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INTRODUCCION
Uno de los asp que ha gran en log Ultimos afios en |a
b esla itividad 1 delos p y i
que se f; ¥ proporci 1 en el 4mbito ial nacional

Muchas empresas se han cuestionado ahora acerca de; ¢ qué hacer ? para

el reto qué significa la apertura 6 del Gob: Federal y cémo
lograr que sus productos y/o servicios lleguen a fos mercados internacionales con
la seguridad de que podrén competis en costo, apariencia y durabiiidad contra los
que en dicho mercado se ofrecen.

El proceso para mejorar la f: 6n de iddos puede patecer

complcado, costoso y hasta dificil de reallzar El objetivo de! presente trabajo es

precisamente mostrar lo errénec de esta idea y resalar que si es posible producir
Y prop: icios de alta ia a nivel [

Dentro del contexto de que una entidad econdémica es fundada para generar
utiidades, entre otros que a
través del enfoque sistémico de la CALIDAD TOTAL, es posible hacer rentables
procesos que hasta antes da ia aplicacién de ésta técnica administrativa podrian

no serlo.
En 4 nos f ala 6n de bienes y servicios sin Is
diferenciacidn entre uno y otro, debido a que el SISTEMA DE CALIDAD TO'I’AL
[ per aemp tanto fe como de
de , o cual deb pre en mente.
El trabajo ha sido en cinco capluk

) En el primero de ellos se p Ia i érica de CALIDAD TOTAL
su S y lo cual nos ay a su mejor comp Enel

gundo caphtulo d ibi el pl filoséfico de los cinco exponentes

mas imp y de mayor a nivel enia En
el tercer caphulo ia gia prop i las
dife y de idiosi ia en el ambito nacional, con el

capitulo cuarto en 8) que exponemos algunos casos de implantacién del SISTEMA
DE CALIDAD TOTAL. que se estan llevando a cabo actualmente en nuestro medio
y finalizando con el quinto capltulo en el que se anotan nuestras conclusiones y

Tesrs de Grado Maeslria en Administracian F.CA/UNAM
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punto de vista acerca del tema tratado, que del andlisis de la teoria y metodologia
presentada hemos obtenido.

Realmente espero que después de la lectura del presente trabajo se remuevan las
ideas equivocadas que acerca de la implantacién del SISTEMA DE CALIDAD
TOTAL persistian y que nos ayude a realizar una tarea de divulgacién que se
vislumbra 4rdua, pero que es posible y que verdaderamente puede ayudar al
dela

peg!

Deseo ag a todas las que de una manera v otra han brindado su
apoyo y ayuda en la realizacion del presente trabajo.

Tesin de Grado Maestria en Administracién F.CA/UNA.M
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CAPITULO 1

DEFINICION

implantar un SISTEMA DE CAUIDAD TOTAL significa lograr un cambio de actitud
en todos y cada una de los integrantes de la organizacién.

Este cambio debe ser iniciada y permeado, en toda la campahia, desde {a alta
g , un é ¥ no como una impasicisn, sino a través
del convencimiento y lo que es mas imp la en este sk de
todo et 1 inch do ala ata i

Se incluye a la alta gerencia on s} proceso educativo en base a que deben ser

fos(ef) p dos de que {a imp i6n dei SISTEMA DE
CALIDAD TOTAL y def uso y aplicaclén de las técni ¥y p que lo

se logran i imp an ividad y eficlencia asl
como i @n costos de id

P

Un aspecto impartante os ef hecho de gue la implantacién y aplicadién dat
SISTEMA DE CALIDAD TOTAL esta sustituyendo paulstinamente ef uso de
herramientas administrativas tales como

— Teorta X,
~ Teoriay,

. — YeoriaZ

@ incluso en algunos casos I Administracién Por Objetivas.

Uno da fos principios bisicos del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL (8CT) es
“hacerlo bien a la primera vez y por siempre”, esto implica, que es un proceso
constante, no debe ser tomado como una mada dentro de (a arganizacion, ya que
el cambio de actitud permitirs, Identificar causas que originan errores, integrar al
personai de nuevo ingreso en la dindmica de la abdr les de

i vertical y permite que las dreas en constante
pugna por excelencia identifiquen mejor los objetivas divislonales y generales de
{a empresa y apoya la creatividad para una mejora continua.

Tesis de Grado Maestria en Administracidn F.CAMUNAM 9
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IMPLANTACION DE UN

SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

El Control de Calidad tiene sus inicios en la aplicacién
d dos y rrollados por el Dr,
donde el objetivo es los def una|

de los métodos de
Walter A. Shewhart
vez [dentificados en

los p p La delos
por Shewhart alcanzan su maxima expresién durante la Segy
gracias a los imientos que el Dep to de Defe
Unidos de Norte América impuso a sus proveedores.

Altérmino de la da Guerra y parte d
de Reconstrucclén un discipulo de Shewhart, W. E. Deming

nda Guerra Mundial,
nsa de los Estados

las Fuerzas Alladas
), realiza su primera

visita al Japén donde con ayuda de la 4 U S E (Unidn Jap de Clenticos e
= Union of and Engir ) imparte una serie de
a los altos de léndoles la

necesidad del uso de los métodos de Contro! de Calida
Shewhart, empero, el enfoque que Deming ensefia a los japg
dichas es haclala p ) de los d

d desarrollados por
neses con el uso de

detecciénde los mismos y enfati 1 de "crear

fectos masque a la
enel dsi

1.

de mejora en el producto y enla compafifa™

Ya con esas enseflanzas en mente de los administradores ja
Juran realiza su pimera visita al Japén a instancias de la mé
uno de los grupos mds preocupados por [a mejora de ta calid
poriall de su nacién. Juran les mues

tratar a la funcibn de Calldad en la empresa, como
it L a fa de . ambas san [
importantes para el logro de los objetivos organizacionates.

Es Armand V. Feigenbaum quien a través de un articulo th
Management” emplea por primera vez el concepto de sistem
con la funcién de Calidad en la empresa. Esta concepcién

poneses, Jos'eph M.
ismaJU S E que es
ad da los productos
tra la importancia de
“una disciplina de
preponderantemmente

julado "Total Quatity
'a total y lo relaciona
s la que mayar eco

proporciona al SISTEMA DE CALIDAD TOTAL y sus aplicaclones actuales. El Dr.

Feigenbaum establece que la "Calidad es tarea de todos
constituyen a la organizacién®.

La aporacién que Phlip B. Crosby realiza al desarrolla
CALIDAD TOTAL, es laidea de "cero defectos" y &l misimo a

los elementos que

del SISTEMA DE
rma que "si la gente

no cree que es posible obtener cera defectos, ellos nunca lo lograran®.

Para obtener lo que Kaoru Ishikawa ha dado en llarnar un mavimiento de masas y
que ta Calidad llegue a ser literalmente un asunto de imporancia para todos los

altos ejecutivos, desarrolld un plan en conjunto con la JU:
étod i p de Deming. Este plan

SE simplificando los
llamado las siete

Tesis de Grado Maestrfa en Adminisiracion F.C.A/UN.A.M




CAPITULO | IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

al delSISTEMA DE

hi ientas es una te
CALIDAD TOTAL.

Ya hemos visto que los mas importantes tedricos de la filasoffa del BISTEMA DE
CALIDAD TOTAL han hecho di ¥y p para el
desarrollo del mismo. Sin embatgo en mi opinién qulen da una definiclén mas
apegada a lo que en realidad se requiere del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL es
Armand V. Felgenbaum en su obra titulada “Confro! Total de la Calidad” quien
apunta que: "El Control Total de |a Calidad es un sistema efectivo de los
esfuerzos coordinados de varios grupos en la izactén para la
d , ¥ sup i4n de la calidad, con e fin de hacer posibles,

ingenl fabricacién y servicio a satisfaccién total del Cliente y
al nivel mas econdmico™{"

De acuerdo con J. M. Juran, Ia calidad se define como: "la adecuscidn al uso™?

' Amand V. Fegenbaum Cantrol Tatal de Catidad, CECSA, 1986 pp 36

)4 M. Jumn " duan y ol Liderazgo para ta caidad. * EDICIONES DIAZ DE SANTOS,

1590, pp 14

Tesis de Grado Maestria cn Adminstracion F.C.AMUNAM 1"



CAPITULO | IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Esta definici6n a primera vista puede parecer simpiista, pero creo que proporciona
un conceplo breve pero comprensible de lo que significa la calidad. Si la

di que la al uso llega a detivarse en dos
direcci igniicati to diferentes como se presenta en e! siguiente
cuadro: @

CARACTERISTICAS DEL
PRODUCTO QUE SATISFACEN AUSENCIA DE DEFICIENCIAS
LAS NECESIDADES DEL CLIENTE
Una mayor calidad capecita a Una mayor calidad capacita a
las emyxesas para © las empresas para ]
* Acurwiar [a satisfaccion del chente * Reducir fos (ndices de eror '
* Hacar productos comerciaizables * Reducir kos reprocesos y desschos
* Ser campetitva * Reducir las failas post-verta
* Incrementar |a perticipacion en ¥ Qustos de garant/a
ol mercado * Reckucks 18 insatisfaccion dol ciisnte
* Proporcionsr ingreacs por ventas
* Acartar of fempo pars Introduc
nuevos producios ¢n e mercado
* Aumanter los rendimientos y 18
cepacided
* Majorar ios plazos de entrege
|
! B alecio principal 38 scuss EI efocto arincipal 3e nots i
, o /az ventss, on los cosios. i
Generaimente, s mayor celded Gonaraiments, 18 meyor caoad i
cuselamis. cusyls rencs. ,
i
L
B bigem

Tesis de Grado Maestria ¢n Admingtrackén F.CAUNAM . . 12



CAPITULO | IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Ambos enft son sin emb o5 hacer notar que
la de ias en los p d una mejor
6n de las idades de ciientes, i con las

expectativas que eilos tienen en cada caso particular de los productos.

Es preciso definir ast misme que, con un enfoque sistémico, toda actividad que

puede ser iderada come un procese susceptible de mejora
continua. Esto nos lleva a pensar que en toda actividad prod que
¥ proporcl prod! ] jos, lo cual nos convlerte en clientes

y proveedores respectivamente.

Para lograr que el SISTEMA DE CALIDAD TOTAL funclone cofrectamente es de
suma importancia empezar a pensar que el trabajo de cada quien debe satisfacer
fos requisitos de nuestros ciientes.

No existe un SISTEMA DE CALIDAD TOTAL que cada organizaci6n deba adoptar,

sino que el Sistema debe ser disefiado para que se adapte a las caratferisticas

ot de cada Las adaptac deberdn ser acordes con la
1ald en cada entidad.

Tosis de Grado Maestria en Administracién F.CAALNAM 13
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CAPITULO 1)

ANTECEDENTES FILOSOFICOS

E{ Contro) Total de ia Calidad alcanza su mdxima expresién en el dmbito
industrial japonés a finates de !a década de los 70's e Inicio de los 80's. Sin

W : 0

fos jap no son el sist i bien han hecho
de suma
Existen te cinco i Identificadas y
aunque en algun momentc se contraponen entre sl, todas ellas convergen a un
mismo objetivo, {a satisfaccion de las i de los finales, a)
més bajo costo,

Los autores de las cinco corrientas floséficas mas importantes son:

a} A i V. F b quien inventa el de
“Calidad Total".

b) Walter €. Deming y su matodologia de 1os 14 pascs, las siete
enfermedades mortales y alguncs obstéculos,

<) J. M. Juran y sutrilogka para {a Caiidad.

d} Philip B. Croaby y sus catorce puntos para {ograr cero defectos,

e) Kaofts Ishikawa con el método de las slete herramientas para lograr
ta implantacitn del Control Total de Calidad.

Tesis de Grado Maeslria en Administracion F.CA/UNAM )
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

1.1 ARMAND V. FEIGENBAUM

La historia del Control Total de Calidad se remonta a 1957 cuando ef Dr. Armand
V. Felgenbaum utiliza este concepto por primera vez en un articulo publicado en la
revista "Industrial Quality Control”. Posteriormente, en 1961, publica un libra
fitulado Total Quality Control Engl ting and N t, el cuales

de la obra que hemos citadoe en el capRuie anterior de donde tomames 1a definicién
del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL.

En ésta misma obra el Dr. F plantea su acerca del
Control Total de Calidad. Este enfoque es bautizado por é1 mismo como las
“nueve EMES", que segun lo que e} Dr. Feigenbaum expone son los factores
fundamentales que afectan la calidad y los expiica de la sigulente manera:

1.Mercados (Matkets).- Ei nimero de prod nueves o i frecidos al
mercado crece de una manera explosiva. Muchos de ésos productos son el

de 1 nuevas que no al pi
en s sino i a los ¥ P en fa
manufactura, Los negocios de hoy estan ldentificando cuidadosamente
los deseos y de los como una base para el

desarrollo de productos nuevas, Se ha hecho creer al consumidor que
se cuenta con preductos qtie satisfacen a casi todas las necesidades.

Los estan mas y mejores productos para cubrir sus

L Los se ensanchan en capacidad y se
especializan, funcionalmente, en efectos y en servicios ofrecidos. Para un namero
craclente de compafifas, los dos son yaln Como
resultado, los negocios deben ser mas flexibles y capaces de cambiar de direccién
rdpidamente.

2. Qinero (Money}.- Ef enla p en much pos de accién
lado con fl i émi diales ha reducido los mé

de ganancias, Al mismo tiempo que la ibnyla han

L ad de ci6n para nuevos equipos y procesos.

El do de} enlas que se deben amortizar aumentando

la productividad ha ionado pérdidas import en la produccié b a

desperdiclos y a rep serio. Los costos de la calidad

i con los de y de maj se han a

alturas sin precedente.

Tesis do Grado Maestria en Administracion F.C.A./U.N.A.M
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Este hecho ha enfocado la atencién de algunas gerenclas hacia el campo de costo
de calidad como un “punto débil” en el que les puede disminulr sus costos y
pérdidas operativas y mejorar sus ganancias.

3.A¢ ion (M ).- La responsabl de calidad se ha distribuido
entre varios grupos especializados. En otros tiempos, el jefe del taller y el
ingeniero de! producto eran inlcos responsables de la calidad del producto.
Ahora, la mercadotecnia, a través de su funcién de planeacién del producto,

debe los Isitos de éste. Los ingeni tienen la misién de
disefiar un p que las i

La producclén debe desarroilar y tefinar los p que la d

para elab el p dentro de las especificaciones ﬁ]adas por los

ingenieros. El control de calidad, reglamentars las mediciones de la calidad
durante el flujo del proceso que aseguren que ai final e} producto se encuentre en

con los i de calidad pedidos. Aun la calidad de sewviclo,
después de que el producto ha llegado a las manos dsl comprador, se ha
constituido en una parte imp: del "p del
Esto ha aumentado la carga ala alta g . F nente en vista
dela siempre i de respor id: por ap de

los estdndares de la cafidad.

4 Hombres (Men).- El crecimiento rapido de imi técnlcos y la 16
de campos totalmenta nuevos, tales como la industria electrénica, han creado
gran d da de b con d La

especializacién se ha hacho necesaria porque los campos en el conocimiento
88 han incrementado no sélo en nimero sino en anchura, Aon cuando la

li 6n tiene sus jas, también tiene desventajas al quebrantar
Ias responsabilidades en clertas piezas del producto.

Al mismo tiempo 1a situacién ha creado una d d de Ingent itad

en la elaboracién de planes que comprendan todos éstos campos de
y de que los que se

desean. Los D de los perativos de los j0s se

han convertido en el foco de la administradén modema.

§.Motivacitn . (Mot - La i i de llevar un producto de
calidad at mercado ha aumentado (a importancia de la contribucién de la
calidad por parte de cada empleado.

Tesis de Grado Maestria én Administracion F.C.A/U.N AM 1
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IMPLANTACION DE UN S{STEMA DE GALIDAD TOTAL

La Sn de la fy ha mostrado qde ademas de Ia
recompensa en dinero, los ] de hoy reg de con un
sentido de logro en sus tareas, y el reconocimiento positivo de que estén
contribuyenda persanalmente al logro da las metas de |a compaiia.

para una comt ) de de calided.

Esto ha llevado a una sin de ion sobra | calidad y

6.Matetiales {(Matedals).- Debido a fos costos de la produccién y a las exigenclas
en cuanto a calidad, los ingenieros estan usando i0s materiales dentro de
limites mAs esirechos que antes y empleando algums metales exélicos y

aleaciones metélicas para P El ha sido,
especifi més estri en los yuna mayor en
éstos. Ya no sirven para la ptacidn la simple inspeccién visual y la

caomprobacidn del espesor; por el contrario se exigen, mediciones fisicas,
quimicas, ripidas y precisas, empleando maquinas especiales de laboratorio

tales coma: esp laser, ap uitrasé Yy equipe de
maquinade de prueba.

7. ¥ 1 (Machinas and -La dentra
de las compafies, una raduccién en los costos y mayor volumen de
P 6N pare i 8l coi en

competitivos he conducido al uso de equipo mas y mas compilcado, que
depende on mucho de |a calidad de los materiales empleados.

Una ca'ltdnd buena ha liegado a ser un factor critico pam el mantenimiento de una

sin pcidn con la mejor utitizacion de las instalaciones.
Esto se cumple en tods 1a extension de un equipo de fabricacién cualquiera, desde
s " hasta méqui Aicas de sub o
A medida que las su trabajo méa y

mas mecanizado a fin da reducir sus costos, se hace mas importants una buena
calidsd que efectivamente haga real Ia reduccion en costos y eleve Ia utilizacion
da hombres y mé 8 valores satist:

8.Métodos da tr La rapida
evoluciin de ia tecnologia computacional ha hacho pasible la recoleccitn,
retiroy I delainf i una escala nunca

antes imaginada. Esta nueva y poderosa tecrologia de la informacién ha
proparcionado los medios para un nivel de control sin precedente de
maquinas y procesos durants ia fabricacion de los productos y servicios ain
después qus ya han liegado al cansumidor, Los nuevos y constantémente

Tesls de Grada Meesiria en Administracién F.CAUNAM



CAPITULO Il IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

jorad de p i de datos han puesto a la disposicién
de la administracién informacién mucho mas dtil, exacta, oportuna y
predictiva sobre la cual basar las decislones que guian al futurc de un
negocio,

8 C del Producto ¢ Product R ) Los
avances en los disefios ingenletiles que exigen un control més estrecho en
fos p de han do a las “cosas Insignificantes”,
ignoradas en otros iempos, en cosas de gran importancia potencial. El polvo
en un local en donde se haga el do de tubos el oni

ibraci del piso ala ' de una méquina de

p o varlaciones de temp durante el ajuste de sistemas de guia
por Iinercla, son un peligro en la produccié d €l to en la
J y los i de una prami de todo
producto han servido para hacer mis relevante la importancia de la
confiabllidad y seguridad del prod Debe ej una i
constante para no permitir que factores conocidos o no se introduzean en el
proceso y disminuyan el grado de confiabiidad de los elementos
o de todo el sist ol ejercicio do tal
puede conducir a un disefio fundamental de confiabilidad.

Por lo anterior, nos hemos enterado de que cada uno de los factores que afectan

la calidad estdn a l Cambios que asuvezdeben
ser con modificac on los p del control de la
calidad. ¥

Estas son las nueve dreas en dondo Armand F am es

1a accién de la calidad para luego clasificar las tareas reales del control de calidad
entre las que se consideran, ol papel que juepa la y otras

técnicas del controt de calidad.

Felgenbaum afirma que el entendimiento de éstos nueve factores clave prodrd
hacer que se logren los objetivos de calidad fijados en la organizacién,

Como notar ta i6 del Dr. A d V. f nos
constituye en una d que debe irse paso a peso para la
9 lbgem. pp. 5082,

Tesis de Grado Maestria en Administracién F.CA IUNAM 18



CAPITULO N MAPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

implantsclén del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL, consiste en hacer y formar
conciencia en 1a organizacién sobre el control y e! entendimiento estricto que los
nueve fact: clave jonados influyen en lacaidad de los
productos y servicios.

1.2 W. EDWARDS DEMING

Uno de los méas dela filosofia de 1a CALIDAD
TOTAL es el Dr, Walter Edwards Deming de qulen se afima es el padre de la
revolucion industrial japonesa.

Su primer contacto can el Japén y su cultura tiene lugar en 1947 cuando siondo
porelC d de las Fuerzas Aliadas se le asigna la tarea
de preparar el censo japonés da 1851,

A partir de enténces y hasta la primera mltad de la década de 1950 con la ayuda

de la Uni6n de Cl e Ing U C | J, inicla una serie de
conferencias y cumos sobre métod p a los p

focados a la alta direccién de la en ése entd incipi dustr
Jeponesa.

Fué tal el efecto que dichos cursos provocaron, que en 1951 se esnblece on el
Japén el Premio Deming, ol cual era an dos i aun
indi por sus 3 en, teorla estadistica y a comﬂhs por logros

obtenidos. Hoy en dia atn s otorga dicho recanocimiento anualmente.

No su tribuci6n al d f japonés, no es
w\o hasta la década de 1980 en que e! trabejo del Dr. Deming empleza a cobrar

en para b ha d su teoria acerca del
SISTEMA DE CALIDAD TOTAL que inicia exp di con un di
denominado "La Reaccién en Cadena de Deming™® que se presenta a
continuacién:

5)
& Citado por Mary Walton en su obrs “Céma administrar con o} Método Deming™ pp 28 Cap 2 Edt
Norma, 1988.

Tesie de Grado Maeatris en Administrackdn F.CATUNAM
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Los costos sa reducen
porgua hay menos. Capturar
of mercada
Proparcionar
MEJORAIJ Tepocoses, menos con Mantenerse
La mejor cads
efroces, menos demoras on vez
A Productivdad ) cauaza o e
y mencs cbstaculos, y " y precios negocio emplecs
CALIDAD hay mejot emplec del. mas
bajos
tiempo da las maquinas
¥ de los materiales

. Atravé: e su experiancia en ia ensefianza de su teorfa en la Union Amoﬂunl

el Dr. Deming lleg6 ala de que era
una filfosofla basica de administracién, que fuerm compatible con los mikodos
estadlsticos.

Esta filoscfie ia ha bautizado como los “Caforce Punfos de Deming™ y més tarde
desarrolié una extensién a estos catorce puntos que é! mismo Kamé “Las Siefe
Enfermedades Mortales”.

i1.2.1 Los Catorce Puntos'®

Ser en el prop de los y los

sarvicios. El Dr. Doning sugiere una nuovl definicién radical del papel

que desempefia una compafim. En vez de hacet dinero, debe permanacer

en el negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacién,
ion, el yel

"

1.

Adoptar la nueva filosofia. Los son

tolerantes frente a un trabejo deficients y a un servido hosco.
Necesitamos una nueva religién en la que los errores y el negativismo
sean inadmisibles.

