@“\wﬂ‘
é.

ae

ST NVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXCO

W ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
ARAGON )

""ADMINISTRACION DE LA CALIDAD...
SISTEMA GENERADOR PARA LA
PRODUCTIVIDAD Y
COMPETITIVIDAD NACIONAL®

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE

INGENIERO  MECANICO  ELECTRIGISTA

P R E S E N T A
EFREN ]. GUERRERO SANTAMARIA

ENEP ARAQON SAN JUAN DE ARAGON EDO. DE MEX. 1993

TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INTRODUCCION

INDICE

OBJETIVO GENERAL

1.~ MARCO TEORICO CONCEPTUAL

1.1.- DEFINICIONES SOBRE CALIDAD

I.1.1.-
1.1.2.-

1.1.3.~-
1.1.4.-

1.2.-¢ QUE BS
1.2.1.-
1.2.2.-
1.2.3.-
1.2.4.-

I1.3.- ERRORES MAS FRECUENTES DE LA ALTA GERENCIA.

LA CALIDAD NO ES INTANGIBLE.

LA CALIDAD ES CUMPLIMIENTO DE
ESPECIFICACIONES .

CONFORMANCIA CON ESPECTATIVAS.

LA CALIDAD NO CUESTA.

CALIDAD TOTAL?

PRINCIP10S DE CALIDAD TOTAL.
¢PORQUE DEBEHMOS CAMBIAR?.
(QUE ES CULTURA?.

FUNCIONES DE LA CULTURA.

I.4.~- CORRIENTES FILOSOFICAS.

I.4.1.-
1.4.2.-
1.4.3.-
1.4.4.-
1.4.5.-

FREDERICK WILSON TAYLOR.
PRINCIPIOS ADMINISTHATIVOS.
MECANISHOS AUMINISTRATIVOS.
HENRY FAYOL.

MAX WEBER.

X1

K111

12
15
18
22

27
30
33
35
37
40
48



1.4.6.- ELTON HMAYO Y LOS BSTUDIOS DE LA
WESTERN ELECTRIC.

1.4.7.- DR. W. EDHARDS DEMING.
1.4.8.- DR. JOSEP J. JURAN.
1.4.9.- PHILIP B. CROSBY.
I1.4.10.-DR. KAURU ISHIKAWA.
I.,4.11.-DR. GENICHI TAGUCHI.

I1.- SIETE HERRAMIENTAS DEL CONTROL DE CALIDAD
PARA EL ANALISIS DE PROBLEMAS.

II.1.- HOJA DE CHEQUEO O VERIFICACION.

I1.2.- ANALISIS DE PARETO.
(PROCEDIMIENTO-EJENPLO).

I1.3.~ DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.
(PROCEDIMIENTO-EJEMPLO) .

I1.4.- DISTRIBUCIONES E HISTOGRAMAS.
I1.5.- ESTRATIFICACION.

I1.6.~ GRAFICAS DE CORRELACION.

I1.7.- TORMENTA DE IDEAS (VEASE 11.3).

III.- ¢(QUE ES EL CONTROL ESTADISTICO DEL
PROCESO C.E.P?

III.1.- TIPOS DE GRAFICAS DE CONTROL.
¥-R, X, ap, c, u.

I11.2.- CONSIDERACIONES PARA LA
IMPLEMENTACION DE GRAFICOS DE
CONTROL X-R.

49

54
78

84
9T N
101

103

105

113

119
131

113

147

149

156



IV.~ CONSTRUCCIONES DE UNA CARTA DE CONTROL X-R.
V.- ANALISIS DE LA GRAFICA X-R.

v.al.-

v.2.-
v.3.-
V.4.-

Vi.- COSTOS DE

PUNTOS FUERA DE LOS LIMITES DLE
CONTROL .

ADHESION A LOS LIMITES DE CONTROL.
SERIES.
HABILIDAD DEL PROCESO.

CALIDAD.

V1.1.,~ COSTOS DE PREVENCION.

vi.z2.-
Vi.3.-
VI.4.-

VII.- CIRCULOS D
ViI.i.-
vil-2.-
VII.3.-
VII.4.-

VII.5.-

VII.6.-
VII.7.-
vir.s.-

ANEXOS :

CONCLUS IONES :

BIBLIOGRAFIA.

COSTOS DE EVALUACION.
COSTOS POR FALLAS INTERNAS.
COSTOS POR FALLAS EXTERNAS.

E CALIDAD (CCC).

.HISTORIA Y FILOSOFIA DE LOS CCC.
DEFINICION DE CCC.
NACIMIENTO DE LOS CCC.

PRINCIPIOS DE LAS ACTIVIDADES DE
LOS cCC.

¢FUNCIONAN LOS CCC FUERA DE
JAPON?

EL PAPEL DEL GERENTE.
EL PAPEL DEL FACILITADOR.
EL PAPEL DEL LIDER.

158
162
162

163

166~

168 -

186

187

189
192
194

198

2u2



IMTRODUCCION

EL PRESENTE TRABAJU DE TESIS PRETENDE DESPERTAR LA
INGQUIETUD DE LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA E INDUSTRIAL EM EL
AMBITO DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD COMD PARTE FUNDAMENTAL
DEL  CRECIMIENTO ECONOMICO, DE LA PRODUCTIVIDAD Y

COMPETITIVIDAD NACIONAL.

ESTA ULTIMA COMO EN LD SUCESIVO. SERA LA QUE DETERMINE LA
EVOLUCION DE LA ECONOMIA MEXICAMA Y FOR TANTO EL DESEMPEFRD
DE LDS SECTORES QUE LA COMPONEN Y DE LAS UNIDADES FABPRILES
QUE IMTEGRAM LA PLAMTA FRODUCTIVA; ES IMPORTAMNTE ENTONCES,
ACERCARNOS AL COMOCIMIENTO DE LA FILDSOFIAS, TECMICAS Y
HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DE APOYD QUE NOS DIRIJAN,
EVALUEN Y RETROALIMENTEM A LA TOMA DE DECISIONES EN ARAS DE

LA MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD EMPRESARIAL.

PARA EL PRESEMTE TRABAJO ME APOYARE EN ALGUNAS DEFIMICIONHES
SOBRE CALIDAD TOTAL, PRESENTARE LA EVOLUCIOMN DE LAY
CORRIENTES FILUSOFICAS SOERE ESTE TEMA Y SUS PRIMCIPALES

REPRESENTANTES .

MOSTRARE UNMO DE LOS ERRORES MAS FRECUEMNTEMENTE REPETIDUS
POR LA ALTA GERENCIA E INGEMIERODS DE CALIDAD AL ADOPTAR
FILOSOFIAS SIN PREVIO ANALISIS.

XI



SE REPRESENTARAN ALGUNAS TECNICAS ESTADISTICAS - VY
HERRAMIENTAS DE APOYOD PARA LA TOMA DE DECISIONES, ASI €OMO

LAS VENTAJAS SOBRE LA REDUCCION DE COSTUS DE ND CALIDAD.

POR LO EXTEMSOC DEL CAMPO E£M MATERIA DE HERRAMIENTAS DE
APOYD PARA LA CALIDAD, ME ENFOCARE EXCLUSIVAMENTE A UNA DE
ELLAS, DENOMINADA CONTROL ESTADRISTICO DEL PROCESO "C.E.P",
APLICANDD LA TECNICA DE CARTAS DE SHEWART (X-R) O CARTA DE

MEDIAS Y.RANGOS.

SE CITARA LA DESCRIFCION, MANEJD E INTERPRETACION DE LA

CARTA %-R.
FINALMENTE HARE MNOTAR LA RELEVANCIA DE L0OS CIRCULOS DE

CALIDAD COMO RETROALIMENTADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y
REDUCCION DE COSTOS POR DEFECTIVAS.
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DEMOSTRAR QUE LA  PRODUCTIVIDAD Y
COMPETITIVIDAD  SON FUNDAMENTALHENTE
RESULTADO DEL. EMPLEO DE ESTILO3 DE
ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL.
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MARCO TEUORICO CONCEPTUAL:

En las ultimas cuatro décadas, el término CALIDAD TOTAL ha
gcupado un lugar preponderante en el medio internacional de
los paises desarrollados (primer munde), los cuales, por
ostentar dicho titulo, marcaron la tendencia, normatividad
y estandarizacion del término CALIDAD, creando con ello una
revolucion encauzada hacia la productividad Y

competitividad; es decir, hacia la SUPERVIVENCIA.

Esto altimo; " LA SUPERVIVENCIA", es el punto trascendental
en el gue México se encuentra ante el tratado trilateral de
libre comercio (T.L,C.); es por ello, que hay que tener

conciencia de la premisa.

IMNCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD CON CALIDAD
DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS, CON COSTOS
COMPETITIVO, PARA ABRIR Y PERMANECER EN EL

MERCADO INTERMNACIONAL

Sin embargo, debemos reconocer que en el ambito nacional,
se carece de calidad en todos los términos, verbigracia:
Calidad de direccion, para comprometerse a la mejora.
Calidad de producto, para exportar.
Calidad de servicios, para competir.
Calidad de tecnologia para innovar.
Calidad administrativa para mejorar la productividad.
Calidad de vida para los trabajadores.
Calidad de actitud para la supsracicn.

1



Ninguna de ellas puede concebirse sola para asegurar el
é)ito; sin embargo personalmente doy el mayor énfasis a la
CALIDAD DE ACTITUD, ya gque mi enxperiencia profesional me ha
mostrado que es el ingrediente esencial para el canbio
Nacionaly el cambio de autocritica, de superacion y de
participacidn creativa; por tanto, si carecemos de ésta, es
porque no hemes adguirido la conciencia y el compromiso con

el significado tan amplio del tévrmino CALIDAD.

La mentalidad emprecarial nacional, pilensa gue la calidad
debe estar fundamentada en la base de la pirdmide, cuando
en realidad, es que la Direccitn no estad comprometida con
la calidad y por esto, el empresario continla pensando que
errar es de humanos; que tenemos niveles de ervores
aceptables; que dedicampos mas tiempo y dinero detectando y
corrigiendo que planeando y previniendo, por ende, la alta
gerencia nacional destiuye la mancuerna productividad-

calidad.

Cuantas veces hemnos escuchando a puestros subalternos
mencionar: "Los errores son inevitables: es de humancs
equivocarse; solamente fue unc", y muchas disculpas mas, a
un trabajo que es dineficiente, irresponsable y sin
compromiso de hacer bien las cosas. Pero creo, que ninguno
de ellos aceptaria, que en su sobre de pago bhubiera
faltantes o cuando se comprara un auto nueve, lo tuviera

que aceptar con un pumero de defectos poryue asi es el



disefo.

Nos hemos acostumbrado a esta falsedad de la calidad Yy
aceptamos productos defectussos, fallas en la post-venta de
los articulos, que son cubiertos con una garantia, que no

siempre se hace efectiva por el fabricante.

Esto es lo gue debemos cambiar y corregir, es decir el
cambio de actitud hacia el compromiso con la calidad y gue
logicamente, redundara en hacer bien las cosas desde la
primera vez.

Para que nuestra industria esté a un nivel competitivo
intérnaciqnalmente, se requiere que se desarrolle e
implante un programa de mejoramiento continuo de la
Calidad, a traveés de toda la empresa, desde la Direccion

Beneral hasta el Gltimo nivel operativo.

El establecer un programa de mejoramiento continuo de la
Calidad, es un proyecto que requiere de tiempo, ya gque es

un cambio de educacion y cultura del personal involucrado.

‘El fracaso del establecimiento de los TAN EN BOGA,
programas de Calidad Total o programas Integrales de la
Calidad ha sido, que los responsables de ejecutarlos
ofrecen resultados inmediatos y no sé toma en cuenta la
educacidn y aprendizaje del personal y el compromiso

abierto y total de la alta Daiveccidn.



1.1.- DEFINICIONES SOBRE LA CALIDAD:

I.1.1.-

Mucho he citado el término Calidad, no obstante, algun
lector en el campo profesional pudiese preguntars Y JUué se

entiende por CALIDAD?.

fara explicar el térmiro, comenzaré dividiendolo en dos

acepcionest estrecha y amplia.

La acepcidn estrecha de la calidad se remonta al periddo
1911-1930 en el cual, se define a la calidad como 1la
cualidad de un producto, donde el consumidnr no forma parte
del ciclo productivo y simplemente les hacemos ®1 favor de
VEnd'erles un productoc sin importar el comportamiento de
éste una ver vendido y lo que es peor, considera a 1a
calidad un simple tipo de operacien de ‘“salida de

productos”, inspeccionados al 100%.

En la acepcidn amplia (1940), debo considerar los conceptos

siguientes:
LA CALIDAD NO ES INTANGIBLE:

Constantemente escucho hablar de excelencia de la calidad,
calidad de exportacidn, producto bueno o male, servicio
excelente o pésimo, etcy todo ello carece de parametro
cuantificables de la calidad y por tanto son pardmetros
incorrectos para citar si un articulo o servicio tiene

calirsd; en el capitulo 11 mostrare técnicas de



tangibilidad de la catidad.

Por el momento el lector s6lo debe conocer que la calidad
sl es medible, resumiendo: “Calidad es la medida de

cumplimiento de un producto o servicio®. (%)

I.1.2.-1.A CALIDAD ES CUMPLIMIENTO DE ESPECIFICACIONES:
Si un foco 10 garantizamos por 1000 hrs. (vida util) de uso
norimal y este funde a las 820 hrs. el foco no tiene calidad

ya que no cumplid con lo especificado.

Como éste ejemplo podria citar un sin nimero mds en &l que
los productos o servicios no tienen calidad por no cumplir
las especificaciones causando un gran dafio al cliente. Es
conveniente que el lector se familiarice y asocie el

concepto “dafio" con insatisfaccién de cliente.x

A éraves del ejemplo puede notarse que la calidad de un
producto o servicio no sélo es cumplimiento de normas, ie,
no basta el cumplimiento normativo, y aplicd las palabras
NG BASTA s=encillamente por que las Normas Industriales
Nacionales no son perfectas, como tampoco lo son las Normas
Industriales Internacionales, v.gr. las emitidas por lg

Organizacién Internacional para la Normalizacion (1S0).

& Concepto maﬁejadn por el Dr. Genichi Taguchi en la
conferencia televisiva via satélite, interecomunicada con
la Camara Nal. de la Industria de la Transformacion

CANACINTRA 1990,



1.1.3.-

No podemos enfocar a la calidad simplemente con el hecho de
cumplir normas ya que aln cuando se modifiquen eéstas,
generalmente no se mantienen al dia con los requerimientos

del cliente,
§in embargo, desde el punto de vista normativo, sé define a
la calidad como:

"Un sistema de métodos de produccion
que epconomicamente, genera bienes o
servicios apegados a especificaciones

acordes con requisitos de consumidoves".@
CONFORMANCIA CON ESPECTATIVA:
Un producto o servicio ademds de cumplir  con “las
especificaciones debe de estar conforme & las espectativas
renovadeoras del cliente, por ende:

"La calidad es conformancia con espectativas”.(?)

Es darle al cliente lo gque espera recibir del producto en

apariencia, contenido y precio, resumiendo:

@ NOM. Libro maestro, glosario de términos.



~Hay ‘que esforzarse: por’ ofrecer _Lin,,p”odu’cto: .

con calidad justa a un precio justo y en la’

cantidad justa. (%)

I.5.4.~- LA CALIDAD NO CUESTA:

Cada vez que aceptamps un servicio o producto con
desviaciones (con tolerancia de sus defectos), estamos
;_nerjudi:ando al siztema productivo. "Uenuncie su
insatisfaccién por el bienestar nacional, se lo agradecera

su proveedor".

El empresario cocntinua consx’derandn‘que para no aumentar
los costes hay que aceptar productos defectuosos; pere ya
habra analizado que:

sCuesta mis ensamblar un auto mal,

Qué uno bien?

LCuesta mds hacer una factura mal,
que una bien?

iCuesta mds rehacer una carta con
errores, que hacevla bien?

Entonces lo gque cuesta es inspeccionar lo que ya se hizo
para descubrir los defectos y corregirles; por lo tanto, lo
que cuesta son los errores y defectos generados durante el

proceso: no la calidad, en resumens

"La calidad es hacer las cosas bien deede la primera

vez". (14-0)



*.Como ' podrén percatarse, el. término ' calidad muestra
diversificacién en definiciones acorde al concepto
manejado; .ie, desde el punto de vista valorativo (1),

normativo (2), conformativo (3), y de costo (4).

No obstante, el patrdén, conserva cierta tendencia hacia el
~ cumplimiento de cualidades y satisfaccion del wusuario

final.

Conceptualmente se aplica el término calidad a cada fase o

disciplina laboral, esto es:

La calidad implica, calidad de trabaijo,
calidad del servicio, calidad de 1la
informacién, calidad del proceso,
calidad de la divisidn, calgdadide los
trabajadores {obreros, ingenieros,
ejecutivos), calidad del sistema,

calidad de los objetivos.(9)
Mi propio concepto es el siguiente:

“Calidad es crear un producto o servicio,
cuyo disefio, desarrollo, manufacturacidn,
utilidad en grado, conformancia y costo
justo, sean siempre satisfactorios para el
consumidor Y cree competitividad de

permanencia en el mercado".



1.8. { QUE £8 CALIDAD TOTAL 7

“"LA CALIDAD £S LA MEJUR ARMA COMPETITIVA QUE CUALGUIER
EMPRESA PUEDE TENER EN LA ACTUALIDAD®

JOHN YOUNG

PREGIDENTE DE HEWELETT PACKARD.

El concepto de CALIDAD TOTAL surge como una necesidad al
cambio.

La administracion del cambio hacia la calidad total es
‘entremadamente importante para todos nosotros. No es tdpico
facil porque implica el cambio en las actitudes y en los
habitos ‘de trabajo individuales, y cambio en la manera en
que nuestras compafifas definan sus valores y metas en la

conduccion de sus operaciones.

Debemos estar dispuestos a eliminar viejas maneras para
disponer tiempo y espacio para lo nueva. Las practicas que
nos han llevado al #xito en el pasado, demandan un cambio
no por gusto ni por moda, sino para la creacion de
oportunidades de prosperidad presente pero sobre todo

futura.

La industria mexicana estad entrando en una nueva era donde
la regla del juego es la COMPETITIVIDAD MUNDIAL. Las
compafias ganan © pierden basadas en la calidad que

ofrecen, agquellas compaiiias que ganaran ser&n las gue hagan



de la calidad su valor primordial.

Y eso significa cambio, y 1o mds dificil acerca del cambio,
es que no lo podemos crear de la misma manera que creanns
un nuevo producto o una linea de produccién.

No podemos simplemente disefarlo, armarlo, y una maRana
apretar el botdén de arranque vy decirs

"HEY, YA CAMEIAMOS".

El cambio es un proceso personal, el cudl, se inicia con la
actitud de protegernos dentro de nosotros mismos ya que no
es facil cambiar . las cosas que hemos estado haciendo, y
"haciendo bien por afos"; aun asi debemps cambiar, el
cambio que se estd planteando a través de todo el mundo no

nos deja opcién.

Una ve:z que empezamos a cambiar, y vemos los resultados,
creo que 1o encontraremos estamulante, y gratificante desde

el punto de vista personal.

Cada uno de nosotros tiene una contribucidn para lograr el
cambio, y hacer de un departamento, una planta o de nuestro

pais enterc una organizacion con calidad total.

Todo cambio lleva a un proceso, llamémoslie pues, el proceso
de administrar el cambio; de ello se desprende la

interrogantes: :Cono vamos a cambiar nuestra organizacion?.

10



Administrar el cambio hacia la calidad ‘iota'l, esun proceso;

veamos como funciona este proceso.

&LCual es el primer paso para el logro del cambio?
primero, necesitamos una VISION del’ tipo de persona,

departamento o compafiia que queremos llegar a ser.

Gueremos ser una unidad con CALIDAD TOTAL, porque esto
significa ser lider en nuestro negocio, significa trabajo y
oportunidad, significa utilidades y desarrollo, significa

pegarle a los competidores y asegurar el futuro.

El siguiente paso es conocer donde estamos ahora (HOY), vy
esto varia, de persona a persona, de departamente a

departamento y de nacidn a nacion.

Después debemos planear nuestra trayectoria para movernos
de ddénde estamos hoy a donde queremos estar. Y esto toma
TIEMPO, de varios afos, porque estamos cambiando la

CULTURA, vy esto no sucede de la noche a la mafiana.

iLComo vamos a ir de donde estamos agui hacia donde
queremos estar alld, para que esto suceda, y estar en
control de tal cambio?: la respuesta no es sencilla, sin
embargo podriamos decir que siguiendo 1os cuatro PRINCIFIUS
DE CALIDAD, estariamos controlando el proceso de

administrar el cambio.

11



Cuando estos principios llegan a ser parte o formas de vida
para cada uno de nosotros, entonces y solo entonces
llegaremos a ser una compaiiia con calidad total, (15)

I.2.1. PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL:

a).— Cumplir con los requisitos del cliente.
b).~ Administracion preventiva de defectos.
c).~ Trabajar con el menor numero de errvores.

d).- Medir resultadus a través de costos de calidad.

Explicaré brevemente cada uno de los principios citados

anteriormente.

a).=~ PRINCIPIO NUMERD UMO:

“Cumplir con los requisitos", significa que antes de hacer
cualquier trabajo, entendemos y estamos de acuerdo con las
necesidades que se van a satisfacer. Por supuesto ‘los

requisitos se generan con el cliente.

Fero agqui una buena pregunta: JOuién es el clientef?.

Normalmente, pensamos en el cliente como aquel que compra
nuestros productos o usa nuestros servicios; cone
organizacién esto es una verdad contundente, sin embargo,

como individuos, cada uno de nosoulros tiene clientes.

12



Estan all;glasfpersuh#s con - las -que’ trabajamos cada dia,

nuestro. jefe;.:los. colegas, :las personas’ en.. los - otros

depaftéhénﬁns. en. fin, :uélquiera QQe‘dependa de la calidad

Por otro ladn; cada uno de nosotros también es un cliente;
para realizar nuestro trabajo dependemos de que otras
péfsunas cumplan nuestros requisitos, por ejemplo: si usted
estd en la operacion de ensamble, &l equipoc que usa y el
producto o material que le 1llega debe satisfacer sus
requerimientos, si pretende realizar el proceso de ensamble
en la forma correcta; asi en esta instancia, usted es el

cliente.(9)
b).- PRINCIPIO NUMERO DOS:
"Administracion preventiva”, que se significa satisfacer

los requerimientos de los clientes la primera vez: ¢

siempre.

.o anterior se& puede lograr si suponemos a los errores
antes de que sucedan., Fara reducir la posibilidad de ervor
de entrada, debemos examinar las necesidades del trabajo

por realizar y preguntarnos:

"OUE PODRIA SALIR MAL".

13



En otras palabras: anticipar los prbblema‘s potenciales que
podrian crear error, y entnﬁces‘ usar - ‘su - experiencia,
imaginacion y sentido comtn, dando. pasos anticipados para

prevenir dichos problemas.(15)

c) . ~PRINCIPID NUMERD TRES:

"Trabajo sin' error”, debe ser el nuevo estandar de
desempefio personal; adoptando 1la filosotia de que los
errores no se aceptan; un trabajo sin error conduce a
preguntarnos "POROQUE SUCEDEN" los errorcs, y entonces tomar
acciones correctivas permanentes para evitar gue vuelvan a

suceder .
d) .~ PRINCIPIO NUMERQO CUATRO:

"Medir a través del costo de calidad“. No hacer las cosas
bien a la primera ve: es costoso; el término costoso se
traducen a perder la imagen ante los clientes que podrian
repetir su compra pero no lo hacen porgque los productos no
satisfacen sus estandares, el costo de perder materiales y
tiempo, y un costo mas sutil, el costo de pérdida de

orgullo de la calidad de nuestro trabajo.{14-1)

Monitorear lps  errores, haréa surgir problemas, nos
concentrard en los errores mas  importantes © erroies
potenciales Y mantendra nuestro proegreso hacia La

eliminacion de la causa de los mismos,

14



Cuanﬂdo se logra conciencia sobre la prevencién y reduccidn
de ‘:ostns‘ de calidad, automadticamente se estd trabajando
Sabre el aumento de la utilidades, mejoramiento de las
relaciones con nuestros clientes, incremento de las ventas

y'optimizaciﬁn de nuestras operaciones.

-Tebricamente se dice gue la reduccion de costos de calidad
va de un 20 a un 40 porcientc de las ventas.j Estamnos

hablando de mucho dinero!.(18)

He citado hasta el momento palabras tales como:CAMEIO, y
CULTURA; pero iporgué debemos cambiarT y Jiqué se entiende

por culturaf?.

Analicemos ligeramente estos conceptos ya que estos nos

daran pauta para definir finalmente a la calidad total.
.2.2.-.PORGUE DEBEMOS CAMBIAR?

Seguramente que todos alguna vez practicamos un deporte,
este se juega bajo determinadas reglas, ahora supongamos
que &stas son cambiadas de repente JCOMO SE SENTIRIA UD.T
Como tomariamos este sGbito cambio en un juego en el gue
usualmente somos muy buenos y de repente nos anuncian el

cambio normativo.
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Algunos podrian responder:i\/a no juego!. Kien, esto 18
posible hacerlo o decirlo cuando jugamos por diversion, por
entretenimiento en un juego de saldn, pero cuando se t;ata
de nuestro medio de vida, entonces no podemos hablar de

retirarnos, la decisién ha tomar es:

DEBEMOB ABRIR NUESTRAS MENTES PARA APRENDER LA NUEVA

REGLA. (15)

DURANTE VARIAS DECADAS, LAS EMPRESAS MEXICANAS VIVIMDS BAJD
UN SISTEMA DENOMINADO MNIVEL ACEPTABLE DE CALIDAD (AfL):
ESTO SIGNIFICA QUE ACEPTAMOS LA IDEA DE QUE UN CIERTO
PORCENTAJE DE NUESTRD PRODUCTO O SERVICIO GUE LLEGA A MANDS

DE NUESTROS CLIENTES SERA DEFECTIVO.

L0 HEMOS TOLERADOD ¥ NUESTROS CLIEMTES LO HAM PERMITIDD; POR
ENDE EL SISTEMA “"AUL" NOS CUNDUCE A TOLERAR CIERTA CANTIDAD
DE ERRURES EN TODO, NUO S0LO, EM LA HECHURA DE PRODUCTUS,
SIND EN TODAS LAS AREAS DE LA CDMPAﬁfA. ESTO ESTABLECE LA
RAZON DE GUE SI ACEPTAMOS ERRORES EN EL PRODUCTD EN S
MI’SMO, LO TENDREMUS QUE ACEFTAR EN UTRAS FARTES DEL
PROCESOs £ST0 ES A LO QUE LUS EXPERTOS DENOMINAN CULTURA

CORPORATIVA.

