2.16 ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA

$.2.17.- CONTRO!. DE DOCUMENTOS

5.2.18.- EVALUACION DE PROVEEDORES

5.2.19.~ PROGRAMA DE MANTENIMIENTO

5.2.1.~ POLITICA OPERATIVA

Conocemos la mejora significativa que han tenido los japoneses en
calidad y productividad, durante los Gltimos afios. Esto no se ha debi
do a un séle factor, sino a un conjunto de practicas que han llevado
a cabo, tales como que todo el personal tenga un compromiso hacia la
calidad, el entrenamiente, los circulos de calidad, el uso de técni-
cas estadisticas, etc....

Todas estas practicas se enfocan a una filosofia general. La filo-
sofia de mejoras constantes a través de la eliminacién de desechos,
tratando constantemente de eliminar las fuentes que lo provocah, mejo
rande as{ el producto componente por conponente y proceso por proce-
so. Mediante esta estrategia se mejora la calidad y, por tanto, la
preoductividad.

La filosofia operativa se basa en satisfacer las necesidades y
expectativas de nuestros clientes a través del establecimiento y
mantenimiento de un ambiente en el que se estimule a todos los emple-
ados a lograr mejoras constantes, en la calidad y productividad de
los bienes y servicios que ofrecemos.

Enfaticemos aqui algunos aspectos de esta filosofia operativa. En
primer lugar se enfocara a las expectativas y necesidades de los cli-
entes, ya que tradicionalmente se ha enfocado a cumplir contra las
especificaciones del producte ( se pensaba gue satisfacian las necesi
dades de los clientes y usuarios ).



99

En la medida que empecemos a entender mds sobre los sistemas de
calidad, algunas personas en la Empresa iran entendiendo que las espe
cificaciones del producte no siempre cubren las necesidades del clien
te, especialmente cuando se considera gue las expectativas del clien-
te han cambiado, Yy continuaradn cambiando, en una permanente evolu-
cién. Por lo tanto cl enfogue actual no esta centrado en las especif]
caciones, sino en las necesidades de los clientes, y en los cliente
mismos.

En segundo lugar, esta filosefia operativa habla de todos los em-
pleados de la Empresa, nao sélo de la gente de manufactura, calidad
del producto e ingenierfa, que tradicionalmente estin asociados con
la calidad del producto, cada quién en la Empresa, juega un papel en
la Calidad de todos los productos y servicios.

Ademds, respecto a los empleades, enfatizaremes agui que nos ecta—
mos refiriéndeo a nuestro mAs grande recurso; sé6le nosotros podemos 1o
grar el cambio, en el sistema de la Empresa, gque nos llevard a ser
mis competitivos.

Tercero, hablaremos agul de las mejoras constantes con la calidad y
en la productividad. En el pasado, la Empresa establecia ciertas me-
tas sobre la calidad y productividad; una vez gue estas metas se lo-
graban, 1la gente pensaba generalmente que su labor habia terminado,
en ese aspecto de la calidad he iba en busca de algin otro. La nueva
filosofia ahora es mejorar constantemente, no s6lo alcanzar cicrto
nivel de calidad. Pensamos que estas mejoras continuas son las que de
bemos hacer para responder a las necesidades del mercado.

Principios de 1la filosofia operacional para lograr mejoras cons-
tantes en calidad y productividad.

Para finalizar vamos a aplicar la filosofia operativa de la Empre
sa, a través de los principios y politicas que a continuacién se dan,
las cuales estdn asociadas a las tres principales metas de la Empre~
sa.

Las principales metas son:

- Proveer a los accionistas de las utilidades satisfactorias sobre
sus inversiones.

- Proveer a los empleados de un ambiente de trabajo que favorezca
la utilizacién total de sus habilidades.

- Proveer un amplio rango de productos y servicios de calidad que
satisfagan las necesidades y expectativas del cliente.

Los principios de operacién de la Empresa se relacionan con las me
tas principales de la siguiente manera:

1.~ Ser innovadores en ¢l desarrolle de productos, servicio y tecnolg
gfa, para satisfacer las necesidades de los clientes, asignando los
recursos humanos y econdmicos, enfocados a metas primarias, a largo
plazo, de la Empresa. Los objetivos a corto plazo deberdn ser absolu-
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tamente consistentes con los objetivos a largo plazo.
2.~ pescartar la vieja filosofia de aceptar productos defectuosos

3.~ Adoptar como primicia fundamental que el actual nivel de rendi-
miento puede ser mejorado., Planear mejoras continuas en la calidad,
en todas las arcas de la Empresa.

4.~ Instituir un entrenamiento mds completo para promover ¢l desarro-
1lo de los grupos de trabajo, entre todas las 4reas funcionales, (por
ejemplo: Personal disefo del producto, manufactura, calidad del pro-
ducto, ensamble, ventas, compras y administracién), con un énfasis
especial pensando siempre en el cliente.

5.- adoptar el enfoque de prevencién de los defectos, en lugar de la
deteccién. Evitar la inspeccién masiva como principal medio para
controlar la calidad, y en su lugar instituir el control del proceseo
utilizando métodos estadisticos.

6.- Mejorar la eficlencia estimulando a todo el prrsonal a identifi-
car problemas, y a encontrar su solucién utilizando técnicas disci-
plinarias.

7.-Establecer relaciones a largo plazo con los provecdores, promovien
do entre ellos que adopten la fllosoffia de mejoras continuas en la ca
lidad de sus productos y servicios, como en el costo, los proveedo-
res, deberén entregar productos, cuyos procesos fueron controlados
astadisticamente.

8.~ Crear un ambiente de comunicacién abjerta, libre de temor, fomen-
tar el involucramiento y la iniciativa de los empleados a todos los
niveles.