© Tomados de ta Obra de Mary Walton citads.
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3. No d dermisdela iva. Las firmas nc

Inspeccionan un producto de manera caracterkstica cuando sale dela linea
de produccién o en etapas importantes. Los productos defectuosos, o bien
se desechan, o bien se reprocesan; tanto o uno como lo otro es
innecesariamente costoso. En efecto, una cornpafifa les estd pagando a
fos trabajadores porhacer un trabajo defectuoso y luego por corregirio. La
calidad no se logra lai dn sino I el mej i

del p Con la instruccién, los pueden buscar y
conseguir el mejotamianto.

4. Acabar con la prictica de adjudi de prab
exclusivamente en el precio. Los depatamentos 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. Debertan, en cambio buscat Ia mejor calidad y trabajar para
lograrta con un solo proveedor por cada unc de los articulos en una
relacién a largo plazo.

5. Mejorar i ¥ por ol si: de produccién y de
servicio. El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La gerancia
estd oblig: a buscar de reducir el desperdicio
y de mejorar la calidad.

8. instituir la Capacitacién en e) Trabajo. Con mucha frecuencia los
trabajadores han aprendido sus labores de ofro trabajador que nunca fué

P Se ven obligados a segulr i i
i Ibles de No puedan su trabajo porque nadie

les dice como hacerlo.

7. Instituir e} Liderazgo. El trabajo de un supervisor no es decife a ia gente
qué hacer o castigaria, sino orlentaria. Orientar es ayudarie a (a gente a
hacer mejor el trabajo y conocer por medio de métodos cobjetivos quién
requiere ayuda individual,

a, Desterrar ¢! Temor. Muchos ternen hacer preg o asumir
alguna posicidn, atn cuando no entienden en que consiste el trabajo o qué
estd bien o mal. La gente suele, o bien seguir haclendo las cosas de
manera incorrecta, o bien dejar de haceras. La pérdida econémica
producida por el temor es aterradora. Para mejorar la calidad y la
productividad es necesario que la gente se sienta segura.

Tetis de Grado Maestria en Administracidn F.CANNAM 2t
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9. Derribar las barreras que haya entre &reas de staff. Con frecuencia las
areas de staff departamentos, secciones, lo que sea —— estin
compitiendo entre sl. No trabajan en equipo para poder resolver los
problemas o para preverlos, Y, lo que es peor, las metas de un
depar pueden dificuftades a otro.

10. Eliminar los Slogans, las Exhortaciones y las Metas para la Fuerza
Laboral. Estos nunca le sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo, Deje
que la gente establezca sus propios slogans.

n. Eliminar las Cuotas Numéricas. Las cuotas sélo toman en cuenta los
nameros, no Ia calidad o los métodos. Por lo general constituyen una
garantfa de ineficiencia y de alkkos costos. Para conservar su empleo, una
persana trata de Wenar su cuota a cualquier costo, sin considerar el dafio
que pueda ccasionarle a la compafifa.

12, rribar ias que impiden el de orgulle que
produce untrabajo blen hecho. Lagente estd ansiosa por hacer un buen
trabajo y sa siente angustiada cuando no puede hacerio. Sucede con
mucha frecuenda que la actitud equivocada de los supervi
(supervisores mal orientados), los equipos defectuosos y los materiales

yen un Estas barreras deben eliminarse.
13, bk un i prog! de y de
Tanto fa como a fuerza faboral tendran que

ser entrenadas en el empleo de los nuevos métodos incluyendo el trabajo
en equipo y las tecnicas estadisticas.

14, Tomar medidas para lograr la transformacién. Se requerira un equipo
de altos ejecutivos con un plan de accién para llevar a cabo la misién que
busca la calidad. Los trabajadores no estén en condiciones de hacerio por
su propia cuenta, y tampoco los gerentes. Un ndmeio critico de las
perscnas que trabajan en la compafifa debe entender Los Catorce Puntos,
Las Siete y los Ob

11.2.2 Las Stete Enfermedades Mortales

1. Falta de constancis de propésito. Una compafia que carece de
ia en la bu de su propésito no cuenta con planes a largo
plazo para permanecer en el negocio.

2. Enfasis en Ias utilidades a corto plazo. Velar por aumentar los
dividendos trimestrales socava ta cakdad y la productividad.

Teais de Grado Maestris en Administracién F.CAJUNAM »
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3. del p i6n segun el mérito o analisis anual
del desempefio. Los efectos de éstas practicas son devastadores se
destruye el trabajo, se fomenta la rivalidad. La clasificacién por mérito
genera temor y deja a la gente en un estado de amargura, desesperacién
y desaliento. También estimula la ilidad de la g

4. La movilidad de Ia Los gt que ian de un puesto a
otro nunca entienden a las compafilas para las cuales trabajan y nunca
estan ahl el tiempo suficiente para llevar a cabo los cambios a largo plazo
que 50N Necesarios para garantizar la calidad y la productividad.

S. Manejar una encitras Las
cifras mds son d idas e i de conocer
——— por ejemplo ———, el efecto multiplicador de un cliente faliz.

6. Costos Médicos Excesivos.

7. Costos i de g f fos por ab que trabajan
sobre una base de en caso de

Estos son los catarce puntos y las siete enfermedades que propone Deming poner
en practica o evitar para desanollar un programa de Calldad Total.

Esimportante remarcar que las 6y 7son te al

medio ambiente de la Union Americana,

Algunos de los obsticulos que Deming menciona como los que impiden la
completa implantacién del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL son:

s« D la pt io) égica (a largo plazo).

e Confiar plenamente en la tecnologla para rescliver los problemas.
e Buscar ejemplos para segulr en vez de desarroliar soluciones.

o Disculpas tales como "nuestros problemas son diferentes® m

(4]
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Todo esto constituye el perfil filoséfico en donde se sustenta Deming para afirmar
1a posibifdad de implantacién del SISTEMA DE CALIDAD TOTAL, es importante
hacer notar que el Dr. Deming dice que esta filosofia no tendra éxito a menos que
laaltag haya decf su conlacalidady la
productividad.

Concuerdo plenamente con su punto nimero 10 en el que mencicna efiminar los
slogans y las exhortaciones, el proceso de cambic debe ser constante nose va a
lograr nada exhertando al personal a dar su "maxima esfuerzo”, es un cambio que
se requiere en el sistema completo de manera tal que nadie tiene que hacer un
esfuerzo extra sl todos saben y hacen lo que tienen que hacer, si estan
comprometidos con su trabajo y si han asimilado la importancia que reviste tar
p es claro que deelloes elp ] p
to preponderante que resulta que el esfuerzo que se raahca para llevar a buen
término su funcién debe ser constante, no debe ser coma un sélo pico en una
grafica si se pone el méximo esfuerzo en hacerlo bien, esto debe ser desde la
primera ve2 y por sietnpre.,

Esto hace posible el mejoramiento continuo y "como experto en estadistica’
durante toda una vida fa mision del Dr. Deming ha sido buscar las fuentes del

llegé ala én de que fo que se necesitaba
era una ﬁlasoﬂa basica de administracién que fuera compatible con los métodos
astadisticos.
11.3J. M. JURAN
Et que blace J.M. JURAN prop alos altos directivos
los y ios para dirigir a sus empresas con
éxito an busca de una calidad supetior. Su propésite como 4! mismo lo afima es
“proporcionar a las empresas estrateglas rias para guiry ]

liderazgo en la calidad, definir los papeles de los altos directivos para conducir sus
empresas hacia ése objetivo y disponer los medios que se han de utilizar par tos
altos di para ese

El enfoque que él proporciona fo ha llamado "La Trlogla de Juren™ ®@ Haclendo
una analogla con la gestién financiera usada por las empresas que se reakiza por
medio de tres procesos de gestién:

) Juran y ol Liderazgo parm fa Calidad J.M, JURAN, 1969 Ediciones Disz de Santos, S. A, pag. X

5) La Triogle de Juran® es un nombre registrado por el Inattuto Juran Inc., Ibid
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1, Planificacién Fi ars. Que es la actividad an la preparaci
del p anualy cuyo do es el ' de
fos ob} ncl parala

2, Control Financiero. Proceso quese uﬂlza para ayudar a la direccién para

los objeti

3. Mejora Financiera. Después de la evaluacién que permite realizar el

control financiero, con éste proceso se realizan proyectos de reduccién de
costos, revisiones a las cuentas por cobrar y otros, de manera que se
establezcan actividades para mejorar la posicié delaemp

Con base en ésta analogla Juran propone su lnlogia para realizar la gestion para

la calidad, haciendo uso de ios tres p pero i los
nombres a:

1.~ Planificacién de la Calidad.

2.- Control de la Calidad,

3.- Mejora de la Calidad,
A 16n expi on qué esios tres P sagin el DR.

Juran y al final de este ap los ptos de Gestién
Estratégica de la Caldad ¥ la Gestién Operativa de la Calidad que son plocesos
necesasios de adoptar para completar 1a imptantacion del SISTEMA DE CALIDAD
TOTAL. de acuerdo con JM. Juran.

11.3.1 Planificacitén de la Calidad

€sta es la actividad de de los y p para
satisfacer las necesidades de los clientes. implica una serie de pasos universales,
que en esencia son los sigulentes:

1.- Determinar quiénes son los clientes.

2.- D las de los clientes

3- D las del prod que fesponden a las
necesidades de lps cientes,

Tasis de Grada Maestria en Administracidn FCAJUNAM 5
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4- B lar los que sean dep ql
caracteristicas del producto.

5~ los planes a las fuerzas operativas.

1.3.2 Confrol de Calidad

Este proceso consta de los siguientes pasos:

1.- Evaluar el comportamiento real de la Calidad.

2.- Comp: el P real con los objetivos de ta Calidad.
3. Actuar sobre las diferencias.

11.3.3 Mejora de la Calidad.

Este proceso es el medio de elevar las cuotas de Ia cakidad a niveles sin precedente

(avances). La metodologla consta de una serie de pasos universales:

1.- la para ir una mejora de
cakidad anualimente.
2.- Identificar las necesidades concretas para mejorar

-—— los proyectos de mejora ——.

3.- Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de Yevar el proyecta a buen fin.

4. [; i fos la i yla necesaria
para que los equipos:

« Diagnostiquen las causas,
* Fomenten el establecimiento de un remedio,

. tos para los b (10)

1) J.M. JURAN Obra Citads pag. 19
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Ademds de la aplicacién de los tres p Juran la
imnpl! i6n de cinco mis que de manera preponderante
lpoyundo la misién de establecer un SISTEMA DE CALIDAD TOTAL. Estos cinco
procesos son:

a) Gestién Estratégica de (a Calidad (GEC)

La Gestién Estratégica de Ia Calidad es un enfoque sistemdtico para establecery
cumplir los objetivos de cafidad por toda [a empresa.

Este enfoq iste en el de objetivos de calidad, la p i

para cumpiir los mismos, la isién de los rios, las idas de

compartamiento, fa revisién del misme frente a los objetivos y la concesién de
segun los Rtad

b) Gestidn Operativa de la Calidad (GO C)

La Gestién Operativa de la Calidad en § un enft
estructurado a la gestién para [a Calidad, en aquellos n!voles jerdrquicos de la
empresa Intermedios entre la mano de obra no supervisora y la aka direccion, es
decir los mandos intermedios.

] LaMano de Qbra v Ia Calidad.

Idealmente, el Control de Calidad se debe delegar en fa mano de obra al maximo
grado posible.

A | estd muy el hecho de que sirve mejor a la calidad sl la mano
de obra comprende los propdsites que existen detris de los objetivos
—— el <por que>

dy Motivacién para la Calidad..

Este enfoque consiste en identificar las fuerzas del comportamiento humano que
estdn relacionadas con la gestién para la calidad, ya que al examinarias, es
posible descubrir como estas fuerzas obstaculizan o promueven et logro de una
alta calidad, para finalmente tomar las para
orientar estas fuerzas del hacia direccl constructivas.

Tasia da Grado Maestria an Administracion F.C.A/U.NAM
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) Formacion para 1a Calidad,

Este se refiera p ala i6n y grado de
(conclentizacitn) necesarios para hacer gue la calidad tenga lugar, esto es reakizar
la itaci ria para el cambio cultural que requiere la
organizacién parsa el desarrollo de! SISTEMA DE CALIDAD TOTAL.

Estaesenr ia dologl: por J.M. JURAN gue permite guiar

a una empresa hacia una tasa continua y empinada de (a mejora de la calidad.

1.4 PHILIP B. CROSBY

Philip B. Crosby es et autor de conceptos tales camo *La Calidad es Gratis*y “Cero
Defectos”, ya que él afirma que si bien 1a calidad no es un regalo, ésta puade legar
a ser gratis porque lo que hace incrementar fos costos son todas aquelas acdones
en las que esta involucrado no hacer tas cosas bien a la primera vez.

Esle autor centra su en fa pi on ¥ que nadie puede lograr
un nivel de cero d siestd p do sn y {os defectos una
vez que han aparecido, la gente estd condicionada a pensar que ios effores son
inevitables, de manera que no s6lo estan pensando en aceptar el eror, sino hasta
lo pan. Lo imp as asa miento y actitud i do at
personal a pensar que los errores sa pueden evitar mediante la prevencion.

Crosby que para Dl un prog de catdad total es
que ia aka gerencia comats comunments cinco
efrores fundamentales que son la causa de ia mayoria de los problemas de
comunicad6n entre fos que quieren la caidad y quisnes se supone que ia
realizarhn.

El primer eiror es psnsar que calided quiere decir: bondad, ljo, brilio o peso. La
palabra calidad es usada pera denctar el significado de! omgulio relativo de las
cosas on frases tales como; "buena cakdad”, “mala calidad” y reta a una nueva
daciaracién "Calidad de Vida™.

Con objeto de evitar esta clase de errores de interpretacién, los requisitos deben
ser establecidos claraments de manera tal que no de lugar a malentendidos.
Ci debe ] de tos contra ésos
ya que {a di ft detectada es ta ™ de calidad™.

q

Elsegundo edror 85 suponer que la calidad es intangible y por o tanto no medible.
De hecho la calidad es perfactamente medible e ignorar ésto es como alejar la

Tesis de Grado Maestria en Adminitmcion F.CA U NA.M
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calidad con un movimiento de fa mano hacia aigin fugar més alla de lo manejable.

La calidad debe ser medida por los costos de calidad que son los gastos
efectuados por la di i de los contra los requisitos
establecidos.

El tercer arror supone que existe una "economia” de cakdad. La excusa mas

ida por los adores por no haber hecho cualquier cosa,
88 "nuestro negocio es diferente”, la segunda es que el "economizar” no [es parmite
hacer nada, En este punto es propio explicar ef real significado de fa palabra
calidad y hacer notar que siempre es més barato hacer las cosas bien a la pimera.

£l decir que todos los problemas de calidad son originados por los

trabajadores constituye el cuarto emor fur | de los Sin
smbargo, en realidad los obreros en las dreas de manufactura, contribuyen con
muchos menos P que que i los amp en sus
areas de trabajo. Pero el I obrero de f puede ribulr muy

poco 8 la prevencién de problemas, porque toda la planeacion y creacién es
reaizada en “otros lugares” de la organizacién, por ello, s necesario poner
atencidn a aquelios “otros lugares” para iniclar las reducciones de costos de
calidad.

El quinto errar es suponer que la calidad se origina en el Departamento de

Calidad. D muchos de la calidad sienten que
ellos son responsables de la misma en su compafifa. Sin embargo ellos deben
a a los p de calidad segln sea quien los ocasione,

como pueden ser prob de: , , disefio,
mantenimiento, oficina y otros; de otra manera, los responsables de cafidad en la
serdn qui darén la de en dreas en donde

ellos no tienen ningun control.

Unavezque los hayan en cudl o cudles de estos erores
han caido y se intente tomar una nueva actitud hacia la calidad, es posible iniciar
ol establecimi d8 un prog de calidad total a través de los catorce pasos
que propone Crosby, los cuales a 6

1.- [+ iso de la

Discutir la necesidad de mejorar los niveles de calidad con el personal de Ia

Direccidn, haciendo énfasis en la de lap de def Existen
muchas peliculas, ayudas visuales y otros tiak para apoyar este
proceso de i6n (No fundil I con " ivacién”. Los
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resultados de una buena i6n son reales y en
tanto que los de la motivacitn son superficiales y de corta vida).

Preparar una polica de calidad que establezca que "Cada individuo se espera que
realice su labor te de con los requi blecidos, 0 que
ocaslone que éstos sean cambiados oficialmente, para lo que nosotros y el

I if y b que mejora en

calidad es un camino préctico para la mejora en utiidades.

2.- Equipo de Mejoramiento de la Calidad.

Nombrar representantes de cada departamente para formar el equipo de
mejoramiento de la calidad. Ellos deben ser personas que puedan hablar por sy

o para ©5a op i6n en accién, F las
de Dep: ento deben pariicipar cuando menos en el inicio. Orientar a
los miembros de! equipo hacia e! y propésito del i
su papel que es el causar las rias que deben en sus
departamentos ¥ en la compafifa,

Todas las herramientas necesarias para hacer el trabajo estan ahora conjuntadas
en un equipo, es o el auno de los como el
del equipo de Mejoramiento de la Calidad en esta fase,

3.- Medicién de la Calidad,

. Es necesario determinar el estado de !a calidad a través de toda 1a compafifa. La
medicién de la calidad para cada drea de actividad debe ser establecida donde no
existe y revisada donde existe. E! estado de la calidad es registrado para mostrar
dreas de oportunidad. La mejora es posibie cuando una accién correctiva es

para el mej

Mediciones en dreas fuera de manufactura pueden en ocasiones ser difkiles de
establecer y pueden inclukr las siguientes:

B contaiidad
- Parcentajes de reportes tardios
- Aimentacién de datos i ct

- Enores en reportes especlficos

Tesis de Grado Macstria en Administracion F.C.A /UN A M 20
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B Procesamiento do Ratos
- Entrada de datos errénea
- Cakia de sistemas debido a errores
- Reprocesamiento
B ingeneria
- Avisos de cambio por errores
- Errares en emisiones iniciales
- Emisiones tardias

W Eipsnzas

- Errores en fi {verificar par falta de pago)

- Errores de néminas

- D i en por pagar
B Recepcidn en Hotel
- Huéspedes que toman habitaciones sin impiar
- Reservaciones no pagadas
8 ingenleria de Manufactura
- Avisos de cambio en el proceso debidos a error
- Retrabajos en herramentales para corregir disefios
- Mejoramiento de métodos
B wmercadotecnia
- Errores en contratos

- Errores de descripcién en Grdenes de trabajo

Tesis de Grado Maestria en Administracién F.CAM.NAM kil
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I ingenioria de Planta
- Tiempos perdidos debido a fallas de equipo
- Volver a hacer reparaciones
B compras
- Cambios en ordenes de compra debido a erores

- Recibos de matetial tardlos

- Rech debido a di

Existen inumerables de medir Elp

en la operacion, responderd con agrado la oportunidad de identificar algunas
mediciones para su trabajo. Si un supesvisor dice que su drea es complelamente
inmedible, é! puede ser ayudado, cuestionandolo cémo sabe quién esta haciendo

el mejor trabajo, c6mo sabe a quién y a quién

Formalizando el sistema de enla do las

de prueba e i 0! do las medici propias en cada praceso, es

posible obtener los papeles detrabajo y el serviclo a las operaciones involucradas
. que preparen la etapa de una efectiva p én de def donde ésto es

importante.

Al colocar los resultados de las mediciones en un lugar visible se establece el
de un de mejoramiento de la calidad.

p

4.- Evaluacién del Costo de Calidad.

Las estimaciones iniciales pueden ser no dignas de confianza (y atn bajas) de
manera que es io e tener i més La oficina del
contralor es quien debe hacerio. Ellos daben ser dos con
detallada acerca de qué constituyen los costos de calidad. El costo de cafidadno .
es una medida absoluta de la funcién, es un indicador en el cuél una accién
correctiva redituara utiidades a la compahia. Donde existan los mas altos costos,

es necesario tomar mas acciones cofrectivas.

Habi el ido el sistema de costos de calidad, remueve
cualquier sospecha de sesgo en los cdlculos. Es de suma importancia que sea
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establecido dentro de! sistema de costo de calidad, una medicién de la funcién
directiva.

5. Conciencia de Calidad.

Es tiempo ahora de compartir con fos empleados las mediciones de cuante nos
estd costando la falta de calidad. Esto puede ser realizado mediante la
capacitacién a supervisores para ofientar a los empleados y proporcionando
evidencia visible de la preocupacién para la mejora de calidad a través de la
comunicacién con materiales tales como folletos, peliculas y posters (carteles). No
confundir ésto con un esquema de "répida motivacidn®. Este es un proceso
particip y no del p |. Este es un paso muy
importante y puede ser el més p d de todos, el 1

y de servicio debe ser incluido comao cualquier otro.

El real de la 6n es que lleva a supervisores y empleados a
formar el hébito de platicar positivamente acerca de la calidad. Esto ayuda al
proceso de cambio, tal vez clasificando actitudes existentes hacia la calidad y
prepara !a base para los pases de accién corectiva y eliminacién de causas de
error.

6.~ Accién Comectiva.

Como el personal estd animado @ hablar acerca de sus problemas, las
oportunidades para tomar acciones correctivas se van dando rédpidamente
involucrando no sélo los por i o
autoevaluacién, asl mismo, relucen problemas menos obwios, —— tal como son

vistos por los trabajadores mismos L que i i6n. Estos pi

deben serllevados a juntas de supervisores en cada nivel. Aquellos que no puedan
ser son dos al sig nivel de sup para
revisién en sus juntas regulares. SI un drea funcionat ifica no ti tales

reuniones, entdnces el equipo de mejoramiento de la caldad debe tomar acclén
para establecer las juntas en tales depastamentos.

Los individuos pronto ven que los problemas que salen a la luz son enfrentados y
resueltos regularmente. El habito de Y de
empieza a darse en esta fase.
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7~ Establecer un Comité Adhoc para el Programa Cero Defectos,

Tms o cuatro rniembms del equipo de mejoramiento de la calidad han de ser

idos para igar &l to de "Cero Deff "y las

formas para Irnplantar el programa. El gerente de Calidad debe ser claro, definir

exactamento desde el principio que "Cero Defectos”, no es un programa

. El propésitc de esta h es a todos los

g dela j el signil literal de las palabras "Cero Defectos”

y la conciencia de que todos deben hacer las cosas bien desde la pimera vez. Esto

mismo debe ser transmitido a cada miembro del equipo. En particular el grupo

adhoc debe buscar maneras de cémo el programa debe coordinar con la
personalidad de la compafila.

El mejoramiento se va dando con cada paso de todo el programa. Para cuando el
dfa Cero Defectos es alcanzado, puede haber pasado un afio desde el inicio del
prog y el inicial se 4 aver.

En éste punto, el nuevo compromiso para tha meta especifica continuard y el

/| J inicia Establaciendo el comité adhoc para estudiar y

la se que las metas del programa seran firmemente
apoyadas por la slta direccién de la compafila.