PERDO LAS REGLAS DEL JUEGD HAN CAMBIADO Y LOS CLIENTES NO
ESTAN DISFUESTOS A RECIBIR PRODUCTOS DEFECTUULSOS, FOKR TANTO
ES NECESARIO CAMBIAR DE CULTURA Y AFLICAR EL CONCEPTD DE

EXCELENCIA U TENDENCIA AL TRABAJO 3IN FRRDR. (11}
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“La. IDEA DEL TRABAJU SIM ERROR ES CONSTRUIR LA CALIDAD
DEMTRO DEL PROCESD, EN CADA FASO, ESTO S1GNIFICA TENER LA
ACTITUD DE SER EL MEJOR SIEMPRE. LA META ES CAMBIAR LAS
COSAS Y ENVIAR AL CLIENTE FRODUCTOS 0O SERVICIOS QUE

SATISFAGAN SUS REQUISITOS EL 100% DEL TIEMPO.

ES UNA IDEA GUE SE OKIGING EN "USA", FERD FUE CONVERTIDA EN
REALIDAD  POR Los JAPONESES 3 ELLOS HAN  DEMOSTRADU
FEHACIENTEMENTE QUE LA IDEA DEL TRABAJU SIM ERRUR ES MAS

ECONOMICA QUE EL NIVEL ACEPTABLE DE CALIDAD.

AHORA DEBEMUS CAMBIAR, PARA ELLDO E£S CONVENIENTE APRENDER
LAS NUEVAS REGLAS QUE SE HAN INVENTADO Y USARLAS PARA JUGAR
EL JUEGD MEJOR QUE NADIE. PARA HACERLO REALIDAD EM UNA

coMPAnTA ENTERA, CADA PERSONA DEBERA TOMAR SU PARTE. (9)

OTRO PUNTO IMPORTANTE ES QUE EL CAMPU DE JUEGD ESTA
ABARROTADD, EXISTE MAS COMPETENCIA GUE NUNCA, LA NUEVA
COMPETENCIA ES DIFICIL Y EXISTE EN CUALGUIER PARTE DEL
MUNDD, TAMBIEN ESTAMUS SIENDD PRESIONADOS POR LA VELOCIDAD
DEL CAMRIO DE ES10S DIAS; EN LO TECNOLOGICOD, SOCIAL ¥
FINANCIERO.

LO PODEMDS RESUMIR DE ESTA MANERA: ESTAMOS AFRONTANDD
NUEVOS RETOS DE CALIDAD, UN GRAN NUMERD DE NUEVOS
COMPETIDORES ¥ UN MUNDU QUE CAMBIA ACELERADAMENTE A NUESTRO

ALREDEDOR.
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Y ES URBENTE, CUANDU UN MUNDO CAMRIAR A NUESTRO ALREDEDOR
PENSAR EN SEGUIR SU EJEMFLO, YA QUE CAMBID ES IGUAL A

SUPERVIVENCIA.

POR TANTO LA MENTALIDAD NACIONAL, EMFRESARIAL, ESCOLAR E
INDIVIDUAL NO SOLO DERE SER CONSERVARSE En EL JUEBD, SI NO
GANARLE LA COMPETENCIA POR TUDBOS LADOS Y CADA UNUO DE

NOSOTROS DEBERA JUGAR SU ROL EN ELLO.

HEMOS HABLADD MUCHD ACERCA DEL CAMBID, HAGAMDS AHOKA UNA

PREGUNTA CLAVE:dCOMD SABREMOS SI EL CAMBIO FUNCIONAT.
LA RESPUESTA ES:

+MIRANDD HACIA LD GUE UTKAS CUMF‘AFH’AS HACEN Y

LMIRANDO LO QUE NOSOTROS HACEMOS. (1S)

PDbRI’A CITAR DIVERSOS EJENPLOS DE LO GUE SUCELE CUANDO LAS
COMPARTAS IGNDRAN EL CAMBIO v OTROS TANTOS DE LO QUE SUCEDE
CUANDO LAS COMPA#IAS EFECTUAN EL CAMBID: ANTES GUE NADA,
MIREMOS HACIA LOS COMPETIDORES, SAEEMODS QUE ELLOS ESTAN
HACIENDD LAS COSAS DE DIFERENTE MANERA QUE HOSOTROS Y LAS
COSAS LES SALEN RIEN, ELLOS NOS PRESIONAN EN HUESTRO

MERCADO, NO LOS PODEMOS IGNORAR.
VEAMDS QUE PASA CON LAS COMPASTAS OUE IGNORAM EL. CAMHIO: O

HIEN YA ND ESTAN, 0O HAN SIDO DESFLAZADAS POKR L‘OMF‘AFH’AL—S QuE

VIENEN DE OTRUS LADUS COM UNA MENTALIDAD DE CAMEIG.
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EST0  SIGNIFICA PARA NODSOTROS GUE DEEEMOS PRACTICAR LOS
PRINCIPIOS DE CALIDAD DESDE AHORA, CADA DIA, PERSONALMENTE
INDIVIDUALMENTE, Y CUANDD LU HALLAMOS HECHO, POCO A FOCO,

VEREM{S Y SENTIREMOS LOS BENEFICIOS.

iEL HABITO ES CONTAGIOSO! ; ORSERVAREMOS CUANTA AYUDA NOS HA
BRINDADO PERSONALMENTE, A NUESTRD DEPARTAMENTO Y A NUESTRA
PLANTA; Y EN ESE MOMENTO, EL TRABAJO SIN ERRUR SERA NUESTRO

VALOR PRIMORDIAL... Y SE NOTARA.

Y DE £51A MANERA .ESTAREMOS EN CONTRUL DE ADMINISTRAR EL

CAMBIO HACIA LA CALIDAD TOTAL.(1S5)
1.8.3.-20UE ES LA CULTURAT:

La cultura organizacional es uno de esos témae de los que
las personas contestaran: "Claro que se que quieres decir”,
pero que en realidad resulta dificil de definir en forma
especificajuna deﬁ.nicxbn acertada es@:
La cultura es un conjunto de caracteristicas
fundamentales que combinadas y acopladas

revelan la identidad e idiosincracia del

individuo.
Dentro de la definicion cite la palabra caracteristicas, al

parecer hay =iete caracteristicas fundamenlales sequn G.K.

FUNKHOUSER: @ (3)
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1.~ Autonomia individual:
£l grade de responsabilidad, independencia Y
oportunidad para ejercer 1a iﬁic;étiva que " las personas

tienen en la organizacién.

2.~ Estructuras .
El grado de reglas y normas, asi como la cantidad de
supervisién directa que se utiliza para vigilar y controlar

el comportamiento del empleado.

3.~ Apoyos
£l grado de ayuda y afabilidad que muestran los

gerentes a los subordinados.

4.~ Desempefo-premio:
El grado en que la distribucién de premios dentro de
una organizacien (aumentos salariales, opromociones) se

basan en aciertos relativos al desempefo.

S.- ldentidad:
El grade en que los miembros se identifican con la
organizacion en su conjunto y no con su grupo O campo de

trabajo.

6.~ Tolerancia del conflicto:

Grado de conflicto presente en las relaciones de
compafieros y grupos de trabajo, asi como el deseo de ser

honesto y franco ante las diferencias.
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7= ,Tnléra‘n;ia . el riésjog

TElL

rado en qgiie’'se-alienta 'al empleadn. para gque sea

agresivo;innovador y corra riesgos.

 La cultura organizacional es un término deseriptivo Y
denota. 1a manera en que los empleados perciben las siete
: l:rara;teristicas y se obtiene un panorama completo de ello;

no describe el hecho que les guste o no.

Lo anterior es importante ya gue distingue la cultura y la
satisfaccion en el trabajo; 1a investigacion sobre 1la
cultura organizacional ha tratado de medir como los
empleados ven en su empresza,en cambio la satisfaccidn en el
trabajo pretende cuantificar la respuesta efectiva ante el

medio ambiente laboral. (11)(15)

En otras palabras, la cultura describe y la segunda evalua.
La cultura organizacional representa una percepcidn comun
por parte de lps miembros de una organizacion; ello, se
explicd cuando :_!e‘fini la cultura como un sistema de
significado compartido, cabe esperar por esc Qque los
individuos con diferente formacidn o diferente nivel dentro
de una organizaciodn tienden a describir a la cultura de

ella en términos semejantes.
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1.2.4.~ FUNCIONES DE LA CULTURA:

La cultura cumple varias funciones.ieni el 5er_m‘;‘ de:. una

organizacioén.

En primer lugar, cumple la 1uhciﬁm"fﬁé definir--los-limites;
es decir, establece distinciones zéritl;e ung;q'rt'g'a:ni:acidn %
otra. Segundo, transmite un seﬁtido "de’ identidad a sus
n;iembros. Tercero, facilita la creacidn de un compromiso
personal con algo mas amplio gue los intereses egoistas del

individuo, Cuarto, incrementarla estabilidad del sistems

social.

La cultura es el vincule social gue avuda a mantener unida
la organizacion al proporcionar normas asdecuadas de to que

deben hacer y decir los empleados.

Por ultime, es un mecanismo que controla y da sentido a
todo, guiando y modelando las actitudes Yy el
comportamiento. ¥ es precisamente ésta Gltima funcidn la
que mas noe interesa. Como se observa con toda claridad en

la siguiente cita, la cultuwra define las reglas del juego:

For definicion la cultura == elusiva, intangible, implicita
y se da por sentado su existencia.Fero cada organitacion
crea un grupo central de suposiciones, conccimientos vy
reglas implicitas que rigen la conducta diaria en el lugar
de trabajo... Mientras los empleados dc reciente ingrecso
no aprendan las reglas, no =se les considera miembros
verdaderos de la empresa. Las infracciones de las afswas

por parte de los ejecutivos de alto niwel o por empleadt

de bajo nivel provocan desapreobacion y toerles Sancilenee.
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La sujecion a las reglas se convierten en la base primaria

de la movilidad ascendente y de los premios.(1S)

Como ejemplo fehaciente tenemos que no es mera coincidencia
que loe empleados de Disneylandia parezcan ser siempre
personas atractivas, pulcras y guapas. Eza es la imagen que
busca la empresa, selecciona & pPerSonas gue CONSErven esa
imagen y una ve:z contratado, las normas formales e
informales y las reglas garantizan que se conduciran de

modo bastante uniforme y predecible.

LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION NO ES EL RESULTADD DE LA
GENERACION EXPONTANEA. Una wve:z establecida, rara vez

desaparece. (15)

Las costumbres, tradicionales y forma general en que una
organizacion cumple se debe en gran parte a la mision
dictada por sus creadoves, por la  fuente primera  dJde

culturas SUS FUNDADORES. (15)

Los padres fundadores de una organizacion siempre han
ejercido un notable influjo sobre la cultura ipicial.
Tienen una misidn o visivn de lo que debe ser ella, no

estén atados a la costumbre ni a ideologia alguna.

Como los fundadores tienen la idea original, suelen también
tener prejuicios sobre como alcanzar las metas, la cultura
de una organizacion resulta de la iteracion entre !) los
prejuicios y suposiciones de lee fundadores vy £) lo que los

primeros miembros a los fundadores contratacron  aprender
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después con su propia experiencié.(ll)'

Henry Ford en la Ford Motor Company, Thomas Watson en la
IBM, J. Edgard Hoover en el FBI, Thomas Jefferson en la
University of Virginia, Edwin Land en la Folaroid, Ray Kroc
en Mc. Donaldas, Davis Packard en Hewlett-Packard, y Steven
Jub's en Apple Computers son algunos de los ejemplos mas
sobresalientes de personas que han contribuide muchisimo a
modelar la cultura de sus compafilas. Por ejemplo las ideas
de Watson sobre la investigacion y desarrollo, 1a
innovaf:iém del producto, el vestido de los empleados y las
politicas de renovacion ciguen en la IBM, pese a haber
fallecido en 1956.

La cultura innovadora y sin miedo a los riesgos de Polaroid
es el resultado directo de las creencias personales de
Edwing Land. €1 compromiso de Mc. Donaldos con los valoree
de calidad, servicio vy limpieza fueron propuestos
originalmente por Ray Kroc. La formalidad que se observa
hoy en la Universidad de Virginia se debe, en gran medida,
a la cultura inical creada por su fundador Thomas
Jefferson. La cultura informal de Apple la estableciv Steve
Jobs, sin que bhaya dejadoc de ser promovido en la
actualidad.

El hecho de que una organizacidn tenga una cultura con
caracteristicas bastante estables hace suponer, que a la
gerencia le serd muy dificil cambiar la cultura. Semejante
conclusion es correcta. La cultura de una organizacicon se
desarrolla a lo largo de muchos afos y estd arraigada a
valores en los gue los empleados se atdhieren con firmeza.
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Ademds hay varias fuerzas que intervienen sin cesar para
manténer una cultura determinada. Entre ellas se encuentran
las declaraciones escritas sobre la mision y filosofia de
una organizacidn, el estade fisico del 1liderazgo, los
criterios de contratacion, los sistemas anteriores de
prbmn:ibn, los rituales de tiempos inmemoriables, historias
populares sobre personas y acontecimientos de gran
trascendencia, los criterios tradicionales de evaluacion de

la empresa y su estructura formal. (15)

Sin embargo, mi tecis po sostiene que la cultura nunca debe
cambiarse, todos los miembros de la organizaciodn estaradn
dispuestos a realizar un cambio cultural, cuando la asecha
una crisis que pone en peligro su supervivencia, una crisis
reconocida universalmente como un riesgo mortal. Pero
cualquier otra copsa no surtird efecto en cuanto al cambio y

su aceptacién serad moderada.

Por tanto es obligada la pregunta: iEs posible cambiar de

cultura?

Se contesta con un SI ROTUNDO.
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Ahora que he definido los conceptos de CULTURA, CAMBIO,
CoSTO ¥ ERRDR, puedo citar mi propio concepto de CALIDAD
TOTAL; Y éste es:

""CALIDAD  TOTAL., ES CREAR UNA  ORGANIZACION  QUE
CONCEPTUALMENTE CONSIDERE UM CAMBIO CULTURAL DESDE EL
MIVEL MAS BAJO, HASTA LA ALTA GERENCIA, CUYD OBJETIVD
SE CENTRE EN LA SAYISFACCION DEL CLIEN1E, A TRAVES DEL
TRABAJO EM EGUIPO, CON .EL MENOR MNUMERO DE ERRCRES,
ADMINISTRADO POR LA PREVENCION DE DEFECTOS, MIDIENDOD

L.OS RESULTADOS POR MEDIO DE COSTOS DE CALIDAD"
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I.3 ERRORES MAS FRECUENTES DE ALTA GERENCIA:

Para citar en forma general los problemas que ée encuentran

con mayor frecuencia en las altas gerencias en cuanto a

implantacion de sistemas de calidad o de mejoramiento de la

calidad son:

ar-

b)-

c)=

d)-

e)-

La falta de compromiso y de liderazgo de parte de
los altos directivos, ya que a éstos solo les
interesa la forma rapida de obtener ganancias,
olvidando asi el concepto de permanencia en el
mercado..

La carencia de acciones definidas de seguimiento a
los objetivos (si las hay); basados en que la
utilidad ganada rapidamente ec la mejor (segun

ellos),

Falta de comprension de la metodologia, que se
traduce en falta de cultura personal por lograr el
cambio que lo lleva a permanecer competitivamente

en el mercado.

Educacion de la calidad deficiente; el actual
empresario solo piensa en inspeccionar el fo¢%,

cttando el actual sistemas es CALIDAD TOTAL.

Canales inadecuados de comunicaci6n entre los
niveles., de tal forma gue la alta gerencia continta

pensando que " ¢l es el climan de la piréamide y no
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I'SUbo;dinaqp.

fiiLéif;lpé'dérla me&icidn del mejoramiento de la
',;‘c€11d§d; la carencia total de motivacién para
‘V-Crabajar en equipo,la ausencia de programas de
“mejoramiento del medio ambiente, asi como de
m;ﬁtenxmientn preventivo para los equipos de
metrologia y medicion, son algunos de los parametros
no cuantificados por la alta gerencia para el logro
de los objetivos comunes de liderazgo y permanencia

en el mercado.

g) Adopcion de sistemas de calidad; éste punto es uno

de los mas sobresalientes, ya que la alta gerencia

actual, ADOPTA sistemas orientales o
norteamericanos, en lugar de ADAPTAR a la
idiosincrasia nacional y/o empresarial. Error
fundamental paras el desarrollo y prosperidad de

cualquier sistema.

Ahora bien, como saber si el avance de implantacidn que
tiene el sistema de calidad da resultado, si no se tienen
los parametros adecuados; los parametros de calidad. deben
ser concretos, bien definidos y deben establecer un orden
de prioridad, ésto es: nivel directivo. después por dreas y

finalmente por departamentos.
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Los progresos alcanzados se medirédn a través de las
auditorias de calidad realizadas’ en ‘cada.’ area “de . la
empresa, logrande con ello . evaluar la ‘efectividad “de- las

acciones tomadas.

Los aspectos a evaluar incluyen el sistema de calidad, la
satiéfaccibn a cliente y el compromiso de ‘la alta direccion

con la calidad.

Finalmente para determinar cuanto nos cuesta la calidad o
la no calidad, es necesario evaluar dichos costes; aprior:
puedo anticipar que el 20% corresponde al cumplimiento de
la calidad, en tanto el B80% corresponde a costos de no

calidad. (15}

En el Capit'ulo VI de éste trabajo haré notar el punto de
costo de incumplimiento, en tanto resumiremos éste capitulo

de la siguiente forma.

Lo que se requiere en la actualidad es un sistema
preventivo que controle el proceso PARA GUE NO SE GENEREN
PRODUCTDS FUERA DE ESPECIFICACION y se encuentre siempre el

nivel de calidad establecido.
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I.4. CORRIENTES FILOSOFICAS:

A partir de la Revolucion Industrial (s.XVI1I), se indica
también una Revolucidn Filoséfica Conceptual, en la cual se
disefaron métodos y procedimientos Gtiles, que aparecieron

y desaparecieron como modas.

Eravi los tiempos en que la tecnplogia corria y 1la

administracion caminaba.

Y nacian los nombres y tendencias... ahora Fayel, ahora
Taylor, ahora Mayo, ahora Weber, ahora Bernard,, ahora

Deming, ahora... ahora.

Los conflictos armados y el crecimiento de la poblacion,
empujaron fuertemente la industria y la destrucciéng en
tanto la postguerra dejd destrozos en Europa y Oriente, en
Occidente se tenia preparado el arsenal filosdfico pero en

forma de rompgcabecas.

Por otro lado en el Driente {Japdn},desecho
geagra&ficamente, mantenia y estructuraba su nueva nacion,
contando con un arsenal diferente al Occidental,

sintetizado en cinco conceptos:

1.~ Humildad para aprender

2.- Ofrecer, no pedir

3.- Espiritu de equipo

4.~ Inconformidad con el hecho, y

5.~ Deseos de superacion via trabajo,
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fPara 1950 se conocian sus productos por mal hechos, eso si,
muy baratos y como seRalaba Deminb: "valian 1lo que
costaba".(14~1)

Sin embargo, la diferencia Cultural y Filosdfica de ambos
continentes y principalmente aplicande el . concepto de
"humildad pari aprender”, escucharon al Dr. Deming, quien
les dijo 1

"Para obtener recursos eficientemente; solamente
vendiendo al Occidente productos con
CALIDAD" .{14-1)

Y sencillamente descubrieron una mezcla exitosa para lograr
la calidad, fusionando el arsenal filoséfico del Occidente
con las mejores especificaciones, la oportunidad del tiempo
de entreés, la fabricacidn en el volumen adecuado vy el
cumplimiento de las caracteristicas esperadas por los
clientes; dando como resultado el concepto filossfico
Oriental hacia la calidad total, con promotores de la talla

de Kaoru Ishikawa y Genichi Taguchi.

Dejemos a un lado los origenes filosoficos sobre la calidad
y abogquémonos en materia especifica hacia el punto de vista
individual, de los que a mi juicio, son los principales
GURUS de la calidad.
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Cabe citar que el 80% de ellos tienen forma:ibn protfesional
en el &rea fisicomatematica, no obstante, el lector podra

notar especial énfasis en sus pensamientos administrativos.

La é¢poca de nacimiento conceptual sobre calidad tiene sus
origenes con lo que se ha designado como evoluciodn del
pensamiento administrativo o etapa cientifica, debido a que
a finales del siglo pasado y a principios de éste, diversos
autores se mostraron interesados en investigar
cientificamente la problematica que presentan las
organizaciones industriales, fundamentaimente, ‘por el
problema de la produccion masiva que implicaba pérdida de

calidad en los productos entregados a cliénte.

Posiblemente el primer antecedente de esa corriente se
halle en las obras de Adam Smith., quien en “La Riqueza de
las Naciones" ya habla del principio de especializacion del

trabajo. (4)

Otro autor, James Mill, en 1820, habla del analisis vy

sintesis de los movimientos humanos.{4)

Joseph Wharton. guien en 188i, es el primero que establece
un curso de Administracion de negocios a nivel

universitario.( 4)

Henry Metalcate, por su parte, habld del arte vy la ciencia

de la Administracion en 188463 citando por vez primeras

"El arte es hacer las cosas bien desde el

principic”. (4}
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Charles PBaddage (1792-1871), matematico inglés, inventor de
la primera maquina calculadora, hizo énfasis en el
pansamiento cientifico de la Administracion,
particularmente sobre la division del trabajo,
especializacion, tiempos, movimientos y contabilidad en
costos. (4)

Henry Robinson Towne (1B44-1924), es otro autor importante,
de nacionalidad estadounidense. SeRald que la
Administracion deberia ser considerada como una ciencia,
con ;u propia literatura, revistas vy asociaciones. Publicd
diversas cobras como: "El ingeniero como economista" en
1886, "El reparto de las Ganancias" en 1B94 y "La Evolucidn
de la Administracién” en 1921.(4)

Posiblemente sea este autor el que mAs influye en otros
como Taylor {al que se le denomina el padre de 1la
Administracién). Se puede considerar a Towne dentro de la
etapa cientifica, ya que &1 cred el clima propicio para la
posterior aplicacion de métodos cientificos a la

administracdiaon.

I.4.1.- FREDERICK WILSON TAYLOR(1854-1915), Taylor toma como punto
de partida la afirmacién de gue la Administracidn, como
funcion especial, consta de varios principios que se hacen

realidad en todas las organizaciones y dice:
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"eo.los mismos principios pueden aplicarse con igual éxito
a todas las actividades sociales: al gobierno de nuestra
casay, a la administracidn de nuestras granjas, a las
operaciones tomerciales de nuestros grandes negocios, a la
organizacion de nuestras iglesias, instituciones
filantropicas, universidades Y organismos

gubernamentales.” (4)

Taylor se da cuenta, pues, de la universalidad de la
administracion.

Frederick W. Taylor, ingeniero industrial estadounidense,
se desarrolld en la industria metalurgica donde realizd
gran parte de sus investigaciones. En 1878 comenzo
trabajando en la Midvale Steel! Co.; en 1884 ascendid al

puesto de jefe de disefio de modelos.

Durante esos afios observd muchos defectos en la operacion
fabril que después comentaria en sus obrasi observeé por
ejemplos

- Que no habia ningluw sistema efectivo de trabaio.

- Que no habia incentivos econdmicos para los
obreros por mejoras a su trabajo.

- (ue las decisiones eran tomadas militarmente y
por intuicidn experimental, mds que por
conocimiento cientifico.

- Oue los trabajadores eran incorporados a su laboyv

sin tomar en cuenta sus habilidades y aptitudes.
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1.4.2.-

En aqueila época tratd de desarrollar metodos para
organizar el trabajo, tomando en cuenta materiales,
herramigntas y las habilidades personales, Asimismo invento
diversas maquinas decstacando la fresadora para cortar

metales,
Sus principales obras fueron:

"Principios de Administracien Cientifica" y

"Fundamentos de la Administracién Cientifica.”

Resumiendo las aportaciones hechas por Taylor, podemos
decir que elabord cuatro principioz y once mecanismos

administrativos, vedmoslos brevemente.

CUATRO PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS:

TIEMPOS Y MOVIMIENTOS DEL TRABAJO:

Estos estudios consistieron en analicar escrupulosamente el
tiempo que toma o debe tomar una maquina o un trabajador
para efectuar un proceso dado. Taylor dividid cada trabajo,
tarea o proceso en sus elementos més importantes, con la
ayuda de un reloj, para cronometrar y obtener métodos
ideales de trabajo, basado en gl perfeccionamiento de los
mejores elementos del procesp de trabajo de los distintos
obreros., Buscaba supvimir los tiempos equivocados, lentos e
inGtiles., Para esto observé a los mejores obreros, asi

relata en su obra Frincipios de Administracion Cientifica:
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“Nuestro primer paso fue la seleccidn cientifica del
obrero. Al tratar con lous obrerps con éste tipo de
Administracion, es una regla inflexible la de hablar y
tratar con uno soclo por vez, puesto que cada obrero
tiene sus capacidades y restricciones especiales y como
no estamos tratando con obreros en masa sino que
tratamos de llevarlos individualmente a su més alto
rendimiento y prosperidad..,.” ( & )
SELECCION DE OBREROS :

Taylor sefiald la importancia de la seleccidn y preparacion
de los obreros: a cada cual habrd gue encargarle el trabaijo
que mejor pudiera hacer, de acuerdo con su habilidad

inicial y su potencial de aprendizaje. ( &6 )
LA COLABORACION EN LA ADMINISTRACION 3

Sequn Taylor. es preciso buscar la colaboracion entre
administracién y los obreros en la aplicacidn prdctica del

sistema cientifico de administracidn del trabajo y dices

"la ciencia en lugar de los habitos tradicionalesg
ia armonia y no la discordia; la colaboracidén y no
el inﬂividualismo; el méximo rendimiento en lugar
de la limitacien del mismo; - el desarrollo de cada
obrera hasta la eficiencia y prosperidad méxima

accesibles para eél". ( & )
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1.6.3.~

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA :

Hay que procurar una distribucion eﬁuilibrada entre la
responsabilidad de los trabajadores y la direccitén, dejando
el papel operativo a los trabajadores y obreros y la

planeaciédn del trabajo a la direccién. ( 4 )

Este Ultimo concepto Tayloriano ha sido severamente
criticado debido a que se dice considero al hombre como un

apéndice de la maguina.

“Taylor afirmd, ademds, que la combinacion de estos cuatro
principios administrativos constitufan la Administracicn
Cientifica, que era mas conceptual vy filosdfica que

mecénica". ( &6 )
ONCE MECANISMOS ADMINISTRATIVOS: (4)

1.~ Estudios de tiempos, con los instrumentos y métodos

para efectuarlos apropiadamente.

2.= Supervision funcional, que es la base del concepto
moderno de la autoridad lineo-funcionaljpropuso que las
tareas sean supervisadas por siete especialistast
inspector, jefe de cuadrilla, jefe de rapidéz, jefe de
reparaciones, tomador de tiempo, escribiente de

circulacion y encargado de disciplina.