9.- Promover a los ejecutivos de un amplio entendimiento del pensa-
miento estadistico y de los métodos de la estadistica. Estas son pode
rosas herramientas que ayudan a identificar las oportunidades de
accién para la mejora continua.

10.- Como minimo instituir un entrenamiento bisico sobre estadistica
para todos los empleados.

11.- Asegurar que a todos los empleados se les provea de educacion
continua y entrenamiento adecuado.

12.- Como c§mbio a los procesos, instituir re-entrenamiento a los em-
pleados calificados para que obtengan nuevas oportunidades de empleo.

13.- Reconocer gque las metas a corto plazo arbitrarias y los lemas
sin soporte pueden inhibir a las mejoras continuas.

14.- Re~egvaluar a los estandares de trabajo y otras medidas de los re
sultados del trabajo gue se enfogue en la cantidad sin tomar en cuen-
ta la calidad. Estos criterios son usualmente inconstantes con las
mejoras continuas.
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15.- Examinar cada sistema gerencial y cada precedente operativo
determinar si soportan o inhiben las mejoras continuas.

16.- Ayudar a reducir el desperdicio estimulando al personal de dise-
fio, de investigacién y de ventas a aprender mis sobre los problemas
de produccién.

17.-~ Proporcionar a la supervisién, los conocimientos de los métodos
estadisticos para identificar cuales defectos deben ser investigados
para encontrar una solucién.

18.~ Llevar un dptimo uso del conocimiento y talento estadistico en
la Empresa

19.- Todo personal de nueve lIngreso deberd tomar el curso basico
sobre técnicas estadisticas.

5.2.2. PROGRAMA DE ENTREGAS

El incumplimiento de entregas del producte a las instalaciones del
consumidor ¢ cliente, causan grandes pérdidas, paros de lineas, Y no
s56lo eso, sino también la insatisfaccién del cliente.

Debemos enfatizar en una palabra clave en el sistema de calidad
“CUMPLIR". Cumplir en el sentido amplio de la palabra, cumplimiento
con las especificaciones del producto, y cumplimiento con los tiempos
y volumenes de entrega requeridos.

Es extremadamente importante la prevencién para lograr el desarro-
llo integral del concepto Calidad. S6lo hay dos posibilidades al cre-
ar esta definicién: Se cumplen todas las expectativas del cliente hay
calidad; no se cumplen con una o més, no hay Calidad.

Dado la gran relevancia gque tiene para la Empresa cumplir, se ha
creado con oportunismo un plan para evitar faltantes en la linea de
produccién del cliente, de esta manera hemos encontrado los siguien-~
tes factores:

- Programas de compras anticipados
- Prevencién del eguipo y/o maguinaria a utilizar

Para asegurar los volumenes de produccidn requeridos., Asi debenmos
consolidarnos con fuentes confiables de abastecimientos. Tener un
control de pedidos del cliente y fechas promesas de entrega. Control
de la maquinaria o equipo que interviene en el proceso productivo.

Por tal motivo, debemos agilizar nuestro sistema de compras y tra-
zar un plan de mantenimiento y compra de refacciones, o partes de re-
cambio, para contar con los insumos necesarics y estar en condiciones
de cumplir.

Finalmente una parte importante de cualquier proceso de planeacién
es la programacién de eventos o accliones clave.
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Un programa de eventos bien organizado, ayudard a mantener los
volumenes y tiempos de entrega en forma consistente. Podemos hablar
de un programa Justo A Tiempo.

S$.2.3. MANEJO ALMACENAMIENTO Y EMPAQUE

Cuando el producto gue sc fabrica es costoso, se tiene gran cuida-
do durante la fabricacidon de cada componente, se prueba e inspecciona
cuidadosamente, todo en cumplimiento de la calidad requerida, pero no
tiene ningin sentido el rcalizar estos esfuerzos si las practicas de
manejo, almacenaje o embarque se efectian sin cuidado. Permitir tales
descuidos es potencialmente muy costeso y ciertamente va en decremen-
to de la calidad obtenida eon el producto.

Al igual quc se toman previsiones para asegurar la calidad de un
producto desde el disefio, se deberdn considerar los factores de mane-—
jo, almacenaje y empaque, para cada etapa del proceso de fabricacién
y para cada producto en particular, ya gue de un procducte a otro, atn
cuando sean del mismo cliente, so deben de tratar de manera diferen-—
te, Yy hace necesario que se programe un ewpaque diferente para cada
uno de los productos.

Es de vital importancia el diseho de almacenaje y empague. Inclu-
yendo la limpieza, manera de cmpaque y preservacidén de los materia-~
les. Para tal fin debe de considerarse el volumen de la pieza, carac-
teristicas criticas de la pieza, fragilidad inherente de las partes,
su acabado, y sus funciones como producte terminado, para determinar
el contencdor, forma de empague y transportacién éptima, para preve-
nir dafio o deterioro de la parte.

Varios lineamicntos vy restricciones en el disefo de contenedores
son necesarios para cumplir con los requerimientos de manejo, los
cuales deber&n guiar el desarrollo del empaque. Se deberd dar aten-
cién especial a los métodos de acomodo en el transporte.

5.2.4.-EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE MEDICTON

Frecuentemente se supone que los resultados de las medicliones to-
madas en los estudios y experimentos son los valores reales. Muchas
veces se analizan los resultados y se concluye y dice en base a esta~
suposicidn, lo que mucha gente no logra percibir es que existe una va
riacién en los sistemas de medicién que afectan las mediciones indivi
duales y consecuentemente a las decisiones basadas en estos datos.

cada equipo de medicién estad sujeto a variaciones, existen varia-
ciones sistemidticas o tendencias cuando el equipo no esta calibrado
(exactitud) o cuando personas diferentes los usan {reproducibilidad).