8- Entre b de supervi

Una orfientacién formal a todos los niveles de mando debe ser conducida anles de
la implantacién de todos los pasos. Todos los niveles de mando deben entender

te para al ! a su cargo. La prusba del
entendimiento es la habiidad de explicaro.

Eventualmente, todos los niveles de supervisién serdn turnados dentro del
programa para darse cuenta de su valor para eMlos mismos. Enténces elos,
trardn sus accl enhel

9.- El Dia Cero Defectos.

E| establecimienta del dia "cero deft como esténdar de seali 1 de la
compafiia debe ser hecho en un dia. De ésta forma, cada elemento entenderd en
{a misma manera. Los supervisores deben explicar el programa a su personal y
hacer algo diferente en sus lugares de trabajo, de modo que todos recenocerin
que este es un dfa con una nueva actitud en e! trabajo. Haciendo el compromiso
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del dia "cero defectos”, énfasisy que sefé p

10.-  Establecimiento de Metas. ~

Durante las con los empl cada sups licitara que ellos
establezcan las metas por las que estén disp a luchar. ] deben
hacerse metas a 30, 60 y 90 dis. Todas ellas deberdn ser especfficas y
perfactamente medibles.

Esta fase auxilia al persona!l a aprender a pensar en términos del logro de metas
y i de tareas COmO un grupo.

1.~ Eliminacién Causas de Error.

Todos los ek de la son animados a
problema que no les permita realizar su trabajo libre de errares, en una simple
pégina. Este no es un sistema de sugerencias. Todos ellos tendrdn que kstar sus

p el grupo fundonal p d A -las (Vor.
Industrial, Ing de Es
que todos los p istados sean en las

siguientes 24 horas ——. Estimulos tipicos pusden ser:

« Esta hemamienta no es lo suficientemente larga para trabajar
correctsmente todas las partes.

« ElDepatamento de Ventes hace demasiados efrofes en sus formas

de ordenes de trabajo.
LI bios en a
icas y la may de elias termi ! que hacer todo
otra vez.

o No tengo fugar donde poner mi archivo.

El personal sabe ahora que sus problemas pueden ser escuchados y tener
respuestas. Una vez que los empleados aprendan a confiar en éste medio de
ién, el p puede para p
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12-  Reconecimiento.

Programas para premiar al | deben ser establ en a
aquellos que cumplan con sus metas o tengan una actuacitin sobresalients. Es
necesario saber como no atacar valores relativos en laidentificaci6n de problemas,
Problemas identificados durante la etapa de eliminacién de causa - emor, deben
tratarse de la misma manera, ya que sus soludones contrsibuyen a mejorar costos
y no deben ser sélo sug ias. Los p o imil no deben ser
monetarios. El reconocimiento en si es lo valioso.

El genuino a sy 1es lo gue el p aprecia.
Ellos continuardn apoyando e! programa si participan o no en los reconocimientos.
como Individuos, lo importante es el grupo.

13-  Consejos de Calidad,

Los profesionales de calidad y los lideres de grupo deben Juntarse regulanmente
para comunicarse uncs a otros y pera ias para
actualizar y mejorar |a solidez del programa que estd siendo Implantado. Estos
consejos son la mejor fuente de inf i6n sobre la del prog ]

ideas para generar acciones. Esto, penmite también e! trabsjo en conjunto con
delos proft de caiidad.

14-  Hacerio todo otra vez.

Un programa Iﬁco toma de doce a dieciocho meses en su implantacién. Para

fas bl yp hnbrﬂn &n mucho con
ol Sin [ p un nuevae equipo de
representantes y empezar otra vez. El dia “cero defectos” por ejemplo, debe ser
marcado como un shiversario, nada mas que la notificaclén debe ser necesaria
para retomado o una comida especial para todos los empleados y asl
conmemorario. £l punto es que el programa nunca termina.

La hace al prog é4tuo y ademés lo hace parte de la oganizacién

misma. Si la calidad "no engrana” en la compafifa, el programa nunca tendra éxito.

Como colofén al b} i de su Crosby inva diclendo: "La
Operacién de Calidad debe siempre repotar al mismo nive! que aquelos
departamentos de quien esta gado su i6n, es decir el Deg

de Calidad, no debe estar bajo la linea i de M d i
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o la D
nivel funcional®.

todos ellos deben reportar al mismo

»

Este es el programa propuesto por Philip B. Crosby el cua! como hemos visto
consta de catorce pasos estructurados, de manera qus deben ser seguidos uno a
uno en el orden en que son presentados con objeto de que las diferentes etapas
tengan car I y con ellos ! éxito del 1

1.5 Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa es considerado como una de fas r
en cuanto a controf de calidad.

El Dr. Ishikawa menciona que el cantrol de calidad japonés es una revolucién en
el pensamiento de Ia gerendia y lo define como “Practicar e! Coritrol de Calidad es
Desarrollar, Disefiar, Manufacturar y Mantener el Froducfo de Celidad. Que sea e/
més dmico, el més il y slemp tistactorio para el idor”.

Para alcanzar esta meta es preciso que en la empresa fodos promuevan y
participen en el Contral de Calidad. Incluyendo en ésto a los altos ejecutivos asi

como a todas las divisi de la emp y a todos los di

€l proceso mediante el cual a juicio def Dr. se [ogra la dela
yila de una i6 ptual en fa gt fo i

en seis que se tan a i 6n y las cuales &l mismo no
como una sinc la manera en como se transformaron muchas

compafilas a sf mismas en su aph para lograr ia del Control

Total de Cakdad.

Las seis categorias son:

1.~ Primero |a calidad; no las utiidades a corto plazo.

2- Ori 16n hacia el cor no hacia el prod Pensar

desde el punto de vista de los demas.

3.- El proceso siguiente es su cliente; hay que demnibar las barreras del
seccionaksmo.

%) 5. Crosty, abra citada
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4. Utilizar datos y enlasp i utitizacién de
métodos estadisticos.

5. Respeto a la humanidad coma filosofia sdministrativa;

8- Administracién interfuncional.

Sin embargo a estas seis categorias las ' con la i6n de siete

aspectos bésicos que deben establecerse para asegurar el éxito y Ia continuidad
de! programa de implantadén del Control Total de Calidad.

Los siets aspectos bisicos son:

1- Control de Calidad en toda la ¥y mejora de 1a

.- Quehaceres de la alta y media gerencia.

.- Actividades de los Circulos de Control de Calidad

V.- Control de Calidad de Insumos

V.- Cantrol de Calidad en el mercadeo

Vi Auditoria de Contro!l de Calidad

Wii.- Utilzacion de métodos estadisticos

Para la plena prenslén de las seis g ¥ los siste asp bésicos, los

explicaremos adelante en e} orden que fueron mencionadas anteriormente.
1.- Primero la Calidad

Siuna empresa sigue e) principio de buscar “primero la calidad”, sus utiidades

#n a la larga, mientras que si se persigue la meta de lograr utikdades a
corto plazo, perderd compettivided en el mercado internacions! y a 1a larga sus
La g ta que hace hincaplé en calidad ante todo,
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ganara paso a paso !a confianza de la clientela y verd crecer sus ventas
paulatinamente. A la larga sus utilidades serdn grandes y le permitirdn conservar
una administracién estable. Perc una empresa que sigue el principio de “primera
las utiidades™, posiblemente las obtenga rdpidamente, mds no podré conservar su
competitividad per mucho tiempo.

No es dificil p las tajas import . Si se mejora la “calidad de
aceptacién”, paulatinamente tﬂsmlnulrén fos defectos ¥ aumentard el porcentaje
de plezas de "paso directo™. Habrd una disminucién notable en el numero de
rechazos, en la correccién de piezas, en los ajustes y en el costo de inspeccién.
Esto dars por una 1. de costos por
una productividad mas alla. Sin éste beneficio, la automatizacién del proceso se
hace virualmente impaosible y son inconcebibles las fabricas menejadas por
robots. En reafidad, la mejora de ia calidad de! disefio es el pimer paso para
aumentar las ventas, |as utilidades y para reducir los costos.

En términos generales, cuanto més alto sea el puesto que el gerente ocupe en la
escala Jerarquica, mds largo debe ser e periodo que se considere al evaluar su
trabajo. €n el caso del presidente de la compalifa, del-jefe de la divisién de
marcadeo y del gerente de la fibrica, la evaluadén debe basarse en el trabajo
realizado durante un pericdo de tres a cinco aftos. Si no se tiene ésta politica, estas

talvez quen sélo utilid a corto plazo y descuiden tanto la calidad
como la inversién en equlpos. Esa ¢s una manera segura de que la empresa pierda
utilidades a largo plazo.

2.- Orientaci6n hacia el id

Las empresas siempre deben fabricar productos que fos consumidores desean y
gustosos. El propdsito del Control Total de Calidad es ilevar a la practica

estaidea bésica. La orientaci6n hacla el productor es ial notoria en un
de oen un do cerrado que no permite |a liberalizacion

del y en si i de En tales los p

{abri y venden fos que i buenos sin prestar atancién alguna a

{as necesidades de los consumidores.

Una actitud légica en retacién con el enfoq al u es
siempre en el lugar de los demas; esto implica escuchar sus opiniones y actuar en
una forma que tenga en cuenta sus puntos de vista. Este principio se aplica

al int fonal
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3.- El proceso siguiente es su cliente

La frase "el proceso sigulente es su cilente™ se podria incorporar en el apartado
anterior donde se habla de ari hacia el . Sin enuna
empresa en donds el saccionalismo es fuerte este enfoque pusde ser tan
importante que es preciso tratarlo por separado.

En g , Ia alta g tiene dos tareas. L.a primera es trabajar
como estado mayor general, trazando planes y somstiendo propuestas al
presidente y al gerente de la fibrica. La segunda es actuar como personal de

servicio, Sus deben a las divisi de primera linea, tales
como diseflo, compras, y como el pi i y
prestarles sus servicios. Un miembro tipico del estado mayor debe destinar el
treinta parciento de su tiempo a las de pl y e! setenta porcient:
a servicios,

Lo malo es que, en su mayoria, los de ese p que su
trabajo debe ser en un ciento por ciente de estado mayor, de modo, que actiian
como si fiueran miembros del estado mayor general de un ejército.

El control de calidad en toda la empresa no podra ser completo sin una total
aceptacion de este enfoque por parte de todos los Es preciso

con el seccionalismo y la empresa tiens que ventilarse para que todos gocen de
aire fresco. Es indispensable que tedos puedan hablar a los demds con entera
franqueza y libertad. Ese es el esphitu de! Contro! Total de Calfidad.

Una observacién final sobre este tema, Los centes, asto es, los empleados del
proceso siguiente, pueden hacer una soli al p praced si dicha
soficitud es razonable y si esta basada en hechos y datos.

4.- Presantacién con hechos y datos: Empleo de Métodos Estadisticos

Los hechos son y deben con claridad; dando esto por

do, se p de a con cifras exactas. E! paso final consiste en
utiizar métodos estadisticos para analizar los hechos, to cudl permite hacer
cdlculos, formar juicios y posteriormente tomar medidas del caso.

Al Control de Calidad, se le llama a veces Control de los Hechos, pero muchas
personas no tienen ésto en cuenta, no obx fos hechos cuid ylas
cifras que presentan no son dignas de confianza. Algunos llegan al extremo de
hacer caso omiso de los hechos y se gufan Unicamente por su propia experiencia,
sexto sentido o corazonadas.
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4.1.- Hechos

Lo prdmero de todo es examinar los hechos. Un error comin entre los
d es afe a una ldea y jugar con fas cifras para
1l d haciendo caso omiso de los hechas,

con ella,
4.2.- Conversién de los hechoes en datos

El paso sigulente consiste en convertir los hechos en datos o cifras, pero el peligro
esta en que puede ser dificil obtenar las cifras perti; Esto puede a
tres razones fundamentalmente:

u  Cifras Falsas.- Cuando los ermpl errores y cifras
bsurdas, el superior no debe ainfc de ello al nivel gerencial
superior, ni refiir a sus subordlnados, sino que debe trabajar con elios para
evitar que el problema se repita. Si procede en esta forma disminuira la
incidencia de las cifras falsas.

o Cifras Equivocadas.- Generalmente se hace acopio de cifras equivocadas
cuando las personas destinadas a ese ofico no conocen los métodos
adecuados para |a recoleccién de datos.

De manera andloga, cuando no se adoptan definicicnes precisas de lo que son
y ajustes, surgen datos erréneos en cuanto a
namero de piezas defectuosas, porcentaje de ellas, indice de correcciones, tasa
de ajustes y porcentaje de plezas de "paso directo”.

o |mposibilidad para obtener cifras, incapacidad para medis.- Si bien es
verdad que una son losp que
no pueden medirse. En lo relativo a calidad sus verdaderas caracteristicas
importantes no se pueden medir en un gran nimero de productos. Tenemos

que estudiar estos pr a fin de étodos de i6n; pero
cuando ésto resulte imp que insp los p
[ de rales y far los en dalos
, estadfsticos,

5.- Raspeto a la humanidad como filosofia administrativa

Cuando !a getencia resuelve implantar el Control de Calidad en toda la empresa,

tiene que normalizar todos los y los pl imi y p

delegar la i enlos El principi de
una administracién acertada es permitir que los subordinados aprovechen la
totatidad de sus capacidades.
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La i rt a la sociedad. Su meta bésica es dedicarse a administrar

en tomo a personas. Todos los que tengan algo que ver con la empresa,

{consumidores, empleados y sus familias, accionistas, subcontratistas y

empleados de los sistemas afiliados a la -{ deben { Yy

contentos con la empresa y deben estar en capacidad de aprovechar sus

facultades y de reafizar su potencial. personal, Utifidades ante todo, es una idea
Ul que debe

El término humanidad implica aut lay esp Idad. Las no son

animales o maquinas. Tienen su propia voluntad y hacen las cosas de manera
voluntaria sin que nadie se lo tenga que indicar. Tienen discernimiento y slempre

estan Lag basada enla i es un si que
el fl de unp ial humano
Una de las ideas basicas que moli las activid de los circulos de calidad, es

“crear un Jugar de trabajo donde la humanidad sea respetada”.

La alta g iay los i dios, debsn tener el valor necesario para
delegar tanta autoridad como sea posible, pues esa es la manera de establecer el
respeto por la humanidad como filos ofia gerencial. Es un sistema de administracién
en que parficipan todos los empleados de armiba a absjo y de abajo a ariba y la

es
6.-A i
La jap suele como una vertical y sus
P pan de esta La tiene una fuerte vinculacién
vertical de amiba hacia abajo, que el P el
lo de reladi; h Por ejemplo, por mas que la divisldn de
de calidad se por reakzar la funci6n que se le ha confiado, no
puede d P dentro de la estructura organizacional
existente si persiste el seccionaksmo.
La i6n interfuncional, que tiene comités de apoyo, puede
la trama para fomentar fas relaciones a lo ancho de la
empresa, y hacer posible el P ble de (a g de cakidad.

En los textiles, la urdimbre por slsala no es mds que un hilo; para que haya tela,
se requiere agregar la trama y tejerla con la urdimbre. Esta analogla puede
ala p Una vertical parecida a la no es una

sélo viene a irse en idn fuerte cuando las diversas

funciones, tales como la de garantia de calidad, se entretejen con la urdimbre,
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segun lo muestra la tabla y su La
organizacional s6lo es pasible cuando hay una da a
por divisiones, entretejida con la trama, dedicada al control mediante la

administracién interfuncional.

Cuanda se habla de gerencia interfuncional acuden a la mente muchos temas,
como la garantfa de calidad, e control de cantidad, el contro) de costos (utifidades),

ol di de nuevos el control de sub: el controlde ventas
y asi sucesivamente. Desde el punto de vista de las metas de la empresa, las

funci sontres: fa de calidad, control de costos (utifidades) y
control de volu o cantidad. A estas tres fi pusde agreg: el control

de personal. Todas las demés son funciones auxifiares definidas por {os pasos que
deben darse o por los medios que han de adoptarse.

La empresa debe crear comités interft les, segn las que se van
a administrar. Por ejemplo, pueden establecer un comité de garantia de calidad,
cuyo presidente debe ser un alto director gerente o un director gerente encargado
de esa funddn. Los del comité se entre las p cuyos
rangos sean al menos de direclor (si es necesario, 8e pueden inclulr jofes de
divislén). El nimero debe ser aproximadaments de cinco. No es aconsejable
escoger a los miembros de un comité Gnicamente entre los directamente
relacionados con ia funcidén especMca. En realidad, es mejor incluir a una o dos
personas de divisiones qua no tengan ninguna relacidn. Cada comité i nterfuncional
debe tener un secretaliado dentro de la divisién encargada de la respectiva
funcion, y debe nombrar un secretario. EI comité debe operar con flexibilidad.
Cuando se trate de funciones principales, e comité debe programar reuniones
mensuales, las cuales pueden dela de las funch que
se estudian. Et comité también puede crear grupos de proyecio.
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Planeacion

1. Ventas (Toyotay

distribuidores) Planeaci6n de

productos

Garantia
de calidad

Control

Control de personal y de oficina

Conceptos de gerencia interfuncional - 1
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En seguida, el comité asigna a todas las y en
las 0 yla en materia de garantia de calidad;
crea un sistema viable de garantia de calidad y establece las reglas del caso.

Mensualmente el comité debe la y i si se han
registrado quejas por pi (! debe revisar la
. 16n de .

Sin embargo el comité no lieva abierta la garantla de calidad ni asume
b directay por ella. Esta labor comesponde a cada una de

ias divisiones en esta "socledad vertical”, La i del comité

en verificar que a trama se tefa con la urdimbre para fortalecer a toda la

organizacién,

Otra cosa que hay que recordar es la necesidad de generar en fa empresa una
revolucién conceptual a favor de ia gerencia Interfuncional, pues de ofra manera
los comités que para ello se han creado sélo lo serdn de nombre. En una empresa

donde exista la aque la i d da y donde el presh
ejarce poder la i fonal es mucho mas importante y
necésaria que en atras emp pefo 3 to en estas si ! que es
an donde mds se necesita, es donde no ha venido operando muy bien.

Estas son las seis categorfas que e!Dr. prop: sean on la

empresa para lograr un sistema de calidad tolal, pero sl programa no estard
complete sino se utiizan los siete aspectos bésicos que a continuacién
P on qué

I.- Control de Calidad en toda Ja Empresa v Mejora de la Tecniologla

b entre las en las y entre fos (ndivk ideas falsas
acerca del control de calidad. Hay quién ahogard la b y rbard el
adelanto tecnolégico, o bien que aéio busca preservar las cosas como estdn, Este
mal entendido se debe al empleo de la palabra “control”, que da la impresion de

que no se req D esas no puedenver
al control de calidad como una herramienta destinada a generar una revolucién
conceptual.

A medida que se han empleado las actividades de control de cakdad, fos
psicélogos de gnuipo han querido tomar parte, Hay tedricos que crean la teorla "X™,
la teorfa "Y" y (o teoria "2, en que plantéan su crhica de nuestras actividades. La
respuesta para elios serd slempre la misma "Todas esas teorias estdn contenidas
en las actividades de ckculos de control de calidad, pero en estos casos no se
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presentan como teorias, sino que simplemente son practicadas en dichas
actividades”.

£l control de calidad puede ser una teorfa, pero al mismo iempo es una discipling
préctica. A quienes Jo adoplen se fes recomienda que no se imiten a ser tadiicos
o0 sjecutantes, Tlenon que ser expertos en smbas cosas.

Las metas del nueve 1 dad las primeto,
exporlar benss y producios de bajo precio en grandes cantidades, para fortalecer
1a economia y sofidificar ias bases de su tagh segundo,

el control de calidad debemos capacitar a} pais para exportar su tecnalogia
industriat a fin de afirmar sus bases econémicas futuras, Y finalmente, en fo que
concieme a tas empresas, estas deben sicanzar una posicién en que puedsn
dividir raclonalments sus actividades en tres partes, entre fos cansumidores, fos

i y los acciont: yenlo alanacién,
de vida de nuestre pueblo.

mejotar el nivel

.- Quehaceres de ja alta y media gerencia

Be requiere quea exista ide por parte da‘la 1 cia, st ésto
no sucede as Innecesario insistir en el controt total de ca¥dad. Asi mismo, sl
establecimionto de ia polkica debe ser claro y comprensibie para todos y cada tino

de los Integrantes de la organizacion, sin ello el control de caldad no podrad
progresar,

Desafortunadamante, hay muchos altos ejecutivos, en especial presidentes de
compafias que it gustan det controt totat de calidad, Muchos probablemente dirsn
que st entiendan al contral de calidad, paro este es un gusto adquitida, y et gusto
se adquiere despuds de comer. El presidente de la empresa sélo podrh aptaciar ef

gusto por el contral de calidad después de haber tomado pane activa en su
ejecucion,

Athablar de alta gerencia, s preciso subrayar que el término no debe interpretarse
en forma demasiade amplia, Si sdio uno o dos directores de la campahia se
dedican al control total de catidad, cao es h Amenos g
1a persona encargada, fa que tiens toda 1a autoridad, esto es, el presidente de la
empresa o ¢l presidente de in junta directive, tome fa iniciativs y asuma el liderazgo
para llevar a la prictica el control de calidad, ef programs no tendrs éxito.

Entre las aclividades que debe realizar la alta gerencia se encuentran las
siguientes:
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a  Elgerente debe estudiar el control total de calidad antes que cualquier otra
persona en la compalfa, investigar cémo se hace en otras empresas y tener
una buena i6n de las ct

p

o Establecer politicas para definir Jas que la emp en
materia de control total de calidad.

o Reunirinformacion relativa a la calidad y al control total de calidad y especificar
las prioridades en esta materia, en téminos concretos. Fijar como politica
bésica, "La prioridad de Cakdad™y "Primerc [a Calidad”, y determinar las metas
a largo plazo que buscardn en lo tocante a normas de calidad. Esto tiene que

en ¥ con una perspectt Trazar
planes a largo plazo para el de nuevos d es una de las
funci de la y en el d de ella

adquieren gran importancia tas normas de calidad fijadas como metas y fas
normas de cafidad de disefio.

1 Asumir el iderazgo en control total de calidad, mantenerse siempre en la
vanguardia en su promecién. En el caso de compafilas pequefas, si las
actividades de control total de calidad, se organizan bien, e iempo necesario
para alcanzar ol kderazgo puede ser de apenas uno o dos afios, de manera
que {as decisiones de control total de ca¥dad no se deben llevar a cabo como
si el movimiento fuera de corta duracién. El control total de calidad tiene que
ejecutarse durante todo el iempo que exista la industria. Por eso es preciso
tener una vision de largo akance y paciencia acompafiada del sentido de
continuidad.