3.~ Establecimiento de un departamento de planificacion.
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4.~ El principio - de excepcién que implica atender los

asuntos cuando se desvian de lo planeado.

9.~ El uso de las tarjetas de calculo e instrumental

similar para ahorrar tiempo.
é,~ Tarjetas de instrucciodn para los trabajadores.

7.~ Bonificacion por tarea exitosa, es decir, pago de

incentivos por tarifas diferencladas.

8.~ La estandarizaciédn de todas las herramientas e

instrumentos utilizadoes en los oficios,.
9.- Sistemas nemotécnicos para clasificar productos.
10,~ Un sistema de rutas de produccién.

11.~ Sistema de costos.

La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo
fue de gran trascendencia, fundamentalmente en Estados
Unidos, y se divuligaron con rapidez en Francia, Rusia,
Alemania y Japdniaunque los efectos del sistema fueron en
ocasiones totalmente negativos Y propicio diversas

reacciones por parte de los sindicatos.

Histdricamente el Taylorismo como escuela, da respuesta a
las necesidades de los productores que tiene problemas

organizacionales que no logran controlar.



‘ Ademas’ se 'le’ ve 'tomo un {nstrumento capaz de ewplorar al
trabajadnr'; incldso "la’ misma Federaciéon Americana  del
Tr'ébaju lo denomind como: “un esguema diabolico para

- reducir-a los hombres a la condicién de maguinas".(4)

En conclusion podemos decir que Taylor como sistema no es
malo por 81l mismo, si bien encierra algunas
contradicciones.También podemos decir que el abuso de
Taylorismo es malo en cualquier sistema economico. Taylor
es simplemente el producto de su época y de los problemas

de su medio.
Taylor mismo justifico sus teorias diciendos

"iCual es la causa que la gran mayoria de nuestros
hombres hagan deliberadamente lo contrario, y que,
aun cuando los obreros tienen las me jores
intenciones, su trabajo, en la mayoria de los
casos, sk halla lejos de alcanzar su maximo

rendimiento? . (&)

Eristen tres causas gue provocan este estado, las cuales

puedo resumir de la siguiente manerats

Primero: 23] sofisma, que desde tiempos
inmemoriables ha sido casi universal entre los
cbreros, de que un aumento material en la
produccidn de cada obrero o cada maguina traera
como resultado, a la larga que un gran numeru de

hombres quede sin trabajo.
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Begundo:tos sistemas deficientes de administracion
comunmente empleados, que obligan, por as{ decirlo,
a que cada obrere simule trabajar, o trabaje

lentamente, para proteger sus intereses.

Tercero: lLos métodos empiricos, que aun e aplican
casi universalmente en todos los oficios, y que
ocasionan el derroche de gran parte del esfuerzo de

los obreros

1.4.4.~ HENRY FAYOL (1841-1923):

Henry Fayol nacid en Francia, es el autor mas distinguido
en el campo administrativo. Desempefo diversos puestos en
las minas de carbon de Comambault. Cuando fue nombrado
administrador general. la enpresa estaba a un paso de la
bancarrota y treinta aBoe después, era uno de los

consorcios mas poderozos de Francia.

Fayol atribuye todos sus logros a la aplicacidn
consecuente y sistemdtica de la administracion, de una
serie de principios sencillos, eficaces y universalmente
aplicables que la experiencia humana, a lo largo de los
siglos, habia logrado y gue el sintetizé y aplico en forma
cientifica. Abrid asi, con claridad, el camino & una
escuela entre los confusos pensamientos sobre la naturalecza

de la alta gerencia gue habia en su época.(7)
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Fayol y Taylor abordaron -la:misma atica ,féyloryla

desarrolle del taller ha:ia,afriba; Féyo{, de JSA'd4ra:diﬁn'

general hacia abajo.

Taylor did importancia al analisis del puesto, ‘con el
sistema "Mediciodn de los tiempos y movimientos", Fayol vio
muy tempranamente que todas las tareas deben de ‘EHtar
debidamente planificadas, arganizadas, dirigidas,
coordinadas vy controladas desde los altos cargos

administrativos.

Curiosamente Fayol establece 14 principios administrativos
{comparese posteriormente con los 14 puntos de Deming). los

resumiré a continuacion:

1.- DIVISION DEL TRABAJO: la cual consiste en la
especializacion de las tareas. £l Lrabajo debe
organizarse de tal forma gue permita esa
especializacion, "para producir mas y mejor con el

mismo esfuerze".(7)

2.~ AUTORIDAD Y RESPONSAERILIDAD, Fayol le da mucha
importancia a gste principio, y dice que "la
responsabilidad es un corolario de la autoridad. su
consecuencia natural, su  contrapeso indispensable®.
Define & la suborided come “el derecho de mandar y el

poder de hacevse ovbedecer".(3)

41



Fayol dices SE DISTINGUE EN UN BUEN. JEFE LA AUTUHIUAD
LEGAL inherente a la funcién y 1a autcrida& funcional
formada de inteligencia, de séber, de euperienicia, de
valor moral, de aptitud de mando, de servicios
prestados, etc. En un buen jefe, la autoridad personal
es el complemento indispensable de la autoridad

legal".(a)'

DISCIPLINA; Fayol, la define como:

"+v. La phediencia, la asiduidad, la actividad, la
presencia de signos enteriores de respeto conforme a
las convenciones establecidas entre la empresa y sus

agentes".

Asimismo anota gue las obligaciones de la obediencia,
de asiduidad, de actividad y de presencia difieren,
en efecto, de una empresa a otra, de una categoria de
agentes a otra en la misma empress, de una regién a

otra y de una eépoca a otva.(7)}

UNIDAD DE MANDO. De todos los principios Fayol destaca
en de la unidad de mando como uno de 1os mas
importantes. E)l principio dice que un colaborador no
debe recibir ordenes de mds de un superios.

"En todas las asociaciones humanas, en la industria. en
el comercio. en el ejército. en la tamilia, en &}
estatdo. 1A dualidad de mando, es una fuente perpetus de
confliclos, a veres muy graves. )
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S.-

UNIDAD DE DIRECCION, considera que:

"Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de
operaciones que tiendan al mismo fin. Y dsta es la
condicidn necesaria de la unidad de accion, de la
coordinacion de las fuer zas, de la convergencia de los
esfuerzos. Un cuerpo con dos cabezas es, en el mundo
social, como- en el mundo animal, un monstruo. Le
resulta dificil vivir".(7)

Fayol, recomienda no confundir unidad de direceidn {un
solo programal) con unidad de mando (un hombre no debe

recibir ordenes sino de un sola, jefe).

SUBORDINACION DE LD GENERAL A LD PARTICULAR, En este
principio Fayol dice que debe prevalecer el interés del

grupo, de la organizacién, ante el interés personal, y

anota:

“Fareceria que dste concepto no deberfa ser anotado o
recordado. Pero la ignorancia, la ambicion, el egeismo,
la pereza, las debilidades y todas las pasiones
humanas tienden & hacer perder de vista el interés
general en provechtio del interés particular. Esta es

una lucha perpetua’.(3)
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7.- REMUNERACION AL PERSDMAL:

Este principio como lo redactd Fayol, parece no indicar
nada nuevo, ya que, sglvc en la esclavitud, siempre se
ha tenido que pagar algo poar el trabajo humano.

Fayol quiso destacar que el salario debe ser "justo y
equitativo, en lo que sea posibye”. Este principio,
como en casi’ todos, did explicaciones de la operacion
del principio y alguna recomendacion sobre la operacion
administrativa.

Cabe citar que fué el primero en anotar el concepto del
trabajo probienestar {condiciones de higiene Y
seguridad en el trabajo), ES DECIé, INCENTIVOS NO
MONETARI0S.(7)

CENTRALIZACION:

Cuando Henry Fayol escribe sobre el principio de
centralizacion, se refiere también a la
descentralizacidn administrativa como se puede observar
en la siguiente frase: "La centralizacion a
descentralizacion es una simple cuestién de medida®.(3)
En otras palgbras Fayol quico decir gue los jefes deben
delegar funciones en sus subordinados en la medida que
sea posible, dependiendo de la funcidn, el subordinado

y la carga de trabajo del supervisor y del inferior.



Aclara mas éstg punto cuando dice: " Si el valor del
jefe, sus fuerzas, su inteligencia, su experiencia y la
rapidez de sus concepciones le permiten extender mucho
suU accidn personal, podra llevar lejos su
centralizaciéon y reducir a sus empleados el papel de

simples agentes de ejecucion.

Si por el contrario, conservando el privilegio de dar
las directrices generales, prefiere recwrir mas a la
experiencia, al criterio o a los consejus de sus
colaboradores, puede efectuar una amplia

descentralizacion".(3)

JERAROUIA:

Fayol en el principio de la jerarquia, llamado también
de la cadena de mandg comprendid a los niveles de
comunicacién y. autoridad que deben respetarse para

evitar conflictos e ineficiencias.

Sefiald que el abuso en ésta materia, puede -~-& su vez~
- conducir a la lentitud administrativa o

burccratismo.

10.- EL DRDEN:

El principio del orden se establece como una
recomendacién y dice: "Es conocida la formula: un lugar

para cada cosa y cada cosa en su lugar.
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‘En-el- orden social seria: in -vluga'r‘ para’cada persona y

cada persona en su lugar ".(3) ¢

11.~ LA EQUIDAD:

12

En el principio de equidad Fayol establece que todo
superior debe ser Jjusto.Explica gque usa la palabra
equidad en lugar de justicia,‘ para no establecer aqui
relacion con el orden legal y referirse mas que nada a

l1a bondad como opuesta a la rigidez.(3)

ESTARILIDAD DEL PERSONAL:

Fayol destaca la estabilidad del personal y la relacion

.con el empleado o miembro tiene en el aprendizaje y

dominio de su trabajo. Y también dice: "Si el agente es
desplazado apenas a concluido el periddo de
aprendizaje, o antes de que #&ste termine,no habra

tenido tiempo de rendir un trabajo apreciable.

Y si la misma situacion se repite indefinidamente, la

funcian nunca serd desempefada a satisfaccion".(3)
Esta orientacion es muy importante y valiosa para las

organizaciones en las cuales, el exceso de rotacion de

personal es muy frecuente.
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13.- LA INICIATIVA:

Fayol destaca la importancia que tiene la creatividad
para el desarrollo de las organizaciones. 8i las
entidades no aprovecharan la iniciativa de sus
colaboradores, serdn estaticas, tendran una corta vida,
por que seran superadas por otras organiraciones. La
iniciativa ha jugado un papel muy importante en el
desarrollo de las humanidades. Sin ella no hubiera
habido cambio, es decir evolucidn y progrese que es lo
que distingue al ser humano de los animales.

Dice Fayol: "Una de las més vivas satisfacciones, qgue
puede experimentar el hombre inteligente, es concebir
un plan y asegurar su buen éxito; es también uno de los

mas poderosns estimulantes de la actividad humana ".(3)

Define la iniciativa como:

"La posibilidad de concebir un plan realizado".(7)

UNION DEL PERSONAL.:

Fayol también aburda la importancia de la unidn del
personal que cree un espiritu de grupoc. Fayol anota una
serie de axiomas para apoyar su principio:

"La unién hace la fuerza"

"La armonia y la unidn del personal de una empresa
constituyen una gran fuer:za para ella. En consecuencia,
es dindispensable realizar esfuerzos tendientes a

establecerlas ".(3)
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Finalmente citaré algunas de las obras de Fayol:{3,4,7)

~ "Principios de administracién general" en 1916, y
- "Teoria general del estado", la cuil, no es muy

conocida en. México.
1.4.5,~ MAX WEBER (1854-1920)

Famoso socidlogo alemdn, nacid en ‘un medio 1liberal
‘protestante; estudid leyes y fue profesor universitario.
Escribit obras de gran complejidad, pero como &1 mismo

indico, escribia para altos niveles y no para el pueblo.

La mas famosa de sus escrituras fue la Economia y Sociedad

que comprende gran parte de sus aportaciones.

Sus tres principales conceptos son:(S)

1.~ Principios de burocracia (racionalizacidn)
II.~ Principio de clasificacién de autoridad.

III.~5u modelo ideal de burocracia. (eficacial.

Ma»x Weber deberia ser clasificado dentro de la escuela
cientifica, pero por dos razones han clasificado dentro de

los estructuralistas.



1.4.6.~

Primero por su enfoque socioldgico y su andlisis de las
estructuras de autoridad y .en  general, de toda la

organizacion.

Segundo, porque sus aportaciones son discutidas tardiamente

por los analistas y teéricos de la organizacion, (5)
ELTON MAYD Y LOS ESTUDIOS DE LA WESTERN ELECTRIC:

a)- INICIO DEL EXPERIMENTO:

En 1924, la compafia vestern Elg:tric, bajo el patronato de
la fundacidn Rockefeller y junto con el consejo de
investigaciones de la Academia Nacional de Ciencias de
Estados Unidos, comenzd a estudiar las condiciones de
trabajo, como luminosidad, fatiga, ruido y otras y su

relacién con la productividad.

Los experimentos duraron tres afios y los resultados fueron
muy confusos: la productividad de 1os obvreros en los
lugares experimentales donde se moditficaron las condiciones
de 1luz, ruido, etc., era casi igual que bajo las

condiciones normales.
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En 1927 se selecciond. un grupd ‘de ‘seis  empleados para

continuar el experimento.

A los empleadoslse les informd que participarian en un
importante experimento destinado a mejorar las condiciones
de trabajo de todos los empleados de la fabrica.

Los trasladaron a un local pequefio donde eran observados
por una persona especial que registraba con la mayor
meticulosidad no sélo la productividad y las condiciones de
trabajo, sino también sU estado de 'énimo, sus

observaciones, sus relaciones entre s{, etc.

También ese observé su salud fisica y se averiguaron
pormenores de su vida privada, haciéndoles preguntas en

torno a ella.

Durante 18 meses se realizaron investigaciones cambiando la
jornada de trabajo y descanso. Se les daba almuerzo

gratuito.

Todo esto produjo un aumento de la productividad.

b)-INTERVENCION DE ELTOM MAYO:

Mas adelante, en 1928, se contratd a un socidlogo
australiano, Elton Mayo, que para ese entonces trabaliaba en
la Escuela Superior de Administracidn de la Universidad de

Harvard.
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Mayo trabajo bajo el sistema de aplicacidon de entrevistas
personalizadas, - previo adiestramiento de sus

entrevistadores , bajo ta siguiente tonica:i4)

1.- Preste toda su atencion a la persona
entrevistada.

2.~ Escuche, no hable.

3.~ Nunca discuta, nuca dé consejo.

4.- Preste atencidn a:

a)=- Lo gue &l desea decir.
b)-- Lo que 21 no guiere decir.

c)- Lo que €1 no puede decir sin ayuda

9.~ Recuerde que tode lo que le dice debe considerarse

secreto.

En otro experimento realizado en noviembre de 1921, Mayo se
dedicd a observar las variaciones de la productividad con

respecto a los incentivos econémicos y descubrio gyue:

1.- Tenian poca repercusion sobre la produccién.

2.- Los obreros mantienen una relacitn y las relaciones
formales de autoridad v de colaboracicn no son las
que determinan la conducta, tampoco los incentivos
econGmicos., sine que surge relacliones espontdneas

de amicsizd entrve loe membvros, muy ndependientcs
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de: las ’prescripcinnes oficialmente establecidas.

Los. obreros no estan desorbanizadns, sine que
constituyen grupos sociales con relacidn muy
estrecha gue determinaban la conducta individual, y
que. establecen normas y valores.(4)

c)- ANALISIS CRITICO:

Los estudios de Western Electric 1llevaron a Mayo a. las

siguientes inferencias y deducciones:(8)

1.~ Toda conducta de grupos opuestos egs irracional.

2.~ £l dinero tiene poca importancia como factor
motivacional en el trabajo.

3.— El progreso es de enorme importancia para la
justicia social.

4.~ Las técnicas de direcciéon deben de ser
dominadas por los grupos de direccion para

conducir a la sociedad.

d) LIMITACIONES DEL EXPERIMENTO DE ELTON MAYO:

PRINERA:~L$ primera limitacion de los experimentos de Mayo
fué haber pretendide solucionar todos los problemas de la
industria atendiendo unicamente al individuo, a los
pequefios grupos Y la comunicacion de las entrevistas.
dlvido la importancia que tienen los procesos técnicos para
originar el trabajos procesos que hiabian sido

sobrevalorados poer el Tayloerizmo.
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SEGUNDA: No considera que el tipo de estructura de la
enpresa determina en muchosvel comportamiento de sus
miembraos.

TERCERA: Olvida la  gran. influencia . que  ejercen . los

sindicatos en el comportamiento 'orge{niza}:'ional.

CUARTA: La influencia de variables ‘t:tlyltbli.l'ral'es cbmq clase
social, religidn, raza, etecs,  afectan.en el trabajo, pero
no’ llegé a analizarlas "a 'fcmdc y . con inayor criterio

cientifico.

Sintetizando la aportacion de Mayo, puedo decir que como
Taylor y Fayol, fue productoc de su tiempo, y su formacion

sociolégica, atendid mucho al ser humano.

Como podrd percatarse &l lector, a_parentemente he desviado
el objetivo del presente {rabajos sin embargo, no es
posible desligar a la calidad de la administracion vy
viceversa; entonces, por e>:ténsién, no podria nombrar a los
llamados padres de la calidad, sin antes citar a los
abuelos (origenes filosoficos) de estos, ie, a los
precursores filosdficos de la ciencia administrativa, la

cual es la madre del arte de calidad.

Mo olvide el lector que lo anterior, Unicamente es el punto
de vista de un juramentado de la calidad. con  la

experiencia de su aplicaciun en el camnpo cdmiristyat o,
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1.4.7.~

Regresando al -tépico. de ‘[‘GURLVIS" de "la calidad,, ahora 1le
toca el turno: a. los :'enfnq'ues cohtemporéneos, esto es,
enfoques de postguerra: DEMING, CRDSBY, JURAN, ISHIKAWA Y

TAGUCHI,

En .la actualidad, aprovechando la efervescencia por el
término de calidad, han suragido decenas de nombres, que no
son menos importantes que los mencionados en ésta tesis; no
ocupan un espacio en el presente trabajo, ya qQue a mi
criterio son simples divulgadores o voceros de los gue si
ocupan un lugar fio solo en el presente, sino su aportacion

sera vigente época con época.

FILOSOFIA DE CALIDAD SEGUN EL DR. W. EDWARDS DEMING:

€l Dr. W. Edwards Deming, es el nombre del consultor
internacional a quien se debe el gue la industria japonesa
se haya convertido en lider de los nuevos principios de
administracién (gerencia ), revolucionando su calidad vy

productividad.

Estos principios se estan adaptando ¥ esxpandiendo

répidamente en el ambito internacional.

El Dr. beming nacic en Sioux City, lowa en 1900. Después de
haberse graduado en la universidad de Wyoming, empezd su
carrera en 1920, ocupando diversos puestos académicos,
ensefiando ingenieria y fisica, mientras trabajaba para su

maestria y doctorado.
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En ,1‘?27, Deming era'un -fislbn—matemé\ticc; en el departamento
deAgriculturg de los ﬁstadcs Unidos, y en 1923 recibid su
"dc'ctcn*adu de la Univercsidad de Yéle, contintio tvrabajando en
ely‘ departamento de agricultura hasta 1939, cuando se

canvirtié en consultor de muestreo para el Buré del Censo.

El'’ Dr. Deming se describe asi mismo como "un estadistico
que considera la estadistica como un sistema al servicio de
la ciencia y de la industria. No soy asesor de
administracién, sin embargo, comv estadistico practico,
trabajo con administradores en muchos tipos de problemas

incluyendo, logica estadistica en el manejo de la calidad.

De ahfi aprendi cuales son algunos de los problemas
administrativos Yy como  pueden ayudar los métodos
estadisticos".(15)

Para 1950 Deming ensefd la teoria elemental de las
variaciones al azar y técnicas sencillas, como grdficas de

control a varios cientos de ingenieros Jjaponeses.

La iniciacion de la revelucion japonesa en la calidad y a
economia comenzd en éste periodo, pero no a través de las
clases. Deseando que no se repitiera la lamentable
erperiencia norteamericana al publicar y perpetuar las
técnicas estadisticas en la industria, el Dr. Deming dio
varias conferencias a la alta direccion durante el! verano

de 1950,
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Esto 'lo logrd -con ei Sr. Ichiro Ishikawa presidente de
JUSE,. vy de la"gran Kaidenrem (federacidn de sociedades
econémicas). Se llevaron a cabo otras reunidnes directivas
durante dos viajes a Japon en 1951, y alrededor de quince

viajes en los afos siguientes. (9)

Adoptar y actuar de acuerdo con los catorce puntos,
establecidos pov el Dr. Deming, es seRal de que la
administracién intenta permanecer en el negocioc y de que
pretende proteger & los individuos y sus trabajos. .Estos
catorce puntos son obviamente responsabilidad de la alta

administraciaon,

Nadie mds puede llevarlos a cabo. La calidad es trabajo de
todos, pero la calidad debe: ser dirigida por la &lta
administracidn, Estos catorce puntos se aplican en
cualguier parte, tanto a pequenas como a grandes

organizaciones.

El lector podrd notar que Deming resume =u filosofia en:
CALIDAD TOTAL, CONTRUL ~ ESTADISTICOD Y

RESPONSABILIDAD DE LA ALTA GEREMCIA.

A continuacion resumire los 14 puntos de DEMING.
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SER CONSISTENTE EN EL PROPOSITO DE

MEJORAR LOS BIENES O SERVICIOS.

"Es muy fdeil quedarse en los
enmarafiades nudos de los problemas de
hoy, adquiriendo una eficiencia cada

vez mayor al respecto”".(13)

El Dr. Deming sugiere una nueva definicidn radical del
papel que desempeiia una compaffa. En vex de hacer dinero,
debe permanecer en el negocio y proporcionar empleo por
medio de la innovacidn, 1la investigacion, el constante

mejoramiento y el mantenimiento.

Los gerentes poseen dos grandes problemas, los de hoy y los

de mafiana. Siempre que la compafiia piense permanecer en el

negocio, la preocupacion de los gerentes debe situarse en

el futuro mas que en el presente, a quién le interesard

saber si las ventas aumentaron 25% en tres meses, si dentro

de un afo la compafiia tendra que cerrar. La constancia de

propésito involucra programas de planeacidn para evitar

dicho problema, la constancia de propodsite significas

1) Innavacion.

2) Investigacion e Instruccion.

3) Mejoramiento continuo del producto y servicio.

4) Mantenimiento de equipos, muebles y de las instalaciones
Yy huevas ayudas para la produccién tanto en oficina

como gn planta,
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ADOPTAR LA NUEVA FILOSODFIA
"Un servicio confiable reduce -costos.
Las demoras Y errores ) los

aumentan”.(14)

Los norteamericanos, son demasiado tolerantes frente a un
trabajo deficiente y a un servicio hosco. Necesitamos una
nueva religidn donde los errores y el negativismo sean

inadmisibles.

Los defectos no son gratuitos, debemps adecuarnos a la era.
Japbn ha marcado la pauta en confiabilidad y operaciones
sin contratiempos. Cuando no nos precocupamos por ver los
costos en los que incurre nuestro proveedor, estamos
arriesgandonos & que su proceso tenga ervores que debemos
pagar y que asi como nosotros lo hacemos, nuestros
consumidores son quiénes se ven afectados ya que ~ fin de
cuentas ellos pagan por los errores que cometemos. Los
clientes no se quejan, UGnicamente cambian de proveedor.

(14)

Ho stlo debemos confiar en los resultados: es decir, lo mas
importante no es gue el producto comprade sea de calidad,
debemos concentrarnos en 1os medics de los cuales nuestro

proveedor se sirve para lograrlo.

Cuando un proveedor reprocesa los productos que no cumplen
con  las normas gue le exigimos hasta csatisfacerlas,
nosotros y nuestros clientes somos quiénes pagamos por sus

costos.
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q NO DEPENDER MAS DE LA INSPECCIUN MASIVA.

.
"LLa manera antigua: Eliminar la mala calidad mediante la
inspeccién. La manera nueva: Incorporar la buena calidad®.

(13)

Las firmas norteamericanas inspeccionan un producto de
manera caracteristica cuando sale de la linea de produccidn
o en etapas importantes. Los productes defectuosos, o bien
se desechan, o bien se reprocesan; tanto lo uno come lo
otro es innecesariamente costoso. En efecto, una compaifa
les estd pagando a los trabajadores por hacer un trabajo
defectuoso y luego cerregirlos 1a calidad no se logra
mediante la inspeccidn, sino mediante el mejoramiento del
proceso. Con la instruccion, los trabajadores pueden buscar

y consequir el aejoramiento.

Cuando la Calidad se ha hecho depéndiente de la inversion
innecesaria de tiempo en las inspecciones masivas,
tenderemos a disminuir la productividad y a perder la
objetividad en la eficiencia del proceso, resulta costoso

en tiempo y dinero. (14-1)

Ahora bien, en algunos casos podria ser necesaria una
inspeceidn del ciento por ciento, por razones de seguridad;
"Estas circunstancias existen donde la conformidad absoluta

{o cero errores) estd fuera de la capacidad del) hombre".x

¥ANALICE El. LECTOR LA DISCREPANCIA CONM EL AUTOR

CROSBY ¥ SU FILUSOFIA DEL CERt) DEFECTUS.
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4

ACABAR CON LA PRACTICA DE ADJUDICAR
CONTRATOS DE COMPRA BASANDOSE

EXCLUSIVAMENTE EN EL PRECIO.

"El precio, no tiene significado
alguno sin upa medida de la calidad

que se estd comparando". (14.1)

Los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar
sobre los pedidos en busca del proveedor que ofrezca el
precio mas bajo. Con frecuencia, ésto conduce a suministros
de baja calidad. Deberian, en cambio buscar ia mejor
calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor para
cada uno de los articulos en wuwna relacidn a largo
plazo. (15)

Dicha costumbre tiene tres serias desventajas:

Primera

Casi invariablemente el optorgar contratos bas&ndose en el
precio conduce a 1la proliferacion de proveedores, vy
consecuentemente “habiendo dos o mas proveedores para el
mismo articulo se multiplicaran los males que son
inherentes a cualquier proveedor, y que =on suficientemente
perjudiciales”" y si lo anterior le agregamos el caso en que
teniendo un solo proveedor nos da variaciones de un lote a
otro, consideraremos que la variacion causa problemas &n la

produccion y deteriora la calidad.
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Segunqn

La deéventaja Jéhvt‘éri Héc; ‘qt.ylve los ‘compradores salten -de
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l,__) MEJORAR CONTINUAMENTE Y POR SIEMPRE EL
.