El desgaste, el deterioro y 1las condicioncs ambientales provocan
variaciones periédicas (estabilidad). Un tipo de error muy importante
y oculto es la variacién aleatoria debido a la complejidad del disefo
Y la construccién del sistema de medicidén (repetibilidad), tal es el
caso, por ejemplo, de la friccién de los calibradores.
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Todos estos factores: precisién, reproducibilidad, estabilidad, vy
repetibilidad se combinan para dar como resultade la afectividad del
sistema de medicién. Las aplicaciones de estudios son las siguientes:

a) Proporcionar un criterio paru aceptar un nuevo equipo de medicién,

b) Proporcionar la comparacién de un dispositivo de medicién contra
otro.

c)} Proporcionar una base para evaluar un dispositivo que se sospeche
deficiente.

d) Proporcionar la comparacién del cquipo de medicién antes y después
de reparado. En la Empresa sec deber& evaluar siempre el equipo de
medicidn después de ajuste o reparaciones.

e} Proporcionar la informacién necesaria para desarrollar curvas de
comportamiento de los dispositivos (C.C.D.), 1lo que indica la
probabilidad de aceptar una parte buena o rechazar una mala, de
manera correcta.

£} En sintesis, constituyen el métode para lograr equipo de medicién-
confiable que determinen la variacién verdadera del proceso y el
nivel de aceptacidn para un proceso de produccidn, propercionando
la informacién mé&s valida para el establecimiento del control
estadistico del proceso.

Dado que existen diversos términos para describir los tipos de
errores ascciados con un sistema de medicién, daremos las siguientes
definiciones que nos permitirin determinar de una forma univoca el
significado de los términos posteriormente empleados.

I.~ Exactitud.
La diferencia entre 1la media obtenida en las mediciones con el

dispositivo en evaluacién y la media real de las medidas. El promedio
real se determina usando un equipo de nmayor exactitud, ver figura

5-1.
\\\\\\_-_“\\ Medida real
I
Exactitui///”’
I

———————————————————————————————————————————— Medida obtenida

Figura $-1.~ Exactitud
II.~ Repetibilidad.
La variacidén de las mediciones obtenidas cen un dispositivo cuande

lo usa varias veces el mismo operador, para medir la misma caracteris
tica en las mismas partes, ver [igura 5-2.
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Repetibilidad>

Figura 5-2.- Repetibilidad.
III.~ Reproducibilidad

La variacién en el promedio de las medliciones efectuadas por cpera
dores diferentes, usando el mismo dispositivo para medir la misma ca-
racteristica en el mismo grupo de piezas, ver figura 5-3.

Media obte- .
nida por el
Media obte-

operador A

(Xxa} nida por el
operador B Media obte-
(Xb) nida por el
operador C
(xc)

Figura 5-3.- Reproducibilidad.

IV.~ Estabilidad.

La diferencia en el promedio de por lo menos dos grupos de medicio
nes obtenidas con un dispositivo, en las mismas partes y caracteris-
ticas, como resultado del tiempo, ver figura 5-4.

Grupo I
(tiempo I}

Grupo II
{tiempo IIX)

Figura 5-4.- Estabilidad
V.- Error y habilidad del dispositivo

La combinacibén de exactitud, repetibilidad, reproducibilidad Y
estabilidad, representa el error del dispositivo. El error debe ser
evaluado, para cada aplicacién del dispositivo, cuando este se use
para medir diferentes caracteristicas, asegurandose asi que tiene un
Comportamiento lineal. La habilidad es el complemento a 1 & a 100%
del error, si este Gltimo esta representado en decimales o porcentual
mente, respectivamente.

HABILIDAD = 1 -~ ERROR ; HABILIDAD = 100% - % ERROR



5.2.5.-ESTUDIOS DE POTENCIAL Y HABILIDAD DEL PROCESO

El control estadistico del proceso es el uso de técnicas estadis-
ticas, tales como las graficas de control, para analizar el proceso,
de tal manera que puedan tomarse las acciones apropiadas para lograr
y mantener bajo control y asi poder mejorar la habilidad del proceso.
El estado de control estadistico, es la condicién que describe un prg
ceso en el que han sido eliminadas todas las causas especiales de va-
riacién y Gnicamente permanecen las causas comunes. Pero un estado de
control estadistico no es un estado natural de un proceso de manufag
tura, implica un logro, implica alcanzar la eliminacién de cada una
de las causas especiales de excesiva variacién de un proceso y preve-
nir su repeticion.

La habilidad del proceso esta determinada por la variacién total
que se origina por las causas comunes, es la variacién minima gue pue
de ser alcanzada una vez gue las causas especiales han sido elimina-
das. La habilidad representa el rendimiento en si mismo, una vez gque
se ha demostrado gue ese proceso esta en control estadistico.

En resumen, el proceso debe tenerse primero en control estadistico
detectando ¥y eliminando las causas especiales de variacién, una vez
que el proceso es estable y predecible, puede entonces ser evaluada
su habilidad para lograr las cspectativas del cliente. Esta es la ba-
se para una mejora continua.

Los estudios de potencial del proceso proporcionan una evaluacién
preliminar del potencial del proceso para producir partes que cumplan
la especificacién del cliente. Puesto que estos estudios son de corta
duracién no pueden proporcionar informacién relacionada con la habilj
dad del proceso a largo plazo.

La habilidad del proceso se determina continuando las cartas de
control (iniciadas durante la fase de estudio del potencial del pro-
ceso, cuando se puede obtener informacién por variables).

5.2.6.~-IDENTIFICACION DE MATERIALES

Todo material en la Empresa deberd guardar una identidad, de acuer
do a su estado durante su manufactura. (Aprobado, Rechazado, Seleccig
nar, Detenido Para su Retrabajo).