2 Para poner en practica o} control total de caldad, impértase educacién
adecuada en combinacién con planes a largo plazo, tales como planes de
colocacién de personal y planes de organizacién, E} control total de cakdad
comienza con educacién y termina con educacién.

o Verificar si el programa para establecer el control total de calidad se estd

de con lo proy do, y tomar las
sl se tienen Para lograr ésto, se organiza un sistema
que a manera de rutina la sobre calidad y
administracién,
a  Delar bien claro que la resp d por la g: fa de calidad ponde

a la alta gerencia, Debe dotarse a la empresa de un solido sistema de garantla
de calidad. La garantéa de calidad es la esencia misma det control total de
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caiidad: en cualquier etapa de éste programa, si la garantia de calidad de los
productos no se manejabien, enténces el control total de calidad no serad mejor
que un castillo edificado en Ja arena.

o Eslablecer su propio sistema de gerencia interfuncional. Uno de los puntos
mds Importantes en el control total de calidad es el de la comunicacién
horizontal entre ias divisiones.

B Inculcar fa idea de que el proceso siguiente es su cliente, lo que da garantia,
a cada uno de los procesos sucesivos. Dentro de una empresa, el proceso
sigulente es el ciiente. Sise inculca éste modo de pensar caeran las murallas
del seccionalismeo y soplard aire fresco por toda la empresa.

o La aita gerencia tlene que tomar la iniciativa para dar un gran paso adelante.
Si la alta gerencla no tomna la iniciativa para derribar las barreras existentes, la
empresa se quedard a la zaga.

Los altos deben b metas y p muy precisos acerca de
cuestiones tales como los grupos de (inclusive en e! ] a
quiénes la empresa desee segulr), qué capacidades se desean asignar al
producto, a qué costo de produccién, a qué volimen de ventas y con qué

utildades.

.- Actividades de los ckoulos de Control de Calidad

El éxito del programa del control total de calidad depende en gran redida de que
los supeivisores y los trabajadores de la linea asiman fa responsabilidad por el
proceso. Las trabajadores que estdn en primera tinea son los que si conocen la
realidad de los heches.

Las actividades de los circules de calidad que guard con la

humana pueden tener éxito en cualquier parte del mundo. Donde no haya
actividades de circulos de calidad no podran continuar las actividades del control
total de calidad.

El clrculo de control total de calidad es un grupo pequefio que desarrolla

actividades de control de calidad voluntariamente, dentro de un misma taller o

secci6n, Este grupo lieva a cabo continuamente, como parte de las actividades de

control de calidad de toda la y flo mituo, control y

mejoramineto dentro del taller utiizando técnicas de control de calidad con
i én de todas los mi
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V.- Control de Calidad de insumes

Las primas para la p i6n de bienes y servicios, llegan a representar
en ocasiones hasta el 70% del costo de determinados productos y en general éstos
son de otras 8 qui en referencia
como "los proveedores”. Por tanto, a menos que la calidad, el precio, la cantidad
y la fecha de entrega de tales riales, sean ©! comprador y el
ensamblador no podran fabricar nueves productos ni garantizar la calidad de éstos
a sus consumidores.

Para los P os de vital imp el control de calidad que sus
p d Ii sabre las ias primas y las piezas manufacturadas.
Un hecho importante es que en tanto los pi pequefios y no

tengan buenos programas de contral de cafidad, fos fabricantes grandes y los
transnacionales escogeran con mayor cuidade a sus proveedores y los elegidos

serén que atiend: al control de calidad. Es aqui donde se

encuentra el origen de la aka calidad de los productos intemacionales, su
¥ sUS precios )

Uno de los f: que sosti 1a competitividad de los productos

os &l alto nive! de control de calidad fdo por los p dores, trabajando en

armonka con los compradores para hacerla posible,

En el negodio de f el P y el p tienen que fjar
especificaciones relativas a materias primas y piezas. Estas especificaciones
deben por una vez que las empresas

emprendan el anélisis de calidad y el andiisis de procesos, y consideren ta
factibiidad econémica de éstos. Para ésto, se debe tener en cuenta los siguiente:

1.- investigue primero si existen especificaciones en cuanto a matenas
primas y plezas. Si no [as hay, prepérelas.

2. S| existen las espacifi y si le sirven,
3.- Reallce analisis de calidad y andlisis de proceso (incluyendo una
encuantoa de Estudie y analice los
d los que i y las quejas de los

consumidores. Utilice los datos asl obtenidos para revisar [as
especificaciones continuamente.
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Los y los p tienen que trabajar constantemente para
revisar y mejorar las especificaciones. Existen muchas empresas en nuastro
entorno que todavia compran materias primas sin fijar especificaciones

0 acept que no plen con las

El Dr. Ishikawa plantea diez principlos que sirven para normar las relacicnes
proveedor-compradar. Entre quienes debe existir mutua confianza, cooperacion y

Ia decisién de vivir y dejar vivir basada en las resp que las emp
tienen respecto del publico. Con este esplritu, ambas partes deben practicar
tas diez pri
1.- Tanto el F como el p dor son p bles por
la apficacién del confrol de calidad, con reciproca comprensién y
P i6n entre sus de Control de Cakidad.
2- El dory el p dor deben ser I el uno del otro y

respetar esa independencla reciprocamente.

3.- El p tiene la de I al p
informacién clara y adecuada sobre o que se requiere, de modo que el
P con toda p 6n qué es lo que debe fabricar.

4.- Antes de entrar en de neg el P y ol
[+ deben brar un jonal en cuanto a calidad,

cantidad, precio, condiciones de entrega y forma de pago.

5~ Elp tiene la resp bilidad de g una calidad que sea
para el y tiene la cién de
datos rios y a sol del

6.- El comprador y proveedor deben acordar previamente un método de

de di los que sea y sath rio para
ambas partes.

7.- El comprador y el proveedor deben incluir en su contrato sistemas y
procedimientos que les tuci las bl
discrepancias cuando surja cualquier problema.

. 8.- El P yelp en cuenta el punto de vista de la
otra parte, deben 1a infc ] ria para un

mejor control de calidad.
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9.- El dor y el p dor deben sl i las
actividades comerciales, tales como pedidos, planeacién de la produccién
y de los inventarios, trabajos de oficina y sistemas, de manera que sus
relaciones se mantengan sobre una base amistosa y satisfactoria.

10,- El y el p en el flo do sus t i
comerciales, deben prestar siempre la debida alosi det
consumidor.

Los diez princip y en forma imporiante al éxito de un

programa de calidad total ya que es p a los

p como i que dy ala 6

de costos en sus instalaciones complementado con el hecho de que un
departamento de compras es un centro de utilidades en cada compafiia.

V.-Controlde Calidad en el mercadeg

En genera), fas p que se en las divisi de y
servicio a clientes, se inclinan a pensar que el control de calidad sélo concieme a
los fabyi ¥ 8 qui jan en las df de sra. Esto es un

efror. La persona que vende una mercancla o un senvito es responsable por su
cafidad.

Entodo caso el control de calidad en ventas y mercadeo tiene que ver no sélo con

las de delas trias fabriles sino con las uni
u i de dedicadas a llevar los p i tea”
los consumidores.

Una opinién bastante extendida es que ta tarea de la division de mercadeo consiste
en vender 105 nuevos p i por las de igacid

desarrollo y manufactura. Es clerto que fas ideas y los planes para nueves
productos deban venir do todas las divisiones de la empresa, perc desde el punte
de vista del Control total de calidad, a ladivisién de mercadeo, le corresponde e!

mayor peso, pues esta en [ con la Lo que se debe
haceres p par en el del nuevo product
Después de que el articulo se ha f do, ya es d do tarde para

modificar 1as condiciones del mismo para agilizar su venta.

Los principios basicos del contro! total de calidad en las actividades de mercadeo
son muy sencillos: educar bien, aclarar o8 objet y el p Las
actividades de los chcules de control de calidad se pueden aprovechar
perfectamente en este campo.
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En muchas compalfifas se ha demostrado que el control tolal de cafidad y las
actividades de los cculos de controt de cakdad han tenido una influencia muy
grande sobre las divisiones de mercadeo y sabre los distibuldoses; pero a pesar
do eflo, muchas de ias personas que estdn an ds i6

qua el control de calidad no tens nada gque ver con ellas y ableftamente jo
desprecian. En un clima de d ¥ i no se puede
introducic el sistema, de modo que es preciso proceder con caulefa.

En general, Ia maners mas facil de empezar en el teneno del mercadeo es
introducir los clirculos de eonlml de caﬂdad y de allf pasas a} cantrol totalds caudad
Para llevar esto a la p se a

inmediatos que tenga la divislén, @ fin de que los ampleados experlmemen por st
mismos al valor del contrat de calidad.

Es conp que seandeimp ! paralas
pesonas a qulenes se pide que Jos resuelvan. identifique algunos problamas cuyas
soluciones hayan sido dificiles para todos. Haga que sus clkculos de control de

caidado fasp que estan P do as mismas funch 58 radnan
pars resatver 8308 p s/ t P e hars evi que el contral
de calidad es malmente Gt} para e! y ta distribudén. En d

aunque [a localizacitn sea distinta todas las oficinas de ventas se dedican
esanciaimente a! mismo oficlo.

Cuando se resueiva un tema de control de calidad, no se alvide de hacer conocer
fos resultados a los demss. Los attos gerentes pusden Infcar un prograrma de
Contral Total de Catidad que fonga mucha clasidad en sus melas. Permiase que
este controf total de cakidad, desde arriba hacia abajo se una con ias actividades
e los cheulos de control de calidad caracterizadas por un onioque desde abajo
hacla amiba. Cuando fos dos p se la
empresa tendra un verdadaro Control Total de Calidad con participacién de todes.

Vi.- Auditoria de Control de Calidad

Cuando se implanta ol Contro} Totaf de Calidad, una de las tareas mas
importantes es vigilar la manera como se eva a caho, preguntdndose : 4 Se esta
conduciendo blen o no ?, ;, Donde estan sus debilidades ?

La auditaria de contsol de calidad sitve para hacer al seguimiento del proceso de
control. Realiza ef di ico del caso ¥ cérna cosregir las fallas que
pueda tener.
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En la auditoria de Control de Calidsd, revisamos cSmo se ha emprendido el
control, cdmo le incorpora la fabrica catidad & detarminado producto, el control de
proveedores, cémo se manejan las quejas de los clientes y c6mo se ponse en
préictica la garantia de calidad en cada paso de la produccién, empezando desde
la etapa de desarrollo de un producto nuevo. En suma es una revisién que
determina sl el sistema de control de calidad estd funcionando bien y permite a la

P tomar P para evitar que se vuelvan a cometer erfores
graves.

La tendencia mas moderna en materia de auditorta de control de calidad es hacer
una rsevisién del Control Total de Calidad estudiando todo e! sistemma de

administracién.

Existen varios tipos de auditorias de cafidad que se establecen en un programa de

Control Total de Calidad que so p del sectar enel

que se lven las y se dividen en dos grupos: las auditorias

de Calidad por ylas de Cakdad

desde adentro.

En ol primero de estos grupos se princip tres rias, que

son:

B Auditoria de Control de del P dor por el que
consiste en la verificacién por parte de ests Glimo de que todms las facetas del
sistema de calidad del p | de con los req

aatablecidos por sl comprador,

o Auditoria de Control de Calidad efectuada con propésitos de certificacién, en
algunos sectores industriales como el eléctrico y nuclear, 8s requisito

indispensable la cartificacién de equipo, yp
dado el alto riesgo que representan las falkas en dichos factores para las
industriss mencionadas.

o Auditoria de Control de Calidad por un Itor, se realizan principal

para determinar debilidades en los sistemas de calidad de acuerdo con la
opinién de los expertos y proceder a convertir estas debilidades en
oportunidades de mejora para px en los articulos y los p
productivos.

En el grupo de las auditorias desde adentro, hay cuatro tipos que se realizan
internamente:
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®| Auditoria de Control de Calidad por el presidente, en este caso, el presidente
de la empresa va en persona a la fdbrica y a las diversas oficinas para hacer
sus proplas observacdones y se gula por su criterio al examinar los resultados
de las actividades del Control Total de Calidad.

o Auditorta de Control de Calidad por el jefe de la unidad, significa que ese jefe
efectGa 1a revisién de Control de Calidad en los lugares de trabajo que estdn
bajo su propia jurisdiccién,

o Auditoria de Control de Calidad reafizada por personal de Control de Calidad,
en este caso, undirectorde la 1 de cafidad, actia
como dirigente de cuatro a cinco miembros del personal a su cargo,
constituyendo asl un grupo de revisién que visita todas !as divisiones, fabricas
o sucursales, Este método le da alpersonal de control de calidad el sentido de
responsabilidad administrativa y por lo tanto es muy deseable.

B Auditoria de Control de Calidad mutua, esta revisién meitua, funciona
exactamente como lo indica el término. Distintas divisiones de la empresa
intercambian sus grupos de revisién. Por ejemplo, el proceso de fabricacién y
el que le sigue pueden desup a fin de revisar
respectivamente el desempefic de Control de Calidad de cada proceso.

Es importante remarcar que al lfevar a cabo una \mditorla de Control de Calidad,

el primer paso es sisevaa inar a del de control
o solamente algUn aspecto limitado de conlas quesai

En cualquiera de los dos casos, las divisiones que van a ser revisadas preparan y
p un Informe exp sobre la e del control de calidad.

WIL.- Utilizacién de M

€1 Dr. Ishikawa divide en tres grandes los mé que se
deben enlaimp de un prog de caldad tota), de acuerdo con
el nivel de dificutad de los mismos y propone lo siguiente:
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1.- METODO ESTADISTICO ELEMENTAL
(LAS ASI LLAMADAS SIETE HERRAMIENTAS)

a) . Cuadro de Pareto: El principio de pocos vitales,
muchos triviales.
b) Diagrama da
causa - efeclo {4sta no es precisamente una
técnica estadistica).
©) Estratificacion
d) Hoja de verificacion
e) Histograma
f) Diagrama de dispersion (andlisis de correlacién mediante la
determinacién de la mediana; en algunos casos, utifizacion de
papel de Bnomiah
] 4 y cuadros de control de controf de Shewhant).
Estas son las siete b disp bles para e! control de
calidad, usadas | por p de emp ¥ del J]
de administracién, gerentes intermedios, supervisores y trabajadores de linea.
Estas h se en i no sélo en ia de
- sino ién en las de ph i6n, disefio, ¥
Si una no se adi en el manejo de estas sencillas y

elementales herramientas, no puede aspirar a un dominio de los métodos mas
dificiles.

Junto con esas herrami los deben en los

puntos bésicos:

a) El concepto de cafidad - respeto por fos comsumidores, convencimiento de
qus al pfoceso siguiente es un ckente y sentido de |a garantia de calidad.

b) Principics y medics do e} con y
mejoramiento de la calidad clrculos de control, circulos PHVA, y la historia
de Controf de Calidad .

¢) Un modo de pensar estadistico los datos tienen su propia distribucion y son
dispersos. Sabiendo esto, uno debe estar en capacided de utifizar los datos
para hacer una estimacién ica y juzgar accién que sevaa
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llevar a cabo oidear p entre otras |
que podemos determinar a partir de los datos estadisticos.

2.-METODO ESTADISTICO INTERMEDIO

a) Teorta del muestreo.

b) por

c) Diversos mé de realizar y
estadisticas.

d) Métodos de utiizacion de pruebas sensoriales.

e) Aé de disefar

3.- METODO ESTADISTICO AVANZADO

(CON COMPUTADORES)
a) de disenar
b) Andlisis de multivariables,
c) Diversos de de op
Sélo un grupo para eflo en la organizacién se
enlos st afinde en andlisis
de procesos y de problemas de calidad muy jos. Este método
serd la base para el desarrollo de tecnologla propia y también de la exportacién de
tecnclogla.
Es preciso tomar en cuenta que existen p ivos al uso de

estadisticos en las industrias, algunos de ellos los enumeramos a continuacién y
es necesario teneros presente con objeto de evitar su aparicion y por ende
situaciones indebldas que se originan a partir de ellos:
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1.- Datos falsos y datos que no concuerdan con fos hechos

Hay das casos en que los datos y los hechos no concuerdan, Primero;
cuando los datos se crean artificiaimente o se adulteran. Segundo; cuando
se¢ producen datos erténeos, debido a Ignorancia de métodos
estadisticos,

Se generan datos falsos o adulterados con frecuencia en las empresas
altamente centralizadas y donde la diteccibn estd acostumbrada a
dictar drdenes. Se producen datos falsos cuando los directivos no tienen
sentido de la dispersién en estadistica.

2.- Métodos deficientes de reunir datos

En muchas ocasiones los métodos de leccién de datos

fa sinose conanticipacién el tipo de ,divisién,
medicién y andlisis que se han de emplear en cada proceso. Si es
necesario, debe formarse un grupe de expertos especifico que determine
las isticas de les dos antes de tomar acciones
correctivas.

3.- Transcripcién errénea de los datos y chlculos equivocados

Los errores debidos a eq; i son muy
Por fartuna, los exp en distica pueden con facilidad.
4.- Valores Ancrmales

Generalmente los valores anémalos so deben a las circunstandas
anotadas en los tres puntos anteriores. Sin embargo, se dan casos en que

los datos i valores les que existen. Sisedeben
0 no deben utilizar tales datos o si se deben retener los valores anormales
son por lendo en cuenta el paraelcual
se van a utilizar tales datos y las medidas que se van a tomar basédndose
en ellos.

§.- Fortaleza.
Ocasionalmente los datos reales no con la distribucié
nommal, 4s de que valores En I, las
h i ent jes y los métod disti fetinad,
de fortaleza: Son de aplicacién fimitada y pueden ser inapropiados para
tales casos. En cambio, las siete h bésicas

anteriormente son fuertes y se pueden usar en cualquier situacién.
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8.- Método de aplicacidn squivocado,

Los inexpertos suslen cometer efrores al utilizar métodos estadisticos o
anallicos. Esto se debe a falta de una clara comprensién de las teorlas

tadisticas y de los modelos est se req que el trabajo de
ios principiantes sea vigilado por especialistas veteranos,

En la i tria se , pi 1 para dos
categorias da andlisis: el de procesos y el de calidad.

El anélisis de calidad es e} que con ayuda de datos y métodos estadisticos,
la ret entre las k de calidad reales y las substitutas.

E! andlisis de procesos es el que aclara la relacién entre los factores causales y
las efectos tales como calidad, costo, productividad entre otros, cuando se estd
efectuando control de procesos. Este control busca descubrir las causas que
impiden e! > suave del pi En esta forma trata
de encontrar una tecnologta para el control preventivo. La calidad, el costo, la
productividad y otros factores son efectos o resultados de este control de procesos.

Como colofén al maico teérico propuasto, el Dr. Ishikawa afirma:

Con nuestro movimiento de control de calidad perssguimas fo siguiente:

p prodi buenos y baratos en gran cantidad, parae la
portacién y esta i lidar las bases de la economia
L 1a t ial del Japén y crear oportunidades para
exportar tecnologia. Una vez que nuestra economla nacional dascanse sobre una
base solida podemas esperar que P prit su
riqueza en lres partes:
Entre los los jadores y los i Para la nacién como
un todlo, buscamos progreso continuo en nuestro nivel de vida, Poco @ poca, estas
metas se estén realizando.!'?

02 Kaosu Ishikawa, ¢, Qué es el Control Totaldo Calidad ?
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CAPITULO llI

METODOLOGIA PROPUESTA

Hasta ahora, hemos expuesto el marco teérico que nos ofrecen los cinco més
importantes exponentes del CONTROL TOTAL DE CALIDAD actualmente en el
mundo,

dh

En el medio | se han pli de las

I itas, con di niveles de logros, pero atin no se cusnta con
casos en los que el éxito sea totaly continuo como en todos los métodos apuntados
se establece que debe ser i

Es por ello que hemos tomado diferentes puntos de cada filosofla y se han

alas j que d en el medio econdmico nacional,

las di entre México y las naciones en que se han

llado las das. Asi mismo se han tormado en cuenta

los puntos que mayor idn han al estabi o de los
programas de Calidad Tota! en que se

dentro del sector automotriz, el cual es uno de los sectores industiiales, que no
sdlo en nuestro pals, sino a nivel mundial han pugnado por a implantacién y
desarrollo de! Sistema de Calidad Total y han sido pioneros en éste campo.

En esencia, el CONTROL TOTAL DE CALIDAD emplea técnicas y polticas las
cudles motivan a cada indivkluo dentro de una organizacién a safisfacer las
necesidades de sus clientes como yna meta coman. Para lograr esto es necesario
imbuir en los individuos el concepto de trabajo en equipo y Ia actitud constante de
explorar nuevas maneras de realizar un mejor trabajo cada vez.

El CONTROL TOTAL DE CALIDAD es un da acién mod
basado en la mejora continua, fa reduccién de costos, el incremento de
p y la satisfaccién de las i de los

El estilo administrativo basado en ja calidad tiene como objetivo fundamental ef
generar confianza, tanto en e cliente como en la aka direccién de que se cumpkrd

en forma con los req que tiene el propio cliente, la idea es
construir un sistema de administracién que tome en cuenta todas las herramientas
i 14 alas dici ‘ de cada compaftia.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA PROPUESTA

Hasta ahora, hemos expuesto el marco tedrico que nos offecen los cinco mas
importantes exponentes del CONTROL TOTAL DE CALIDAD actualmente en e!
mundo,

En el medio i d se han plicaci delas

'l i con niveles de logros, pero atin no se cuenta con
casaos en los que e) éxito sea tataly continuo como en todos les métod os apuntados
se establece que debe ser conseguido.

Es por ello que hemos tomado diferentes puntos de cada filosoffa y se han

a las i que ist en el medio econémico nacicnal,

t las diferenci it enlre México y las naciones en que se han

las dolog das. Asl mismo se han lomado en cuenta

los puntos que mayor ibucién han do al b de los
programas de Calidad Total en dife es que se

dentro del sector automotriz, el cual es uno de los sectores industriales, que no
sélo en nuesiro pais, sino a nivel mundial han pugnado por fa implantacién y
desarrolio del Sistema de Calidad Total y han sido pioneros en éste campo.

En esencia, el CONTROL TOTAL DE CALIDAD emplea técnicas y polficas las
cudles motivan a cada individuo dentro de una organizacién a satisfacer las
necesidades de sus clentes como una meta coml’m‘ara {ograr esto es necesario
imbuir en ios individuos e! concepto de trabajo en eqtipo y ia actitud constante de
explorar nuevas maneras de realizar un mejor trabajo cada vez.

E! CONTROL TOTAL DE CALIDAD es un pto de 16n
basado en la mejora contihua, la reducci6n de costes, el incremento de
yla delas de los

El estilo administrativo basado en la calidad tiene como objetivo fundamental el
generar confianza, tanto en el cliente como en la aka direccién de que se cumplrd

en forma con los requer que tiene of propio cliente, la idea es
construir un sistema de administracién que tome en cuenta todas las herramientas
i alas i fficas de cada compaliia.
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Para que un proceso de CALIDAD TOTAL logre una proyeccién adecuada en el

ambito naci debe las obrero-patronales, el nivel de
Identificacién del p con Ia el estilo directivo, el nivel de
capacitacién que se derive del mismo progi yla idad del di
para lograr la rdinacién del esf de los empleados a través de su éptica
t para las metas y obj idos por el sistema en su

conjunto no debe ser una teorfa esquematizada como “filosofia de trabajo™, que
parta de la diteccién general hadia fa base obrera. Sfempre debemos tener
presente que es un nuevo estilo directivo que conlleva a un mejor nive! de vida.