- SISTEMA DE PRODUCCION Y DE SERVICIO.

"Apagar incendios no es me joramiento.
Encontrar una situacion fuera de
control, hallar 1la causa especial vy
eliminarla, sdlo equivale a volver a
poner el proceso donde estaba desde un
principio. No es un mejoramiento .del

proceso”, (Juran. 12}

El mejoramiento no se logra de buenas & primeras. La
gerericia estd obligada a buscar continuamente maneras de
reducir el desperdicio y de mejorar la calidad. Las mejoras
se deben hacer antes de arrancar el proceso, no cuando éste
ya esté funcionando, por gque los cambios realizados sobre
la marcha, lo tnico que nos dejan son costos innecesarios y

pérdida de tiempo.

Es muy facil encontrar "héroes" en las empresas, los que
buscan situaciones que estan fuera de control, volviéndolas
a la normalidad y " listo ", se hacen acreedores & un
premio. Desgraciadamente nuestra cultura ha sido asi por
muchos afios, no hemos aprendido a prevenir lo errores sino

a "apagar fuegos ".(12)

Cuando sabemos si estamos produciendo mejor que el afic
pasado, © que hace dos, o si el mercado es eficaz, si los

clientes estan satisfechos, si nuestros trabajadores estan
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qrgdl losos Ee su trabajo, estamos poniendo efectivamente en
! ,‘:p:réétipa el punto 5.
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6

INSTITUIR LA CAPACITACION EN EL TRABAJO

"Una  mujer dijo quevno habia podido
descubrir en qué consistia su trabajo.
Yo le dije: & Y como lo averigus 7 sus
compafieros le ayudardn, pero & Como 7
-39 ellos tampoco habian recibido

orientacion”. (15)

Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus
labores de otro trabajador que nunca fue entrenado
apropiadamente. Se ven obligados a seguir instrucciones
imposibles de entender. No pueden desempefiar su trabajo

porgue nadie les dice como hacerlo.

Muchas veces, cuando evitamos la capatitacidn y
entrenamiento hacia nuestros trabajadores por parte de una
persona especializada, incurrimos en un grave error, ya que
dejamos que se transmitan unos a otros sus experiencias vy
vicios. Un tornero que ha trabajado 10 afios en el mismo
procesc y nunca ha recibido entrenamiento adecuado,
capacitard a sus aprendices "Como Dios le did entender “,

viciandolos con sus errores y transmitiendo también lo gue

hace y es correcto.
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El Dr, Deming propone entrenar a nuestro personal
involucrado en el proceso hasta que lo domine y éste sea
estable (El le llama control estadistico del proceso), que
el entrenamiento no se debe suspender hasta llegar a éste
punte y una vez alcanzado, de nada servird a nuestros
empleados entrenarlos ya que ahora dominardn el proceso.
Cada que hagamos modificaciones al proceso o cologuemcs uno
nuevo, debemos capacitar y entrenar hasta llegar a tener un

procesa estable. (14-1).
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7

INSTITUIR EL LIDERAZGO

“No hay excus=a que valga para colocar a
la  gente en wun trabaje gque, sabe

hacer"...(14-1).,

El trabajo de un supervisor no . es  decirle a.  los
trabajadores qué hater o castigarlos, sino orientarlos.
Uflentar es ayudar a la gente a hacer mejor su trabajo y
conocer por medin de métodos objetivos quién requiere avuda

individual.

El liderazgo es tarea de la gerencia, es responsabilidad de
la misma el! quitar las barreras que no permiten a los
trabajadores sentirse orgullosos de su trabajo. La gerencia
debe ser consciente que es mejor exigir calidad que

cantidad en los procesos de las empresas.

Una éran parte de los supervisores del proceso, son recién
graduados que no saben la forma en la cual se trabaja, vy
como no tienen bases para evalusr el trabajo de sus
supervisados, lo Unitco de lo que se valen son las cuotas
numéricas, fQue ho son sanas, ya que nos alejan de la

objetividad en la calidad del trabajo.

La supervisidn no debiera existir de otra forma que con
capacitacién, £5 un grave error colocar supervisores que no
conocen el proceso; onteriormente y En la actualidad en
Japén, gquienes supervisan el proceso son 105 que mas

conocen de ¢], es la tnica forma de llegsr a "tenerlo bLajo
contrel™.vi4-1).
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8 DESTERKAR EL TEMOR

‘lLa pérdida econdmica a causa del temor es’

aterradora”.(14.1)

Muchos empleados temen hacer preguntas © asumir una
pasicion, aun cuando no entiendan en qué consiste el
trabajo o qué estd bien o mal. La gente suele, o bien
seguir haciendo las cosas de manera incorrecta, o bien
dejar de hacerlas. La peérdida economica pioducida por el

temor es aterradora. (15)

Cuando nos damos cuenta que e:iste algun problema,
decidimos callarlo, por miedo a que se nos culpe del mismo,
no se nos deé el aumento gque se habia pactadeo o genr aun. se
nos despida del empleo. Cuando nos encontramos en una
situacion de éste tipo el sugerir ideas, Segun creemos,
resulta sumamente peligroso, pensamos gque se nos van &
asignar trabajos desaxgradables., castigos o nos van a

*cargar la mano * en nuestro trabajo.

A causa del miedo, se coloca una barrera entre subordinado
y Jefe que impade la relacion de trabajo para Juntos
ponerle solucidn al problema es la tnica manera de arreglar
los transtornos que existen en el proceso, hablar vy

cuestionar unos a otros para juntos darle una solucidn.
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€s tarea basica el fomentar la confianza entre subordinado
y supervisor, para que de éste modo se destierre el miedo
que tanto nos frema en cuanto a ideas innovadoras,
:unacimientu de causa y trabajo en conjunto para atacar los

problemas. (14-1).
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9 DERRIVAR BARRERAS QUE HAYA ENTRE AREAS DE STAFF.

"j €5 tarea de la gerencia velar porque las

areas de Staff trabajen juntas 7".(14-5)

Can frecuencia, las areas de Staff, departamentos,
secciones, lo que sea, estan compitiendo entre si, o tienen
met.as que chocan entre si. No trabajan en equipo para
resolver los problemas o preeverlos. Y, lo que es peor, las
metas de un departamento pueden causarle dificultades a

otro.

Cuando hemos decidido emprender una tarea, debemos hacer el
trabajo en conjunto, no es posible gue el departamento de
ventas se dedique a vender y vender, mientras que no ha
consultado a produccion y a compras, éstoc puede traer
graves problemas. Al respecto el Dr. Deming narra el caso
de una empresa de zapatos, la cual se dediced a vender sin
consultar si la planta podia satisfacer las cantidades que
le demandaban, con lo cual lo Unico gue logrd fue quedar
mal con sus clientes ya gue el proceso fué insuficiente

para satisfacer los pedidos,(13)

€l trabajo debé ser en equipo, para evitar malos entendidos
o insatisfaccion de los clientes; en el proceso, los
disefiadores chocan con los ingenieros, porgue no se ha
fomentado un trabajo en conjunto. La gente gque atiende bajo

normas impuestas tiende a hacer lo con desgano y  poca
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atencién, lo cual provoca i,nsatisfacc'ién’j ‘a‘los clientes.

Todos esos problemas  se 501u|:i|:na|'i;h si -existiera . el
trabajo en equipo, sin él, ni el famoso " just .in time"t

funcionaria careciendo del trabajo en conjunto.

% TECNICA DE SUMINISTROS DE MATERIALES EMPLEADOD BASICAMENTE

EM LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ.
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LIMINAR LOS SLOGANS, LAS EXHORTACIONES

Y LAS METAS PARA LA FUERZA LABORAL.

";Cémo podria un hombre hacerlo bien a la primera vez
cuando el material que entra no se ajusta a las

especificaciones?”. (12}

es5tos nunca le sirvieron a nadie para realizar un buen
trabajo. "Generan restricciones y resentimientos ". Dejemos
que la gente establezca sus propios slogans. (14-1)

Cuando le pedimos a un trabajador gue hage bilen su brabajo,
o algun slogan que se le parezca, lo Unico que estamos
haciendo es ofenderlo ya con dicha aseveracitn, le estamos
diciendo que su trabajo esta auy mal, que lp haga bien o
que es un tonto porque no lo hace bien y no sabe como

hacerla.

Es mejor proporcionar a los trabajadores métodos y medios
adecuados para que realicen bien su trabajo y consigan las
metas planteadas, es decir, procurar que en el proceso
exista materia prima de calidad, que las m'hquinas y el
lugar se encuentren en buenas condiciones, en otras
palabras, dar los medios para llegar a la consecusidn de un
slogan propio de nuestra empresa, hecho por los mismos
trabajadorés y en base a la situacidn que prevalezca en la

misma.

71



1 l ELIMINAR CUOTAS NL!MERICAS
"JAcaso ustedes creen que un gerente rebdftaré 8,500
unidades si la cuota es de &,0007, No... Las pone debaio
del mostrador, Podria necesitarlas en un dia dificil., Ouiza

maRana sea un dia dificil”. (15

Lag cuotas solo toman los nlimeros, no la calidad o les
métodos. '

Porvlc general constituyen una garantia de ineficiencia vy
de altos costos, Para conservar su empleo, una persona
trata de llenar su cuota a cualqudier costo, sin considerar
el dafio que pueda causarle a la compafiia.

En el momento en que nosotros estemos pensando en los
errores, seguro es que lo tendremos, si colocamos una cuota
numérica de 1,000 unidades, cuando bien nos vaya tendremos
1,000 ya que estamos limitando la capacidad de los

operadores y de nuestro proceso.

Cuande & diferentes lineas de la miema empresa se les
asigna la misma cuota, la mitad estard por encima. la otra
mitad por debajo, pero lo mas seguro después de un tiempo
es que todos estén por debsjo, debido a la presion que
ejercen unos sobre otros para bajar la cuota. (15)

Otra idea al respecto, es aquelia en gue el trabajador ha
terminado su cuota y ahora decide gastar el tiempo que le
sobre hasta la hora de calida, en alguna tarea que le
divierta, distrae & sus compaderocs y su ocliosidad puede

causarnos graves problemas.
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La- mejor manera de censeguir procesps ociosos Y
trabajadores ‘“mafosos", es - ‘establecer .cuotas que los

mantengan gusteosos. (14-1)
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1z

DERRIBAR LAS BARRERAS OQUE IMPIDEN EL
SENTIMIENTO DE ORGULLO GUE PRODUCE. UN

TRABAJO BIEN HECHO.

", Donde estad mi orgullo de hacer bien un trabajo7., si el
supervisor me considera tanto respeto como el que le
concede a la maquina. Yo estaria en mejores

condiciones”.(14-1)

LaAgente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente
angustiada cuando no puede bhacerlo. Sucede con mucha
frecuencia que la actitud equivocada de los supervisoreas
(supervisores mal orientados), los equipos defectuosos vy
los materiales deficientes constituyen un obstaculo. Estas

barreras deben eliminarse.

Los trabajadores se sienten angustiados porque no saben 1o
que se espéra de ellos, los supervisores son arbitrarios y
no emplean 1a retroalimentacién. Las evaluaciones del
desempefio no son contingentes a las retroalimentaciones, es
come "Guerer tapar la alberca después de ahogado el niRo”
realmente se debe dar la comunicacidén y retroalimentacion

supervisor subordinado.(15)

ND solo dsta relacién es la que cuenta, debemos considerar
también las condiciohes del equipo. un ambiente limpic vy
adetuado, abastecimientos que no den problemas en el
proceso. Desgraciadamente los trabajadores sélo son vistos

como un conflicto, los gurentes tratan de lidiar con elles.
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) 1 “_) ESTABLECER UN VIGOROSO PROGRAMA
DE EDUCACION Y REENTRENAMIENTO.

*4 Como ayuda uno a los demds a mejorary. iGue entiende
usted por mejorar?. Si me preguntan a mi, dirfa que hay \-.ln
temor generalizado hacia la instruccién”. (14.1)

Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendran que ser
entrenadas en el empleo de los nuavos métodos, incluyendo
el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.

Tener la mejor gente en la organizacion no s suficiente,
es necesario proporcionarles una instruccidn adecuada para
que ellos hagan sBu trabajo como se debe vy estén
perfectamente bien entrenados. E1 entrenamiento y la
instruccion son inversiones a largo plazo, y constituyen

una parte fundamental en la planeacidn « largo plazo.

Es necesario tomar cursos, no importa de qué, el Dr. Deming
decia gue si no queriamos tomar un curso par ser pocod
indicado, lo mejor as que lo tomdramos, mientras
encontrébamos el mas indicado, el pensar en cursos
practicos es cegarse ante las demas &reas del conocimiento

humano, y uno nuncd sabe cuando se van a wtalizar.

“Ayudeles a los demas a mejorar.luiero decir &

todos”.(14~1)
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1 il TOMAR MEDIDAS PARA LOGRAR LA TRANSFORMACION.

"La gerencia tendra que organizarse en equipo

para poner en marcha los olros trece puntos".,(14-1)

Se requiere un grupo de altos ejecutivos con un plan de
accidn para llevar a cabo la misidn que busca la calidad.
Los trabajadores no eaién en condiciones de hacerlo por su
propia cuenta y tampoco los gerentes. Un ntimero critico de
personas que trabajan en la compaiiia deben entender los

catorce puntos.{13)

Es importante llevar a cabo el Ciclo Shewhart, ademis de
éato, es vital gue todos piensen que el trabajo de cada
cual debe proporcionar satisfaccidn al cliente, interno o
externo; el cliente es guien recibe nuestro trabajo, jefe,
subordinado, comprador, proveedor, atc. €1 Dr. Deming
recomienda el siguiente plan de accion para el punto 14 (Se

lo acredita a Phyllis Sabal): ()

{. Los mienmbros de la alta gerencia han de luchar por cada
uno de los 13 puntos anteriormente presentados, han de
estar de acuerdo con 'su zignificado y con el rumbo que
han de tomar.

2. Los miembros de la alta gerencia deben sentirse apenados
e insatisfechos por el desempefo pasado y deben

tener coraje para camb:iar.
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*3. Mediante seminarios y otvroe medioe, la gerencia deberd
explicarle a una masa critica, por qué es necesario el

cambio y en qué cambio participaran todos=. (135)
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‘1.4.8. FILOSOF1A DE CALIDAD SEGUN
EL DR. JOSEP J. JURAN:
El Dr. Juran obtuvo los titulos de ingeniero eléctrico y

abogado, nacié en Rumania en 1907,

Llega a los Estados Unidos de Norteamérica en 1812 y a
Japén en 1954 (poco después que el Dr. Deming).; junto con
éste considerado participe del éxito de la calidad

Japonesa.

Autor de numerosos libros del que sobresale "Quality

Control Hand Book." En 1879 funda Juran Institute.

Su pensa'miento filosdfico radica en clasificar dos puntos
de calidad:

LA ADECUACION AL USO Y LA CONFORMACION A

LAS ESPECIFICACIONES. (12)
Juran hace notar que un producto puede cumplir con las

especificaciones y no ser adecuado al uso.
Considera que menos del 20% de los problemas de la calidad

son atribuibles a los operadores, mas del 80% a la gerencia

por ello tiene una gran responsabilidad con la calidad.

78



AR
. . SRR AR T T s g AT
el BE LA BisLgiECh

Es partidario de los circulos de calidad y el C.E.P. debido
a que favorecen la comunicacion entre los trabajadores vy
los gerentes, no piensa que sea. lo pramero que hay que

implementar.

Menciona, referente al C.E.P. QUE SE CORRE EL RIEGD DE

ENFOCAR LA CALIDAD e&n una herramienta.

Recomienda la importancia de mejorar la calidad, el costo y

el servicio del proveedor.

Promueve la relacidn entre proveedor y cliente como una
relaciton de equipo y menciona que la compaRia debe invertir

tiempo y recursocs en desarrollar a sus proveedores.

Critica el concepto de CERO DEFECTOS debido a que no fija
metas ni planes para el mejoramiento, ni proporciona los
Yecursos necesarios, y niega que la calidad sea gratis, ya
que existe un punto optimo después del cudl, alcanzar mas
allaé de la conformidad es mds costoso que el valor de la

calidad ya alcanzado.

Menciona 10 puntos,la mejora de la calidad, el habitop de
mejorar y su trilogia de calidad, las cuales resumirg a

continuacion.(12)
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DIEZ PASOS PARA EL MEJORAMIENTD DE LA CALIDAD,

1.

2.
3.

Crear conciencia de la necesidad y oportunidad para el

majoramiento.
Fijar metas de mejora y establecerlas.

Organizarse para alcanzar las metas,

ESTABLECER:

Consejo de calidad
Identificar problemas
Selecciana; proyectos
Establecer equipos

Degignar facilitadores.

Proporcionar entrenamiento
Llevar a cabo los proyectos
Reportar los progresos
Proporcionar reconocimientos
Comunicar 1los resultados
Llevar un indicador:

El ideal son los costos de calidad.

t0.Mantener lo ganado haciendo del mejoramiento anual

del sistema.

8o
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NOTAS DEL AUTORS:
1.~ Un programa de entrenamiento MASIVO:

Cientos de miles de directores, ingenieros, supervisores y
personal de "todo tipo, asisten a una decena de cursos

anualmente, auspiciados por la JUSE.

2.~ Programas anuales de mejoramiento de la calidad.

Poseedores del '“saber como" y viviendo en una aguda
necesidad, procedierén a hacer mejoras en forma masiva,

adquiriendo "el habito de la mejora continua”.

3.~ Liderazgo de la alta administracidn para la funcion de
calidad.

EL.HABITO DE MEJORAR

Un. pregrama estructurado de mejora proporciona cambios

rapidos en el sistema.

Se reguiere para ello:

{.- Tener el habitc de mejorar vy desarrollar este habito en
nuestro equipo de gerentes.
Sentido de responsabilidad por participar activemente
en la mejora.
Desarrollar habilidades necesarias para hacer la

mejora.
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2.- Entender 1la secuencia universal de eventos.

. 3.~ Aplicar esta secuencia a la solucién de los problemas

en la compaiia.

4,- Entender que mejora no sblo es controlar ni eliminar
aspectos que provoquen que el proceso vaya mal. Mejora
no sélo implica accion correctiva, sino deteccidn

temprana y correccién del cembio adverso.

*NOTAS TRADUCIDAS DEL INBLES, TOMADAS
DEL LIEBRD QUALITY CONTROL HANDBOOK (12)
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Pt

LA_TRILOGIA DK LA CALIDAD

Una compafiia que desea elaborar un nueve plan al
adwinistrar la calidad, debe crear una unidad penetrante en
la que cada quién conocera la nueva direccion y sera

estimulado a ir hacia alla. Crear un enfoque unificade.

Nos enfrentaremos en el cambio:

A - maltiples departamentos- cada uno considera su funclon

en forma especial.

A - miltiples niveles de Jerargquia- los cuales pueden
diferir en cuanto a responsabilidad, experiencia,

entrenamiento previo, stc.-

A - mbltiples lineas de producto,- complejous sistemas,
productos que difieren en sus mercados, tecnologia,

restricciones, eatc.

Todo lo anterior, es factible de ser vencido con un modo
universal de pensar; en todos los niveles,en todas las
lineas. Este modo de pensar universal, unificado, es la
trilogia de la calidad.
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1.4.9 FILOSOFIA DE CALIDAD SEGUN CROSBY:
a) PLANEACION DE LA CALIDAD:

Considero que Crosby es el autor contempordneo con
aplicacién conceptual netamente administrativa, basta
observar sus Procesos basicos de calidad para entenderlo,

veamos su ciclo.

ldeﬁtificar los clientes tanto interno como externos.
Determinar las necesidades de los clientes

besarrollar las caracteristicas del producto que respondan
a las necesidades del cliente. (Los productos que incluyen

tanto bienes como servicios).

Establecer metas de calidad que satisfagan las necesidades
de los clientes y de los proveedores por igual, y hacer

esto a upn minimo costo combinado.

Desarvrollar un proceso que pucda lograr las caracteristicas

requeridas del producto.
Probar la habilidad del procesoj probar que el proceso

puede cumplir las metas de calidad bajo condiciones de

operacibn.
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b.- CONTBOL:
Elegir los sujetos de control; qué hay que controlar.
Elegir las unidades de medida.
Establecer la wedicion.
Establecer estandares de rendimiento.
Hedir el rendimiento actual.
Interpretar la diferencia (actual versius estdndar).

Realizar acciones en base a esa diferencia.
c) MEJOBRAMIENTO:

Probar la necesidad de mejoramiento.

Identificar los proyectos especificos para el meJjoramiento.
Organizar una guia para los proyectos.

Organizar para efectuar un diagndstico; para descubrir las
causas, '

Diagnosticar para encontrar las causas.

Suministrar los remedios.

Probar que los remedios son efectivos bajo las condiciones
de operacién,

Proveer el control para mantener las ganancias.
El autor maneja 14 puntos para el proceso del mejoramiento;

los escribiré tal y como lo cita en su libro “ LA CALIDAD
NO CUESTA".

85



PROCESO DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD DE CROSBY.

1) COMPROMISO DE LA DIRECCION A MEJORAR LA CALIDAD
2) EQUIPO DE MEJORAMIENTD DE LA CALIDAD

3) MEDICION DE LA CALIDAD

4) EVALUACION DEL COSTO DE CALIDAD

$) CONCIENCIA DE LA CALIDAD

&) ACCION CORRECTIVA

7) PLANEACION DE "CRED DEFECTOS"

8) ENTRENAMIENTO DE SUPERVISORES

9) DIA "CERD DEFECTOS"

10) -FI1JAR METAS

11) ELIMINACION DE LA CAUSA DE LOS ERRORES
12) RECONOCIMIENTO

13) ENCARGADOS DE MEJORAR LA CALIDAD

14) HACERLO TODO DE NUEVO.



INGREDIENTES PARA LA VACUNA CROSBY.
INTEGRIDAD

El director general estd empefade en que todo cliente
reciba lo que se ha prometido; sabe que la compairia sdlo
va a prosperar cuando todo el personal piense de esa

manera,

El director de operaciones piensa que la accidn
gerencial es una funcién integral que requiere que la

calidad se cologque en primer lugar entre iguales.

Los altos ejecutivos responsables, toman tan en serio

lpe requisitos que no admiten desviaciones.

Los gerentes que trabajan bajo la direccidén de los altos
ejecutivos saben que el futuro depende de su capacidad
para lograr que el personal realice sus tareas y que las

haga bien desde la primera vez.

Los empleados profesionales saben que la precision e
integridad de su trabajo determinan la sficiencia de

todo a1 personal.

QRERACIONES

A.

A los proveedores se les educa y respalda para que
entreguen servicios y productos fiables y el plazo

convenido.
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B. Los procedimientwos, los productos y los sistemas se
evalttan y se prueban antes de su implantacidn. Después
se analizan de forma continua vy se modifican
oficialmente cada vez que se aprecia alguna oportunidad

de mejoramiento.

€. La capacidad es una actividad de rutina en todas las
tareas vy se integra, es especial, en los nuevos

procesos y procedimientos.

BOLITICAS

A. Las politicas sobre la calidad deberdn ser claras e

inequivocas.

B. La funcién de la calidad se encuentra en el mismo nivel
jerarquico que aquellas funciones gue estan sometidas a
medicion,

C. La publicidad y todas las comunicaciones externas estan

en su totalidad de acuerdo con los requisitos que los

productos y los servicios han de cumplir.
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A.

A.

La funcion de la administracion de la calidad esta
orientada a medir el cumplimiento con los requisitos,
asi como también a informar precesidn sobre cualquier

diferencia existente.

El sistema de educaciton de calidad (SEC) garantiza que
todos los empleados de la compafiia hablen el mismo
lenguaje comGn y comprendan 8u posicién personal en
propiciar que la calidad se convierta en asunto de

rutina.

€1 Enfasis en toda la compafiia en la prevencidn de los
defectos sirve de base para la revision y la planeacion
contintas que utilizan la experiencia presente y pasada

para evitar que el pacado se repita.

e ACION
Se proporciona de manera constante a todo el personal,

informaciones sobre el proceso para el manejamiento de

la calidad y las realizaciones logradas en ese Campo.
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B. Los programas de reconocimiento aplicables a todos los
niveles de responsabilidad forman parte de las

operaciones normales de la empresa.

C. Cada persona de la compafifia podré&, con muy poco
esfuerzo, identificar con rapidéz y comunicar los
errores, los despilfarros, las oportunidades o cualquier
otra preocupacién a la alta direccion, recibiendo una

respuesta inmediata.
D. E1 primer punto de toda agenda de una reunicn sobre la

situacién de una empresa es el analisis objetivo de la

calidad, en términos financieros.
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ESTILD GERENCIAL PROPUESTO POR CROSBY

ESCUCHAR s

COOPERAR :

AYUDAR3

CREAR:

IMPLANTAR:

APRENDER:

DIRIGIR:

SEGUIR:

APARENTAR?:

Mo hay mejor cumplido que escuchar lo que

alguien tiene gque decir.

Usted no sélo hace que se ejecuten jugadas,

también protege a otros en el proceso.

Dejar que alguien se apoye en uno sin esperar

que, alguien le pueda ayudar.

Las soluciones originales son resultado de un
arduo trabajo para descubrir problemas que no

tienen nada de originales.
Alguien se tiene gue hacer cargo del trabajo.

Cuando tenga una respuesta para todo usted sabrd

que ha dejado de aprender.

Los lideres comienzan a creerse demasiado lo

suyo.

Usted nunca alcanzard la etapa en que no trabaje
lo suyo para alguien, asi que apreéda a ser
bueno en ella.

Si usted va a ser un actor, sea un buen actor,

m&s no se mela en la administracidn.
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ALGUNAS DE LAS DIRECTRICES MARCADAS EN
LDS LIBROS DE PHILIP B. CRUSEY (LA
CALIDAD ND CUESTA Y CALIDAD SIN
LABRIMAS), LAS QUE CRED NOS AYUDARAN
PARA TRABAJAR A TODOS EN LA CALIDAD:

LAS ACTITUDES SOLO CAMBIAM CUANDD SE CAMEIA LA CULTURA O EL
ENTORNO LABORAL DE UM EMPRESA, MO ANTES.

RESULTA MUY DIFICIL QUE LAS FERSUNAS 6SE INTERESEN POR
CUALGUIER TIPO DE MEJORAMIENTIO SI LO CONSIDERAN UNA AMENAZA
PARA SU AUTORIDAD O SU ESTILO DE VIDbA,

LA CALIDAD MO ES CUESTION DE TENER UN SUPERGRUPO COM
SUPERCONOCIMIENTOS. ES CUESTION DE INTEGRIDAD GERENCIAL, O
SE TOMAN.EN SERIO LOS REQUISITOS, O NO SE TOMAN Eﬁ SERIG.

SE HACE DEMASIADU ENFASIS EN LDS ASPECTOS INEFICALES DEL
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD. MUCHAS PERGSONAS SIBUEN PENSANDO
QUE SE TRATA DE UN PROBLEMA TECNICO Y NO DE UN PROELEMA DE
PERSONAS .