La identificacién de materiales debera ser efectuada a lo largo de
todo el proceso de fabricacién a través de tarjetas viajeras, (tarje-
tas de inspeccién) y/o cédigo de colores.

Los siguientes colores son sugeridos para la identificacién de ma~
teriales:

VERDE: ACEPTADO

ROJO: RECHAZADO
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Este sistema deberd ser extensivo a todo el material segregado del
flujo normal de las lineas de preduccién, de tal forma gue Se evite
sea mezclado con material aprobado. La disposicién tinal del material
deberi ser registrada y rastreable.

Ademas de le mencionado anteriormente, deberd existir un método
eficaz para asegurar gque el material suministrado a los clientes no
sea mezclado con otros materiales & sin procesar.

Informacién minima que debe contener una tarjeta viajera:
a) Cliente o proveedor.
b) Clave interna de la Empresa.
c) N° de parte.
d) Nombre de la parte.
e) NGmero de lote asignado.
£} Fecha (dia, mes, aho).
h) Nombre del inspector.
g} Disposicién final.

5.2.7.~-CONTROL DE INSTRUMENTOS DE MEDICION

Todo instrumento de wmedicién deberd contar con la aprobacién del
departamento de control de calidad, y serd su responsabilidad mante-
ner los instrumentos y equipos de medicién en buen funcionamiento que
permitan la obtencién de datos veraces, producto de mediclones confia
bles y precisas en los productos y procesos a controlar.

Todos los instrumentos de medicién deberdn ser clasificados segln
a la familia gue pertenecen, y de acuerdo a un namero progresivo dado
por su adquisicidén, con esto generando un cédigo correlativo interno.

Cada uno de los instrumentos y equipos de medicibn, se inspecciona
rdn, de acuerdo a el programa calendarizado de rutinas establecida,
mediante evaluaciones periddicas, para mantener al eguipo e instrumen
tos de medicién en condiciones confiables de uso.

5.2.8.~MATERIAL RECHAZADO

Todo material a retrabajo tendr4 una tarjeta viajera roja de
"RECHAZADO", indicando las causas por .as que fue segregado del flujo
normal de la linea de produccién, el inspecter de control de calidad
dard aviso de inmediato al supervisor de produccién, teniendo ambos
como responsabilidad la bsqueda de informacién, que permitan la de-
teccién de la causa que lo origino y asi poder tomar acciones correc-
tivas que conduzcan a la erradicacién de la falla.

El material deberd estar en la zona de retrabajo hasta antes de
corregir la falla.

La reparacioén debe ser efectuada en una irea especifica separada
de la linea de produccién normal. Para evitar contaminacién entre el
material de flujo normal y el de retrabajo. El inspector deberd tener
un centrol sobre los retrabajos que se efectlen, anotando en el regis
tro de retrabajos todos los datos necesarios y relacionandolos con la
tarjeta viajera.
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Una vez conducido el retrabajo, el inspector de control de calidad
dard disposicién al lote, asentando en el reporte de retrabajo quién
lo realizé, y el mutuo acuerdo de control de calidad y produccién.

$.2.9.-MATERIAL RETRABAJADO

Rehabilitar el material rechazado y su pronta reincorporacién a la
linea de produccién, no es la misién de este procedimiento, mds bien
esta encaminade a buscar la causa perturbadora por la gue no esta den
tro de los estandares aceptados, y erradicarla.

Es responsabilidad de los departamentos de control de calidad y de
produccién, detectar cualquier anomalia dentro del proceso de produc-
cién, al detectar cualquier material fuera de especificaciones duran-
te su fabricacién, se dari aviso inmediate al supervisor, para gue
conjuntamente con el personal de calidad, tomen una solucién, y no se
permita seguir fabricando mis productos defectuosos. El material se
segregard de la linea de produccién y de inmediato se procedera a po-
nerle una tarjeta viajera de "RECHAZADO", vy el material fisicamente
se llevara al drea de retrabajos.

Es responsabilidad del personal de produccidén seleccionar al 100%
todo el material, segregando el material bueno del defectuoso. Una
vez que se determine gue el material reqguiere de algGn retrabajo, se
definira la manera de efectuarlo, el inspector de calidad elaborars
un Reporte de Registro de Retrabajo indicando:

- Fecha

- N° de parte.

~ Cliente.

- N° de lote u orden de produccién.

- Cantidad afectada.

Motivo del retrabajo.

~ Instrucciones para el retrabajo.

- Dibujo descriptivo.

- Nombre del inspector de calidad.

- Nombre del responsable de produccién.

El persconal de calidad deberd tener inspecciones patrulla mas con-
tinuas. El material serd presentado nuevamente al personal de control
de calidad para su inspeccién y eventual aceptacidn.

$.2.10.-CONTROL DE LOS HERRAMENTALES Y/0 EQUIPO

E1l almacén de control de herramientas es el area encargada de man-
tener los herramentales en Sptimas condiciones de funcionamiento para
la produccion,

Este control serd efectuado sobre las dos siguientes caracteristi-~
cas:

a)} Condiciones de operacién.
b) vida Gtil de los herramentales.
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La primera serd sefectuada de una manera muy sencilla, pero eficaz,
y consiste en anotar las condiciones de operacién sobre las cinco pri
meras piezas y sobre las dltimas cinco piezas, producidas por el he-
rramental. Estas serdn turnadas al departamento de control de cali-
dad , para su evaluacién cuyos resultados nos dardn las directrices
sobre el estado en que sc¢ encuentra operande, y asl poder determinar
si el herramental requiere mantenimiento, preventivo, o esta en condi
ciones de producir piezas de buena calidad.

La segunda nos permitirad visualizar mds ampliamente la vida dispo~
nible de cada herramental mediante el buen registro de:

- Los mantenimientos que ha sufrido durante ciertos perlodos de tiem-
po.