Laimplantacién del programa de CONTROL TOTAL DE CALIDAD que se propone
tiene su punto de partida y que en mi opinién es uno de los aspectos més
importantes en:

1.- ESTABLECER LAMISION DE LA COMPANIA.

La misién es el de 1a ion, la i6n tene
obligacién de decidir*;, Cual es nuestro negocic y qué deberfa ser 2* Sélo cuando
se ha definido la misién basica de la pueden jetivos,
estrategias, metas y planes tacticos mas detallados,

No existe una férmula o un esténdar para la 16n de las misi las i

de las misiones dependen en gran medida de los valores de los alktos directivos y
no pueden sinfa directa de las mismas.

Sélo es posible determinar si una misién es * scta” o no hasta d és de haber
tomado la decision. La determinacién de una misién esté basada en el juiclo de los
administradores, ya que sus metas personales se reflejan en |as premisas de la

misién.
Las empresas de manera prep con fa de la cual
forman parte; son de ella, ati das y apoy por la misma para
lograr ciertos p I saobrevivir que
estos propdsitos. Uno de éstos Glimos mas importante en un negocio organizado
es utilzar los y

fici al tas del id

Pot lo anterior, es Importante que fa mision que se establezca involucre las
premisas anteriores ya que son una motivacion poderosa que permite al personal
identificarse con la mision misma y por ende hacer suyos ios objetivos generales
de la organizacién, o cuando menos hacer converger hacia eflos sus objetivos
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personales. La mision debe tenerse por escrito pars ayudsr a reforzar su
cumplitnienta durante el paso dei tiempo.

Laalta direccién debe asegurarse que todos y cada uno de los Individuos conozean
y entiendan la misién del negocio que debe convertirse en el loma més publicado
dentro de la compalfia,

2.- FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS.

Un cbjetivo estd referido a un resultado que se deses o necesita lograr dentro de
un parlodo especifico. Es un valor aplicado por la arganizaci6n; es el estado futuro
deseado de un negocio o de uno de sus eletmentos. A pesar de que ef objetivo debe
fograrse en e futuro, se un lapso Mco para su

son idos para al en el ¥ latgo pazo.

Las metas son las resuRantes intermedias necesarias pata lograr, {os objetivos y
s0n establecidos en ef corto plaza.

Las metas y objetivos deban cumplir can diez requisitos bisicos que son:

~ SerConvenientes, Sulogro debe apoyar ia misién basica de Ja empresa
y deben guiaria en la direccitn identificada por dicha misién.

- Ser Mesurables a trayés de! Tlempo. Hasta donde sea posible, los
yetivos deben ser en s decir, qué
se espera que ocura y cuéndo.

~ Eadtiblas. Los objetivos deben formularse en vista de Jo que los

que d en la rama on la que
p as . delos tk ¥ tas proyeccl
onlos brmi pollicosy gicos de) medio
ambiente.
- Acepiables. Los objeti pueden sl més facil si son

aceplados par las personas dentro de una organizacion. Un objetivo que
no se adapta at sistema de valores de un directos impartante, no serh
aspitado askiuamente.

£i objetivo lambién deberd sar aceptable en cuanto a que 18 empresa esth de
acuerdo en incumir en gastos necesarios para su togro.
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- Flaxible. Debe ser posible modificar el objetivo cuando surgen
contingencies inesperadas, aunque no debe ser inestable, sino lo
firme para lad 6

— Motivador. En términos generales, los abjetivos fuera del alcance de las

personas no son objeti nison
- Camprensible. Los ob} serdn blecidos con p il
¥y P Sin no do como estén formulados,
fos diteclores que los fjaron deben asegurarse de que sean
D por todos i dos con sus logros.

— Obligacién. Una vez que se haya liegado a un acuerdo respecto a los

bjeth debe existir obligacién para hacer ko necesario y razonable y
as|lograros.

~ Paddi dén de las Los ]! fados se logran
cuando les dal logro de objetivos pueden particip
en el b de jos mi Las nas que participan en la

determinacion de objetivos que deben lograr se sentirin mas motivados
para hacerio que aquellas que tienen poca Ingerencia en esa drea.

— Relad6n. Existen dos aspectos en cuanto a la relacién, Primero, los

bjett deben rel con los propésitos basicos (| Los
objetivos de diferentes partes de la empresa deben examinarse para
que sean i y satisf; los objet de la alta di 10
Enelp para jetives debe el enfoque de equipo, ya
que un modelo \ d i seord | da por dos

ptimero, a alta direccién no tiene los conacimientos suficientes acerca de todos
fos negocios con los que trata la compafia para establecer metas reales; y
segundo, el tipico gerente de divisién o departamento, resentira si se le da un
objetivo sin que &1 tuviera la oportunidad de discutir su factibilidad.

3.- EVOLUCION DEL ESTILO DIRECTIVO.

Una de las més impontantes diferencias entre Japén y Ocdidente, es 1a direccién
del factor humano fo cual mas que una técnica administrativa, es en Oriente una
filbsofiay una actitud diferentes,
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Es conocido por todos, que una de las razones por las que Japén ha logrado
niveles superiores de product y calidad es p su fuerza de trabajo.

La , unidad y coop en las ! son
un fundamento importante en su cuftura y comportamiento.

Estos tres asp: son como el pto "Wa™, cuya base filoséfica
se sustenta en el confucianismo, filosofla que como sabemos resalta la armanla y
cooperacién en la cultura Oriental.

Se tisnen antecadentes de que en algunas corporaciones americanas ya se aplica
un estilo basado en fa préactica del “Wa".

Ello ha sido obtenido a través de la aplicadtn de los sigulentes factores.

a) Salario anual y ia en el trabajo

b) P de retiro y g

] D rticipativa, d ia en el trabajo y formacién de circulos
de caldad.

d) Reparto de utilidades equitativo.

o) A dos de i por en los sistemas de
trabajo.
n Horarios de frabajo flexibles.

[ Enriquecimiento del trabsjo a través de participacién de grupos

interdisciplinarios.

1 Actividad, P por la

b} para por la
compafia,

i Publicaci p i para los d
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k) Campafias de seguridad en el trabajo.

D [»] en borados por la k

Sin embargo, es importante mencdionar qua el concepto "Wa" no tiene apficacién
en todas ¥ cada una de las esto de del tamafio y
disposicién de fondos de las mismas, ya que las organizaciones pequefias
dependen en gran medida de los contratos a largo plazo que formulan con las
grandes corporaciohes, ¥ aun con ello subsisten en un medio altamente
competitivo.

Ahora, ¢ C6mo podemos lograr la adaptacién e implantacion del concepto "Wa" en
el medio productivo nacional?

Una metodologia que hos puede llevar a obtener esta meta serfa.:

comoson los b

a) D har la practica de estilos directiy
en los supuestos de la Teorka "X" o la Teorla 7Y™,

b) Abrir o restaurar los canales de i i y
viceversa, asegurando que el flujo de informacién se dé en ambos
sentidos.

c) Ser lo més pi ibles en Ia trar de i ién y el
establecimiento de requisitos .

d) Acrecentar la confianza hadia les subordinadoes y de elfes hacia sus
superiores.

e) Imbuir en la organizacién un sentido de sana competencia tanto en los
departamentes como entre los individuos que ta constituyen.

n p j y prog de i i fo tanto en
instal como en It

9) Ri las i les jofe por

de igual a igual.

h) Establecer un ambiente de trabajo agradable y confortable.
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)] Eliminaren lo posible las imposiciones y realizar la toma de decisiones por
consenso y convencirmiento.

i Fomentar e! trabajo en equipo y la i6n de grupos
en la solucién de problemas.

k) Alentar la [} de los

Ya hemos que al, g i hacen uso del

“Wa" en la di de y en el andlisis de su
i y 6n de cuatro factores importantes.
Los cuatro asp lesque y I laap dedicho

caoncepto son:

« |Iniclar campafas de axpanslbn del sentido de wsponsabiﬂdnd para
todos los con las acti que
se en el medio ambi iato de lns d

« Empiear técnicas que dirijan a los empleados a la abtendién de metas

les y evitar la ofit iénala de metas
s Enlosp de torna de deben estar involucrados los
P di en las que se y
ios niveles
s un de ién entre y di

acrecentars el sentido de lealtad hacia la organizacién.

En suma e} “Wa" invol acticas y i que permiten elevar el

nivel de caiidad de vida en e ambiente laboral con lo cual se hace mts posible
lograr altos niveles de calidad y p it en los p P

Es preciso hacer notar, que el concepto "Wa™ no es tan solo una técnica de
- direccién del factor humano, sino que es una actitud y filosofia positivas que
i a crear una dafera de trabajo agradable que permite una mayor

de fos emp enel laboral.

Las soluciones para lograr ¢l cambio que requiere el CONTROL TOTAL DE
CALIDAD no son féciles de implantar y algGn tipo de ind ustrias podran requesir una
compieta reorganizacién antes de iniciar la practica del concepic "Wa" el cual
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querird de P de conla P
de cada compefia.
Es imp P Jizar que & p de bio debe ser evolutivo, ya
guecon el enpo,los procesos y g a
y Ia subcull de ins
Pr uno de ios may p a los que nos serdn

los mandos intermodios, quienes a través de ja apicacién del concepto “Wa™
pueden sentir que pierden reconocimiento por parte de la alta direccién, pero este

escolio pueds sor d lar i6n masiva de ia empresay la
) de i con aquellos mandos que no puedan
operar en un ambients de igus! a igual con los niveles inferiores, sin que eflo
un de la ya que esto sélo llevaria a fornentar el

desorden y la deaconf anza.

Debemos tener presente que la tarea que se enfrenta no consiste en realizar una
copla exacta del estiio directivo {aponés, sino en una evolucién orgdnica, y como
sabemos, cada compahia, al igual que cada Individuo deben evolucionar en {a
medida de sus capacidades y posibiidades asl como a su propia manera.

La préctica de un estilo ctivo que i en y fliosofta de
la ala g ia, datd por Rad! i i an prod idad
y calidad superior.

! estos obj i d notar en costes

po

de produceibn y eventualmente un major mercadeo de nuestros articutos.

Es drdua la tares de renavar nuestro estilo directivo, porque
somas parte del prob Es biartanto io que somos como lo que
hacemos.

Debemos adoptar lo mejor que nos ofrezca el estilo directivo japonés y traducirfo
de manera que enr jak

4.- IMPLANTACION Y USO DE LAS TECNICAS DEL CONTROL
ESTADISTICO DEL PROCESO (CEPR).

Para iniclar un buen programa de Cowirol Estadistico del Proteso se requiere
personal habil, capdz y que el p de medicid
i y lecci fos de
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polfticas y p de ¥ prusba y Ia aplicacién de los
asl slete! porelDr. K. y como &l mismo
afirma, ef noventa y cinco por ciemo de los problemas de una empresa se pueden
resolver con las siete heramientas del Control de Calidad.

Es importante hacer notar que CEPya no es usado para la deteccién y correccion
de los defactos, ef uso de !as siate hetramientas basicas nos llevan a hacer use
del CEP como una técnica para prevenir defectos y con ello evitar emores,
retrabajos, reprocases y por enda a reducir nuestros costos de cafidad.

Para que el CEPfuncione de acuerdo a lo anotado anteriormente, se deben realizar
andlisis de tendencias segin fa muestra que sa forma en una grafica e intentando
que para el prondsiica de tendencia se tomen cuando menos treinta lecturas de
muestred para poder infarir un 1 normal del p

En los paises industrializados, un aito indice de la poblacién termina la educacién
secundaria o su equivalenle, en nuestro medio éslo puede representar un
problema polenciat grave ya que {3 inmensa mayoria de los trabajadores
mexicanos no cueman con tal preparacién. Sin embargo éslo puede ser

ib: o fech de il en la propia
empresa o induciendo progs da ) 1 fa de forma tal
que se pueda proporcionar toda la capacitacidn necesaria a la planta obrera con
objelo de que comprendan clen por clento el uso y aplicacidn de ias siete

hemamisntas bisicas.
En el capituio anterdor mancionamos cuales son las slete herramientas propuestas.
por a 1 8xp e en qué cada una
de elias.

1.- Cuadro da Pareto:

— El concepto de los pacas vitales, muchos triviales.

Estatécnicade la i ica, tambisn It da de Rango y f
de Delectos, es usada cuando la Informacidn sobre calidad la encontramos en
forma de 1y ¥ idad de Esta écnica ha demastrado que muy

frecuentemente un pequefio nimero de preblemas de una lista elaborada
previamente cen objeto de idenlificar prablemas, causan la mayoria de fos
def E) Ranga y F de Defectos nos permite separar "los pocos
problernas importantes de 1os muchos problemas triviales™. Nuestras esfuerzos
deben toneentrarse en 1a solucién de los pocos problemas importantes, de
acuerdo con i anterior.
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Elnombre se tomé de Wilfredo Pareto, ecanomista francés que hizo estudios sobre
distribucién de la dqueza, pero fué el Dr. Jurdn ef que lo aplics al Control de
Calidad, para visualizar el fenbmenc de los pocos vitales y los muchos triviales.

Es una grdfca de barras verth o en dorde se cl tos datos,
colocdndalos en un orden de deizquierda a derecha. La dnica excepdt
es cuando se usa una baa mas, donds s2 representan condiciones de menor
cuantie scumuladas en una sola, titulada "otras”™ y colocada al extremo deracho
como auxifiar, en ocasiones se usa una lea que representa la acumulacitn de
barras.

Se usa para analizar problemas desde una nueva perspectiva, con lo que se
enriquecs la cofmunitadidn en el proceso tanto vertical coma horizontal,

Enfoca la hadla fos por pri y perrmite P fa
{nformmcion a través del tempo,
Es usada cuando se req ] on a loa p ¥ cuando

fos grupos de trabajo estén escogiendo un problema para trabajar en #).
La forma en como se construye el dipgrama de Parate es como sigue:

1.- Eacoger fa menera en como clasificar fa informacidn,

- Portume
~— Par tipo de defectos
— Por miquina
— Por operario
§1.- Use una hoja da registio pers coleccianar los resultedos para un perfodo
determinedo,
.- Sumarice jos resultados de (a hoja de registro, ordenandoles de mayor
a menor y calcule camo se en el 1 y
Descrpaiin Deos | %
A E 2R )
8 10 2
C 7 1
o 3 L)
E 2 4
Ofos L 16
ol 3 100
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iV.- En el papel para graffcar dlbu)é los ejes vertical y horizontal y ponga su
escala y divisiones requeridas.

V.- C as b do la més a'ta en el extremo izquierdo.

V1.- Pam trazar {a linea de columnas acumuladas, dar el total de les
frecuenciss acumuladas al eje vertical izquierdo el 100 % al eje derecho.

Vil.- Anote los datos del estudio
s Periodo cubierto
¢ Persona que preparé
¢ Fecha
e Fuente

® Proceso analizado

2.- Diagrama de Causa ¥ Efecto:

Esta h it que no es ¥ distica, trata al como el
efecto, a los slementos del problema como las causas y relaciona ambas partes
de a siguiente forma:

RECURSOS
I MATERIALES I F-IERRAMIENTAﬂ [ HUMANOS.

\

|
S\ \ |
|

PRINCI‘N_ES PROBLEMA

NAVATAL

/

Msmoos 1 ncu.lmnss
DE TRABAJO | ¥ EQUIPD MAGUINAS J

CAUSA . EFECTO
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El diagrama de causa y efecto se desarollé en Japén desde 1850 tomando como
base el poder crear un método participativo para la mejor toma de decislones.

Este método es muy facil de usar y desde 1950 se popularizd en Japén, dei cual
existen extr: de di; de causa y efecto, aplicadas en
Iindustras para resolver distintos problemas, de ahl que éste método se uti§za no
solo en actividades de Control de Cakidad, sino también en los distintos campos de
laindustria.

Eidiagrama de causa y efecto se construye siguiendo los pasos que se enlistan a

continuacién:

a) Elegir el p o del p que se anotard
en el cuadro de ia extrema detecha.

b) Hacer una lista de todos o factores que tendrén alguna influen cla sobre
ol resuttado.

c) Dibujar las flechas di I les (ramas principales), para cada
factor.

d) Las ramas [ k
Ry t M de Trabajo. Equipo, Maquinas y
Faciidades.

8) Se desaroilardn otras flechas o "espinas” que dependerin de la rama
principal (Madre).

) Se deben buscar tas dependancias de las causas hasta lograr oblsner

derivacién de las flechas, indicando [as pequefias sub-fleches (fames,
ramitas) para cada sub-factor o subactividad,

a1¥]

~  NEWA __-

—

Este proceso de subdivision es llevado a cabo hasta que todos los factores
o variables esten representados.
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) Verificary preg alos on ol p (b de ideas),
ol todas fas causas de vasiacién esténya en el
h) Al analizar ia tomenta de ideas deberd estratificarse 'y desamollar un plan
de acddn.
1.- Extrafificacién

La utildad de la infotmacién oblenida con la tecnica desctita en el apsitado
- anterior, mmmmummhwsumm
datos dos on grupos relatiy te hor y sok do al azar de
oada estrato un oo de ala prop

del satrato en la pobladén como un todo. Elmmomaﬁnudouapwplm
cuando i poblecion ya esth dividide en grupos de diferentes tamafics y se desea
teconocer esle hecho.

La estralficaciin se puade realizar con un cuadro como ol que se muestra a

‘conlinuacién;
{ camas ax cous
| PROBARES VERFICAR 1ACERLD e cweo rexnoo

mmmmthmwmmmd
P on orden de imp: - 6n con los

que puedan ser ycon L qumubnnmhl-m.
siempre considersnda su orden de priofidad.
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4.- Hoja de Verficacién:
La hoja de trabajo servird como hoja de verificacidn para determinar sl se han
do todas las posibles causas del ysup d de andlisis. La
importancia de éste punto radica enque las de controt
se aplicardn sobre las caracleristicas prindpales que deben estar anotadas en
estas hojas de verificacion.

Antas de iniciar el uso de las grificas de control es necesario identificar los valores
de! intervalo en fos que se ‘a la ica que es analizada, cuando
ésta es mesurable, cuando se trala de caracteristicas no medibles, la grafica de
barres puede ser usada, en ésta gréfica, cada columna representa un tipo de

defecto o condicién (datos contables).

Hola de Verificacidn
Coen Q Como R,
Quen Cuanto
Pronaties Viedicar Hacerto Probatte

S.-Histogramas.

Una distribucion por frecuencias da una visién general mas clara de la variacién en
un conjunto de datos, En primer lugar, indica dénde varian los datos en | escala
de variacion y si los datos tienen aiguna tendencia central. También indica donde
se encuentra esta concentracién, si es que existe alguna.

La forma mas comun de p 9! una distr de fi ta es
el histog: El g de una distrib de fr. se construye con
el de una distribucién de probabilidad; 1as altures de los rectdngulos representan
las frecuencias de clase y sus bases ss extienden antre fronteras de clase
sucesivas,

Tasis de Grado Maestris en Administracién F.C.A.JUNA M 7
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En relacidn con los histogramas, algunas veces es preferible considerar las reas
de los recténgulos, m&s que sus akuras, COmo rep delas

de clase. Esto se aplica en particular a situaci en que d

histogramas con curvas suaves o en que las clases son de longitud distinta.

A conti 6n rep: un ejemplo que nos parece ilustrativo de la
e del hi

Se dan los siguientes grupos da diez lecturas dal torque de apriete en una tuerca
de ensamble de rueda,
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HISTOGRAMA - VALORES AGRUPADOS DE TORQUE l

FRECUENCIA
* LmsTE

MFERON
25 | |-Eeeeroooy
)
15
10
s
] I A

8 8 w® 100 104 108 112 116 120 124

87 91 95 99 103 107 111 115 118 123 127
VALORES AGRUPADOS DE TORQUE EN LIBRAS - PIE

Aqul, frecuendia significa cusntas veces se registrd cada grupo de vslores de
torque. Por ejernplo, 28 lacturas estuvieron entre 108-141 Kbsws-pié.

Cada cokimna representa lecturas de Ia llave de tension en grupoes de cuatro. La
primera columna por ejemplo, es para las lecturas de 92, 93, 94y 95 ibras—pié,

Una vez que los datos son dos, p b Y sacal
sigunas conclusiones de é!.
— El proceso de torque, a juzgar por la estd de
108-111 Bbras-pié.

— La muestra del procesoc varia entre ta columna 92-95 y ta columna 124-127.

Si anafizamos con los limites de ficaci6n del dibujo, p
un namero de lecturas ocurren aniba del limite superior de especificacién.

que

~ 16 lecturas estan entre 116-119 -t
~  8lecturas estdn entre 120-123 tb-t
-~ 3lecturas estén entra 124-127 ib-t

El namero total fuera de especificacion es 28,

Tesia de Grado Masstrie en Adminiktracidn F CAUNAM.



CAPITULO 1D IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Esto, no &8 acap Yy concluir que:

— E! proceso debe ser centrado més hacia el punto medio de la

especificacién.
— Existe d lad i en el p y se debe tratar de reducirla en

lo posible.
o, de haber los probl identificedos por medio de estas
técnicas, debemos tener un modo de dar i nuo al de ta!
manera que p en el D
conocer si la calidad del proceso, estd d p do o p {end
igual, para ello, nos de fos di de i6n y las graficas de
control.

6.- Graficas da Control y Andiisis de Dispersion

Las gréficas de control y el andlisis de i6n son una que nos
ayuda a medir |a vaiadén del proceso y con objeto de determinar si la variacion

que hemos s normal o especial (no

Dado que existe mas de una forma para medir, evaluar y reaccionar a cambios en

1a calidad del proceso, debemos usar mas de un tipo de grafica de contro). Cinco

gréficas son las mas comunmente usadas, para explicar su consirucclény
' los de p reales.

GRAFICA C CONDICIONES POR CIEN.

Una maneta de hablar acerca de defectos, es referirse a eflos como condiciones.
Por ejemplo, digamos que una pieza blada fué auditada y se 6 que
tenia:

1.-  Un desprandimiento de pintura.

2.- Una esquina doblada.

3.-  Un tornilio mal soldado,

Tesis do Grado Maestria en Administracién F.C.A/UNAM. k4
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Se podria decir que !a pieza tuvo tres defeclos o tres condiciones. Ahora

a ' datos sobre condici totales por en
una planta di la il de diez piezas por hora.
MRERO DE REIAS. MAERQ DE
VERFICADAS COMOICIONES.
HORA 1 1) 11
HORA 2 10 13
HORAD 10 7

Hasta aqul es dificii evaluar la variaci6n en resultados por hora cuando solamente
‘tenemos datos de tres horas. Para ayudarnos a analizar estos fesuitados
agreguemos dos columnas mas :

NAERO CE FPREZAS HUMERO DE CONDOOMES COMDNCIOHES.