SI ALGO VALE LA PENA HACERSE, SEGUIRA HACIENDUSE A PESAR DE
LLAS CIRCUNSTANCIAS ADVERSAS PASAJERAS o DE LusS
CONTRATIEMPOS, Y LA MEJOR MANERA DE MANTENER ACTIVAS LAS
UTILIDADES ES APRENDIEMDD A EVITAR LAS PERDIDAS Y EL
DESPERDICI1O.
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EN ESTE MOMENTO LA MAYOR PARTE DEL PAIS SIGUE EN LA
OBSCURIDAD, PELEANDO LA BATALLA DE LA CALIDAD A LA

ANTIGLITA Y DANDOSE EXCUSAS.

EL PENSAMIENTO QUE LES DARA MEJORES RESULTADOS ES "LA
PREVENCID’N CON EL FIN DE CAUSAR UN TRABAJO LIBRE DE
DEFECTOS", YA GUE NORMALMENTE UNA COMPARG ia OFERA A LA

INVERSA.

EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD REGUIERE UN CAMBID DE

CULTURA, NO NADA MAS UNA DIETA NUEVA.

,
EL EXITO,PROCESC DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD NO DEPENDE
DE NINGUNA CLASE DE FODERES "EVANGELIZADORES" GUE APDRTAN
LLOS EXPERTOS EN CALIDAD.DEPENDE DE UMA FORMACION Y UNA

IMPLANTACION LLEVADAS A CARO DE UN MODD SERIO Y HETD’DICG.

EL PROCESO DE MEJORAMIEMTO DE LA CALIDAD ES PROGRESIVOD.MO
ES POSIBLE PASAR DE LA OSCURIDAD A LA LUZ DE UN SOLO

BRINCO.

51 LA DIRECC!D’N SE DEJA DOMIMAR POR LAS PRESIONES GQUE
EJERCEN EL TIEMPD Y EL DINERO,ENTONCES LA CALIDAD SERA‘ DE

INMEDIATO AL TERCER LUBAR DE LAS PRIORIDADES.

TODAS Y CADA UNA DE LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION DEBEN
COMPRENDER SU PAPEL PERSUNAL DENTROU DEL ESFUERZO GLOEAL PUR

LOGRAR QUE LA CALIDAD SE COMVIERTA EM REALIDAD,
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EL COMPROMISO DE LA D!RECCIdN ES SU DISPUSICION A PERDER
ALGD MUY APRECIADO, ALGOD MUY PERSUNAL, CON EL FIN DE
MEJORAR LA CALIDAD DE LA VIDA DE LUS DEMAS.

UN EQUIPO DE MEJORAMIENTD DE LA CALIDAD NUO ES UN GRUFU DE
ASALTO QUE LLEGA A RESOLVER PROBLEMAS.LA CAPALITACION EN
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD CONSISTE EN EDUCAR A LOS
MIEMBROS DEL EGUIPO, COURDINAR LAS OPERACIONES Y DIRIGIR EL
PRUCESO.ES UNA ENTIDAD VIVIENTE QOUE SOBREVIVE A SUS
MIEMBROS. NO ES UN RITUAL; ES LIDERAZGD.

S0L0 HACE FALTA UNA DIV!SIdN, UN BGRUPO UNA PERSONA CON
DETERHINACIU& PARA QUE TODA LA CDMPAHI% CAMBIE.

NO SE FRACASA AL PONER EN MARCHA EL MEJORAMIENTO DE LA
CALIDAD. NADIE EMFEORA POR ELLO Y MO HAY QUIEN NO MEJORE.

EL VERDADERD) GRADD DE AVANCE EN EL MEJORAMIENTO DE LA
CALIDAD SE REFLEJA EM LA REDUCDIdN DE LDS ERRORES, YA GUE
CON ELLO MEJORAN LOS PROCESOS, Y EN LA GENERACION DE MAYOR
CANTIDAD DE TRABAJO POR PARTE DEL PERSONAL, YA QUE AHORA
LAS COSAS SOLO SE HACEN UNA VEZ Y NO VARIAS COMO ANTES.

LA DIRECCION DEEE TUMAR LAS MEDIDAS PERTINENTES PARA OUE SE

OTORGUEN LOS RECONOCIMIENTOS APROPIADOS A QUIENES CUMFLAN Y
QUE B8E CAPACITE O REASIGNE A QUIENES TENGAN PRUOBLEMAS.
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POR DESGRACIA, LA MAYOR PARTE DE LOS PROFESIONALES DE LA
CALIDAD SE CONSIDERAN RESPONSABLES DE LA CALIDAD Y CON ELLO
SOLO LOGRAN CONVERTIRSE EN CONPLICES INVOLUNTARIOS DE SUS
PROPIAS FRUSTRACIONES.

TENEMOS QUE SER HONESTOS CON LAS PERSONAS SI DESEAMOS QUE
ELLAS LO SEAN CON NOSOTROS.

SI LOGRA QUE SU CONSEJO DE DIRECCION Y LOS DEMAS EJECUTIVOS
DE PRIMER NIVEL HABLEN UN IDIOMA COMUN EN CALIDAD Y
ENTIENDAN EL PAPEL QUE CADA UNO DE ELLOS DEBE DESEHPENAR
PARA PODER CONVERTIRLO EN REALIDAD, ENTONCES TODO RESULTARA
COMO LO6 DESEAS.

LA DIRECCION TIENE TRES OPCIONES: 1)ACOSTUMBRARSE A VIVIR
CON LOS RETRASOS Y CON LA INCOHERENCIA DE QUE EL BARCO
SIEMPRE LLEGUE TARDE; 2) GASTAR TIEMPO Y DINERO PARA
AUMENTAR EL VOLUMEN DE AGUA DEL RIO, LO QUE INCREMENTA LOS
GASTOS FIJOS Y BEDUCE LA RENTABILIDAD; 3) DBRAGAR EL FONDO
DEL RIO PARA ELIMINAR TODOS LOS OBSTACULOS Y PODER LLEVAR A
CABO UNA OPERACION LIBRE DE DEFECTOS.

(A LOS ADMINISTRADORES) SE LES HA EDUCADO PARA QUE
TRANSIJAN EN TODO CON TAL DE QUE CUMPLAR EL PRESUPUESTO DE
UTILIDADES. SOLO HASTA HACE POCO EMPEZARCH A COMPRENDER QUE
LA RENTABILIDAD ESTA EN FUNCION DE LA SATISFACCION DE LOS
CLIENTES .
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LA ‘IMPLANTACIOM DE LA CALIDAD ES UNA TAREA OUE DEBE ABARCAR
TODA SU VIDA PROFESIONAL Y OUE RESULTA DE INSISTIR QUE SE
CUMPLA LA PDLI’TIC!«‘ DE CALIDAD.....LA CALIDAD TIENE OUE
CONVERTIRSE EN FARTE DEL AIRE QUE RESFIRAM, LOS MI’SMU aue

HASTA AHORA HA SUCEDIDO CUN LAS UTILIDADES,

LOS INDIVIDUDS HAN BDE PRESENTARSE CUMD VOLUNTARIDS A
CUMPLIR LA MISION HACIA LA CALIDAD, NO PODROUE SU JEFE LUS

OBLIGUE A ELLO.

A POSTERIORI, LAS GRAMDES IDEAS DE UNA FERSONA SIEMPRE
PARECEM OBVIAS.

VIVIMOS EN UNA ECUNUHI’A MUNDIAL ¥ EN EL FUTURO La CALIDAD
NO VA A SER UN SIMFLE ADORND UUE VALGA LA PEMA FUSEEK i VA
A SER EL PRECIO INDISPENSABLE PARA ENTRAR A "CUALOUIER
MERCADD. LOS CLIENTES VAM A DEJAR DE SENTIRSE IMPRESIUNADOS
CUANDD RECIBAN LO QUE HAYAN PEDIDO: LO VAN A CONSIDERAR UM
DERECHD ADLUIRIDO. POR LO TANTO, LAS CDI'IPNH’AS QUE HAYAN
PERFECCIONANDD EL ARTE DE EXFLICAR FOR QUE LAS COSAS NU SOH

COMD LAS PROMETIERON NO TEMDRAN FUTURC.
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1.4.10,~ FILDSOFIA DE CALIDAD SEBUN EL DR. KAURU ISHIKAWA

Con. la aplicacion de las graficas estadisticas de
Shewhart en los afos 300s, surge el Control de Calidad
comp una estrategia para mejorar la calidad de la
industria militar. Durante #&ste tiempo las técnicas de
control de calidad eran consideradas como secretos
militares, La Segunda Guerra Mundial vino a ser el
catalizador para que se emplearan con mds ashinco éstas
técnicas Yy se ampliara su utilizacion a otras
industriasyse ha dicho que la Segunda Buerra Mundial la
ganaron los paises que conocfan mejor el control de
calidad y la estadistica moderna.

Al terminar la Segunda Guerra Mundial, el Japon ectaba
totalmente destruido en s=su industria y aun en sus
recursos basicos: alimentos, vestido, vivienda, medicina,
ctc; ( 1945 ). Asi{ pues, comenzaron con la peor calidad
del mundo, trabajando primeramente en el campo de las
telecomunicaciones y luego en el resto de la industria.
Este fu#¢ el comienzo del control de calidad en el JapOn
{mayo de 1944). Pronto se dieron cuenta de los beneficios
que surgen al trabajar con una filosofia de " calidad -
_productividad -~ competitividad ". Por ejemplo:

- El control de calidad da una verdadera garantia de
calidad. No solo encuentran los defectos y fallas en el
proceso para corregirlos, sino que buscan las causas y «
través del contrel Total de Calidad ( €TC ) y Control
¢stadisticos de Precesos ( CEFP ), detecta y corrige

dichas causas.
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- El CTC crea un ambiente de constante dialogo, apertura,
franqueza entre los empleados., ello permite detectar fallas
antes de gue éstas se conviertan en desastre. Pero los mas
importante de ¢éste ambiente es gue cada empleado tiene una
oportunidad para aprender algo nuevo del compafiero; el
conocimiento (Filosoffa de la vida ) se hace comin a todos
Y con ello el nivel de cultura se eleva cada dfa(sobre todo

en el que que es nuevo en la organizacien ). (9)

=~ E1 CTC estimula a la gente a ser mas observador, creativo
Y capa:z de cuantificar mé&s habilmente datos, situaciones.
etc. Esto llevado a la vida diaria del japon#s le da un

toque unico como cultura.

- Algo particular del Japon es que ez una activadad
constante en la industria alrededor del Control de Calidad,
tienen un mes al ado ( noviembre) en que éste esfuerzo
tiene su mayor expresion. Izan su bandera con el simbolo @
(Calidad) en color rojo, v partic}pa en este evento toda la
industria realizandoc diversas actividades importantes, En
el Japon circula mucha literatura del CC y el CTC, que va
dirigida a Jiversos tipos de trabajadores, por ejemplo: CCS.
{ Control de Calidad para Supervisores 1}, la cual va
dirigida a obreros y t-rabajadores. Todo trabajedor en el
Japon puede leer por mes articulos accesibles sobre el
Control de Calidad, lo cual 1lu pone en posibilidad de
intercambiar informacion y puntos de vista estimulando asi

el desarrollo mutuo.
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‘ Esée es un_aspecto en el que el Japon por cultura (hdbitos
formados) le lleva una cierta ventaja al Occidente,pues en
paises como Estados Unados e Inglaterra, el trabajador
promedio (obrero y supervisor} no lee temas de actualidad
en Control de Calidad con disciplina. Esto menos ocurre en
paises del Tercer Mundo, en los cuales el obrero no tiene
ni sus necesidades basicas satisfechas. Esto ultimo es un
pfoblema seric de México. donde se busca 1la calidad a
través de obreros con muy pobre preparacién academica y con

altas necesidades vitales por satisfacer.

Las empresas Jjaponesas integran a sus trabajadores en
"Talleres de Estudio del Control de Calidad”, 1luego
llamados “Circulos del control de Calidad”(CCC) y es una
de '135 actividades més importantes en toda empresa
japonesa. Es en los CCC donde los trabajadores discuten
(con todo orden) <cobre problemas de calidad en el

proceso. (9)

Seis caracteristacas distintivas del Control de Calidad
japonés con respecto al Occidente:(9)
1.~ Control de calidad en toda la empresa (CTC),
participacion de todos los mienbros de la
organizacion,
* 2.~ Educacidn y capacitacion continua en el Control
de Calidad.
3.~ Actividades en Control de Calidad.
4.~ Auditoria de Control de Calidad.
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S.— Utilizacion de métodos estadisticos (7
herramientas basicas).
4.~ Actividades de promocién del Control de Calidad

a escala nacional.

En base a lo anterior, encontramos que el Japon es el pais
que lleva a cabo en forma mas vigorosa el control de
Calidad a nivel empresarial, educacional y entrenamiento
industrial: gque va desde la alta gerencia hasta los niveles
mas bajos.,Han desarrollado en control de Calidad como una
filosofia de vida. Puscando antes que las utilidades el
bienestar social y fortalecimiento de su pais como naciodn.

Ejemplo para la humanidad. De hecho. el mensaje del Dr.
K.Ishikawa fue " .s.que las empresas compartan sus
utilidades con los consumidores, empleados, accionistas y
con la sociedad en general. Espero que estas empresas se
conviertan en instrumentos para mejorar la calidad de vida
no solamente de los japoneses, sino de todos los pueblos y

que contribuyan de ésta manera a traer la paz al mundo".(9),

Buizds sea en estos cuantos renglones donde  puede
encontrarse la diferencia radical del cdmo ven el Control
de Calidad los japoneses y cotmo lo concibe el Occidente.
Los MEDIOS para el logro del Control de Calidad en una u
otra cultura no son irreconciliables (la tecnologia del
crtc, CC, CEP, Y CCC es completamente transferible si se
adectia al medio socio-cultural ),pero en el FIN si son

irreconciliables.
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'En cuanto los medips 4 métodos y técnicas Yy las
aseveraciones del Dr. {a Ishikawa, no son del todo
correctas, esto es, que los aspectos socioculturales sean
altamente determinantes, pero en cuanto al fin para el cual
s8 buscan la calidad-productividad si obedece a aspectos de

cultura diferente.

También hay que entender que el Control de Calidad en
Occidente V5. Jdapdn,surge bajo circunstancias ¥
perspectivas muy distintas, y quizas dsto marque la

diferencia conceptual! de como le concibe cada cultura.

I.4.11 FILOFIA DE CALLIDAD SEGUN EL DR. GENICHI TAGUCHI:

El Dr. Genichi Taguchi se puede considerar como el ultimo
de los ."gurus” de la calidad; éste aplica todas las
filofias ya vistas, incluyendo unicamente el término de
PéRﬁIDA en el producto por variabilidad del proceso,

clasiticandola de la siguiente forma:

1.~ Pérdidas causadas por la variabilidad de la
funcion, y
2.- Pérdidas causadas por los dafios en efectos

laterales.
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Define a la calidad como:

"Calidad, es la pérdida a la s@ciedad,
causada por un producto después de que

es enviado"

Tiene un estilo de andlisis de problemas, basado en e}

disefo de experimentos NO tradicionales, resumido en el

siguiente esquema:

[DEFINIR EL. PROBLEMA |——> l DETERMINAR OBJETIVD l~|

v
l‘lDRMENTA DE IDEABI->IMSE;‘.0 EXPERIMENTALI—) CONDUEIR EL EXPERI
MENTD Y OB1ENER
r DATOS
v
ANALIZAR DATOS |__>[ 1htERFRETAR > ExpeRIMENTD
(ANLISIS SERAL-RUIDO) RESULTADDS CONF 1IRMATORLD

No considero prudente profundizar en su ectilo, va que la
complejidad de sus experimento, podrian ocupar un espacio
especial en una tesis colateral (ojald algun candidato de
ARABGON 1o pueda desarrollar).

#NO EXISTE GRAN RIBLIOBRAFIA AL RESPECTO. INFORME ORTENIDO
DE CHRYSLER MEXICO.
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I1.- SIETE HERRAMIENTAS DE CONTROL, DE CALIDAD PARA EL ANALISIG DE
PROBLENMAY.

El control de calidad (cc) nacid en los E.E.U.U., fue
introducido en e@1 Japon después de la Segunda guerra
Mundial. Los japoneses aprendieron el Control eéstadistico
de Calidad (C.E.P.} Como una técnica gerencial y la
transformaron en el Control de Calidad Integral (CTC). Como
resultado de esto, productos japoneses de alta calidad vy
precios razonables se exportaron a todos los paises del

mundo.

Sin embargo no se ha cambiado el hecho de gue el CEP
constituye la base del (CTC). El éxitp del Japén en CC debe
atribuirse al énfasis que se le da al integrar la calidad
(5 M'S) al proceso y £l cual parte de la reduccidn de

defecto en el proceso de la produccion.

Las siete herramientas de CC que se van a explicar aqui no
son dificiles. Si se  utilizan efectivamonte en la
organizacion de la informacidn, analisis e investigacioén de
los factores de defectos, pueden resolver mds del 90% de
los problemas comunes en las f&bricas. Sg sugiere
enfaticamente gque no solo los gerentes y los ingenieros de
las plantas de produccidn, sino también los supervisores
adguieran un conocimiento completo de €stas herramientas
para aplicarlas en la resolucion de problemas de produccidn

y para que creen plantas en las que valga la pena trabajar.
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11.1.- HOJA DE CHEGUEQ O VERIFICACION:

LLa hoja de chequeo es una herramienta disefiada para
verificar elementos de inspecciédn y confirmacion.

Se dan ejemplos de estos formatos en las Figs. II-1 Y II-2

Hoja de Chegueo

Producto: Fecha:

Etapa de fabricacibn:insp. final Seccidn:

Tipo de defecto: Rayaduras, incompleto,

rotura, deforme Nombre del Ilns-
pectors:

Total Inspeccronado: 1525 l.ote Mo.:

Comentarios:De todas las Piez Orden No.:

inspeccionadas
T1PO CHEOQUEDUD SUB-TOTAL
Rayones en superficie Viid PERD ORI 12
Roturas T¥FE  BEER ) 11 E
Incompleto FEFY  BRED IQEE 25
IvEFE 1R1T

Deforme 1l 3
Otros PFEX S

ToTAL 57
Total Rechazos 39

Fig. I1!l.1 Hoga de chegqueo de defectos
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00j0 D00 [0DjVUIO joD|DUlL LoD
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XXIX IXX]X PRI XXX PAKEXX| X pav{x
X X X
MAGUINA 1 ) .
8
[
MAGUINA 2
]
03 Rayones en superticie X: Perforado +: Acabado
.1 Deformado ¥: Otros Defectuosno

Fig. (1.2 Hoja de chequeo de causa de detectos.
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II.2.~- ANALISIS DE PARETO:

LBuég son los diagramas de Pareto?

Los problemas de calidad se presentan en forma de pérdida
(articulos defectuosos y su costo). Es extremadamente
importante aclar.ar el patrén de distribucidn de la pérdida.
La mayoria de los defectos pueden ser atributos a un numero
muy reducido de causas. Por lo tanto, si las causas de los
pocos defectos basicos <con identificados, se pueden
eliminar casi todas las pérdidas, si nos concentramos en
éstas causas especificas, dejando a un lado por el momento
ln.5 numerosos defectos pequefios que se presentan.
Utilizando el diagrama de Pareto podemns resolver éste tipo

de problema en forma eficiente.

En 1897, el economista italiano Wilfredo Fareto (1B48-
1923) presentd una formula gue muestra que la distribucion

del ingreso no es uniforme.

Una teorfa similar fué éxpresada en forma de diagrama por
el economista norteamericano M.C. Lorenz en 1907. Ambes
economistas indicaron que 1la mayoria de! ingreso y 1la
riqueza son controlados por un numero muy pequefio de gente.
Mientras tanto, en el campo del Control de Calidad, el Dr.
J.M. Juran aplicod el método de diagrama Lorenz come una

formula para diferenciar



Los problemas de calidad importante (pocos) de los no
impartanﬁes (muchos), y bautizé a este método Analisis de
Pareto. E1 Dr. Juran enfatizé que la mayoria de los
defectos y su costo surgen de un nimero relativamente
pequeno de causas.(lZ)

¢ Cémo elaborar los diagramas de Pareto?

Pasa 1

Declida qué problemas se deben investigar y cémo se debe

recolectar la informaciodn.

a) Decida qué tipo de problemas desea Ud. investigar
Bjemplo: drticulos defectuosos, pérdida econdmicas,

accidentes.

b) Decide qué tipo de informacidn necesita y como
clasificarla.
Ejemplo: Por tipo de defecto, lugar, proceso, miaquina,
trabajador, método.
NOTA: Clasifique los factores poco frecuentes como

“Otros”.
c¢) Determine el método para conseguir la informacidon y los

periodos en que debe ser recolectada.

NOTA: Se recomienda el uso de un formato para la

investigacion.



Paso &
DiseRe una hoja de :Dntei:q Y tat

tactores con espacio para 1qsvitmia\'1’e5r

Bazo 3

Baso 4

Haga una hoja de datos gue liste los factores, sus totales

iisté, los

individuales. los totales acumulados, porcentajes del total

Yy porcentajes acumulados (Tabla II)

TIPD DE DEFECTD CONTED TOTAL
Rotura TELE 111F 10

" Rayadura T An
Hancha &
Tensibn 104
Hueco 4
Perfaracibn 20
Otraos 14
TuUTAL 200

Jable 1. Hoja de Conteo




TIPD DE - NUMERD DE TOTAL PORCENTAJE | PORCENTAJE
DEFECTO DEFECTOS ACUMIHADD| DEL. 10TAL| ACUMULADD
Tension 104 104 52 52
Rayadura 42 146 . 21 - 73
Perforacion 20 166 o 83
Rotura 10 C17s s =1
Mancha -] . ’IB'.V'; 3 3
Hueco 4 186 2 @3
Otros i4 <200 7 100
TOT AL 200 - 100 -

Tabla 1I. Hoja de datus para el Diagrama de Pareto

Paso 3

Organice los elementos en orden de cantidad y llene la hoja

de datos.

MOTA: El renglon de "Otros” debe ponerse &1 final de
1a lista, no importa gué tan grande sea. Esto
debe ser as{ porque cada uno de los elementos
que esta agrupado es menor que cualquiera de

los elementos que se especifican.
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Pasg &

Dibuje dos ejes verticales y un eje horizontal.

a).~- Eje verticales:
a.1) Marque el eje izquierdo con una escala de "(0" al

total de numero de defectos.

a.2).~ Marque el eje derecho con una escala de "0%" al
*1oo%.,

b).~ Eje horizontal. Divida éste eje en los intervdlos

correspondientes al numero de defectos clasificados.
Paso 7
Con los elementos anteriores dibuje una grafica de barrvas.

Pasg 8

Dibuje la curva acumulada (Curva de Pareto).
Marque los valores acumulados (porcentaje acumulado), en la
parte superior derecha de los intervdlos de cada defecto y

conéctelos con una linea.
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Easo £
Haga las anotaciones que sean necesarias en el diagyama.
1) Anotaciones explicativas del diagrama.

Titulo, cantidades significativas, unidades, nombre del

autor de la grafica.
2) Anotaciones concernientes a los datos.

Periddo, descripcion de la investigacién, lugar en que

se realizé, numeros total de datos.
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., 100
180~ " | 90
180~ e 480
. g -]
140} - 10
120} - 80
n .
% 100 - 90 8, g
8: Royadura
3 8o - 40 E ¢ Macha
g
E 60 430 &
=
40/- —— 20
20— e

D B F A € E Oiros

Fig. 1.2 Diagrama de Parelo de elemenios defectucsos.
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+ 11.3.- DIAGRAMAS DE CAUSA - EFECTO:

4 Bué son loz diagramas de Causa - Efecto

€1 resultado de un proceso puede atribuirse a una intfinidad
de factores y la mayoria de las veces puede e§tab1:—:er5&
una relacidn de causa-efecto entre esos tactores. Podemos
determinar 1a - estructura de una relacion miltiple de
causa-efecto si la observamos sistemdticamente. Es  muy
dificil resolver problemas complicados si no analizamos su
estructura, {a cual consisge de una cadena de causas vy
efectos, por lo gue un diagrama de causa-efecto es un

meétodo simple y sencillo para ilustrarla con claridad.

€n 1953, el Profesor lacru Izhikawas de 1z Univer=zidad de
Tokio resumi® las copiniones de los ingenrzres de wpa pglants
sob\."s un problema de contre! de calidad (CL) en forma de un
diagrama de Causa-Efzcto. Se dice que ésta fug la primers
ves que =& utilizd gste cnfoque. Antes de ésteo, el equipoe
del Profeeor Ishikawa habia venido utilizando éste metode
para organizar la intormacion en sue actividades de

investigacion.

Cuando el diagrama fué aplicado en forms practica, ce
comprobé que era muy atil y pronte empezd a sev utilicado
en muchas CDmpai‘i.igz en todo €l Japén. Debide a <slto el
diagrama de-Causa-Ufectn fud inco povado x la btermunolengia
de (LCC) del J1S (Eetadnderes industriales Japonezec), v fud

definido en 1a sziguiente {orma:
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"Es . L\r!" d_iagréfha’v qqg" vyﬁv._leéfija . 1a -relacion “entre una

'caréc{:eristi’ca ‘de ‘c'alld‘ad y los V; factores que  inciden  en
Cella.t(9) ' '

Este tipo - de~ diagrama se utiliza ahora no solo . para
analizar ‘las caracteristicas de la calidad, zino también en
otros campos y disciplinas y ha encontrado aplicacién a

nivel mundial.
¢ Como elaborar diagramas de Causa - Efecto 7

Elaborar un diagrama de Causa - Efecto no es un trabajo

sencillo.

Sin embargo, se puede afirmar que aquellos que tienen &:ite
en la solucidn de problemas de control de calidad son los
mistpos que han sabido elaborar sus diagramas de Causa-
Efecto. Existen muchas maneras de hacer un diagrama pero
aqui describimos dos de los meétodos mas tipicos. Antes de

hablar del procedimiento exnplicaré la estructura del

diagrama de Causa - Efecto con un ejemplo:

(1) Ejemplo de la estructura de un diagrama de Causa -~

Efecto.
Un diagrams de Causa-Efecto tambien es liamado un "Diagrama

de espina de pescade" (DEF), ya que s parece al esgueleto

de un pescade, como se muestra en la Fig. [1.3.
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L J ‘~ Caacteristicas
Factores (Causas) (Efactas)

Fig. IL 3. Eshucturas del diagrama Causa - Efecto

Ocasionalmente también se le llama diagrama de “arbol"” o de
“rio", sin embargo aqui utilizaremos el término DEP. Un
ejemplo del método aplicado a los deportes se muestra en la

Fig. I1.4.
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Nutrk ?
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Divéesin \ Devocién
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1Suedo! A Cuidado Trunqullldad ]
— Concenfracién Compostura
Profundidod \ \, Confianza
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Mnb_m:iq—-/c'plondaio

/i-‘ E:tudlo del 7
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I
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\
Experiencia en Eventos

fig. IL4. Elemplo de un diagrama de Cousa - Eecto
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@) Prn'ce_qivnvli’en'ﬁnt ba A alal

para identificar:lag causac..