- Las recomendaciones y observaciones dadas a los departamentos de
produccién y mantenimiento.

- ¥ finalmente con el ntmero de golpes o plezas producidas por el
herramental.

El buen funcionamiento de esta area redundara en la provencidn de
defectos, gque son originados por los desgastes sufridos en el herra-
metal durante la produccién.

5.2.11.-INSPECCION Y RECIBO DE MATERIALES

Inspeccién de recibo es el &rea cncargada de evaluar la calidad de
toda la materia prima y componentes comprados para la elaboraciédn de
partes, y asi asegurar el cunplimiento de las especificaciones regue-
ridas.

Cada lote o embargue que llegue a la Enpresa serd verificado por
el inspector de recibo, de acuerdo a las hojas de instruccién de ins-
peccién.

Las herramientas y equipo para la verificacién e inspeccién a uti-
lizar estan dadas de acuerdo a la naturaleza del material.

En resumen, el A&rea de inspeccién de entrada de materiales es la
seccién del departamento de control de calidad que verifica el mate-
rial y audita a los proveedores externos, los cuales deber&n cumplir
con las expectativas de la Empresa.

$.,2.12,-INSPECCION Y LIBERACION DE MAQUINA

La inspeccidén y liberacién de miquina seri realizada por el depar-
tamento de control de calidad a través del inspector asignado.

La liberacién de maquina consiste en asegurarse que los montajes
y/o ajustes, y reparaciones se hah efectuado correctamente,

Asi, el inspector checard las primeras piezas de produccién nor-~
mal, esto es:
. Desp?és de que la maquina ha sido ajustada y preparada para produc
cién, sélo entonces el inspector de calidad puede dar su veredicto
sobre las piezas.
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Esta inspeccidén serd aplicada cuando sucedan los siguientes casos:

- Al inicio de la fabricacidén de una partida.

~ Al inicio de un turno.

- Después de un paro de m&quina, causado por algtn defecto.

- Después de un paro de m&quina, causado por algln desperfeccto.

Lo anterjor es para comprobar si la preparacién de la midquina o el
montaje se han realizado como es debido, mediante la inspecciédn de
las primeras piezas de produccién.

5.2.13.-CONTROL DEL PROCESQ

Las herramientas con las gue contamos para conocer como varia un
producto es el control cstadistico del proceso; a través de esa herra
mienta podemos observar y mejorar la variabilidad en el proceso.

Los métodos estadisticos nos permitirdn observar 1o que ocurra en
el proceso a través del tiempo.

El papel del control estadfstico del proceso no es la inspeccién,
no es el separar las partes buenas de las defectuosas, sino controlar
Yy mejorar el proceso proporcionande los insumos necesarios. E1 con-
trol estadistico del proceso, no es una parte en si del proceso, es
el enfoque gue nos permite mejorar el proceso, cotidianamente. La cla
ve, para el enfoque de prevencién de defectos son los métodos estadis
ticos y el uso del control estadistico del proceso.

Observaciones generales.
Los factores que intervienen en un proceso de fabricacién son:

1.~ Mano de obra.

2.~ Maquinaria (instalaciones y equipo).
3.~ Método de trabajo.

4.~ Materia prima.

Cualquiera de estos factores fuera de control vuelve a los proce-
sos inestables, generando piezas de calidad deficiente (retrabajos y
desechos) .

* Mano de obra:

Este es un factor de gran importancia e influencia dentro de toda
la empresa, proveniente principalmente del personal que forma parte
de la produccién y del control de calidad.

Una mano de obra efectiva, requiere basicamente del desarrollo de
las dos condiciones siguientes:

a) Disposicién de la calidad.

El personal debe estar concientizado para fabricar productos de buena
calidad a la primera vez.
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b) Prevencién de los defectos en la productividad.

El personal debe tener la habilidad de interpretar sus graficos de
control, para reportar oportunamente cuulquier variacién anormal que
ocurra durante el proceso de fabricacién.

* Maguinaria

ES muy importante relacionar la calidad de disefio creada por inge-
nieria del producto con la calidad de conformacién determinada por la
capacidad y la disponibilidad del eguipo.

* Método de trabajo
La planeacién del método de trabajo:

a) Normas y especificaciones que debe tener el departamento de con-
trol de calidad.

b) La secuencia de operaciones que definen los componentes necesarios
para el producto final, el orden y forma en el cual deben ser pro-
cesados.

c} Plan de prueba en el cual se sefalen.

- Tipo de prueba a realizar: Muestreco o 100%.

- Equipo a utilizar.

- Tamaho de la muestra.

- Frecuencia de prueba,

- Registro de resultados (graficos o numéricos).

- Manejo de materiales: Identificacién y separacién por lotes.

*

Materia prima.

Es importante mantener una uniformidad en los materiales que se
utilicen para la pieza con el fin de evitar variaciones en el proceso
Y en consecuencia en la calidad del producto.

5.2.14.-MANEJO DE LOTES

El mancjo de lotes consiste en identificar répidamente un material
a través de una nomenclatura alfa-numérica en donde la c¢olocacién de
cada letra o cada digito, nos relacione con:

- El cliente

~ La pieza

- NaGmero de lote fabricado durante un mes

~ Mes de fabricacién

- El niimero de la estacidén del proceso

~ El nfimeroc del sub~grupo de la grafica de control
~ Finalmente que tipo de grafica

De esta manera si vemos la siguiente codificacién:
F09~333-19-X
Lo debemos interpretar asi:
P = clave del cliente (clave interna de la Empresa).
29 = clave de la pieza { clave interna del niGmero de parte).
3

= tercer lote.
= tercer mes.



111

3 = tercer paso del proceso,
19 = sub-grupo # 19 de la grafica de control.
X= es una gréafica de control de promedios y rangos (X y R).