VERFICADAS. CONDIIONES POR PIELA FOR 100 PEIAS
HORA 10 7 17 170
HORA 2 m 12 13 130
HORA 3 10 7 o7 10

La tercera columna, condiciones por pieza, se calcula dividiendo el nimero de
condiciones entre el nimero de piezas La cuart i
por 100 plezas se calcula muiplicando las condiciones por pieza por 100.

17=17 1.7x 100 = 170
10

13=13 1.3x 100 = 130
10

Z=07 0.7x100=70

10
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A i algunos denuestra con objetode
que el ejemplo resuke mas explicito. .

NIERO DF PIZAS HUMERD DE CONDICIONES CONDICIONES

VERIFICADAS CONDICIONES PORPIEZA POR 100 PIEZAS
HORAY 0 17 17 7
HORA2 1 LF] 13 (5]
HORAS 10 7 07 n
HORAS w - £ 22 E
HORAS 10 s [ ®
HORAS 10 19 10 100

A éste nivel de andlisis es dificil tomar una buena decisién acerca de la variacién
del proceso a menos que tengamos una manera de determinar qué se debe
esparar en cuanto a Ese es el propésito de 1as GRAFICAS C. Le
notacion C se le6 "C” barra y es el nimero promedio de condiciones por unidad.
Lasigulents grifica ha sido construida en base & los resultados de Inspeccion para
Ias horas 1 a 6. Nétese que cada punto repx ol valor

por 100 piezas ensambladas para cada hota.

GRAFICA C CONDICIONES POR 100 PIEZAS |

2601 Lsc
210--
CONDICIONES
o
POR 100 T A z
PIEZAS w0l V \ -
60-
10k uc
[ Hora 1]2]afa]e]e 7, 8]0 1011)12] 1] 14
| merenone | 10110] 10| 10|10 |10
omencines |17 13]7 (23] 8 |10
s iy70[130/70 [230] €0 [100 )
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CAPITULO I IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

La linea gruesa en el centro, C (C-doble barra), r el namero de
condiciones por 100 plezas (130) encontrado durante el periodo total de sels horas.
(En otras p: elp del pmero p ) de por pieza).

= fué ch ta suma del nimero de condiciones
encontrado durante el pericdo de sels horas (78) y dividiendo esa suma entre el
nimero total de plezas inspecclonadas en las mismas seis horas (60), como sigue:

TOTAL DE PIEZAS INSPECCIONADAS

17+13+7+23+8+10 C= I8
10#10*10*10*10"'10 60

€ = 1.30 = Promedio de condiciones por pieza.

Para las condiciones promedio por 100 piezas ensambladas.

1.3 x 100 = 130 C por clen

Laslineasp en23By 22rep fos limites de la variacién esperada,

y se les llama limite superior e inferior de control respectivamente y muestran los

nimeras mayor y menor de por clen que esperar

8l el peoceso no cambla. Los limiles se calcularon utilizando una medxda de
llamada 16 Para C, la desviacié es

simplemente la raiz cuadrada de ¢ y la fdrmula se escribe como sigue:

Tesis do Grado Maastria en Administracién F.C.AUNAM, (]



CAPITULO I IMPLANTACION DE UN SISTENMA DE CALIDAD TOTAL

Donde " es el de o piezas por y ¢ es la letra griega,
"S* que es el simbolo usado en para ta desviadt
Para que toda la én p , LJ
desviacion estandar por tres. Las f&mulas para ios timites de contro! de la grifica
é son:
= = [
LCS=C+3 o; o Les=c+3 |+
LCl =C-3 o, o LCl =C-3 '—

Atora podemos ver como se calcularon los limites de control, Aplicando las
a nuestro ejempl

Lcs = 1.343\ "
1.3+ 1.08

= 2.38
LC) = 1.3-3\{*
= 1.3-1.08

= 0.22

Para convertir los limtes de control a por cien,
mukipicamos por 100;

2.38 x 100 = 228
022 x 100 = 22

Nétese, que en situaciones donde cada isto de una
unidad, usamos una grafica "C" en lugar de una gréfica C. En una gréfica "C” los
puntos grafk son i por la linea central representa las

condiciones por muestra, C y Ia i6rmuta para ia desviacion estdndsr o3 ¥ NG

Tesis do Grado Maestria en Administracidn F.CA /JUNAM. a1
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Los limites de control en una gréfica Cson gufas que nos dicen lo que el proceso
osth haclendo:

1.- Todos los puntos dentro de los limites de control
—— ningdin cambio en el proceso —,

2.- Un punto abajo de! limite de control inferior (LCI),
—— elp ha mejt —_

3.-  Un punto aniba del limite de contol superior (LCS),
—elp ha ignificath —_

Nuestro proceso parece estar “controlado®, pero grafiquemos los resultados de las
g tres horas. \ fa sig! gréfica:

GRAFICA C CONDICIONES POR 100 PIEZAS

290
250
210
oooo:cmes 170
00 130
PEZAS 90
80
10 =+
HORA 1{2{3|4)5 161 718|9 10]11]12]13
——c0 1010 ) 10110 )10 10| 10)10] 10]10 | 10
MASRO X
17]13) 7| 23| 8 |10] 19| 14| 30|28 | 12
rom coe 170 /130 | 70 | 230 | 80 {100 {190 | 140 {300 {200 | 120

La gréfica muestra que durante las horas 7 y 8 el proceso estaba atn en conlrol,
pefo los resuados de la hora 9 nos dan un punto aniba del limite de control
superior. Este punto indica que el proceso ha empeorado debido a que el

de la i 6n, 300 i par 100 les, estd mas alld
de los limites de la Esto fica que la di es tan akta
que el proceso ya no esté al nivel o de &, 130 1 por
100 piezas y € prob se ha incr hasta algun valor mayor que
130. En otas el p ha estado emp: . Es por eso que

experimentarnos un valar de 300 que ests arriba del limite de contro) superior de
238enlahora 9.
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CAPITULO 11l IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Se debe tomar una accién iva Deb qué
causo el problama, de manera que el proceso pueda ser corregido. Al ﬁnnl dela
hora 10, ef proceso estd todavia fuera de cortrol, lo cual significa que el problema
no ha sido corregido. Pero el punto parala hora 11 esis dentro de los [imites de
control, Parece ser que 1a causa de [as condiciones excesivas y puntos fuera de
control, han sido eliminados, y el proceso ha vuelto a ser normal.

&l en las horas 9 y 10, los puntos graficados cayetan abajo del fimite de control

Inferior {en vez de arriba del rlor) interpr los de
C i que el dio de defs por 100
pmhablamenla cay6 abajo de 130 y que ol proceso ha mejorado signifi-
eoﬁvamonta.

Regresando a la hora 9 y al primer punlo sobre el limite de control superior, 8s muy

la diata de una accién correctiva en el
mornemo en que se grafica el punto.- Es un error defar que el proceso cofra y ver
lo que sucede en la sigulente muestra antes de actuar, esto es, *dar otra
oportunidad al procesc™ antes de reaccionar. El hecho es, ya hemos dado una
segunda opoitunidad al proceso, ¥ aun una tercera. En la cuatro, la proporcién se
increments y no tomamos una accdén y en la hora 7 la proporcién volié a
inctementar y no tomamos una accién. Dimos més oportunidades al proceso,
porque las variaciones en dichas horas fueron del tamafio que esperdbamos
ordinariamente. Sin embargo, en la hora 9, la variacién fué muy grande, mis de lo
esperado. Es funcién del limite de control superior decirnos eso. Cuando un punto
se grafica aniba del Iimite de control superior, existen menos de dos opoitunidades
en mil de’ que esto no haya sido por un rioro real en e p
Obviamente ésto significa que es tiempo de actuar.

Los puntos fuera de control no son la Gnica manera de detectar camnbios en la
calidad del proceso. Una serie de puntos consecutivos sobre un mismo lado de la
linea promedio (una corrida), pueden ser un Indicador;

Tesis de Grado Maestria sn Administmcién FCA/UN.AM. &
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f . GRAFICA C CON UNA CORRIDA ARRIBA DEL PROMEDIO

1

LSC

ol

Lic

En esta gréfica existen 7 puntos consecutivos arriba del promedio (=: Si cada punto

el nivel de para un sélo dfa, esto significarfa que para 7 dlas
el ndmero px de por clen fué mayor que g
En gste caso es posible sosp. que éste p yano osﬁ afnivel
de G El pmmedla dalos?7 pumw es obviamenta mayor gie £. Con esta corrida de
7 dias fas son que cuatro en mil de que
estemos trabajando al mismo nivel dio de T. C que el p ha

cambiado a un nivel mayor que Z., 1a calidad se ha empeorado y debemos tomar
una acci6n. Esto quiers decir simplemente que 7 puntos consecutivos arriba de ¢
tienen el mismo significado que un punto arriba del limite de control superior.

Por otro lado, i la i i6n que se a
GRAFICA E CON UUNA CORRIDA POR DEBAJO DEL PROMEDIO I
[ - o O —
=
[o4

uc
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Siete puntos abajo del promedio del proceso significan que la calidad del proceso
ha mejorado. En este caso, los 7 puntos estan abaja del promedio del proceso, y
ahora tenemos un nuevo valor para &, menor que elviejo . Unvalor menor significa
menas por cien unid —— el ha . Aqul 7
puntos abajo de € tienen el mismo significado que un pun!o abajo del lknite de
control inferior.

Ademas de 7 puntos consecutivos sobre el mismo lado de! promedio, existen otras
condiciones que indican que el p dio del ha

Estas se resumen a continuacién:
— 7 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio
— 10 de 11 puntos consecutivos sobre el mismo lado de! promedio
— 12 de 14 puntos consecutivos sobre ef mismo lado de! promedio
— 14 de 17 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio
~ 16 de 20 puntos consecutivos sobre el mismo lado del promedio

Si al graficar los datos, los puntos exhiben alguna de las comidas antes
mencionadas, usted puede decir nte que ha ocurrido un cambio en el
proceso Y que éste es inestable.

Los puntos més alié del limite de control superior o una corrida de puntos arriba de
la linea promedio son sefales de que es necesario hacer correcciones. Pero
viendo nuestro ejemplo, desds otro punto de vista, la grifica muestra que el
nimero p de por cien es 130, Aqui cabe
preguntamos Jes éste un nivel satisfactorio? Desde luego que no. Aun si el
ptoceso parmanece esiable a 130 condiclones por cien plezas, debemes continuat
mejorando ia capacidad de hacerio bien de primera intencién y reducir el nimero
de condiciones,

GRAFICA “P" POR CIENTO DE UNIDADES DEFECTUOSAS

Frecuentemente, al juzgar y calficar la calidad de un pyodudo queremos
establecer ése nivel de caidad como un porci de Por

Tesis de Grado Maestria en Administracion F.CA/U.NAM. L]
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jemplo, la Inspeccién final de kmp de habit

de un hotel resulté en lo

siguiente:
Nimero de Habit. Canlidad Canbided
Ola Inspeccionadas oK Rechazada
1 150 141 9
2 150 140 10
3 150 138 12
iniclalmente, el nimero de puede p. alto. Expi estos
nimeres coma porcentajes:
Nomaro oe Habi. Cantidad Canttied FPoroentse
Dia Iapeccionedes oK Rechazade Rechazedo
t 150 141 ? (1]
2 180 140 10 L4 1
3 150 138 122 *%
Obx que ol p tjo de rech es ako y no sblo éslo,
sino que iene una tendend ios de 10 dias de
inspeccién:
Nurmero de Habit Cantided Canticedt Forcentaje
Dia Inspeccionadas oK Rechazada Rechazedo
1 150 141 9 6%
2 150 140 10 7%
3 150 138 12 8%
4 150 136 4 9%
5 150 142 8 5%
[} 150 133 17 1%
7 150 138 12 8%
-8 150 142 8 5%
9 150 125 25 17 %
10 150 141 E) 6%
Tesis de Grado Maestris en Adiminkstracian F.CAUNAM, a8
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£n seguida vaclamos los datos en una gréfica usada para el porcentsje de
gréfica P.

o p tje de

GRAFICA P LIMPIEZA DE HABITACIONES

0%
5%
0%
"%
0%
5%
OIA

NGO 150{ 150 150] 150] 150} 130{ 150{ 150} 150 150

aa9s 0] 2] 8lwwjzfe !z

s 657 8]0 sjulels|wis] 1

al io de

Ls linea gruesa en ef centro, P, fepl d
para los diez dfas (8,3%). €! promedio se caiculé sumanda e( fnumero de unidades
rechazadas cada dia y dividiendo esa suma entre el niimero total de unidades

inspeccionadas, como sigue:

= TOTALDE UMDADES RE!
TOTAL DE UNIDADES INSPECCIONADAS
P= +1 448417+ +

150*1500150*15001500150*’50*150*150*150

Px 124, P = 0083
1500

Tesie da Grado Maestria en Adminiatracidn F.CAUNAM, a7
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Las Hneas punteadas en 15.2% y 1.4% representan los limites de la variacion
esperada y se Hlaman limites de control sup e inferior respecty Estos
fimites muestran cudnto puds variar el poscentaje de rechazos de un dia a olro sin
que ocumra un cambio significativo en ef procesa,

Las fdrmulas para jos limites de control en el ejempio se i
fa i de b

LcsS =p +3 ¢,
Let =p-30;

Los lmites de contra! en el ejemglo se
desviacitn estindar de p;

= gp= 0.083(0.917) = gp= 0023
150

NOTA: Elaumero 0.917 se obtuvo por medio de ia resta (1.0 - 0.083) y 150 es el
tamafio "n” de Ia muestra diada,

Para calcular los (imites de control substituimes {os valores de {a desviacidn
y el pt dio en las hes pars los limites de control.

p+30p
0.083+3(0.023)
0.152

Lcs

LI

p-3a%
0.083 -3 ( 0.023)
0.014

Lci

woon
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Para a multipi todos los por 100.
LCS = 0.152x 100= 152 %
LCI= 0.014x 100=14%

Pp=0083x 100=8.3%

GRAFICA q CAPACIDAD A PRIMERA INTENCION,

En ! es important la cap d de un p pata pi
de prod en lugar de enfocarse a la proporcién de
unidades defectuosas. Desde el punto de vista de ia productividad, necesitamos
gar la idad de los p para producir prod ptables desde
|a primera vez (esto es, sin reparaciones). P hacer ésto, una
gréfica p en una grafica q o Gréfica de Cay a Primera 6n. Esto se
hace el p e de "OK" (Q en luger del porcentaje
(r). Como ejemp los dstos de prusba de aire acon-
diclonado siguientes:
NOmaero de Cantided Porcentaje
Dis Unidedes Probedss oK oK
1 200 176 88 %
2 210 189 0%
3 186 169 91%
4 208 181 87 %
5 209 176 84 %
6 181 136 75%
7 211 171 81%
8 216 181 84 %
9 187 161 86 %
10 218 200 92 %

Tesis de Grado Maestria en Adminstracién F.CA.JUNAM, &%
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL,

A continuacién, vaciamos jos datos en una gréfica q utilizando e! porcentaje OK o

aceptado, en la escala vertical.

GRAFICA q DE CAPACIDAD A PRIMERA INTENCION

::;’\@ o

0% -+
on 12 Ts4[s]o]7]efofrofesfrz]s
e 200 {210 | 108 (208 | 200 {181 | 201 | 218 | 187 218
CANTIOND 178 {180 {100 | 181{ 176 | 136 179) 181] 181} 200
e ss|w |0 |e7| o] 75 8] 84} | 2

La linea gruesa en el centro, §, el p e lo de RACi6
para ios diez dias (85.9%). Este p dio, fué calcul el nimaro total
de unidades aceptadas en {os diez dias (1740), y dividiendo ésa suma entre el
namero total de unidades inspecdionadas (20286).

—JOTAL DE UNIDADES ACEPTADAS .
TOTAL DE UNIDADES INSPECCIONADAS

g= +181+161+

178+18D+160+1812+ 176+138+171+181+ 1614200
200+210+188+208+209+181+211+216+187+218

q = 1740 ~ § = 0859
2026

Las lineas punteadas en 93.1% y 78.7% representan los limites de la variacién
esperada y se denominan Jimite superior e inferior de control respectivamente.
-Estos limites muestran cudnto puede variar la capacidad desde la primera vez, dia
con dia sin que ocurra un cambio significativo en el proceso.

Tesis de Grado Maesiria en Administracién FC.A/UNAM.
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Las formulas para los limites de control en una grafica g son:

LCS = Q+30q

Lel = G-3cq
Los limites de control en el ejemplo se obtuvi I do pri la
i6 deq.La para fad 36 dar es la misma que

para la griifica p excepto que aqul substituimos g por p:

Recuerde que el simbolo § significa el dio de acep Eneste
ejempio, el porcentaje promedic de aceptaddn es 85 9%.

Substituyendo los valores an la férmula anterior, obtenemos:

o7=\| 0-859(1-0.859) 2= 0.024

203

NOTA: 203 es el tamafio de |a muestra promedio diarlo.

Tesis de Grado Maestrla en Administracién F.CA/UNAM. 9
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Para cakeular los limites de control, substituimos los valores del promedio y de la
i en las 16 para los limites de control.

LeS=§ + 3o,

= 0.859 + 3(0.024)
LCS = 0.831
Lcl = § - 30,

= 0.859 - 3(0.024)
LClI = 0787

Para iirap mut pl todos los por 100.

LCS = 0931 x 100 = LCS = 93.1%

LCt = 0787x100 = LCI =787 %

§ = 0859 x100 = G =859%

La gréfica q se interpreta exactamente como una gréfica p, buscames puntes fuera
de los {imites de control, o corviime.

Para esta gréfica, a diferencia de lagrafica Sy dd_la grifica p, un cambio hacia
armiba es favorable y un cambio hacia abajo es desfavorabla. Podemos ver que ef
sexto dia, el punto estd fuera de control y se debe tomar una acci6n correctiva.

Como los puntos 7, 8, 9y 10 estén todos "dentro de control®, es razonable asumir
que el se ha Sin aunque el proceso sea estable,
cabe preguntamos sl (podemos estar satisfechos con este Un

io de 86% de significa que ef 14% de las unidades de aire
acondicionado no estdn dentro del estdndar. Obviamente, este nivel de capacidad
a primera | noes ¥ requi
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GRAFICAS X - R PROMEDIO Y RANGO

La cuarta gréfica a 50 graficade p dio y rango o grafica
X-R. El simbolo X se loé X barra tespresenia el promedio. El simbolo R ropresenta
el rango y es la diferencia entre la lectura mas alta y ia més baja de la mwestra.

El propésito de la grifca X-R es una ble como la
jectura de una dimension o de un torque.

Consideremos nuevamente los valores medidos de tormgue en forma de
histograma. Recordemos que cuando este
ados dusi

1.- El proceso requiere centrarse.

2.- La dispersién del proceso es muy grande.

| HISTOGRAMA - VALORES AGRUPADCS DE TORQUE CON ESPECIFICACIONES ]

FRECUENCIA
k.
LMTE
HFERIOR DE ]
25 .| EECITICALIO
20 r—
15 o

s ] ]
N1

') 3 ko 5 et i ] 1 4 ] 1
B84 88 92 68 100 104 108 112 116 120 124
87 o1 96 9 103 107 111 116 119 123 127
VALORES AGRUPADOS DE TORQUE EN LIBRAS - PIE
Si tomé una accién para mejorar e proceso y lograramos gue of
histograma se viera como en Ia siguients figura, huestro trabajo siguisnte seria

que al de esa manera.
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{
[ HISTOGRAMA MEDICIONES DE TORQUE CON ESPECIFICACIONES l

FRECUENCIA
LWTE
INFERIOR DE . SUPERIOR DE
ESPECIFICACION ESPECIFICACION

VALORES MEDIOS

NOTA: Sehatazedo une curva sobrs of histograma pars formar k Que se conoce
como una curva nomel.

Para 6eto se utiiza una grifica X - R con objeto de detectar sépidamente un cambla
on ol de una distribucién como se con lineas puntendss on s

siguiento figurs:

CURVAS NORMALES MOSTRANDO CAMBIO EN EL PROMEDIO

. LIWTE
INFERIGR DE
ESPECRICACION

g

X X: -
\\_Cambio en ofpromacko. X
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Si ocurre un cambio significativo en el promadio vamos a tener lecturas abajo de
la especificacién (drea sombreada). Un cambio como éste se detectars on la

gréfica de y nos. ré que el p Qi Otro Sipo
de cambic que puede afectar a la caldad es el tenar demesiada dispersién (rango)
en el £omao $0 a

Aqul les lneas punieadss musstian LUn cambio en la dispersién (rango) que
originark lecturss tanto anibe como abajo de los iimites de sepedcificacion

Pars dar al pod tomar una grande
y hacer un hisiograma cada dis, pero eso saria muy caro y muy lento. 86l
que ol p ostd 30 una calidad pobre,

Una gréfica X - R nos permite muestrear un proceso varias veces durents ol dis y
sctuar més rapidamente cusndo iss cosss van mal. Una gislica X - R conliens
resimente dos grificas, una pare of promedio y ora pera el rango. En seguida se
presents un sjemplo de una prifcs X - R.
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. Gréfica de Promedio y Rango
Grifica 77 - A
® . /\ N\
Promedio L \/ .
L
S5 [&2] 63 55 |67 | 55| 52 | 63| 54 | 51
Datos 52 (55| 49|58 |56 |[s3!/58 | 54|56 |56
60 | 58] 55|62 |62 | 54|56 | 54|58 |54
Muestra 56 |56 54| 57 |56 | 53|58 | o6 | 57 | 58
S2|0)|esi62 67 | 56152 ) 83156 |85
Suma 275|270 | 208 | 274 | 290 | 271|276 | 270| 281 | 270
Promedio 56 | 54 |59.2[54.8] 58 15¢.255.2( 54 |56.2| 54
Rango o|4|6fcje|alels|a]s
1!__
Gréfica
01
de
Rango
s * 2\
v
N N

Para ver como trabaja esta gréfica, revisemos algunos detos sobre ia teneitn del
cable de freno de mano.

Tesia de Grado Masstria en Administracién F.CAU.NAM, o8
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CAPITULO IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

HORA
5 6 7 8 5 10

-
N
W
-

55 52 53 55 57 56 52 53 54 51
52 55 49 58 56 53 58 54 56 56
60 56 55 52 62 54 56 54 58 54
56 56 54 57 58 53 58 56 57 86
52 53 55 52 57 56 52 53 56 53
Una de cinco [ es tomada cada hora y fos resultados,
an del p dio de ia tra y del rango de la muestra, se

anctan como se indica en la tabla anterior.

dici de {a muestra y
Por ejemplo, el

El de la seo calcula las
dividiendo el total entre el nimero de i
promadio ds [a primera muestra es:

’)'('- $5+52+80+ 56+ 52 = 275 = 55 = Xg
5 5

EF rango de la muestra se calcula restando el valor menor del valar mayor en la
muestra,

En nuestro ejemplo tenemos:
R1= 60-52= 8= R1

Estos son los dos puntos que se graficaron de |a primera muestra. Los puntos para
las otras muestras se calculan de la misma manera.