Frocedimiento:

Ease. )

Determina la caracteristica de calidad.

EBasqQ 2

Seleccionar una caracteristica de calidad y marcarla en el
lado dereche de una hoja de papel, dibuje la “Colunna
vertebral” de izquierda a derecha y enpcierre la
caracteristica elegida en un cuadro. Luego, escriba las
causas primarias que afectan a la caracteristica de calidad

como "Hueso grandes” y enciérrelos también con cuadiros.

Fasc 3

Escriba las causas secundarias gue afectan a los “"Huesos
grandes (causa primarias), como "Huesos de tamafic msdiado"
y luego escriba las causas terciarias que afettan a los

"Huesus de tamafio medianu", come "Huesos pequefos

Pasc 4

Asigne una importancia a cade factor, subr s e 1

factores particularmente importantes gque parecen tener un

efecte significative en la caracteristicas de calidad.
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Baso
Anote cpélquier informacidn gue sea necesario.

Explicacion del procedimiento:

Frecuentemente‘ se  encontrard ud. dificultades para
‘proseguir con el uso de éste enfoque. En tal caso el mejor
método es tomar en cuenta el concepto de " variacion". Por
ejemplo tome en cuenta l&a variacidn en la caracteristica de
calidad cuando esté pensando sobre los "Huesos grandes". Gi
los datos muestran que tal variacidrn existe, analice por

qué es asf.

Una variacion en el efecto debe ser causada por una
variacion en sus factores. Esta clase de cambios de enfoque

es muy efectiva. (14,I1).

Por ejemplo, cuando esté elaborando un diagrama de Eausa-
Efectn que se refiere a cierto defecto, Ud, puede descubrir
que existe una variacicon en el ndmero de defectos que
aparecen en diferentes dias de la semana. Si Ud. se da
cuenta que el defecto ocurre mas frecuentemente los lunes
que en otros dias de la semana, Ud. puede preguntarse:
“iPor gqué ocurrio el defecto?" "iPor qué aparece el defecto
mas frecuentemente los lunes?" Esto lo llevard a buscar los
factores que hacen diferente al lunes respecto & otros
dias, 1llevandolo eventualmente a descubrir la causa del

defecto.
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Al -adoptar este método de razonamiento en cada etapa del
analisis de la relacidn entre la caracteristica de calidad
Y. los huescs grandes, entre éstos y los huesos medianoe,
asi como entre éstos Yy les huesos chices, es posible
construir un diagrama util de Causa-Etectoc sobre una base

logica.

Habiendo completado el diagrama de Causa-Efecto, el
siguiente paso es asignar una importancia a cada uno de los
factores que lo componen. Mo todos los factores en el
diagrama estdn relacionadps necesarianente a la
caracteristica. Marque Ud. aguellos factores que pavcecen
tener un efecto particularmente importante ©n las

caracteristicas.

Finalmente incluya toda la informacidn necesaria en el
diagrama, tales como el titulo, el nombre del producto, el
proceso o grupo, una lista de los participantes, la fecha,

etc.

1X.4.- DISTRIBUCIONES E HISTOGRAMAS:

Si pudigramos recolectar datos de un proceso en que todos
los factores (mano de obra, maquina, material, meétodo,
etc.) fueron perfectamente constantes, todos los datos

tendrian los mismos valores,
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Sin embargo, en la realidad es imposible mantener todos los
‘ valores a un nivel constante todo el tiempo. De hecho,
algunos factores gue asumimes que S8 mantienen iguales no
pueden ser perfectamente constantes. Es inevitable gue los
valores en un grupo dade de datos tengan variaciones. Los
valores de los datos no son los mismos, pero ésto no quiere
decir que se presentan en una forma desordenada. Aun cuando
los valores cambien en cada medicion estdn gobernados por
ciertas reglas, y este comportamiento se describe diciendo

que los datos siguen cierta distribucién.
Poblaciones y muestras:

En Control de Calidad tratamos de descubrir hechos
recolectando informacion para después tomar la accion que
sea necesaria basados en esos hechos. Los datos no se
recolectan como un fin por si mismo, sino como una manera
de descubrir los hechos que se encuentran detras de .la

informacién.(14,.11).

Consideremos como ejemplo un muestreo de inspeccion.
Nosotros tomamos una muestra de un lote, la medimos y luego
decidimos si debemos aceptar todo el lote, o no. Nuestra
preocupacion no es la muestra, sino la calidad de todo el
lote. Tomando otro ejemplo consideramos el control de
calidad de un proceso de manufactura en gue se usa una

grafica de control de tipo X-R.
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Nuestro obijetive no es determinar lae cacacteristicas de la
muestra tomada para dibujar la grafica % - R, sino

determinar qué estade guarda el proceso.

"El total de los articulos que examinamos se llama la

poblacion."(189)

En el primer ejemplo que dimos la poblacion es el lote, en

la segunda es el procecso.

Algunas personas pueden considerar dificil de aceptar que
un “procese" sea una "poblacién”, ya que mientras un "lote"
es realmente un grupo finito de objetos, un "proceso" por
si mismo no es un producto en lo absoluto, sino gue esta
integrado por las  SM‘'S (Mano de obra, maguinaria,
materiales, medio ambiente y método).Cuando enfocamos
nuestra . atencion a la funcidn de hacer el producto,
reconoceremos sin lugar a dudas que el "proceso” crea una
serie de productos. Mas aun, a menos de gue paremos el
proceso el numero de productos que genera es infinito, vy
por ésta razén al proceso se le considera como una

poblacion infinita.

Uno o mds articulos tomados de una poblacién es llamada una
muestra. Ya que la muestra se usa para evaluar las
caracteristicas de la poblacidn total, deber{a
seleccionarse en forma tal que retleje las caracteristicas
de -esa poblacidn. Un método comim es elegir a cudlquier

miembro de la poblacisn con igualdad de probabilidades.

121



Este. nétodo . es :llani!adq-"im\.yléstr o al:

- tomada a través. de un muestreo: al. azarse’

“ aleatoria. (18)°

zar, .y una‘ muestra

llama muestra

Nosotros obtendremos la informacion midiendo las
caracter{sticas de la muestra. Utilizando estos datos
hacemns inferencias respecto a la poblacidn y después

tomamos

alguna accidn correctiva.

Sin embargo,

medido de wuna muestra variard de acuerdo a la muestra

seleccionaday,

que hace falta tomar.

Lta Fig.

muestra y los datos.

haciendo dificil determinar cual es la accion

11.5 muestra la relacidn entre la poblacién, la

ITEM FOBLACION MUESTRA UATOS
Accidn sobre tlediciOn [Muescral
el Proceso
(Control de fruceso -——-—I.oteHNuestra}—»| Datos l
ptoceso, anali- T I
sis de proceso) Accidn
Accien sobre Medicibn Muestral
el lote (ins-
peccibn, eva- Late { Muestra I-—- --{ Datos I
luacion de la I 1
calidad). Accion

Fig. 11.5. Poblacibn, Muestras , Datos.
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Histogramas:

Los datos que se obtiene de una muestra sirven como base
para tomar una decision scbre la poblacidn. Entre mas
grande es la muestra, mayor informacion tendremos sobre la
poblacion., Sin embargo, un incremento en el tamafio de la
muestra también implica un aumento en la cantidad de dato=
y entonces se hace dificil entender a la poblacidn cuando
los datos se organizan en tablas. Ln tal caso, requerimos
de uﬁ método que nos permita entender a la poblacidn de un
v{stazo. Un histograma da la respuesta a nuestras
necesidades. Si organizamos muchos dates en un histograma
entonces podremos entender a la poblacion de una manera

quetiva. (18)

Ejemplo:

Para inveetigar la distribucién de los diametros de ejes de
acero producidos en un proceso de desbastadeo se medirdn los
diametros de 90 ejes de aceroc en la forma en que se muestra
en la tabla III. Hagamos un histograma utilizando estos

datos.
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RESULTADOS DE LA MEDICIDN
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2.520
2.514
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2,813

2.540
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2.328 2.519
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2.538 2.518 2.334
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2.535
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2.519  2.%419

S10
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n
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PROEBED LM IENTQ = . 2

ETEMPLU

Pasp 1: Calculo de rango (RS,
Obtenga el magur y el meaor e :
los valores observadas y calcule K.

R=tvalor mayor) - (valor menoy?

Paso 2: Determipacidon gel imervale

de clase. El intervalo de clase se
determina en tal forma que £l ranga,

que 1ncluye 21 mbamo y minimo de los
valures, @s dividido en 1ntervalcos de
igual amplitud. Para gbteneyr ta amplitad
del intervalo aivida a R entre 1u.

Paso S:Preparacitn del rormato
de la tabla de frecuencias.

Prepare una forma, comp se auestra

en la tabla IV,en que la clase,

el punto medio, las marcas de frecuencia,
la frecuencia, puedan ser anotadas.

Pasco 4 Determinacibn de los [imites
de clase,

Determing Jos llmites de 105 intervelos
en forma tal que incluyan al mas peque-
Ao y al mazs grande de los valares, y
andtelos en la tabla de frecuentia.
FPrimerp dgetermine el ltmite infericr
de la primera clase y agreguele la
amptitud del intervalo para obtener

el limite eatre la priewra y 14 segun-
da clase. Cuvando haga esto, aseg(irese aque
la grimera clase inciuya 2l nas pe-

quefo de los valores y que el valor
1imite cae a la mitad de le wnidad de
medida. Lue?a siga agregando la amplitud
del intervalo al valor previo para obtener
el segundo limite, el tercern. etc.

Y asegirese que la Gltima clage conniene
el valor maximo.

Paso S:C&lculo del punto medyn de
la clase.

iR seobtiens del mayor .y menui

Paso 1: Cale)o de K.

de F1os valares  obget vadns.
Yalar mayor = 2.50Y%
Valor menor = 2,502

fur 1o tanto
fe 2,548 - 2

= 0,043,

Faso. 23 Ueterminacion de) T
intervalo de clase.

Paso 3: Preparscifn de la tenls
de frecuencia.

FPrepare una tabla en la forac
que se muestra en la tabla IV

Fasp 4: Determipacion s {os
iimites de clase.

H
]
Los limites de la primera clase]
debe ser determinados cumo g
22,5005 y 2.5085 en tal forme
nue la clase incluya el vaoar |}
mas pequedo Z.502; los Himites |
de la segunda clase deben defi-!
pirse camo 2.5055 - 2,0105, y
as! por el estilo.

Anbtelos en 1a tabla de
frecuencia. (Vea tanla (V).

Punto J:thicula del punto e
de la clase.

. 128



Lalcule-el punto medio de la clase
utilizando la siguiente ecuacibn y
anotelo en la tabla de frecuencia.

FPunto medio de la primera clase =
Suma de los limited superiores
£

=_g _jnferipres de la 56

Faso AsObtencibn de frecuencias.
Observe los valores uno por uro y
ancte las frecuencias que caen
en cada clase en grupos de cinco
utilizando marcas de conteo en

la siguiente +orma:

Frecuencia 1 2 3
Anotacibn de
Frecuencia / ’ rts

4
reit

2,503

Pesn 6:0btencibn’ de frecusn:ias
li\cote las”frecugncias (Vea tabla
’. : . )
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CLASE PUNTO MEDID |} MARCAS DE FRECUENCIA
DE CLASE (CONTED) FRECUENCIA
1 | 2.5005 - 2.5055 2.503 ’ 1 v
2 | 2.5085 - 2.5105 2.508 77 . ) g Al
3 | 2.5105 - 2.5155 2.513 s : R
4 | 2.5155 - z.5205 2.518 tirs 1004 (/‘//‘.
S5 | 2.5205 - 2.525% 2.523 1t vy
& | 2.s255 - 2.s305 2.528 IR
7 | 2.5305 - 2.s385 2.553 Yy
8 | 2.5355 - 2.5405 2.536 1247
9 | 2.5405 - 2.545% 2.543 ‘ 7
TOTAL

Tabla 1V. Tabla de Frecuencias. . &0 00070 i




Comparacién de histogramas con limite de especificacion, gi
ya eriste una especificacicdn, dibuje lineas de limites de
especificacian en el histograma para comparar la
distribucitn con 1la especificacidn. Luego vea si el
Hlstugrama-se encuentra dentro de los limites. Cinco casos
tipicos se describen en la Fig. I1.7: Use estos ejemplos

como referencia para evaluar a la pablacion,
Cuando el histoarama satisface la especificacidmn,

a) Soblo es necesario dar mantenimiento ya gue la histograma
satisface ampliamente la especificacidn.

b) La especificacion se satisface, pero no se cuenta con
ningun margen, por lo tanto es recomendable reducir un

poco la variaciém.

Cuando el histograma no satisface la especificacidn,

©) Es necesario tomar medidas para acercar la media a la

mitad de la especificacion.

d) En este caso se requiere de accitin para reducir la

variacion.

Se reguieren lag medidas descritas en c) y d). (14.11)

e
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Casos en que el hisfogromo_
no Safisface la especificacion

!

Casos en que el histo- Le Lt
grama Satisface la es- ¢)
pecificacion.

L a W K‘mg QS

L & Le

ni )

G 3] G . Q) L

Fig. I 7. Histogramas y Limites de especificaclon.
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11.5.- ESTRATIFICACION DE HISTOGRAMAS:

Cuando los walores obseyrvados se dividen en dos o mas
poblaciones de acuerdo & la condicidn que existia en el
momento de 1la recoleccion de la informacidn, tales . sub-
paoblaciones son llamados estratos, y el dividir los datos

en estratos se llama estratificacion., (14.11)

Los datos observados siempre van acompafiados de alguna
variacién. Por 1o tanto, cuande la informacidn wBe ba
estratificado de acuerdo a los factores que se consideran
han causade la variacidn, las causas de la variacion son

mas facilmente detectables.

Este método puede usarse efectivamente para elevar la
calidad del producto a través de reducir la variacion y

mejorar el promedio del proceso.

Usnalmente la estratificacién se establece de acuerdo a los
materiales, la maquinaria, las condiciones de operacidn vy

el trabajador.

Medidas para representar las caracteristicas de

distribucion:
Medias y desviaciones estandar:

El valor de una caracteristica medida de una muestra tomada
de una poblacion tendrd una wvariacidn, y esto no sc puede
saber hasta observarlo. 7Tal variable es 1llamada una

“variacion aleatoria”.(18)
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Las caracteristicas de los productos hechos en las fabricas

tienen ésta naturaleza.

Cuando se maneja tal informacion,es mejor considerar a cada
elemento como un grupo completo en ve: de tratar a cada uno
individualmente. Con objeto de visualizar a los datps como
un grupo, primero debemos determinar el centro de los.datos
y después analizar gué tanto se concentvra la informacidn de
cada elemento alrededor del centro. Una forma tipica de
expresar el ‘centro es la media o expactacion. Cuando hemos
obtenido "n"® datos de elementos X;,Xp,la media de éstos

datos esta dada por....
- in
X = —Z X;

ni= 1

Sin embargo, para el grupo en su totalidad la media esta

dada
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Q.

/b' =/x.f(>x).d>z

= X wglXs)
=1 3 PR

donde p{x) es la probabilidad y f(x) la densidad de la

probabilidad, siendo el valor observado x,
% es la media de los datos obtenidos y e llamada la

"media muestral®. /“ es la media del grupo completo que
estamos examinado vy es llamada 1la “media de la

poblacian®.(18)
La variancia y 1la desviacion estandar son medidas
utilizadas para expresar el grado de concentracidn de los

dates cerca del centro. Cuando hemos obtenido n datoe,

Xl,Xn, la variancia de esta informacidn se e)Xpresa comd. ..

1 n _
Y= e S (g~ WIE
n - 1 1=1

y la desviacidn estandar se expresa como...

s= 4
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"La wvariancia " es la media del cuadrado de la diferencia
entre los 'datns de elementos individuales vy la media.
Variapcias -grandes significan —que existen variaciones
grandes en los datos. v y s son valores inherentes a los
datos y son llamados variancia y desviacion estandar de ia
muestra, respectivamente. GE y 6 son valores de la
poblacién y s=on 1llamados wvariancia de 1a poblacidon vy

deaviacion estandar de la poblacién. respectivamente.(18).

I11.6.— GRAFICOS DE CORRELACION
LAue son log Diagramas de DicpersidnT
Frecuentemente en la practica es esencial estudiar la
relacion de dos variables correspondientes. Por ejenplo,
hasta qué grado se variaran las dimensiones de la parte de
una maguina por ®] cambio de velocidad de un torno. U bien,
supbngase que a Ud. le gustaria controlar la concentracion
de material, y es preferible eubstituir la media de
concentracion de gravedad especifica, poryue pusde Ser
facilmente medida en la practica. Para estudiar la relacidn
de dos variables tales como la velocidad del torno y 1a
dimension de una parte, © bien 1la concentracion y la
gravedad especifica Ud. puede usar lo gque se llama un

diagrama de dispersion.

Las dos variables sobre las gue vamos a tratar son:

a) Una caracteristica de calidad y un factor que la afecta.
b) Dos caracteristicas de calidad relacionadas, o

¢) Dos factores que se relacionan a una sola

caracteristica.
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Con_ pbjeyt_n de c}qpta\' ia;ifel éntre‘estus elémentos, es

importante, prinﬁé‘v"o acer d ispersién’ para

entender lairelacis

Un diagrama de dispe}‘sl n-se:hace” con 'log siguientes pasS0sSs

Easo 1

Recolecte datos pareados (;('.y), entre los cudles Ud. desea
estudiar las relaciones y la informacion en tablas. Es

deseable tener cuando menos 3¢t pares de datos.

Paso &

Determine los valores maximos y minimos de & e y. Defina
las escalas de los ejes horizontales y verticales en forma
tal que 1a longitud de ambos sea aprosximadamente iaual, en

ésta forma sera mas facil leer el diagrama.

Mantenga el namero de graduaciones de 3 a 10 pars cada eje
y use nameros enteros para haterlo mas facil de leer.
Cuando las dos variables consistan de un factor vy una
caracteristica de calidad. use el eje horizontal "x" para el

factor y el eje vertical "y* para la caracteristica de

calidad.
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. Raso’'3

Marque los datos sobre el papel. Cuando se obtengan valores
iguales en diferentes observaciones, muestre estos puntos
ya sea dibujando circulos concéntricos, C) + D bien

marcando el segundo punto cerca del primero.

Pasg 4

Anote todos los elementos necesarios. Asegurese de que se
incluye toda la informacién gue se da a continuacion para
que cudlquiera pueda entender el diagrama ademis del que lo

hizo:

a) Intervalo de tiempo.

b) Namero de pares de datos.

c) Nombre y descripcitdn de unidades para cada eje.
d) Titulo de la grafica.

e) Nombre de la persona que hizo el diagrama.
Ejemplo:

Un ‘fabricante. de tanques de plastico que para hacerlo
utiliza un método de moldeo por soplado tuvo problemas con
tanques defectuosos de parcedes delgadas. Se sospechaba que
la variacion en la presion de aire, que cambiaba dia con
dia, era la cesusa de les paredes delgadas gue nao se

apegaban a las especificaciones.
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Lta tabla ¥ muestra los datos sobre la presion de soplado y
el porcentaje de piezas defectuosas. Dibujemos un diagrama
de dispersion utilizando estos datos, siguiente los pasos

que mencionaron anteriormente.

FPaso 1
Compo se puede ver en la tabla V, existen 30 pares de datos.
Paso 2
En éste ejemplo marguemos la presién del aire soplado en el
eje horizontal *x*y el porcentaje de defectuosos en el eje

. g
verticallly’,
De acuerdo a estp...

el valor maximo de X: X max. = 9.4 (kgf/cm&)
el valor mfnimo de X: X min. = 8.2 (kgf/cm®)
el valor mé&ximo de Y: Y max. = 0.988 (%)

el valor minimo de Y: Y min. = 0.864 (%)
Marcamos el eje horizontal de 8.0 a 2.5 (kgf/cme) con
intervalos de 0.5 (kgf/cmB), y el eje vertical de 0.85 a

Q.93 (%) con intervalos de 0.01(5).

Paso 3

Marque los puntos (VYea Fig. I1.8).
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Paso 4

Andte‘ los intervalos de tiempo de la muestra obtenida (Oct.
1a Nuv.?); el namero de muestras (n=30), el eje horizontal
{presién del aire inyectado kgf/cm2). el eje vertical
{porcentaje de defectuosos %), y el nombre del diagrama
(diagrama de dispersiton de presion de aire inyectada vy

porcentaje de articulos defectupsos).
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121

PORCENTAJE . FORCENTAJE
FECHA FREE%%E PE DEFEETOS FECHA PRESIQTREE m-:gécms
Gct. 1 8.6 0.889 ct. 22 8.7 0.892
2 8.9 0.884 23 8.5 ‘0.877
3 8.8 0.874 24 9.2 0.885
a 8.8 0.891 25 8.5 0.856
5 8.4 0.874 26 8.3 0.896
8 8.7 0.886 29 8.7 0.895
9 9.2 0.911 30" 9.3 0.928
10 8.6 0.712 U3 8.9 o.a8es
11 9.2 0.895 Nov. 1 L 8.9 0.%08
12 8.7 0.896 TR B 0.881
15 8.4 0.894 s 8.7 ¢.882
16 8.2 0.864 & 8.9 0.906
17 9.2 0.922 7 8.7 0.912
18 8.7 0.909 8 .1 0.925
19 3.4 0.905 9 8.7 0.872

Tabla V Datos de presibn de aire inyectado y porcentaje de defectos de tanque de

plastico.
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Azl como Ud. puede captar la forma de distribucidn en un
histograma, el diagrama de dispersion le permite entender
.la distribucion general de los pares. Cuando haga esto, en
lo primero que se debe fijar es si no existen puntos
a;1dnalos en el diagrama. Generalmente se puede asumir que
los puntos que se localicen lejos del grupo principal (Fig.
11.9}, son el resultado de errores en la recoleccidn de los
datos, o bien fueron causados por algun cambio en las
condiciones de la operacién. Es necesarioc excluls estos
puntos del analisis de correlacion. S5in embargo estos
puntos no dehen ser ignorados completamente. be hecho Ud.
debe dar atencidn & las causas de estas irregularidades, ya
que frecuentemente le propoircionardn informacicn
importante. (14.1I1).

Exnisten muchos tipos de patrones de dispersidn y varios de
los mas representativos se muestran en las figurac de la
I1.10 a la I1.15. Tanto en la Fig. 11.10 como en la [I.11
la‘Y'aumenta con la'xﬁésta 25 una correlacitén positiva. Asi
mismo, y debido a que la fig. II.1Q muestra #sta tendencia
en forma muy marcada, se dice que tiene una fuerte
correlacion positiva. Las figuras J1I1.13 y I1.14 muestran
una tendencia opuesta,ya que a medida gque aumenta la‘\(', la

'y disminuye; a esto se le llama una correlacién negativa.
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La Fig. 11.71‘3 indica. una fuerte correlacidn negativa. La
Fig. II1.12 muestra un caso en el cuil la's'y la'Y'no tienen
ninguna relacidn en particular, por lo que decimps que no
,hray .correlacidn. En la Fig. I1.15, conforme la “X' se

incrementa, la 'Y" gambia en un patron curvo. Esto  serd

exp'l icado después.

~Yine .
L!\ 30

61 . '.

al e &

2. -. e /\AnOrnolos
— {:".

0 ot
o 2 4 6 X

Fig. I. g. Puntos Anémalos.
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0 N { 1] 1 ) N 0 PR | 1 | I [ 1
o 2 4 6 X o 2 4 6 X
Fig. J. 10 Comelacion Positiva.  Fig. T 13 Corelacion Negativa.
Y na20 v =06 . v ,h=0 T =40
~ . -
Py N s 6 |- T
Y
2 | * PR . "
a L RSN N S o ORI (DD TN N S S |
0 2 4 6 X 0 2 4 6 X
Fig. 11 Puede haber corre- fig, Il 14 Puede haber come-
lac positiva. laci®&n negativa.
v N=0 =00 v N =30
6 b— 6 . .
l_ . . L - . ‘. .
4t . 4 |- ‘
2 - ' 2 . . :
I . . . |
L] L [} 1 Lt o L i 1 1 s L1
o a x o 2 a 6 X

Figxi2. No hay correlaclomss Fig. IL 16



Para pnvder estudiar la relacién de *x* Yy “Y\; primero debe
elaborarse un diagrama de dispersidn. Sin embargo, con
objeto de entender la fuerza de la relacien en términos
) cuantitativos, es atil 1 ie

correlaciéon de acuerdo a la siguiente definicidn:(18)

Shy)

Sixn) ¢ Glan)

(E ;)2
- n "
en donde S(ux) = Er‘: oy = MB =3 x & =y 4
i=1 i=t i-
n
n
n L n (£ yy)8
Slyy) = 3. tyy - ¥i8 =2 2 i=1
i=1 4 i=t y)'.—
n
n -— -—
Sixy) = T (xy — R) {yy —¥)
i=y
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'n" es el nimero de pares de datos, y S{xy) es llamada la
covariacién. El ceeficiente de correlacion,”r, se encuentra
en el rango -1 § v 4 1. Si el valor absoluto de"r"es mayor

que i, necesariamente debe de existir un error de cdlculo.

En caso de una correlaciodn ppsitiva fuerte tal como la de
la Fig. II1.10 #ésta debe alcanzar un valor cercano a +i, vy
viceversa, en caso de una fuerte correlacidn negativa, su

aw

valor debe ser cercano a ~-i. O sea gue, cuando v se
encuentra cerca de 1, indica una fuerte correlacion entre “x*
y'V\, y cuando “r" se ubica cerca de 'd', indica una correlacién
débil. Mas aun, cuando r= 1, los datos apareceran en una
linea recta. Si Ud. mantiene ésto en mente y se acostumbra
a estimar el valor de “r" en base a un diagrama de
dispersién, Ud. podra verificar los errores de calculo.
(14.11)

. Calculemos el coeficiente de correlacidn del ejemplo
anterior de los tanques de pldstico. Se da una tabla de

cadlculos complementaria en la tabla V. De aqui tenemos...