Lo anterior es con 1la finalidad de poder rastrear un lote de pro-
duccién rédpidamente, el cual puede estar dentro de las instalaciones
de la Empresa o de las del cliente, y si se llegara a presentar algGn
problema, con el nGmerc del lote se puede rastrear y reconstruir la
historia de fabricacién.

5,2.15,-INSPECCION FINAL

El drea de inspecci6n final es una seccién del departamento de con
trol de calidad. Que verifica si se est&n cumpliendo con todas las
condiciones exigidas en la informacién. Condiciones indispensables
para que el producto terminado posea las caracteristicas y calidad
previstas en el disefio y asi cumplir con las necesidades y expectati-
vas del cliente.

Cada lote de produccién antes de salir de la Empresa, al cliente,
serd verificado por el inspector de producto final de acuerdo a las
hojas de instruccién de inspeccién final.

Los equipos y accesorios para la verificacién e inspeccién a uti-
lizar estdn dados de acuerdo a las caracterf{sticas de la pieza.

Por lo tanto como conclusién podriamos decir lo siguiente; la ins-
peccién final debe cumplir dos misiones:

1.~ Froporcionar las bases de una decisidén respecto al producto ya
elaborado, esto es, decir siI el articulo particular o este lote
se:

Libera (aceptacién de lote para embarque al cliente)

Re-inspecciona, por lo tanto se selecciona, para su eventual inspeg

cidén y formar una decisién.

Re-trabaja.

Material a scrap (chatarra).

2.- Proporcionar una base para la decisidédn respecto al "proceso de
fabricacién', con vistas a una futura produccidén; esto es, por
ejemplo:

- Decldir si el proceso es bueno o si debe ser sometido a ciertas
medidas gue busquen y eliminen las causas perturbadoras.

5.2.16.-ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA

Todo producto a fabricarse en la linea de produccién de la Empre-
sa, debe ser sometido a ciertas caracteristicas de disefio, el cuédl
deberd ser basado en las necesidades del cliente, por tal motivo se
deberdn cumplir con sus especificaciones recomendadas en sus planos y
en las especificaciones escritas.

lLas especificaciones de ingenieria para la fabricacién de un pro-
ducto deberan estar contenidas en documentos oficiales de la Empresa,
las cuales debén contener como minimo:
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- Planos descriptivos de la pieza con todas sus acotaciones y toleran
cias en forma clara y consiza, items de suma relevancia y caracte-
risticas criticas, que deberan contener en el plan de contrel.

~ Material a utilizar y posibles substitutos.

~ Lista de partes y sub-ensambles.

Equipo de medicién y pruebas, y tamafio de muestra.

~ Empaque o embalaje.

5.2.17.-CONTROL DE DOCUMENTOS

El mantener un sistema de calidad con los documentos requeridos
para sus actividades es indispensable mantenerlos a Gltime nivel. Por
lo que se requiere un e¢stricto control al usarlos en las lineas de
produccién, ensambles, para la actividad del control de calidad en
planta; Yy, pruebas e inspecciones para el control de calidad de su-
pervisién del producto.

La correcta aplicacién e interpretacién de uso de los documentos
reguladores, de las actividades de inspeccidén y fabricacién, sera en
la medida de su uso activo, 1o gue nos ayudard a tener un mejor pro-
ducto, y actitud hacia el cliente.

Los cambios que suceden a los procedimientos de instruccidn de ing
peccién o de hojas de instruccién de fabricacién, asi como los planos
o especificaciones, deberan emitirse y recibirse oportunamente y ac-
tualizar las listas de distribucién de documentos. El responsable
deberd analizarla, y asi podr& actualizar su archive o manual de ins-
pecclén del proceso productivo.

Los documentos mds usados dentro de un sistema de calidad son:

- Politicas.

- Procedimientos.

- Planes de control (si son requeridos).

~ Diagramas de flujo.

- Heojas de instruccién de inspeccién (recibo, proceso, final).
- A.M.E.F.’s,

- Planos actualizados a ultimo nivel, etc...

Los. documentos. ya existentes, pero que han sufrido alg(n cambio,
ya sea total o parcial, deber&n contar con:

~ Nombre de la persona que lo elaboré,

- Fecha de elaboracién.

~ Revisién (se marca con una letra progresiva B,C,D, etc,..).

- Autorizacién (nombre y/o firma).

- Hoja de control o zona de control de cambios (datos requeridos).

Para un mejor control de la informacién se recomienda gue al entre
gar la nueva infornacién al responsable, se¢ le requiera:

- La informacién anterior, para asegurarse gue no se volveras a utili-
zar, de preferencia destruyendola o poner un sello que tenga la le-
yenda, "“informacidn obsoleta revisar ultimec nivel'.

- Que firme el libro de control de cambios para demostrar en el futu-
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ro que si ha recibido la informacidn necesaria para el buen desempe
fioc de sus funciones.

5.2,18.-EVALUACION DE PROVEEDORES

Los proveedores son totalmente responsables de la calidad de sus
productos.,

Los proveedores deben garantizar que cada uno de los productos sa-
tisface todos los requerimientos especificados. Asi mismo debe esta-
blecer un sistema de calidad que le ayude a lograr dicho cumplimien~
to.

La Empresa revisard los sistemas de calidad de sus proveedores,
asi como su implementacién y operacién segin lo concidere convenien-
te.

Cada proveedor ser& clasificado por medio de una calificacién para
satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes. Des-
pués de un tiempo razonable de estabilidad y aplicacién de los siste-
mas si logra sostener en las evaluaciones resultados enteramente sa-
tisfactorios, formara parte de la cartera de proveedores confiables.