La linea gruesa en el centro de la grafica de promedio )g( representa el promedio de
los promedios de las muestras. El valor de X (54.74) se calculd sumando los
promedios de las muestras de las diez horas de muestreo y dividiendo esa suma
(547 .4) entre el namero de muestras (10). La linea gruesa en el centro de la gréfica
de rango (ﬁ) reprasenta el promedio de los rangos de las muesiras. Este valor se
calcula sumando los rangos de las y dividi ese nd entre el
namero de muestras,

Tesis de Grado Maestria en Administrackén F.CASUN.AM. a7
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Las para los céicul son:
X =

Numero de Muestras
En e! ejemplo:

X = 0474 = X = SAT4
10

R=
Numero de Muestras

£n el ejempio:

R=81 = R= 51
10

Las lineas punteadas en la gréfica X y en !a gréfica R representan fos limites de 1a

F en los p de las y on los rangos de las
muestras, respectivamente. Estos limites muestran cuénto pueden variar las
muestras hora con hora sin que exista un cambio significativo en el proceso. Al
iguat que en las gréficas C, p y q, los limites de control en las grificas X - R son
tres desviaciones estandar ariba y abajo de los promedios.

El célculo de fos limites de control se simplifica utilizando férmulas y constantes
especiales que nos permiten evitar los cé de la d i
estandar.

Las férmulas para los limites de control en una gréfica X son los sigulentes:
LCS = X+4,.R
LCl = X-A,.R

Dande A 2z es un factor que depende de cuantos valores existen en cada muestra.
- Para una muestra de 5, A2=0.577 -,

Los valores que se ulilizan para otros tamafios de muestra se encuentran en la
tabla de factores de la siguiente pagina. Los limites de control para 1a gréfica X de
nuestro ejemplo se calcularon como sigue:

Tesis da Grada Maestria an Administracion F.CAUNAM. o8
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LCS= 5474 + 0577 (5.1)
= 5474 + 294

LCS= 5768

LCI= 5474 - 0.577 (5.1)
= 5474 - 294

LCI = 51.80

Las férmulas para los limites de control en una grafica de rango son las sigulentes:

LCS =D, .R
LCI =Dy . R
Tabig de Factores para Carins de Rangos y Promedios
Tamaiio Carta de
de Musstra Promedios Carta de Rangos
4 % L
2 1.880 o0 3.267
3 1.023 0 2.575
4 229 0 2282
5 577 0 2114
8 483 [ 2.004
7 419 .ons 1.924
8 373 1% 1.88¢
9 337 184 1.818
10 .308 223 1777
71 285 258 1.744
12 208 284 1.716
13 249 308 1.682
14 235 329 1.671
15 223 M8 1.062
Tamafio
de Muestra d,

2 1.128

3 1.693

4 2.089

§ 2.3%

6 2534

7 2.704

a 2.847

9 2.9m0

10 3.078

Teais de Grada Meestria en Administucidn F.CARINAM," ]
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Donde Ds y D3 son factores que como A 2 dependen del tamafio de ta muestra.
Para un tamafio de muestraiguala 5, D¢ = 2.114 y D3 = 0. Los valores que se usan
para ofros tamafios de muestra se encuentran en la tabla de factores.

Los - limites de control para la grafica de rangos del ejemplo presentado se
calcularon como sigue:

LCS = 2114(5.1)

LCS = 1078

LCl=0(5.1)

Lci=0
los puntos dentro de los limites de control (bajo control),
tanto en fa gréfica de rangos como en la gréfica de p! ¥ no existan corrid
podemos estar seguros que las operaciones que determinan la tensidn del cable
de frena de mano, tables y no i i

Siun punto cae ariba del limite de control superior como se muestra en la grifica
de promedio, se debe tomar una accién correctiva inmediata porque ese punto
Indica un cambio hacia arriba en el promedio del proceso.
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Grafica de Promedio y Rango

Gréfica ”JF A
de 5 e ./ \ Y A

Promedio \\/ LN
&L

55| a2 ] 53| o5 |67 | s8] a2 ] 63 | 54 | 61
Datos 52| 55| 49] 58|56 | 53|58 ]5¢4)56]86
60| 56| s5(62/62 |se({s6!56]59]5¢
Muestra 56 |56 | 54| 5758 | 53|58 56 |67 |56
52| 53| 55| a2|s7 | 865253 |66 |53
RN VR DR U SR D D P
Suma 275)|270| 208 | 274|290 | 271 | 276 | 270 281 | 270
Promedio 55| 54 [53.2|54.8) 58 |54.2/55.2| 54 |S6.2| 54
Rango sle|lelele|ale[alals

-

A
v N N

Lo mismo es clerto si un punto cae abajo del limte de control inferior en la grifica
de promedio. Eso indica un cambio hacia abajo en el promedi odel proceso. Enuna
grafica de dio paraun p trad d te, los bios tanto
hacia ariba como hacia abajo son malos ya que ambes indican un proceso
cambiante e inestable.
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CAPITULO I IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

La situaci6n es diferente para una grafica de rango, en donde un punto arriba del
limite de control rior significa un i en la variabilidad del p , lo
cual definiti es malo que los valores de rango bajos significan un
decremento en la variabiidad del proceso, lo cual es deseable. A esea respecto, la
grafica C y la gréfica P ; hacia arriba es malo, hacia abajo es bueno.

Laidea sobre las corridas descrita en pdginas anteriores, en relacidn con la grifica
G se aplica también para la grafica X - R. Siate puntos consecutivos arriba del
p dio del pi &), que éste Ultimo se ha incrementado, slete
puntos abajo implican que e! promedio del proceso ha disminukdo.

Las corridas en la graficade rangos se interpretan como en la grafica Cyp,las
coridas arriba del promedio son malas y las corridas abajo del promedio son
buenas.

Cuando se usa una grafica X - R es importante tomar una accién correctiva en un
proceso que esté fuera de control ain cuando las especificaciones de ingenleria
hayan sido alcanzadas.

Cuando el p es y y és0 es los que quiere decir “fuera
de control”, existen muchas posibilidades de que un cambio en el centrado del
proceso, 0 un incremento en la dispersién del proceso cause pronto que el
producto caiga fuera de especificaciones. Es necesario tomar una accién antes de
que esto suceda. Cuando la grifica de control 5e utiliza con este fin, ésta es una

dadera h ta de pi én de defectos. Se requlere actuar antes de que
se elabore un pi d para p girlo d

GRAFICAS ARCO IRIS

Otra herramienta de control muy Util y prdctica, aunque poco usada, dentro del
proceso es la grafica arco Iris. Este tipo de gréficas pueden ser consideradas para
procesos en donde sean las i afustes o b de
herramientas frecuentes.

Las gréficas arco Iis pueden ser utiizadas sélo despuds de que haya sido

el control del p yla idad de! mismo. Si no se
hace de esta manera, se puedsn llegar a producir altos niveles de material
defectuoso,

Las caracteristicas positivas de las gréficas de arco iris, en contraste con las

X-R,sonlos peq de muestra p i sélo
dos piezas cada media hora o menos), y el hecho de que no se requiera hacer
ningtin célculo. Esto permite a los o a las fep: usar éstas
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gréficas de una manera efectiva después de un corto periodo de entrenamiento.

Ademés de los de més peq ydela de calcule
requeridos, la grafica arco lris tiene un gran atractivo debido a que los resuttados
de las se marcan di contra los limites de especificacién en

lugar de los limites de control como se hace en las gréficas X-R.

Se deben cumplir las cor que se a8 para
el éxito con el uso de éste tipo de graficas.

- la del pi se debe aproxi a una cufva normal.

- El proceso debe estar dentro del control estadkstico y centrade
respecto a la especificacién media.

— El proceso debe ser capaz dentro de los requerimientos
especificados.

Una vez cumplidos los requisitos anteriores, la gréfica se utiliza de la siguiente
manera:

A.- Las especificaciones se anotan en los recuadros denominados Limite
Superior de Especificacién, Centro y Limite inferior de Especificacion y se
utilizan en la sigulente etapa para calcutar los limites de alerta.

B.- Los limites de alerta superior e Inferior representan la especificacidn
nominal mas y menos el 25 porciento del total de la tolerancla,
respectivamente, Estos limites se calculan utilizando la siguiente formula:

Limite de Alerta = ESPECIFICACION NOMINAL +/-
(0.25) DISPERSION TOTAL DE TOLERANCIA.

Los resultades se anotan en los recuadros carrespondientes de la grafica.

C.- Después de que se anotan los datos de especificacién, 1a grafica est4 ksta
para usarse con el siguiente procedimiento.

1- Inspeccione 100% hasta que cinco piezas caigan dentro de la
banda verde (registre todos los resuftados por zonha).

2- Después de que obtenga lo anterior, cambie a una inspeccién pot
muestreo.

3. Inicialmente se muestrean dos muestras cada media hora y los

resultados se registran en fa grafica.
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4.- Se toma una accién do acuerdo con el paso 2, incisos "A" hasta
"E", de la grafica misma.

5.- Note que existen instrucciones adicionales en la parte inferior de
la grafica para manejar plezas que caigan dentro de las bandas

rojas.
6.- Cuando i ivas de dos piezas caigan
dentro del area verde, red la ia del como lo

ndiquen los requesimientos de control

D.- Los valores medidos por la grafica se pueden obtener usando dos tipos
diferentes de calibradores,

1.- Calib de datos vari que dan | de
dimensiones reales.

2.- C duales de b pasa no pasa. Un conjunto se
disefla para indicar partes dentro del drea verde y otro conjunto
para [dentificar partes dentro de las dreas amamilla o roja
superiores o inferiores.

La ausencia de cdlculos y la posible utilizacién de calibradores de tapén o de
resoite hace muy atractiva esta grafica para procesos calificados.

Con ésto concluyen [as cinco graficas de control mas comunes que pueden ser
usadas en los procesos productives de bienes y servicios.

o GRAFICAE

o GRAFICA p

o GRAFICAq

o GRAFICAX-R

B GRAFICAARCOIRIS

Lo més en este p es que las grificas no los
procesos, es el personal quien lo hace. La grafica unicamente le dice al personal

cuédndo reaccionar para que elios mismos puedan mejorar la calidad.

Con abjeto de mejorar la calidad sobre una base continua a través def uso de los

de Controtl E: istico del Proceso aqul itos, es p
de una maneia organizada y sistemdtica e un plan
definide acerca de las caracteristicas que requieren contral y na intentar lenar de
4fi alin en los p en los que no es

estrictamente necesarios.
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L= de Habi de.

Comentaremos ahora una técnica, que aunque es usada fundamentalmente en

de e nos permitird redondear los métodos
as!adisﬂcos mas comunes para el control de procesos. Esta técnica es el estudio
de habifdad de maquinas.

Las necesidades que originan la de los dios de h d son:

—~ La pollica de cualquier empresa debe hacer que la excelencia de sus
productos sea insuperable.

— Que los prod tri las especifi

— Es més eficiente en costo y tiempo pi irde 8 esp
que seleccionar para dejar sdlo io que cumple especificaciones.

-~ Un comportamiento consistente requiere de una habilidad inherente.

=t de pi igual a habi! de ina mds control de proceso.

Para verificar la se req de

Los estudios de habilidad son usados para predecir ta habiidad de una maquina o

para de a i y para
analizar i que estan produciendo fuera de los limites espedfcados. Se
realizan por medio del andlisis estadistico de los datos obtenidos de una muestra
representativa, a través de graficas, icas de [

Este tipo de estudios se deben realizar antes de Eberar equipos de un nusvo
antes de la aprobacién de un equipo nuevo para un proceso Instalado

usdndose en produccién. Al inicio de 1a produccién para la idad de
la binacié quipo-h It ro. Cuando se estd
produciendo para verificar la de la del p ¥ finalment
cuando encontramos fuera de i i

Como ya los de de maqui se real

primordialmente en Plantas de manufactura y/o ensamble y en las Plantas de
provaedores de equipo y herramientas.

Se mide g I las i queridas por los clientes y aquellas
seleccionadas por el mismo fabri de equipo o de rdo con
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ol disefio de los mismos 0 por la actividad de y aque éstos

sean destinados.

Preferontemente deben ser realizados por las dreas de ingenierka de manufactura,
fabricantes de maquinaria, tanto en el disefio como en la construccién de méquinas
y procesos hdbiles. Por el 4rea de control de calidad en la verificacisn de habilidad
de mdquina y de proceso.

Es seguir la gia que se pi a continuacién para llevar a
cabo un estudio de habiidad de maquinaria.

1.- Corra cuando menos treinta piezas consecutivas o mas si se sospecha
alguna anomalfa.

2.- Use gauges calibrados.

3.- Realizar ajustes correctivos antes, no durante el estudio.

4. Efectuar i con una precisién de 1/10 de la tolerancla
especificada.
5.- Registrar las medi en i

6.- Anote cualquier situacdién fuera de lo comiin que ocurra durante el estudio.

7.~ Alterminar se requiere acumular y analizar los resultados.

8.- |dentificar y retener las piezas.

La hablidad de proceso para un estudio largo, debe cumplir con un 98.73% las
especificaciones bilaterales y un 99.87% as unllaterales (+/-3o  }(minimo treinta
dlas mdximo sesenta dias),

La habllidad de maquina para un estudio corto debe cumplir con un 89.94% para
espacificaciones bitaterales y un 89.97% para las unilaterales (+/- 4 ¢ )(pocos
minutes o unos dias).

Debemos tener presente que un estudlo de habikdad de miquina es un
prereq para los ios de habil de proceso,
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Interp ion de los dos del Pape! de Probabilidad Normal
A. MAQUINA HABIL
+40
/
b +3c
"

- -3¢0
/ e

[

8. MEDIA DEMASIADO ALTA C. DISPERSION MUY GRANDE

+4¢0 +40
j// +30 / +30
-~

B i i
f i
7 | !
lji l -30 i -30
1 !
Ve L ]
L lmmese ] o UMITEESR -t de
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Interpretacion de Resultados No - Normales

A Riasgo lado alto de 1a Esp. >
A

Mejol ajuste

yor)

/
| tmtece | L umeew |
C. Ambrog limites ¥mente blen D Amibos limites p tian
foyein —— Posdde e 7 ! /
b Yo
Cu)

L timitesEse _l l_ UmitesEs.  __|
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(A)

En la figura (Ay= se obeetva que 1a parte inferior de !a curva es casl recta, pero el

extremo superior se dobla hacia la 8 puede el caso
Eota 05 una distribucién desviad rlsfica de un p que

tisnde 8 producir mis partes al extremo superior que al inferior y existe una gran

posibiidad de que exists un p en el p do esta

Es necesario identificar bejo qué ich se prodt Ias partes ylas

diferencias, cuando se obtienen partes aceptabies.

(B)
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CAPITULO 11} IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

En ba figura (B), ia racta en ambos se dobla p el riesgo de
partes fuera de especificaciones en ambos extremos; esta forma de curva se
[ cuando se partes p idas con dos diferentes
méquinas y no han sido a la medic6 ésto so

provoca cuando se producen plezas con una méquina sin calentar, siendo notoria
Ia diferencia cuando esta condicién se akcanza.

Para analizar este problema se requiere identificar; cuando, dénde y bajo qué
condiciones las partes usadas para el estudio fueron producidas.

{c)

" La figura (C) muestra el caso donde la pendiente de la recta tiende a cerrarse en
los por la existencia de pocas partes con valores alos y
bajos en el muestreo; debe tenerse cuidado de no rechazar ls méquina por esta
condicién al aplicar el ajuste de fa mejor recta y también al ajustar la mejor
proyacdén.

También puede Interpretarse como la b de dos
normales con fa misma desviacién estandar, pero con diferente media,

Esto pedria ser of de varias operaci en paralelo con diferentes
p C delas i y di itivos son
una posible causs. A menudo ésto se revela en el ritmo del patrén de [a sectiencia
de mediciones para analizar el p| , el tiempo o i de cuando son
hechas las partes con diferentes p Se debe qué a
unas de otras,
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(D)

La figura (D) muestra el caso cuando los datos se distribuyen en una forma normal,
pero los puntos se cortan, proyectindoss més en ambos sentidos. Este podria ser

el caso de una méqui dpads con controk At que impiden la
posibildad de praducir partes fuera de los limites especificados. En este caso se
debe analizar el problema si:

).~ Los limites en sfecto son “flojos”, permiti més de un

0.003% de partes més all4 de cualquier Nemite.

H).- Los limites son més partes buenas que
las nacesarias para proteger &l 99.994% dentro de espocificacion,

).~ Se que les dores de fa mé no deltodo bien.

E| estudio de habilidad s un método anallico, ef cual permits a los ingenieros de
Contro! de Calldad o Manufy decir la ia con la cusl of resultante
de una méquina o proceso cumpia las especificaciones y syudar en ef diagndstico
cuando se pronostica que dicho resultante estd méas alld de los limites

especificados.
Los estudios de habilidad son usados para hacer p i del
de calidad, b en datos en un peq namefo de

{normaimente de 30 a 80}, los cuales son anakizados estadisticamente.

Las técnicas disponibies para el andlisis varian en su satisfaccién y facilidad de
usg, desde té rAf usando hasta el
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uso de tdcnicas de las nuevas as portdtiles o y
computacionales especificos,
Los dios de habil pueden ser ofl varias veces durante la vida de

un proceso, antes de recibir un nuevo equlpo, se debe efectuar un estudio en tas
instalaciones del proveedor del equipo, ésta es la mejor opotunidad para resotver
atlempo cualquier problema potencial. Después de que el equipo ha sido aceptado
@ Instalado, se deba efectuar otro estudio de habilidad para dare Ia aceptacion
final para su uso en produccién; este punto es especiaimente importante cuando
la naturaleza del equipo preveé una serle de p p de su

final, También cuando la produccién inicie un estudio de habilidad de procese nos
dird qué tan consistente es la combinacién

equipo — herramlienta —— material — operario para cumplir

especifi bajo dict de prod on.

Cuando se esté prodi deben r tudios de idad de proceso
periédicamente para verficar que el proceso continua siendo habil a través de sus
langas comidas. Final te, los de habilidad de p o maquinas son
usados para resolver p ionados por ich das fuera
de y a definir la 6n y causa de las mismas.

A riesgo de parecer i | do que los estudios de

habllidad son llevados a cabo en Planta de proveedores de maguinaria y equipo,
en empresas manufactureras y en Plantas de ensamble, independientemente dei
lugar; la razén para realizar estudios de habilidad es la misma; pradaclr ol

comportamiento de una méaquina o un p contra especifi del
producto.

Los de habi son les para q donde la
razén sea la p del d del p cumplirri de

requisitos mandatorios o costos, pero especialmente importante para prevenir
problemas en el campo o en el mismo proceso.

La hoja de andfisis de habilidad elaborada usando el papel de probabifidad normal,
nos permite establecer graficamente en un papel de probabiidad la curva normal
de distribucién, comparando con los datos de la poblacién y establecer qué
cantidad de los mismos se focalizan dentro de los limites de tolerancia especificada
y el porcentaje que anda fuera de especificacién en su limite Inferior y superior.

En la misma grafica podemos csicular [a madu normal de ia poblacién, limite
superior e inferior del pi yla
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Ls forma estd disefiada de tal manera, que emina el uso de las tablas de
Read 1} para éstos célcuk

En el lado izquisrdo aparecen una serie de flachas que indican el porcentaje de
rango medio foaxd para éstos célculos, Se tienen
para lotes de cinco, diez, quince y veinte muestras.

El uso de éstas inarcas el tiempo do entre la i6n de la
muestra y la evaluacién de fos datos, En la parte superior tiene los espaclos para
Identificacién, como son:

- Proveedor o Planta

-  Fecha

- Parte 0 Nombre del Proceso
- Numero de Parte

~  Tamafio de la Muestra

- Especificaciones

- Habilidad
A conti 6 un rayado h ef cudl se emplea
para describir 1a distribucién normal en fonma de campana de Gauss, tomando
como ref da los dalos £n la parte media de 1a hoja, se encuentra
el cuad do de i
En el eje vertical izquierdo se fos p jes de p de

aceptacién para la zona inferior de Ia curva de distribucién .

Renglon # 1:

Ena parte infesior se anotan los valores de fas celdas de acuerdo a los resultados

en la insp y los limites de especificacién.
Rengién # 2;
Después de haber elaborado un de de frecuencias, se
anota la inckdencia de 1a fi ia para cada medici
Rengion # 3:
Es una gula pars ia defa imada (F A E).
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Renglén # &;

Siguiendo ia secuencia de flechas y signos, en éste rengldn se anolan los

resultados de la F AE.

Renglon # §:

Anote los resuftados del célculo detl pi

de la

estimada conforme a fa férmuia:

% FAE = EAE x 100
2N

Donde

N = Nu de lecturas

enla

Tesis de Grado Maestria en Administracién FCA/UNAM,
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La P de jos dos de 1a gréfica se realiza de acuerdo a lo que se
expiica a continuacién:

1.- Valor Promedio ( )-()4

En el eje vertical se leé 50% y se continia una linea horizontal hasta cruzar la recta
de distribuci6n obteniendo la lectura en 1a escala horizontal inferior (renglén 1).

2.- LImite Superior de Control.

€s la interseccién de la recta de y el eje sup de la
gréfica. La lectura de este punto se obtiene verticalmente hasta el rengtén 1.

3.- Limite Inferior de Contral.

Es la interseccién de 1a recta de distdbucién y el eje inferior horizontal de la grafica
¥ la lectura se obtiene en el renglén 1.

4.~ Habilidad (60 ).
Es la diferencia obtenlda entre el valor del limite superior y el limite inferior de
habilidad.

5.- Desviacion Estandar,

Se calcula dividiendo el resultado del punto 4. entre seis (6).

8.- Porcentaje Fuera del Limite Superior de Especificacién.

Es ol p je corr i a la int 16n de [a recta de distribucién con
©l limite superior de especificacién. De &sle punto se traza una horizontal al lado
derecho de lagraficay el p je defectivo o el p jo de partes

fuera de la especificacién superiot.

7.~ Porcentaje Fuera del Limite Inferior de Especificacién.

Es el p J’ P alai i6n del limite inferior de

X y larecta de De éste punto se traza una horizontal al
lado izquierdo y se obtiene el ivo o el p de partes fuera
de espedficaci6n inferior.
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8.- Llas flechas localizadas en el lado derecho de la hoja tanto en parte
superior como en la inferior, son las intersecciones para determinar un
estimado de los limites superfores e inferiores de 40.

Hasta aqul hemnos descrito las técni h para la del
Control Estadistico del Proceso, coma se ha podido observar, el empleo de éstos
métodos nos llevan a i y bajo control,
coh lo que se evitan reinspecciones, retraha]os, reprocesos, produdir partes
con el ahorro que todo ello implica por lo que

coincidimas con la idea de que fas I j lizadas en el lo e
delCEP un ahorro que permite las

utilidades y se refuerza el concepto de que la calidad no cuesta, es gratis.