2 (Zyir@ (res.2F
Stan) = Ly -~ = 2312.08 - 2,808

n 30
2 (TYi)@ 26,0142
8(yy) = Zvi - ——= 23.97833 -(——-i—-—
n 30
= 0.00840
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©Re3iB N 26.B16

=:..0.0913
30 ST T

S 0,093
P e————————— = 0,59
2.88 x 0.00840

El valor de‘r" es 0.59, por lo gque existe una correlaciotn
positiva entre la presion del aire inyectado vy el

porcentaje de tanques de plastico defectuwoso.
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I11.-20UE ES EL CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO (C.E.P.).7

Dentro de las diferentes formas que existen de como
controlar la calidad en una empresa, independientemente del
producto que se fabrique y como herramienta bdsica, se dara
en eésta tesis un bosquejo de lo gue es el control

estadistico del proceso (CEP).

El Control Estadistico del Process (C.E.P.) es una
herramienta cuyo fin ultimo es la prevencion en lugar de la
deteccion de paries defectuosas.

Las ventajas de manejar la prevencidn en el lugar de la

deteccion son las siguientes:

* 5i se previene, los defectos ce miniminizan.

¥ No existiran retrabajos.

% Si existe seguridad en el trabajo, la inspeccidn se
reduce.

¥ Los costos de produccion disminuyen y por lo tanto se
incrementa la productividad.

El1 C.E.P. al igual que otra técnica de mejora de la

calidad {circulos de calidad, control total de la calidad,
cero defectos, expansion de la funcidn de la calidad etc.)
no es una formula magica que resuelva todos nuestros

problemas.
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La :alidaci no se puede crear de la noche a la mafiana, se
necesita mucha paciencia, dedicacidn, - voluntad v déseo,
basadqs.en el conpcimiento, planeacion sélida, nmetos vy
habiiidades organizacionalez, como el vehiculo correcto en

el cudl se alcanzaran estas metas.( 7 )
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111.1.~"TIPOS DE GRAFICAS DE CONTROL .
La primera grafica de control fué sugerida en 1924 por V.A.
Shewhart de los Laboratorios Eell Telephone con el objeto
de'eliminar.variacinnes anormales a través de distinguir
entre las causas asignables y las causas aleatorias. (II)
Una grdfica de control consiste de una linea central y un
par de limites de control, colocados arriba y abajo de la
linea central, asi como de valares caracteristicos marcados
en la grafica que reprecsentan el estado de un proceso, Si
todos €stos valores se localirzan dentro de los limites de
control, sin ninguna tendencia en particular, se considera
que el proceso se encuentra en estadoc controlado. Sin
embargo si 1os valores caen fuera de los limites de control
o muestran una forma peculiar, entonces se consideran que
el proceso estd fuera de control. Ejemplos de esto se

muestran en la Fig. 1II.1
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: T';;_/:\* - ‘/:\— /‘\/—\ - “/:_ ™ Limite de conhol superior

B \/\/ V X Ltinea Central

e Limite de confrol inferior
Gréfica de un proceso controlado

Gréfica de un proceso fuera de control
Fig. 4. EJomplos de gr&ficas de conirol.

La calidad de un producte hecho con un proceso
invariablemente es acompaiado por una variacion. Existen
varias causas para tal variacidn: mismas que pueden ser

tlasificadas en dos tipos: (1)
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'Cauéé'ﬁiégtnkial§'b3mun‘o‘Eétndisiiﬁé:

‘Ung Qariacién‘él azar se preéenta inevitablemente en todo
':pro:eso, a'pesér de que la operacion se  haga utilizando
méteriales y métodos estdndar., Por el momento no es
practico, ni teécnica, ni economicamente, eliminar la causa

aleatoria.
Causa Asignable,Especial o Deterministica:

LLa varjiacién por causa asignable significa que hay factores
importantes que deben ser investigados. La causa asignable
es evitable y no debe ser ignoradas existen casos motivados
por ignorancia de ciertos estdndares o peor aplicar

estandares inadecuados. (10,11)

Cuando lps puntos caen fuera de los limites de control o
muestran una tendencia especial decimos gque el proceso esta
fuera de control, pero esto equivale a decir queg "Existen
causas asignables de variacion y que el procesoc no se

encuentra en un estado controlado.”

Con objeto de controlar el proceso, se hace necesario
eliminar las causas asignables y tomar acciones para evitar
su recurrencia, al mismo tiempo gue se permiten variaciones

debidas a causas aleatorias.
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Para hacer una grafica de control es ne:e5§rin estimar la
vériacién de las causas aleatorjias. Con éste proposito
dividimos los datos en sub-grupos dentro de los cuales el
lote de materias primas, maquinaria, operador y otros
factores son comines, en tal forma gue la variacion dentro
de cada sSub-grupo pueda considerarse como similar a la

variaciéon de causas aleatorias.

Existen varios tipos de grafica de control de acuerdo a sus
valores caracteristicos o su propdsiteos. Sin embargo, en
cualquier clase de arafica de control el limite de control
6@ calcula con la formula:

{(valor promedio) + 3 () t(desviacion estandar),

en donde la desviacion estandar correcponde & la variacidn
debida a causas aleatorias.
Este tipo de grafica de control se llama una grafica de

control 3 Sigma (13)

Existen dos tipos de graficas de control, una para valores
continuos y otra para valores discretos. El tipo de
graficas que prescribe el JIS se muestran en la tabia VI, vy

sus lineas de control se muestran en la tabla VII.
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Tabla VI Tipos de grafica de tcontrol

Valor caracteristico

Nombre

Valor continuc

Valor discreto

grafica
grafica

R

grafica np

grafica
grafica
grafica

p
<

u

{valor promedio y rango) -
{salor medido) o

(pamerw de unidades de
factuosas)

(fraccitbn defectuosa)
{namero de defectos)
(niimero de defectos por
unidad)




TaBLA VI Lista de forimvias de )ineas de cootrol

TIPOS DE GRAFICA . LIMITE DE CONTROL SUPERIDR (UCL) LINER _CENTRRL:}CL.').‘ B

DE CONTROL LIMITE DE_CONTROL INFERIOR (LCL.)
Ucl. =X + AR
- = 2 ;
X oL o= x -
= -~
LEL = 2 - AR
2
veL = p R
4 -
R € =R
LeL =D K
2
e ULL = X + 2.66Rs
X L =%
oL = X - 2.66Rs
UcL = pn + 3 l\l pri1-p)
np L = ;n
LCL = pn ~ 3 '\’ pati-m
UL = p + 3 rJ pl-piin
p o =5
L =p - 3 pti-prin
ycL = E + 3 e
c L =¢
=2 -3 N &
Ucl. =u + 3 usn
u o=

L =8 - A e

‘q




(A) .~ Grafica ¥R

‘‘Se utiliza para controlar y analizar up proceso wutilizando
valores contipuos de calidad de producto, tales como
longitud, peso o concentracién y esto provee una cantidad
mayor de informacién sobre el proceso, ¥ representa un
valor promedio de un sub-grupo y R representa al rango de
éate. Una grafica tipo R se usa normalmente con una grafica
¥ para controlar la variacién dentro de un sub-grupo.

tAnexo 1). (10,11)
(B).- Brafica o

Cuando los datos sobre un proceso se obtienen ea inlervalos
largos o la sub-agrupacion no es efectiva, los datos se
anotan como tales y esto se puede usar como una grdfica de
control. Ya gque no esisten sub-grupos y el valor de R no
puede ser calculado, el rango movible Rs de datos sutesivos
es utilizado para calcular los limites de control de »

{Anexo 8) (10,11)

(C).— Brafica np y grafica p

Estas gréficas se usan cuando la caracteristica de calidad
estd representada por el nimero de unidades defectupsas o
por uwna fraccidn defectuosa. Para una muestra de tamafo
constante, se utiliza una grafica np de numero de unidades
defectuosas, mientras que cuando la muestra es de tamafio
variable se utiliza una grdfica p de fraccidn defectuosa
(Anexo 3). (10,11)
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(D).— Grafica c y grafica u

Estas ‘graficas se utilizan para controlar y analizar un
proceso en base a defectos del producto, tales como rayones
~en metal rromado, soldaduras defectuosas en un aparato de
TV 0 una textura disparejs en tela. Se usa la grafica c de
nimero de defectos para tamafio constante y la grafica u se
utiliza para productos de tamaRo variable. (Anexo 4)

(10,11),

111.2.~CONSIDERACIONES PARA LA 1IMPLANTACION DE GRAFICOS DE CONTROL
X-R :
La grafica X - R (medias - ranges) la cudl, para su
elaboracion se efecttan pacses muy sencilloe. pero en cuanto
a su aplicacion, debe estar bien definida, de esto podemos

decir que antes de ADDFPTARLA debemas ADAPTARLA.

Antes de la implantacion de esta agrafica es importante

establecer los siguientes puntos:

1,- Definir los objetivos que se pretenden lograr con la

grafica X - R algunos de estos pueden ser:

¥ Obtener informacidn para ecstablecer o cambiar

especificaciones.
¥ Familiarizar al personal con las graficas de control.
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20~

variables a consides ar:

% Cualquier caracteristica que pueda cer:imedida‘y :

expresada en numeros, dimensiones, dureza,

fragilidad, resistencia, peso, etc.

Eleccidn del tamano y frecuencia de la obtencitn de

datos representativos.

Se recomienda subgrupos de 5 lecturas ya gque de esta
forma la distribucién de datos se acerca a la curva

normal. (teorema del limite central),(13)
flétodo de Medicion.

Es importanie que el método seleccionado de medicidn,
sea uniforme para todas las lectuwras y que todo el

personal involucrado posea informacidn.
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IV.~ CONSTRUCCION DE UNA CARTA DE CONTROL X - R

Una Vez establecidos los puntos anteriores citareé los pasos

a seguir para la construccién de la grafica X — R. (13)

£as0.1

Seleccione el tamafic y frecuencias de las muestras
a 5ubgfupo (numere de lecturas y tiempo de
recoleccion de lecturas) se recomiendan un tamafio o
subgrupo de S lecturas tomadas con hna frecuencia
establecida de 1/2 a 2 horas y nubwmero minimo de 20

subgrupos.

Coloque los datos en la carta de control X -R

tomados de la pieza que quiere controlar.

Calcule la suma de cada subgrupo.

Calcule el rango de cada subgrupo con la siguiente
formula.

R=X max —~ X min.
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EAS0 S

Calcule el promedio de cada subgrupo (Xn)

dividiendo la suma del subgrupo entre el mimero de

lecturas (tamafio del subgrupo).

- suma del subgrupo

No. de lecturas del subgrupo.

EAS0 &
Cbtenga el promedio general ( Xn ) sumando todas

las Xn y dividiéndolas entre el numero de

subgrupos.

= suma de las Xn
Xn=

fio. de subgrupos.

Calcule el rango promedio general sumando tcdos
rangos de los cubgrupos entre el nimero

subgrupos.

suma de los R de cada subgrupo

No. de subgrupos.
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CEAS0 9

kimite.5uperioﬁf¢e~cpntro LS

Eal:uleiinéﬁilﬁxéés de’'control

medias .y rangué.'

Limite inferior. de.control

Lic® ‘= Dy

NOTA:Las constantes Ap, D3y v Dy dependen
directamente del tamafio del subgrupo las
cuales las podemos localizar en el Angulo

derecho inferior de nuestra grafica (anexo 1).

Determine la escala de la siguiente forma:
Para la grafica de medias ( ¥ ) debe ser como

minimo el valor amdximo de los siguientes valores:

a).- Tolerancias especificadas

b).- Dos veces el rango promedio. (R)
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Para la gré4fica de rangos debe ser:

a).~De 1 1/2 a 2 veces el rango mayor obtenida en
los subgrupos. .

EAS0 10
Grafique los puntos para la grafica de medias ()'('n)
y rango ‘(R) Yy los limites de control. (Limites de
control con linea discontinua y la media ¢ ; )y

rango ( K ) linea continua),
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V.~ ANALISIS DE LA GRAFICA X - R

Primeramente analizaremos nuestra -grafica derrangds,»aﬁila

cuidl se representan tres casos:

V.I1.~ PUNTOS FUERA DE LOS LIMITES DE CONTROL:

Cuando tenemos algun o algunos puntos fuera de los limites
de control se debe a una causa especial gue es la gue esta
sacando de control a nuestro proceso. Un punto mas allad de
165 limites de control, es un indicador de que hay que
hacer un analisis inmediato de las operaciones que se
efectuaron en el momento de la falla, para encontrar la

causa especial que originé el problema., (13)

Encierve 8n un circulo los puntos gque se encuentran fuera
de los limites.

Cuando tenemos uno o varios puntos fuera de los limites de
control es debido a:

a).- Los limites de control estén mal calculados o los

puntos estan mal agrupados.

b).— La variacion de pierza a pieza o la dispersion de la

distribucitn a empeorado.

c).~ El sistema de medicion ha sido variado, es decir se

cambid el inspector o la herramienta de medicion.
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PUNTO FUERA DE LOS LIMITES

V.2.- ADHESION A LOS LIMITES DE CONTROL:

G e e e e e e

Para detectar si existe adhesion a los limites de control y
a la llnea central ( R ) dividimos la distancia que hay

desde Licg al Lscg en tercios como se muestra a

continuacion:




Posteriormente -vemos que si de todos los puntos araficados,
mas o menos 2/3 de esos puntos (66.85%) caen dentro del
“tercio medio ‘decimos - que tenemos adhesion a la linea

centrali’

(e

(s

o e o 3

Fig. X o3

ADHESON A LA LNEA CENTRA

Lo mostrado en la gr&fica anterior quiere decir que es

posible lo siguiente:

a).- Oue los limites de control estén mal calculados o los

puntos mal graficadoes.

).~ Los datos fueron adulterados & algunos puntos fueron

omitidos.
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. 2¥o= Los. datoz fueron mezclados. con otros de diferente tipo

‘ pero similares.

Se puede presentar que un mayor porcentaje, digamos que, de
25 puntos 24 estén incluidos O cargan dentro de los tercios
exteriores se dice que existe adhesion a los limites de

-control.

b 1\ 7

LSCRr—— e e e e e e e e

Fig. X ea

ADHESION A LOS LIMIES DE CONIROL

Lo anterior es debido a:

a),- Los limites de control han sido mal calculados o (os

puntos mal greficados,
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b).~ E1 método de muestrec varia de tal forma que los
subgrupos contienen mediciones de dos o mas factores

diferentes.
V.3.~ BSERIES:

Una serie ®s una sucesién de puntos que dindican la

iniciacién de una tendencia o desplazamiento del proceso.

~ Cuando 7 o mas puntos consecutivos se alinean hacia un

lado del promedio la serie recibe el nombre de gorrida.

= Cuando 7 o mds intervalos consecutivos se presentan con
valores crecientes la serie recibe el nombre de

fendengia.

//_____._—.\\./,/‘\,\ P

= 5
Z -
—_— e o emms e e e e ——— 1SC
FIg. X » 6.- CORRIDA
—_— = e e e e SO
e ~,
A, -
/ . /\
J—
— ~7 -2

—_— = e e e e e e —— 5Cp

Fig. 3Z = 7.- I[ENDENCIA
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Cuando - tenemos una serie pov arﬁfba dei r#ngﬁ promedic’ (R)

nos  indica ques:

a).- Menor variacitn de los rescltads s

generaimente una buena :6ndicibh‘

b).~ Cambio en el sistema de mediciéen.
De lo anterior es similar para la grAfiqgvdg medias

¢ X,

Debe efectuar un andlisis de la operacion del proceso
cuando en la grafica de.control se indique, una causa
especial, para determinar sus causas, corregir y
prevenir su repeticion, la grafica ¥ -~ R es una
herramienta Gtil en el analisis de problema pués nos
indica cuando se inicia el problema y el tiempo

transcurrido. (13}

Una ve:z identificadas las causag especi‘ales Yy
corvegidas, debe excluir de la grafica los puntes que
fueron causa de nuestvo problema y recalcule nuevamente

los parametres R, i, Lscrs Licgs con los nuevos datos o
subgrupos  tomados después de la correccion del

problema.
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Comp se esxcluyeron los puntos de la grafica de rangos,
también se tienen que excluir BE la grafica de medias

X) y recalcular tambieén los parametros Z.X, Lsc_ para
X

+ que no se tenga ninguna alteraciéon en cuanto a los

datos marcados en la grafica X ~ R.

V.4.— HABILIDAD DEL PROCESO:

Ya teniendo nuestros puntus y limites de control
graficados, tanto para las medias ( X ) como para los
rangos ( R ) e interpretado y corregida nuestra gratica de
control procedemps a calcular la habilidad de nuestro

proceso, de la siguiente manera, calculamos la desviacién

estandar:
R
G z——
da
Ponde:

R= hangu promedio (calculado en el paso 7)

d2 = Valor correspondiente al numero de lecturas o tamafio
del subgrupo. Este valor esta dado en la tabla VIII del

Anexo § Yy ¢ donde se marcan los factores para el cdlculo

de G

Como la habjilidad del proceso, est& dada por el porcentaje
de puntos (% de puntos) que estan dentru de los limites

especificados y la calculamos de la siguiente forma:
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Valor: Normal Inférior

R

‘Valor Norma1>5uperior=

LIE= Limite [nferior especificado
LSE= Limite Superior especificado

X = Prosedio general (calculada en ei pasoc 6)

Valor de area Yalor de area
% de puntos = Rajo la curva . + Bajo la curva X 100
de +Ze (TABLA E) de 2i (TABLA R
(ANExo o (ANéxo ©)

Para valores de las &reas bajo la curva de 2z .y Zi

consultar Tabla B, (ANEXC 6)
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Jolefancia'sf Unilaterales

Yalor del area bajo la
E L l1a curva hasta 2s oA o0
-dentro.de’especificaciones =|tabla B (Yalor po- y
A R T =1tivo) . (AREYo 6) B

% .DE; PIEZAS -

Limite inferior de especificacion

Zi-_ X, - LIE
G

4 DE PIEZARS Valor del &rea bajo la

la curva normal hasta i

(Tabla B) (AEYD 6)
dentro de especif.

Los procesos de tolerancias bilaterales s& consideran
habiles si el porcentaje de piezas dentro de los limites de

especificacion es 2 99.73% para 30 y 99.996 % para 40 H
G= desviacion tipica de la poblacién.

Dtra forma de evaluar la habilidad del proceso es

mediante el parametro CP:
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“Lachabilidad. potencial de:un proceso cp se define;comos .

Cpk = LSE ~- X Y Cpk

o bien

Cpk = LSE - X Y Cpk
3
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vI.-

COSTOS DE CALIDAD

" El disefio del producto debe dirigirse a minimizar
el costo de propiedad”, el cual, es la suma del
precio de cowpra, mas costos de funcionamiento y
mantenimiento. Sin embargo, muchos disefios se
dirigen a minimizar el costo de compra original.
Eso facilita que el proveedor venda el producto,

pero no es ninguna ganga para el cliente”. (12)

Joseph M. Juran

Desde un punto de vista econdmico, todos los esfuerzos para
mejorar la calidad de un producto son BEROGACIONRS, que
deben traducierse en un aumento de los INGRESOS, o en una

reduccién de los COSTOS.

Aumentar las utilidades a través del mejoramiento de la
calidad del producto es materia relativa a la calidad de
disefio, mientras que la reduccidén de costos es asunto
relativo al cumplimiento de la calidad estahlecida por el
disefio.

Ahora bien, segun el Dr. Juran clasifica a los costos de

calidad de la siguiente forma:

1.- Costos de prevencidn
2.- Costog de evalunacion
3.~ Costos por fallas internas, y

4.~ Costos por fallas externas
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Analicemos brevemente cada costo.

VI.I €O0STOS DE PREVENCION:
Los costos de prevencion son las erogaciones realizadas por

prevenir la pabre calidad del producto.

Algunos elementos tipicos de costo qué influyen en ésta

categoria son los siguientes:

a)- Planeacion de la Ea!idad como siséema

b)- Planeaci6n de la calidad de disefo

c)- Disefo y desarrollo de equipo de medicion (compra y
fabricacién).

d)- Capacitacién (proceso de fabricacién y del proépio
sistema de calidad)

e)- Asesoria técnica a ventas

f)— Planeacion del mantenimiento a maguinaria y equipo.

VI.2.— COSTOS DE EVALUACION:

Los costos de evaluacidn de la calidad son aguellas
erogaciones efectuadas para asegurar la calidad de

conformancia a especificaciones de disefo.

Los costos de evaluacidn, incluyen entre otros:

a)- Toda labor de inspeccidn, y auditoria , o supervision
hecha a materia prima. proceso y producto.

b)- Calibracién v mentenimtento del cguips de motiroloadia
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e~ Prﬁebas de laboratorio interno ) ]
d)= Pruebas y certificaciones en lgboratnrips eﬂferqqs
e)- Auditoria externa a proveedores ;

)= Procesamiento de datos

Q)~ Elaboracion de gr&ficos.

VI.3.~ COSTOS POR FALLAS INTERNAS:

Son todos los gastos generados por productos que no cumplen
los requerimientos de calidad y se dice que incluyen todas

las Pérdidas de produccién; algunos de ellos =on:
a)~ El desperdicio de material (aprovechamiento)

b)=- Materizles dafiados por: mal manejo en almacenes, en
linea de ensamble o &n 2] producto terminado; se

denomina tambiép SCRAP
c)- Retrabajos en proceso

d)- Paros de linea por faltantes de material y/o
retrabajos, Distribucion eficiente de las areas de

trabajo..

e)- Reclutamiento y seleccion no adecuada.
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VI.4.- COSTOB POR FALLAS EXTERNAS:

Al igual que los costos por fallas internas, consideran a
los productos fuera de especificacidn procesados por
produccidn, pero con una agravante mas; ésta es, gque el
producto defectuosc no se detecta hasta que el cliente
final lo recibe, convirtiéndose ello en uno de -lps costos
mas notables ... la pérdida de la imagén empresarial ante
el mercado y por ende el riesgo de perdida competitiva, ya
que segun las estadisticas inglesas, por cada cliente

insatisfecho, se refleja en 22 masy algunos ejemplos son:

a)- quejés y reclamaciones,
b}~ atencién a devoluciones,
c)~ atencién de garantias

d)—- multas y penalizaciones.

Segéin el Dr. KUNISUKE ICHIKAWA en la conferencia

"Administracion Japonesa de la Calidad.” (10)

Los costos de la calidad se consideran tipica Y

porcentualmente de la siguiente manera:d

CUSTU Tuilnt. DE CALIDAD = 10% CuSiu PREVENCION + 25%

COSTU EVALUACION + S0 AL 75% COSTO POR FALLAS.
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Considere el lector gue el estudic de los costos de calidad
es la unica herramienta de medicidn de los procesos que
identifican la Oportunidad de Mejora en la Urgani:zacidn, lo
cual, se traduce en medir también la evolucidn del Sictema

de Calidad Total.

El usn correcto, segun Juran (Ié) de los costos dé—calidaé

es: Ea

a)- Medir el progreso

b)~ Establecer priorirades devredu:cuén

€)= Dar reconocimiento, y

d)~ Solidificar el compromiso de la Direccidn en la mejora

continua de la organizacién.

Asimismo el uso incorrecto de éstos son (12):

a)- Establecer comparaciones con otras organizaciones
b}- Que se tomen como base para evaluar personal
€)= Gue sean la base para fijar metas

d)= Due sean el criterio de compensacion salarial.

* Nuestro esfuerzo diario puede describirse como
agregar valor o agregar costo.
Si usted no estd agregando valor, L1

contribuyendo en las  actividades ocultas. las

"
cuales solo agregan costo.
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Con el propodsito de ser mids objetivo y no apoyar
:cnélusianes en feorias, a continuacion ‘muestro -un
ejemplo del iﬁpacto de los costos de calidad =sobre
una far del sistema integrado de calidad (SIC)

(adquisiciones) y su repercusidn con la produccion.

El ejemplo se soporta en dalos reales obtenides por el
departamento de Ingenieria Industrial de una eampresa

tabricante de autotransporte.

El rubro anaii:ado es el impacto de costo de prevencion e
interno sgbre la produccion, ocasionado por un faltante de
material (ventanillas); el cud!l, tiene una frecuencia de 2
veces por semana Yy con una velocidad de entrega de &4

unidades dia.

La tabla VI[.! desarrcolla cecuencialmente el desgloce de los

costos:
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TABLA V1.1

DESARROLLO SECUENCIAL LEL DESGLOCE DE COSTOS DE CAL IDAD

COSTO DE CALIDAD

APLICANDD S.1.C. (N$)

COSTO DE CALIDAD -SIN
CONSIDERAR SIC (N$)

1 .-PLANEACION AVANZADA DE LA
CALIDAD A NIVEL GERENCIAL
{IH) EL PLAN INCLUYE:

-ANAL1SIS DE PROVEEDORES
-REDUCCION DE PRODV. A 2

MAS. /ART.

—ANALISIS DE COSTO-BENEFICLO
-ANALISIS DE CONFIABILIDAD EN
ENTREGA Y PAGO DPDRTUND A
PROV.

N$ 6°000.00 3 200.00 DIA

DESARROLLD Y FOMENTD DE PROVEE

DORES (2 HOMBRES) CON ACTIVI-

DAPES DE:

— BEGUIMIENTO A PRODULITO EN
PROCESQ Y PROD. TERMINADD EN
INSTALACIONES DLE FROV.

-~ ASEGURAMIENTO DE FLUIDEZ DE
INFORMACION DE DISEFD
OPDRTUNA Y ACTUALIZADA.

- EVALUACION DE INTERFERENCIA
A PROV. PRIMARIO DERIVA DE
~ SUBFROV.

N$ 4°000.00 ; 1&b6.46 DA

1.-N(3 SE PLANEA ANGBUISICION, SE TIEMNE
MAS DE 3 PROV./ART, SE DESLONDCE L&

CONFIABIL1DAD DE C/FROV., AS1 COMU HO
. SE TIENE ESTUDIO DE PRECIUS, OBLIGANDD

A REAL.IZAR COMPRAS DE PANICO.

N$&70U0.00 3§ 200,00 D/A

2.- NO SE CUENTA LON BEGUIDORES LE
MATERIAL Y DESARROLLD DE PROV.
N$ 00.00




3.~ AUDITORIA EXTERNA DE CALIDAD A PROV.
(2 HOMBRES) CON ACTIVIDAD EN:

- EVALUACION DE DE PLANTA PROV.
- EVALUCACION DE PRUCESOS
(HABILIDAD PROV., )
~ MUESTREQS Y CERTIFICACION DE PROU.
TERMINADOD EN PLANTA DE PROV.
- DESARROLLO DE VERIFICADURES
N$ 4'000.00 ; 1&6.66 DA

4.- COSTO DE WMATERIAL A TIEMPO: 4 L/DIA
Ne 3000.00

TO1AL INVERTIDO

N$ 14°750.00 N 3'533.32 bi

0. 000
c/su

TOTAL SACADO DE LINEA 4 US.DIA:
N$363°533.32 DIA

INVIERTD 3.92% DEL VALOR P.T.

3.-SE TIENEN INSFECTURES DE R.M.