Se desarrollard un cuestionario donde nos permita conocer la imple
mentacién de un sistema efectivo de calidad, se dard un peso especi-
fico a cada pregunta Yy por cada una de las &reas que integran la
Empresa del proveedor:

- Organizacién

- Procedimientos

~ Recibo de materiales
- Control del proceso
- Producto final

- Embarques

cada una de las preguntas se pueden clasificar conmo:

EXCELENTE: Cuando cubre todos los requisitos solicitados y sus apli-~
caciones estdn bien documentadas, scoporta su cumplimiento con eviden-
cia escrita . Sus procedimientos son claros y se llevan a efecto.
BIEN: Cuando cubre todos los requisitos solicitados y sus aplicacio-
nes son constantes, pero faltan procedimientos, o no son adecuados,
se llevan a cabo por ordenes verbales, soporta su cumplimiento con
evidencia escrita.

REGULAR: Cuando cubre parcialmente con los requerimientos solicita-
dos, sus aplicaciones son esporddicas y a través de ordenes verbales,
cuenta con poca evidencia o registros, no hay procedimiento.
DEMERITADO: Su aplicacién no se lleva a efecto, o su procedimientc
recién se esta claborando, su aplicacién es 100% verbal, y con regis-
tros poco constantes.

INADECUADO: El proveedor nho aplica por ningin medio este requisito.
NO APLICA: Cuando en su proceso se imposible la aplicacién de este rg
gquisito.
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cuando sea necesario el evaluador a cada pregunta podr& hacer no-
tas aclaratorias, con alguna referencia consecutiva y pondrd en un
anexo el nGmero de pregunta con su respectiva referencia, y explicard
en gue consiste la nota.

Al final de la evaluacién se hard un recuento de los puntos obteni
dos de la siguiente manera:

EVALUACION CLAVE CALIFICACION
EXCELENTE EX 10

BIEN BN 8

REGULAR RE 7

DEMERITADO DE 5
INSATISFACTORIO IN 0

NO APLICA NA SIN CALIFICACION

Las preguntas NA se descartaréan de la evaluacidn, y solo se toma-
ran en cuenta las que se lleven a efecto, y se tomardn comoc el 100 %,
(ejemplo: Si el cuestionaric a aplicar tiene 25 preguntas y se encon
trarén dos con NA se referira a 23 preguntas como el 100 %).

Su calificacién se obtendrd de 1llenar un cuadro similar al siguiepn
te:

EVALUACION HMULTIPLIQUE TOTAL
EX X w0 =

BN X 08 =

RE X 07 =

DE X 05 =

IN X 00 =
TOTAL SUMA

Se procederd a dividir la suma entre el nimero total de preguntas y
multiplicarlo por 100, el resultado serd la calificacién obtenida por
el proveedor.

5.2.19.- PROGRAMA DE MANTENIMIENTO

En nuestra Empresa, de nada nos servird tener los controles adecua
dos sobre nuestros procesos si nuestro equipo y/o maquinaria se en~
cuentra en el total olvido, muchas de las ineficiencias y de los pro-
ductos defectuosos, son el resultado de una incorrecta aplicacién del
mantenimiento a los equipos, maqguinaria y dispositivos a utilizar depn
tro del proceso productivo. Por lo tanto sistemas y mAquinas deben
asegurar una maxima fiabilidad de los procesos para evitar la necesi-
dad de stocks de seguridad y obtener flujos regulares y eficientes.
Para que el wantenimiento sea efectivo, debe realizarse continua y
rapidamente.
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Las seis grandes pérdidas las describimos a continuacién:

1.- Paradas resultantes de dafios inesperados (averias).

2.- Tiempo de cambio de Gtiles y ajuste.

3.- Tiempo sin uso y paradas breves.

4.- Velocidades por abajo de los niveles especificados.

5.~ Pérdidas en consecuencia de los defectos.

6.- Pérdidas de produccién durante los procedimientos de arrangue.

Las dos primeras pérdidas estan causadas por paradas, las dos si-
guientes estan asocliadas con la velocidad, y las dos finales con los
defectos (calidad). La eficiencia "total" de los sistemas pueden mejo
rarse remontando estas pérdidas.

Por tanto las seis grandes pérdidas no deben significar més de un
15% del tiempo "instalado" (en otras palabras, la disponibilidad to-
tal de los sistemas), en términos de la frecuencia total. Este obje-
tivo puede perseguirse por medio de los siguientes objetivos secunda-
rios de referencia:

1.- Paradas: El tiempo de parada que exceda de diez minutos por uni-
dad (o sistema) no debe ocurrir mds de una vez por mes.

2.~ Tiempo de camblo de Gtiles y ajuste: el tiempo de cambio de uti-
les y procedimientos de ajuste no debe requerir mis de diez minu-
tos cada vez.

3.- Paradas breves y pérdidas menores: estas situaciones no debén
exceder diez minutos, Yy no debe ocurrir m&s de tres veces por
mes.

4.~ Velocidad: Una velocidad plena debe conseguirse para el 115 por
ciento o mds de la longitud del ciclo técnico.

5.~ Defectos en proceso: el porcentaje de defectos en cada proceso
{incluyendo el trabajo repetido) debe ser menor del 0.1 por cien-~
to.

6.~ Rendimiento de los procedimientos iniciales: el rendimiento desde
el inicio de la aplicacién de 1los procedimientos debe ser del 90
por ciento 6 mis del lote completo,

Las cinco actividades b&sicas para el logro un mantenimiento efec-
tivo son las siguientes:

1.- Mejorar la eficiencia de todos los componentes de las maquinas.

2.- Introducir un mantenimiento "auténomo".

3.~ Tener un departamento de mantenimiento que defina un programa de
mantenimiento.

4.- Entrenar al personal de mantenimiento.

5.~ Crear una situacién de fiabilidad y disponibilidad desde el momep
to en que se disefie, o seleccione el equipo.