EN L UGAR DE AUD. EXTERNDS, DEIEC-
TANDOD CUALQUIER DEFECTIVO EN LA
PROFPLA PLANTA Y CON EL COMPROMISO
DE FABRICACIDN ¥ ENTREGA UE PROD.
TERMINADD. RESUL FADC DE  INSPECL1ON
KECHRZALU:

GOS0 INSPECCION

N3 oo
COST0 UPERACINON DE
1.INEA 391,484
COSID DMIRAS OF.
PARADAS 207,00
N$4G4. 84

SUBTOTAI. GRSTADOD
TUTAL ANS NO
ENTREGADAS

H$EUZ, B pia
44 36° 000U, O

IOTAL DE PERDIDA PUR DiAs

H% 360’ 802,84
TOTAL DE PERDIDA POR FRECUENG!A
2 BIAS /SEM: N$ /217 605,68

TUTAL PERDLIDA MES:
ME 27886.422.7
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Como puedo observarse en el e=jemplo, el manejar un sistema
integral de calidad (SIC) en las areas de adquisiciones vy
aseguramiento de calidad, - implica una erogacidn de Ns¢ 3 -
§33.32 que se representan el 3.92% del costo de una unidad
para obtener los siguientes beneficios:

a)- La venta de 4 unidades diarias:

N3 360 000,00
B)- La entrega oportuna del product’;'n
’c)—’La‘ éatisfac:idn del cliente 'y
‘d)- La oportunidad de permanecer en el mercado.

Por otro lado el carecer de SIL, no solo representan los
costos fijos diarios, sinoc también, los costos de pérdida
de imagen y oportunidad de permanencia comercialjamén de
costarnos operaciones paradas y horas hombre. Lo cudl,
demuestra que trabajar en SIC no solo se refleja en la
,reduccidn  de  costos, sino en la competitividad vy

productividad de las empresas.



VII.- . GIRCULGS DE CALIDAD
-VII.1.~ HISTORIA Y FILOSOFIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

81 Qisitéramos alguna recondita rancheria Yy le
preguntaramos a algun campesinoc la hora, El nos contestaria
1muy sonriente, viendo su relej "Seiko”, Si pasdramos por
alguna obra ecivil, veriamos a un grupo de albafiiles
trabajando afanosamente, mientras escuchan alguna cancion
ranchera en una radiograbadora “Sanyo” y al mismo tiempo
veriamps pasar a un adolescente muy orgulloso, montado en
su motocicleta "Kawasaki'. Al  terminarse la cancion
ranchera se escucha el famoso slogan iTodo el mundo guiere
un "Nissan"!, En frente de esa obra civil hay una tienda
totografica con un apuncio que dice “Fui”, y en el
interior un escaparate exhibiendo camaras Cannon, Miken,
Minolta, Yashilka. Asimismo, tiwnen calculadoras de boleillo
marca "Sharp” en oferta. Las palabras con comillas y olras
tales como Hitachi, Fentax., Honda. Tothaba, Mippon Steel vy
muchas otras, son palabras raras, pero a la vez muy
‘familiares pues estdn aspciadas  con  algun  producto,
economico, prdéactico y de alta calidad, que de un modo u

otro utilizamos. (16)
iCual es el origen de estos productos?
Segun su procedencia geografica: Japon.

Segun su penetracidgn en el mercado internacional: E&n gran

parte al establecimiento de los Circulos de Calidad.
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VIi.2.~ DEFINICION DE CIRCULOS DE CAL1DAD

Es un grupo de perconas voluntarias (de 4 a 1), de la
misma drea de trabajo, que se relne coyn cierta frecuencis
{una hora semanal) para identificar, analirar y solucionar
problemas, relacionades con la productividad, calidad,

costos y actitud en forma cordial, dindmica y creativa.

En muy importante el numero de personas que forman el
Circulo de Calidad. Se recomienda gue su numero oscile
entre 4 y 10, no menos de 4 porgue el nuimero de ideas
serian muy escasas, y no mas de 10 porque seria dificil
controlar la participacion. El Circulo de Calidad debe
estar formado por personal de la misma area de trabajo, ya
gue el proceso solucionador de problemas serfa mas facil
por la familiaridad del producto y sus problemas y ésto
hace una participacidn mas dindmica por la seqguridad y la
confianza, La frecuencia para las reuniones es de una hora
por semana, ya que en éste tiempo pueden tratarse los
suﬂl.cientes temas sin llegar al aburrimiento. La
identificacion, andlisis y solucidn participativa de los
problemas se realiza mediante la aplicacion de técnicas

creativas de Control de Calidad.
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VII.3.~-

La meta de un’ Circuleo de Calridad m':v‘sal'o se enfoca a los
problemas de productividad, calidady costo, también ocupa

un lugar trascendental 15 actitud del indaviduo,

Estas reuniones se efectian en un clima de cordialidad,

dinamismo y creatividad, propiciado por gl gereste, e}
facilitador vy el ]ngr: quiénes deben tener un amplio
conocimiento de la Ingenieria Humana, en otras palabras,
aplicar atinadamente las reglas de Relaciones humanas y una

comunicacion eficdz.(17)

MACIMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD'

Mas de dos décadas han transcurrido desde que se formo el
primer Circulo de Calidad de Japon y ahora somos testigos y
consumidores de articulos que tiermen la etigueta "Made in
Japan", pero veamos cuales son los antecedentes historicos

de este milagroso acontecimiento.

Después de la Segunda Buerra Mundial, Japén cred el JUSE
{la Union de Cientificos e Ingenieros Japonecses) que fue el
centro de actividades de Contrel de Calidad. Esta
organizacion sin fines lucrativos. ni financiada na
controlada por el Estado, tuvo por objeto las siguientes
funciones: investigacion Yy desarrollo, ensefanza Y
entrenamiento, servicios internacional y el patrocinio de
conferencias técnicas anuales, publicacicnes y servicios de

extensioén,
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JUSE se fundd durante una época turbulenta en la historia
de Jaban, cuando la industria nacional estaba destruida
casi totalmente.Por esa #época, una nueva técnica sobre
Control de Calidad se desarrollaba en los Estados Unidos,
era el Statistical Quality Control o SG6C (Control

Estadistico de 1a Calidad).

€1 8AC fue {introducido en Japdn por las fuerzas de
Ocupacion Norteamericanas, entre 1946 y 1930. W. Edwards
Deming era estad{stico de la Direccidn de Censos que se
asigns al Departamento de guervra, para ayudar a solucionar
problemas de produccion durante la Segunda BGuerra Mundial.
Su primera relacidn con Japdn fue como miembro de lasz
Fuerzas de Ocupacidn. En 1950, el JUSE invitd a Deming a
°v151tar Japdn para impartir algunos cursos y el mes de
Julio de ese mismo afo presentd el "Seminario de Control de

Calidad de B dias” a los altos ejecutivos.

¥EN EL. SUBCAPITULD VII.&, 7 ¥ 8 SINTETIZARE LOS PAPELES DE

GERENTE, FACILITADOR Y LIDER

Los japoneses quedaron maravillados vy entusiasmadus por
estos conceptos vy técnicas, que como reconocimiento a la
contribucion de Deming y & su amicstad con Jdapodn, se
instituyé en Junio de 1951 el "Premio Deming” para trabajos
tetricos sobresalientes en estadistica y aplicaciones

précticas de les métodos estadicsticos.
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Estos premios se otorgan todos los afios a la compafias que
han alcanzado mejoramientos notables en el Control de
Calidad. tos premios Deming constituyen un poderoso
incentivo para las empresas japonesas en la promocidn vy

desarrollo de sus actividades de Control de Calidad.

Otro acontecimiento importante fue en Julio de 1954, cuando
el JUSE invito al Dr. J. M. Juran a impartir el “Seminario
Berencial sobre Control de Calidad”. Estos seminarios
estimularon y aceleraron la expansicdn de los Conceptos
Sobre Control de Célidad, desde un estrecho campo en
manufactura e inspeccidn a las actividades de casi todes

las ramas de una compafia.

En Abril de 1962, el JUSE publiced una revista trimestral
llamada "Genba—-to-GC" , llamada despues "FOC" (Control de
Calidad para el Sobrestante). Esta revista fue disefiada
para personal del taller. Las politicas establecidas por el

comité editorial fueron las siguientes:

1) Facilitar la educacion, entrenamiento y propagacion de
las técnicas de Control de Calidad y ayudar a
sobrestantes y supervisores a mejorar sus aptitudes.

2) Estimular a sobrestantes vy trabajadores para suscribirse

a la revista por su propia cuenta.
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“la'revista como - testo y hacer de cada grupo un ndecleo

} aé,CnntFul de Calidad en cada taller.

En Mayo . de 1952, se regictro el primer Circulo de Calidad y
fue el ‘Matsuyama Carrier Equipment Circle of. Japan

~Telephqhe and . Telegraph Corporation.

Eﬁv,ddnio ‘de 1979, se registraron 100,000 Circulos de’

Calidad.(16,17)

VII1.4.~PRINCIPIOS DE LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Las actividades de los Circulos de Calidad - estan
caracterizadas por los siguientes principios, que son la

clave para su énito:

~ Su origen en el taller

- Se gulan por la revista "FaC"

- Son grupos activos

- Miembros comprometidos

- Se abordan los problemas especificos

- Se establecen estados de control

~ Mejoramiento del trabajo

-~ OUperadores implicados

~ Participacion de todos

- Discusion

-~ Reparto de Frobliemas

- Préacticas

— Placer por el cumplimiento

- Estudio de técnicas solucionadoras de problemas
- Esludio de tecnologia v métodos de mejoraniento
- Participacién voluntaria
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- lgualdad de los mniembros

No confinarse en el taller

Pensar y usar el buen juicio

Armonia en las relaciones

Creacion de foros para educar y cultivar
Nuevos aspectos y potencialidades

Placer y significado de la vida
Actividades voluntarias y agradables dentro de la
organizacion

- Comprensiéon de los gerentes

- Armonia en actividades nacionales

- Espiritu de Dar-y-Recibir

- Ayuda mutua y dedicacion

- Parte integral del Control de Calidad

- Cultivar y vigorizar la personalidad (17}

VII.5 JAFUNCIONAN LOS CIRCULOS FUERA DE JAPONT

Esta pregunta se ha formulado a mas de 30 grupos asisgentes
a cursos y seminarios sobre Circulos de Calidad en
Industrias y la respuesta ha sido afirmativa, pero con
ciertas reservas, con algo de esceptisisme, con una
respuesta no muy categdrica y al notar esta actitud mejor
se preguntabas JPor que¢ creen que si haya funcionado en
Japbn?. Algunos contestaban diciendo que Japon tiene otra
cultura muy diferente a los mexicanos. Su religion que es
la Pudista en su mayor proporcidn, no es como los
occidentales, y eso los mantiene mas unidos fraternalmente.
Dt;os respondian diciendo que han tenido ellos wuna
tradicion muy disciplinada. Algunos opinan que son  muy
celosos de sus costumbres y toman al pie de la letra las
normag, tanto religiosas como urbanas. Estas y otras eran
las respuestas a esta pregunta tan importante.

8in embargo, en les trabajadores japoneses, mexicanos y de

todo el mundo, existen caracteristicas comunes, como son;:
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- ‘La fuer:za de trabajo esté auto-orientada

~ - Todos tienen conciencia de sus derechos y obligaciones
— Tienen deseos de tener mas acceso al saber
"= Quieren tener participacion en las decisiones

~ . Buscan mayor satisfaccion en e1 trabajo

—  Tienen necesidad de crecimiento personal

— Desean estar con los triunfadores

Dichas caracteristicas son las razones del por qué los
Circulos de Calidag pueden funcionar en cualquier pais y

como ejemplos veremos los siguientes:

~ .La fabrica Sony de San Dieyo, con trabajadores
americanos, tuvo el record mundial de 200 dias de
produccion sin un defecto mayor.

-~ Mitsushita absorbi® la decadente fabrica Motorola en
1974, reduciendo en 3 afos los costos de garantia de 16
a 3 millones de dblares.

— Companias como la Litton, BRorg-Warner y Lockheed, han
establecido programas de Circulos de Calidad.

— En el ler Encuentro Nacional de Circulos de Calidad,
celebrado en la Cd. de México los dias 29 y 30 de Marzo
de 1984, y organizado por el Instituto Politécnico
Macional, se presentaron cuatro Circules de Uslidad

haciendo sus Revisiones Gercnciales.
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= El,grimefa'fue e‘ vx—éd" dé*l# ehprégé Réssini~ﬁheem
,scbf? gl:tema ,' "Eégandériéacibn";'el eegundo se -1lamo
" PnfiUn'Ménién Mejor" de la Empresa . Sparvel, con el
tema “DEEaju;te en el troquel de aleta"; el tercero "
accién" de 1a ‘empresa Bumex, con el tema" Optimizacion
de 'la Uperacion de Corte del Electrndo Central” y el
‘cuarto "Aecci Azul" de la empresa Rassini Rheem, cou el

tema “"Simplificacion de un Método en Insgpeccion”.

- En Industrias 1EM e tiene 13 Lircules de Calidad
trabajando sobre diversos temas y el &2 de Mayo de 1904
se hizo 1la primera Kevision Gerencial del Circulo
"Shell", scbre el tema "“Pandas Inadecuadas para los
Tensores Utilizadosz en las Maguinas Devanadoras de
Bobinas Tipo Shell. (16&)

Estos son =6lo unos cuantos elemplos de que los Circulos

de Calidad pueden funcionar cuando la Alta Gerencia de

cuélquier empresa se propone a mejorar la productividad, la

calidad, los costos y la actitud.

VI1.6 EL PAPEL DEL GERENTE.(16,17)

a) Compromiso total hacia la implantacion del Programa de
Circulos de Calidad.-Una administracion dictatorial no
comulga con los principios de los Circulos de Calidad,
entoncesz, para que esta filosofia ce arralgue en Una
empresa, debe empezar a cambiarse el estilo tradicional

por Uno mas participalivo.
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b) Mantenimiento de una atmésfera propicia.-Es importante

c

evitar las presiones, tanto para participar como para
obtener logros, los Circulos de Calidad no nacieron de
la noche a la mafiana y deben manejarse con cautela.
Siempre tratar de evitar llegar al apasionamiento cuando
se abordan los problemas. Es mejor perder guince minutos
dialogando con un trabajador que perder qﬁince dias de

produccion.

Participacién.- Hay problemas en el taller gue son
vividos por los trabajadores y algunas de las causas las
conocen, pero otras no. Se ha observado el cambio de
actitud de los trabajadores, cuando en un Circulo de
Calidad el suberviEDr (lider) les explica ( se digna)
las otras tausas, entonces, ellos se muestran
comprensivos y solidarios por esas situaciones que hasta
entonces desconocian., En estos cacos, el supervisor
explicaba en una forma cordial sin  apasionamiento vy =ze

notaba una atmosfera de compaierismo.

iimaginémonos si eéstas euplicaciones partieran de ios

labios del Gerente ! Entonces,con éste hecho tan simple
el trabajador considerar{a que se le toma en cuenta,
pero si el gerente ademas participara sinceramente en

las actividades del Circulo, iqué pasaria’
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d) Implantﬁ:iéq de soluciones.~-Habra cesos en que se

: propongan soluciones a problemas en que se requiera la
accion del gerente. En tales cazos, se deben de atender
las recomendaciones del Circulo cuidadosamente y actuar
con prontitud. Cuando dichas recomendaciones no se
puedan atender, el Gerente debe de explicar
ampliamente las razones del rechazo a la idea y

éstas deben ser vélidas.

e) Reconocimiento al eéxito y al esfuerzo. Hay una pelicula
muy ilustrativa a este respecto y se llama PigmalednX,
el mensaje no dice que guiando atinadamente a una
persona y reconociendo sus esfuerzos se puede lograr la
superacidn de la persona. Por esta razdn los proyectos
del Circulo que tengan éxito o que se vean esfuerzos
por lograr buenocs resultados, deben ser prontamente
reconocidos por el Gerente.lLos resultados deben

comunicarse & otros Circulos y empleaclos. k1

reconocimiento debe ser ademas publico.

* Pelicula distribuida por el Instituto Mexicano de €C  en

su curso de Formacién de Supervisores
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VI1.7. EL PAPEL DEL FACILITADOR

a) Obtencidn del soporte gerencial.- Uno de los obstaculos

b

c

para cualquier novedad es la resistencia al cambio, por
lo tanto, es natural gue haya cierto escepticismo hacia
el concepto de Circulos de Calidad. Agqui entra en juego
la habilidad e ingenio del Facilitader para vender la

idea y obtener el soporte gerencial necesario.

Planeacion y coordinacidn de las actividades de los
Circulos de Calidad. El facilitador debe desde un
principio planear la forma en que s& aplicard el
Programa de Circulos de Calidad y coordinar las
actividades, entre otras arreglar los lugares para las
réuniunes, ocbtener ayuda exterior y otros detalles para

una operacidn exitosa.

Representacion del Programa de Circulos de Calidad.-—
Cuando trate de mostrar la politica que se sigue en la
aplicacion de los Circulps en la empresa, la persona que
debe hablar es el Facilitador; asimismo, en conferencias
esteriores esta misma persona es la responsable de

intervenir.
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d)'Entrenamiento de Lideres y Miembros.~-El Facilitador

1

-

tiene la responsabilidad de dar entrenamiento a los

lideres y miembros, a los primeros les muestra las

técnicas y operaciones de los Circulos, a los
segundos los entrena ante todo sobre las técnicas. En
el capitulo de entrenamiento se ahondara mas sobre

este tema.

Moderador .~ Debe atender cada reunidn y observar. Debe
asegurarse gue todoe marche sobre ruedas, crear una
atmosfera de cordialidad e intervenir cuando haya

fricciones.

Busqueda de voluntarios.Otra funcion del Facilitador
consiste en convencer a supervisores y trabajadores para
que participen veoluntariamente en los Circulos de

Calidad.

9 ) Desarrollo de los lideres.— Ayudando a los lideres en

la planeacidn de las reuniones y orientéangdoleos sobre
como ganar la confianza de los trabajadores, es

otro de los papeles del Facilitador.

h) Adaptacicn del concepto de Circulos de Calidad a las

necesidades de la divisién y area.Bn Japon muchos
Circulos se reunen fuera de horas de
trabajo,probablemente en E£stados Unidos ce efectuen en
salas muy confortables, pero en nuestra empresa no puede

por el momento cumplir con estous cazos,asi gque nos
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adaptaremos a nuestra.cultura Y recursos.

Evaluacion de los resultados.-E1 Facilitador debe
establecer patrones péravmudir log Mejoramientns que ha
tehido‘el Circulo en cuantd a’ calidad, productividad,

tostos y actitud,.

Revivificacidn del Programa.~E! Facilitador debe buscar
otros medios de renovar el entusiasmo, debe dar

reentrenamientos peritdicos, conferencias, etc.

Publicacien del Programa. En el periodico o revista de
la empresa, se deben publicar las actividades de los
Circulos. Se debe estar alerta para dar a conocer por

diferentes medios dichas actividades.

Planeacitn de la expansiton.- No solamente en un
Hepartamento deben funcionar los Circulos, el
Facilitador debe buscar la forma de llevar a otros

departamentos esta dtil y hermosa filosofia.

VI1.8. EL PAPEL DEL LIDER

&) Proporcionar un apoyo sincero.— Muchas veces si los

deseos de un jefe los consideramos como ordenes, asi si
el Gerente jefe de un supervisor le dice: gue desearia
que se formara un Circulo de Calidad, e] supervisaor lo

tomaria como una orden mas v tendr{a quez chedecer aunque
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e

d

e

F
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h
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)

no tuviera la conviccién del funcionas nto, esto

complicaria una falta 'de SpoyD:Sinééru.
Propiciar un clim& adecuado.- Esta
consecuencia del pape{'antérior v le serf{a indiferente

crear una atméosfera parti:jpétiya.

Asistir. al entrenamiento de los miembros.-— Debe. ayudar

al ;F;c;{itadér a planear y conducir. el.entrenamiento,

estudiar cuidadosamente las tecnicas y as{ participar

activamente.

ﬁsar las Técnicas de Circulos de Calidad.~ Cuando no se
usan las técnicas, muchas veces se incurren sesiones
hostiles y en discusiones £in sentido, de aqui gue casi
todo debe girar en torno de las técnicas.

Guiar =in dominacion.— El supervisor o lider debe
aplicar un-estila participativo, no debe dominar la

reunion ni volverse un dictador.,

Involucrar a todos los miembros.- Debe asegurarse que

todos participen dando sus ideas.

Mantener informada a la BGerencia.— Las actividades y los
progresos deben ser conocidos por la Gerencia, déandole a

conocer que se estan obteniendo beneficios.

Informar a los que no son miembé¢os.- Esto pusde redundar
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.VII.9.- EL

a

b

c

d

P

)

-

'prbfectos.

Papel ‘del Facilitador. '

pesarrollar a los miembros. del Cirﬁuln.~ Eséo s;gni%icn'
ayudar-en el desenvu!vimiento‘dé los miembros’a traves
de reentrenamientos, juntas informativas y

actualizacion.
PAPEL LDS MIEMBROS

Aprender a usar las técnicas.- Es responsabilidad de los
miembros estudiar el material que se les proporcione,
acudir a las =esiones con puntualidad, usar las Técnicas

en la identificacion, analisiz y solucion de problemas.
Asistir a las reunionee.

Ayudar a que el Circulo se convierta en eguipo.
Despertar al sentimiento de equipo permitirad que en
torma cordial y dindmica, se vean los problemas desde el

punto de vista colectivo.

Motivar a los que no son miembros & participar.-

‘Mediante &1 ejemple en primer lugar y por toasvencimiento

en segundo, =e intererard & otras personas a pacticipar.
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e} Adherirse a las soluciones del Circulo.- Cuando se
encuentren soluciones, los miembros deben ser los

primeros en obtener esas soluciones,

£

~

Buscar constantemente medios para mejorar sus tareas.-
Buscar la explicacién del funcionamiento del producto
que fabrican, enriquecerse con informacidn sobre temas
relacionados con los Circulos de Calidad, hacer
innovaciones, mejorar procedimientos son sdlo unos
cuantos medios para optimizar sus tareas y tener

superacidn personal.

En resumen, la clave para el éxito del Programa de Circulos
de Calidad estid en ‘el cumplimiento de estos papeles por
parte del equipo que forman los Circulos: el Gerente, el

Facilitador y el Lider.
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ANEXOS



CONCLUSIONES
Considero que los " tan en boga " conceptos sobre la CALIDAD
TOTAL Y MODELDS O SISTEMAS DE CAL.IDAD, estan fundamentados en
la ADMINISTRACION CIENTIFICA e ideas filosdficas de
ingenieros que le dieron especial enfoque al CONTROL, vltima
fase del proceso administrativo, como satisfactor al
incremento de la produccidén durante el constante desarrollo

industrial, de guervas y postguerias,

Asimismo con el surgimiento y aplicacidn de la administracion
cientifica como tal, se desligés el aspecto netamente
administrativo del planear, organizar y dirigir; asignando la

ultima fase del proceso *el control® a

especialistas teécnicos que aplican la metematica y la
estadistica como herramientas de control para mejorar la

calidad de productos procesados en serie.

Con la evolucién tecnoldgica y la creciente bfarta-demanda,
han surgido una diversidad de ideas y filosofias, todas ellas
coincidentes en la satisfaccién de 1las necesidades del
consumidor final; muchas de ellas, son simples divulgadoras

de los creadores citados en éstas tesis.

Lo que es un hecho irrevocable es que no interesa el origen
de la calidad, por menos no tanto come 1 mecanismo que
tendra que descubrir la alta gerencia de las empresas
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nacionales para " SUOBREVIVIR ",

La snsreviven:ia de todo ente co.ntemparéneo y de posteriores
#pocas se reducird a conceptous tales como: eficiencia,
precios justos, entrega a tiempo, garantia, servicios,
satisfaccion de cliente, prod\.\ctivldad; competitividad vy

permanencia en el mercado.

Ellos no podran concebivse por separado y' el Gnico modelo
existente para aglutinar y concatenar dichos conceptos se

denomina:

ADMINISTRACION TOTAL DE LA CALIDAD.

Para llegar a ella es necesario partir de la indiscutinble
necesidad de la constancia, la capacitacion, el
reconocimiento y la constante educacion; todo esto vertido en

el elementd mas importante de la formulacion llamadu' HOMBRE .

“Ya que la calidad no estd en las cosas que hace el hombre,

"
sino en el hombre que hace las cosas.
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Pero no vasta lo anterior, hace falta la aplicacion de
sistemas basados en el CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESU
(C.E.P.); es de vital importancia gue la alta gerencia de la
nueva era, mejore los sistemas de calidad, productividad vy

posicion competitiva,

El nuevo sistema debe enfocarse a la FREVENCION del ervor v

no a la deteccién y correccién del mismo.

La calidad exitosa de la nueva era, se fundamenta en la
prevencion es por ello que se dice gque: LA CALIDAD AFLICADA
A CADA FASE DEL PROCESDO PRODUCTIVO, INCREMENTA LA

PRODUCTIVIDAD.

Lo anterior muestra que:

Cuando se mejora el proceso, se incrementa la uniformidad del
producto o servicio, se reducen los retrabajos y ervrores, se
reduce el desperdicio de mano de obra, maguina, tigmpo Y
materiales; entonces se incrementa la produccion con mence
esfuerzo, abatiendo notablemente los costos, lo cual propicia

una posicion mé&s competitiva de las compafiias nacionales.
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ANExXO L

CONTROL DE CALIGAD TAKTA OF CONTROL 1-3)
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e T ANEXO 65

FACTORES TARA ESTIMAR o A PARTIR DE 105 VNIDRES fo&

Ho. PR Ollﬂr.l\'kl:lbﬂl! FACTOR PARA ESTIMAR  FAGTOR PARA ESTIMAR

¥l £L SUIGRUPO A PARTIR UE R A FARTIR DE
E n - Vo' Cy = #/0"
1 IR EL a.5h42
3 1.6 0.1216
4 7.49%9
5 7.386
6 2,334 0.n6A6
? o.nnn?
fa 0.9027
-9 0.9119
10 a.923!
n 0.9300
12 0.9359
13 0.0410
14 1.9458
1% 0,947
34 0,943
17 LA
18 0.737%
19 0.9%79
20 0.9619
L2 0,%618
n 0.965%
23 0.9570
24 0,704
15 J.en 0.9696
Jo 4.0N0 0.9748
35 4,213 a. 9
40 4,322 0.9811
4% 4, 41% ©,9m2
50 4.490 0.9049
5% asn 0.9063
50 4.6)9 0,9074
65 4,609 0.9K8¢
70 -4,755 0.9092
1] 4,406 0.9900
no 4.ns54 0.33506
(13 4.n9n 0.9912
%0 4.930 0.9916
95 4.9 0.9921
100 - 5.015 0.9925

Faticacion ac o= R/dy
Fatos factofes suponen surstiro de un uniuerso roreal
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