En términos de recursos humanos, un mantenimiento para aumentar la
productividad, requiere cambios en la estructura y posicicnes de tra-
bajo, que meramente produce un impacto directo respecto a la implica-
cién. De este modo, el mantenimiento auténomo exige al personal de
produccién realizar tareas de mantenimiento.
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Las operaciones de mantenimiento confiadas al personal de produc-
cidén se desarrollan gradualmente, hasta que el contacto con el depar-
tamento de mantenimiento sea necesario sclamente para solicitar proce
dimientos especiales, consultas, apoyo y programacién (puede hacerse
una analogia con la relacién que se espera se establezca entre el per

sonal de produccidén y el departamento de calidad para el control del
proceso, donde este Gltimo llega a actuar como regulador de '"reguladg
res”.

mantenimiento efectivo para, que
incremente la calidad y la productividad, es imperativo la implementa
cién a través de todos los empleados de la Empresa, {disefio, produc-
cidn, mantenimiento, control de calidad, ete,..}. Especificamente, se
realizan las siguientes medidas:

Para introducir un programa de

* La eficiencia global de los sistemas y maguinaria se maximizan a

través de la prevencién del despilfarro y pérdidas causadas por las

mdquinas (las scis grandes pérdidas)

La fiabilidad de los sistemas se incrementa para mejorar la calidad

del producto y la productividad de las mdguinas.

La ecohomia de los sistemas se desarrolla y controla a través de su

vida atil.

La tradicional divisién de actividades entre el personal de produc-

cién y el personal de mantenimiento, queda superada.

Se entrena al personal de produccidn para usar y mantener

y maquinaria.

* Se motiva a los trabajadores a través de actividades de mantenimiepn
to auténomo, que también puede desarrollarse en peguefios grupos.

*

*

*

sistemas

»

Como base principal debe introducirse con un fuerte programa de en
trenamiento en mantenimiento, haciendo mis eficiente, el método de
aplicacién, y se deberdn registrar los resultados para empezar la me-
jora continua en 1los sistemas de aplicacién del sistema de manteni-
miento efectivo:

PARADAS ACCIDENTALES POR MEB:.. DEBCENS8O DESDE XXXX A XX

EPICIENCIA DE S8ISTEMAB:
DEFECTOS DE CALIDADZ.suecass
RECLAMACIONES DE CLIENTES D!
COBTO8 DE MANTENIMIENTO:
INVENTARIOS REQUERIDOBS
VALOR ANADIDO POR EMPLEADO:
ACCIDENTEBZ.eavs..

La aplicacidn consistente de este manual

AUMENTO DEL XX %

DESCENSO DEL XX % AL XX %
DESCENSO DE XX A XX
REDUCCION EN XX %
REDUCCIOK DEL XX %
AUMENTO DEL XX %
REDUCCION DE XX A X

ayudard a toda la Empresa

a dar mantenimiento a sus clientes, por lo que se desea gue todos sus
empleados lo entiendan, y lo pongan en practica.
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vIi.~ ¢ oW ¢ L U s I O N

Con la correcta implementacién de un sistema de calidad pretende-
mos gue cualquier industria, empresa o negociacién, sea altamente
competitiva que a través de la bondad del sistema, se eleve la efi-
ciencia de toda la organizacién, asi como la moral y la aptitud de la
gente al cambio, para lograr una mejora continua, practicando el ha-
gamoslo bien a la primera vez y entendiendo el de concepto cliente y
sabiendolo ubicar en tiempo y espacio.

Recordemos que nuestras fronteras estén abiertas a todo el mundo y
lo que no hagamos hoy en beneficio de nuestro pais, vendrén otros a
hacerlo en beneficio de su pais; no queremos ser un pais altamente
conformista y con poco desarrollo econdémico, tecnolégico y social.

Si no vemos en el momento las grandes oportunidades y espectativas
al cambio, poco a poco scremos mas dependientes del exterior.

Los mexicanos somos activos y creativos. Pero lamentablemente poco
constantes, y cuando hacemos bien una cosa echamos las campanas al
vuelo y nos volverss apdticos y conformistas. Debemos empezar a dejar
de quejarnos Y lracer criticas destructivas a los demas y emplear ese
tiempo en algo cumamente productivo. Una de las maneras mas usuales
de corregir estous importantes detalles, es mediante el trabajo de so-
lucién de problemas en equipo ( si tomamos la filosofia japonesa, se-
rian los Circulos de Control de Calidad ); y que los acuerdos tomados
sean de aplicacién inmediata, tratando de buscar més el beneficio co-
lectivo y olvidarnos del beneficio individual.

Los altos ejecutivos deben dar mayores facilidades a los mandos in
termedios y bajos en apoyoe a los proyectos presentados y gue preten-
den desarrollar y nunca dejar estos en el olvido o darle vueltas y vu
eltas al asunto hasta gque la gente pilerda toda iniciativa de cambio.
Debemos analizar las hipétesis surgidas de los grupos de trabajo, ma-
durarlas, aplicarlas y con esto lograremos resultados m&s favorables
para seguir desarrollando la mejora continua.

S{ a las cosas le damos un poguito de légica y sentido, coman no
serd necesario hacer grandes inversiones en cuanto a maquinaria, equi
po © herramientas de trabajo.

S6lo debemos recordar que dénde hay un problema, no tenemos gue
buscarlo, salta por si solo, y esto sera consecuencia de tener muchos
desperdicios, mala calidad en los productos, paros de linea, cuellos
de botella, etc..., en pocas palabras ineficiencia.

La calidad y la productividad no son entes separados, se complemen
tan y con ellos se empieza el camino a una larga cadena de logros y
éxitos, y la permanencia en el mercado de toda la industria.
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