5.- QUE SON LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Un circulo de catidad constituye un grupo de empleados, generalmente menos de
diez, que reafizan labores similares en un drea de trabajo coman , y se redinen
peridgdicamente para IDENTIFICAR Y ELIMINAR PROBLEMAS relacionados con
el trabajo diario.

Constituyen una técnica de motivacién sencilla que puede proporcionar buenos
resultados cuando se apiica a empleados de cualquier nively en tipos de actividad
muy diferentes.

Es un programa veluntario y nadie es forzado, ni siquiera exhortado a participar,
ya que su éxito del con que p pan sus miemb quea
su vez atraerdn a otros participantes al programa. Cuando se trata de forzar la

delos dos, estos llegan a al circulo coma un paso
de la empresa para obtener mayor rendimiento sin aumentar sakarios.

Un Circulo de Calidad no promete ni exige, sina constituye un método destinado a
desarollar el potencial humano de los empleados, can e objeto de elevar la
calidad, mejorando la comunicacién en todos los niveles de la empresa.

{a mayoria de los resulados de un ciculo de calidad esldn imitados a los

miembros del grupo y al en que sin los
que yen en otros emp y otros dep

Entre los resultados de un programa de circulos de cakdad pueden sefialarse fos
siguientes:
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1) Mejora de la calidad de los productos.

2) Disminucién de los costos de aperacisn,

3) Mejora de la productividad

4) Reduccitn de ausentismo, por un mayor Interés de cada empleado por
su trabajo y por producir cambios en el mismo.

5) La i 6n entre ¥ supervisores mejora.
Los de tienden a P como del
interés mutuo por los objetivos prop
E! clrculo de calidad esta dirigido a i blecidas, por lo que
enfrenta la resistencia de muchos llos cuyas

actividades son modificadas o desplazadas por las del cicculo. Es por eso que la
fmplantacién de un programa de circulos de calidad requiere una adecuada etapa
de de cada indivk clave antes de que empiecen a

{ para crear la conciencia de las jas del

METODG PARA INICIAR UN CIRCULO DE CALIDAD

Para poder adaptar los circulos de cali dad o una empresa determinads, es esencisl
definir la situacién que pr en ella, cor los sigui

~  El estilo administrativo predominants.
~  La calidad actual de ios productos.

-  El estado de las telaciones laborales.
—  La moral del personal,

~  Indices de ausentismo.

—  Posicién de la empresa en el mercado.

Una vez conocidos estos elementos, es posibie orientar adecuadamente ol
programa de ckculos de caidad.
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~ Comité Coordinador.

Es creado por la administracién para que investigue en detalle ! concepto de
clrculo de cakidad y fos ibles para la compafifa.

Debe incluir rep de los di mas imp de la emp .

con el objeto de que durante el desarroBio d'e] programa exista fluidez en el manejo
de informacién hacia todas las 4reas.

Es conveniente que intervenga un representante del sindicato, para contar al
manos con suU consentimiento.

Seincluyen en el comité supervisores, cap ¥ op ya que el prog
ji las dicl entre 1 Yy

Es conveniente también contar por ko menos con un miembto totalmente opuesto
a los circulos de caidad, que ayude a muchos pr i y
la mansra de resoiverios.

Unavez que el comité hace su yse fa delos
circulos de calidad, planea la ej del pi fi y entrena a
ciertas personas clave. Una vez completado esto, el comité se convierte en centro
de informacion y administraddn del programa.

Cargos ciave en un programa de cicculos de calidad.
e Administrador
s Coordinador
e Lider de grupo

s Jele de subgrupo

Todes los cargos del son con 6n del comité
coordinador.

- Admintstrador.
Es el comité quien nombra a un voluntario para el cargo de administrador, quienfo
mantiene informado de los prog y de los [ en sl
programa.
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El administrador es el vinculo entre los coordinadores y los gerentes depar-
tamentales, recibe y kda los delos iéndolos a disposi-
cidn del comité y maneja peticiones de informacion hechas por los circulos a otros
departamentos. Debe contar con autoridad suficiente para sokcitar cooper-
acién de cada gerente.

Ademds nombra a los huevos i pr el ¥ de
nuevos miembros que integren un clrculo.

— Coordinador.

Es qulen tiene mayor influencia que nadie en los circulos. Debe promover el

prog! alistar proveer i para los jefes de grupo,
explicar la labor del circulo a Jos gerentes y ayudar a los miembros del clrculo en
ta resalucién de problemas, aunque no debe en un de
problemas.

Es el encargado de mativar a fos miemb a i a los

problemas, para lo que es necesario que exista un clima de confianza en el grupo.

Es necesario que cuente con conacimientos practicos sobre las labores realizadas

por los miembros de los clrculos con los que trabaja y no es estrictamente
que p ga de cargos e]

- Lider de grupo.

Es un participante acuva en las reuniones del circulo, con el derecho de expresar
sus en de con todos los demds miembros. Durante
las etapas inictales de! programa cuenta con el respakdo del coordinador.

— Subgrupo.

Los subgrupos se crean para resclver determinadas dificultades que forman parte
de un prob mayor, I el Ider de grupo nombra al lider de
subgrupo, quien no recibe entrenamiento especial y cuenta conla ayuda del

coordinador,

Los subgrupos permanecen juntos hasta cumplir con el objetivo para el que fueron
creados y los se al grupo original, a menos que el

sea tan jo que crear un circulo nuevo para
resohlano Un subgrupo sifve para crear las habilidades de lider requetidas para
dirigir un clrculo completo,

Los de i dos basicas: las
relaciones humanas y el material i quses ico del p
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Los temas que tipicamente inciuye un curso de para las

clave de un circulo, son los siguientes:
a Recopitacién de datos

8 Gréficas, H Listas de Verif

o Andlisis de Causa y Efecto

= Cuadros de Control y Teorla Sobre la Capacidad de los
Procedimientos

a E| Papel del Capataz

= Control de Cafidad en el Lugar de Trabajo
= Garantia de Calidad

o Medidas para Mejorar Procedimientos

a  Circulos de Calidad

= Ejercicios Practicos

a  Presentacién y Analisis de Ejemplos Concretos
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EUNCIONES CLAVE EN EL DESARROLLO RE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

Si de la i6n de las p clave; el comité coordinador se
elimina, el administrador es el Gnico responsable de distribulr informacién para
todas las actividades del circulo.

Es tarea del administrador mostrar en forma permanente un cédigo ético, para
recordar a los miembros que existen temas que no deben tocarse, como los
siguientes:

- Programas de asistencia y salarios
- Actividades Sindicales
- Medidas Disciplinarias

-  Ascensos

Asl mismo debe de para las
de los puntos que puede incluir son los sigulentes:

1.- Ellider concede {a palabra en el orden en que se haya pedido.

2.- Los miemb no deben pirse unos a otros,

3.- Nadie debe criticar personalmente a nadle.

4.- Todos pueden criticar cualquier idea que se haya propuesto.

que i ala

5.- Cualquier critica debe incluir una
del problema.

6.- Los miembros deben asistir a todas las reuniones,

7.- Los miembros deben completar sus tareas a tiempo.

8.- Los miembros deben ser pacientes unes con otros.

9.- Nodebe ejercerse presion para evitar que los miembros presenten ideas.
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10.- Los miembros reconocerén el mérito de las buenas ideas presentadas por
tos otros miembros.

El también se! 1as tareas que deben considerar los circulos
de calidad, con el dela para evitar del gupo
enpr de poca iimp ia, dej decidir al grupo cual de los problemas

enfrentar primera.

La funcién criica del p

0 es fa del i Una vez

en los
Y del circulo, es el encargado de organizar un
clvcu'ln inicial, seleccionando los elementos y al lider, para llevar a cabo su

entrenamiento.
€n el desarrollo de un circulo es ri t laobjetividad en'a !

- de problemas, evitando utilizar f6rmulas estandarizadas para resolver problemas

} Asimi se req una actitud imparcial entre la gerencia y los

circulos,
Elcargode i g es do por p deldep:
de ode y di
El lider de grupo se encarga de entrenar al grupo, controla las reuniones, asigna
tareas a los miembros y trata de lar |a participacié activs de
todos ellos en las actvidades del grupo. La p!: ion de las i

en ocasiones dedicar tiempo fuera del horario de trabajo y de Invasbgaclén
independiente.

Cada reunidn debe contar con un orden del dia para que sea distribuido eptre los
miembros del clrculo antes de cada reunién. Un ejempie de lo anterior puede ser
el orden del dia qua se presenta a continuacién :
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ORDEN DEL DIA

1. Repaso de la sesién previa (cinco minutos)

2. P 6n de | p por los sobre areas
extemas.

A.Explique su tarea
B. ¢ Cuales han sido los hallazgos?

3. Estudio de la sltuacién por todos los miembros

4. Andlisis de los hechos conoddos.

- Causa y Efecto
- Andlisis llimitado

5. Propasicién de soluciones.

8. Debate general sobre la(s) solucidon{es) propuesta(s).

7. Conclusién

A, La solucién es aceptable
B. Se requiere mayor estudio

8, Resumen de la sesién hecho par el lider.

8.  Asignacién de nuevas tareas para investigaciéh externa.

10. Se levanta la sesién
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JTECNICAS PARA LA CREACION DE LOS CIRCULOS DE

CALIDAD
Durante la fase Ihicial es ria la diseminaciéh de inf i6n sufic para
contrarrestar malos rumores, sin proporclonar demasiados detalles para evitar

confusiones.

Una simple notificacién por parte de la Ata Gerencia en e! bolstin de la compafiia
o un aviso en las pizarras noticiosas, bastard para asegurar a los empleados que
este programa potencial no les traerd ninguna consecuencia adversa.

Se debe comenzar por un circufo, las acti de los g y
do al mas , asl comno al supervisor que dirigira al primer
grupo. La puesta en marcha no debe apresurarse.

Después viene un de ios p que las
reuniones se celebrardn en horas de trabajo, que fa inclusién es voluntaria y que
s6 trata de un programa dirigido por ellos. Esto provocard pedidos de mayor
informacién.

Cuando la compafila es pequefia se puede hacer una notificacién general ante los
empleados. O también dividir en grupos y notificar a través de los gerentes.

Como recomendacion se tienen:

1.- No darss por satisfecho con solo la P

2. No tratar de generar entusiasmo en toda la planta al mismo tiempo.
3.~ No aceplar mas de 10 elementos por circulo.

4.- No permitir criticas en los érgancs promocionales.
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ELEMENTOS AUXILIARES DEL CIRCULO DE CALIDAD

Estos el 1 il soh técnicas r rias para el buen funclonamiento
de los circulos, puesto que faciiitan el p de de p y de
recopifacién y obtencién de los datos, Consisten en una setie de metodologias

i y i , tales como hi; diag de causa y efecto,

dinamicas de grupo, entre otras.

Cualquier empleado capaz de desempefiar su trabajo puadse usar estas técnicas

sin difi d és de una explicacién . Es en el periodo de

instruccién basica cuando se dian estas técni di un ejempl

practico.

Para la recopilacidén de datos se utilizan técni de . 8 \! al
simple aleat: que son de natural tadistica del tipo Inf ial,

Otra técnica d i de tipo es la elaboraci6n de

HISTOGRAMAS, gue sirven para convertir idas en datos visual
que se requiere en la organizacion de datos.

Una vez que ios miembros han reunido suficientes datos y visualizado el problema,
deb. los fa que causan la dificultad. Para ello se
cuenta con otras técnicas auxillares, una de las cuales es el diagrama de causa y
efecto conocido como “esqueleto de pescado®,

Esta técnica por el Kaoru flustra el control de un
procedimiento. Su forma bésica en la de un p al
efecto Indeseable causado por uno o varios de los factores siguientes: mano de
obra, método y

Para su buen uso, al evaluar el procedimiento, los miembras deben tener acceso
a las instrucciones que lo rigen, para poder inar s} éstas son ob idas y
sl son lo mas adecuadas posible.

Otra técnica es el "Andlisis jlimitado” o "Lluvia deideas”, que armoniza ibgicamente
con otras técnicas como inicio o trabajo posterior de ellas. Es la mas populary la
que se usa con mayor frecuencia.

Todas las pueden en una sola reunidn y sin
una i aun orden Sololar ilacién de

datos es siempre el primer paso.
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BROBLEMAS TIPICOS DE LOS CIRCUILOS DE CALIDAD

La mayoriéa de los problemas tipicos de los Circulos de Calidad se derivan de un
entrenamiento inadecuado o bien de la creacion de un organismo independiente
de la estructura administrativa normal.

Dado que los circulos de calidad tienden a mejorar el ambiente laboral, en fos
casos en que se ha apli los sindi de los no han it
campoitarse negativamente ante ellos.

Un prot que fr le se ha p do en los casos de Implantacién
de circulos de calidad ha sido el de los gerentes, en muchos de los casos
observados, éstos han 1 como celos,
inseguridad, temor y malos entendidos, siendo consecuencia de no aceptar
voluntariamente a los ckculos, en éstos casos, los efecutivos mds altos se han
dejado llevar por el entusiasmo y no han sabido “vender” su idea a los gerentes
menores, ante esto, puede resultar obstaculizante la actitud de éstos a las
acciones de los circulos de cakidad. Los ejecutivos mayores en &ste caso deben
tener la perspicacia de darse cuenta dela 6 y tomar medid:
para poner remedio a ésta.

La persona que debe hablar con el gerente en problernas debe ser aiguien de
confianza que te haga ver la utilidad del método que se esta tratando de implantar
¥ que na se esté haciendo ese intento con el fin de hacerle parecer incompetente
ante sus subordinados. Desde el punto de vista currponanienlu humano, los

subordinados ganan que al gerentey a
&ste le alectard ci dsta s 6n. Es rio hacerle ver que la
implantacién del método es en beneficio de ta y que b iaré al
mismo tlempo a todos y cada uno do sus miembros, El gerente tendrd mis

con sus p conocer y ap més acerca de
la op i6n, ad: dos cab- piensan mejor que una sola y en un circulo de

calidad, ls tornenta de ideas se realiza con més de dos personas.

Sin embargo, en las relaciones que se deben reakzar entre los diferentes circulos

de calidad debe un orden p no es que la
informacién fluya de ckculo en circulo informalmente, para ésto es necesario
los de i i6n que deben existir, para evitar malos
a este resp esalos a qui servir como

puentes de informacién entre los diferentes circulos. Estos a su vez deben
preocuparse por dedicar parte de su tiempo a realizar visitas a los sitios de
de los i para ganar la de sus
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Los inadores deben p unai fal entre los de calidad

y e corporativo, con el ob]elo de que lraba]en eficazmente de acuerdo a sus
el comité dl debe vigilar que una

perspectiva objetiva.

Los participantes en el programa no deben preocuparse acerca de los problemas

de expansi6n a futuro, sino que deben en las d que

acty estan se estd do que para una

expansion futura no habran suficientes lideres para los. cIrnulas nuevos, pero éstos

irén surglendo una vez que los circulos Imp d se

en operacién,

Es importante observar e} ciclo vital de los circulos de calidad, éstos necesitan
conservar permanentemente el interés de sus miembros, por lo cual es necesario
que exista una rotacion de personai dentro de ellos, algunas personas los dejardn
¥y otras a su vez seran admitidas. La dialéctica debe ser una caracteristica
indispensable en los clrculos de calidad.

Otro gran problema al que pueden enfrentarse los circulos de calidad es el de los

de p en el trabajo de una
organizacién no conserva el mismo fitmo y en temporadas, la mano de obra
requerida es mayor que en otras, ante ésto, es racomendable tener una seccién

de y g F Yy p ¥y una seccién de
menos i que se p de éste
modo, los empleados intagrantes de los cliculos no se desilusionan ante la falta de
seguiridad que serfa un mal pago por la i6n incluso i de los
{rabajadores.
Otra dén que se ha con éxito fué el resultado de los mismos
circulos de calidad, para evitar un despido masivo debido a !as bajas en
jos deci abatir los costos mediante 1a reduccién en

las horas laboradas por empleado.

LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y LAMOTIVACION

Antericres a los clculos de calidad, hablan surgido muchos programas

que no p! el éxito qun un circulo de calidad bien
ofganizado, ¢, porqué 7 Bien, la ia principai era i el benefici
de la ademas era i sln que se pidueva la opinién de los
subordmados La publicidad dentro de la izacion era ex dayse
al prog: COmo un Mot NON PLUS ULTRA En unos meses,
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ésto no ba y p ] se | otro prog tivador con
calificativos superlativos.

Las contribuciones de Maslow y Herzberg se P dentrode la
tearla molivadora que encierran los circulos de cafidad,

El clreulo de calidad estimtida el d llo del individuo dentro de sus capacidades,
le ofrece un grupo pleno de af cual p p a su

personalidad con elogios cuando los merece y le concede la oportunidad de
progresar desde la condicién de miembro, hasla el cargo de lider dei circulo, con
el de sus

Ademds, el circulo permite al operario ejercer control sobre su proplo trabajo y le

provee de un foro para atender conla idady la salud.
Como podemos ver, los clrculos p. al i atisf; alas

idades descritas por los sociéh ionad riormente, dentro de
las { de cada indéwid

€l circulo de calidad es un programa hecho por ks trabajadores para los mismes

ta de una clase laboral racional y

D bk diﬁge las fas que se dentro de la organizacién a
actividades constructivas y mejora el ambiente laboral en general aprovechando la
sinergta de cada grupo blecido para la de p en cada drea
espechica, Finalmente, el circulo de caldad proporciona a [a empresa la
de id sus utiidades y aumenta su

de tividad e i

Desde el punto de visla ejecutivo, los circulos de calidad tienden a simpkficar la
toma de docnslones En muchos casos. existen decisiones que praden tomar los

con dos del asunto e interesados
en hacer una buena actuacién, es importante sin embargo, que los gerentes sepan
delinear en éste caso el limite de responsabilidad y que el subordinade
sepa respetario.

Los circulos de cakdad dan buenos resultados porque sacan a felucir las mejores *
de {os parti éstos se en de

pashives. Los clrculos da calidad tienen su nombre porque mejoran la cakdad de

su producto, la calidad de su supervisién y administracion y la calidad de la vida

laboral de su emp ia mutua que al b
laboral.
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LLSIAJZEMEBLELCAQ[QN.S.QBBEEUNI.QS.A@NSJQEBABDHBANIE
LA CREACION DE CIRCULDS DE CALIDAD

() ¢ Se cuenta con un horario para el cumplimiento del programa ?
) ¢ Ha sido obtenido el respaldo de !a gerencia ?
() ¢ Esta la gerencia constantements informada ?

() ¢ Han sido abarcados todos los niveles jerdrquicos en el programa ?

()¢ Se han H antes de

Y
iniciarse el programa piloto ?

las pautas

{)¢ Son los y los jefes de grupo ?

() ¢ Obti el respald rio los dinad y los jefes de grupo ?

() ¢ Forman los coordinadores parte del comité coordinador ?

() ¢ Ha sido adecuado el entrenamiento ?

{) ¢ Fueron ios los de la fia ?

() & Interactian bien los miembros de! grupo ?

{) ¢ Son voluntarios tedos los participantes del programa ?

() ¢ Ha sido ad do el rial de ent iento ?

{) ¢ Existe un ambiente apropiado en las reuniones ?

{) ¢ Cuén decisivaes la g i és de las p ] ?

() ¢ Restringen los Circulos sus acti alas b porla ?
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{) ¢ Conceden los lideres de grupo prioridad a las reuniones ?
{) & Son los jefes de grupo capaces de guiar en vez de ordenar a
los miembros ?

()¢ Se abstiene la gerencia de presionar a los empleados para que se
conviertan en miembros 7

{)¢ Se el prog ala debida ?

()¢ Colaboran de buen grado los consejeros de la empresa, cuando se
requieren sus servicios 7

Algunos puntos de reflexién son:

1.- Loscirculos de calidad, Circulos de Productividad, grupos a

' Aahld o ;

como debe llamé (sl y
aplicados contribuyen el mejor camino para el desarrolio de la Empresa.

2.- Elobjstivo principal es gente y capéz de ejercer
autocontrol.

3- Los mef se obth cuando la D adopta
sinceramente este estilo participativo de direccién.

4- Los se y el iempo se utilizando este estlla
de administracion y a través de él se ve cuando la atmdsfera es propicia
al autocontrol,

5. Ademas de la i i iva de p debe ]
prevencion de emares y el control en base a datos numéricos. .

6- Es al el i del concepto modemo de control

desde el punto en donde nacen del ciclo de
del producto o del servicio.

7.- El control estadistico debe convertirse en una manera cotidiana de vivir
en todos los aspectos.

8- La espina dorsal de los objetivos de toda la organizacion debe ser "E|
prog per de mej de la Calidad™,

9.- Los jefes, de cualquier nivel, deben desarroliar el habito de "Dejar Hacer"
para realizar el proceso de "Aprender Haciendo".
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Con lo anterior es posible demostrar que:

YA ENCONTRAMOS LA FORMULA PARA LOGRAR QUE LOS
MEXICANOS TRABAJEMOS TAN BIEN Y TAN ARMONIOSAMENTE
COMO LOS MEJORES DEL MUNDO

6.- ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

El programa de implantacién de Calidad Total debe estar apoyado por el
subsistema de Aseguramiento de Calidad.

Elaseguramiento de calidad son todas i p y si
necesarias para dar la debkla seguridad de que un elemento o Instalacién
funcionaran satlsfactoriamente en servicio.

Este subsistema facilita un método ordenado para la ejecucién de todas las

actividades que puedan afectar la calidad de los pi Incluye la pr

y de los mé y ios para la verif ion de
que cada tarea ha sido efectuada satisfactoriamente. Comprueba que en ¢l caso
de se las i yen

caso de ser necesario se investiguen las causas de dichas anomallas para prevenir
su repeticion. Con lodo ello permite |a presentacién de pruebas documentadas que

que se ha ido la calidad exigida de acusrdo con los requisitos
preestablecidos.

El departamento o Equipo de Calidad debe ser el encargado de verificar que el
de niento de calidad funcione ordenadamente y con

efectividad dentro de la organizacién.

El modelo de aseguramiento de calidad que proponemnos esta basado en los
dieciocho criterios para un programa de aseguramiento o garantia de calidad
segun el codigo 10 CFR 50 apé 8r por [a Comi: de Reg
Nuclear de la Unién Americana.

Los dieciocho crilerios en que se basa el modelo de aseguramiento de calidad son:

1) ORGANIZACION.-

y deslindar por escrito, la autoridad
Yy de la o la ion que tenga la
responsabilidad de definiry medir Ia eficacia general del programa
de garantia de calidad. Debera tener suficiente independencia de
las presiones de produccion, tener acceso directo a la

Objetivo:  Se debe
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admlnlslmdén responsable a un nlvel que pueda emprender las
que se
sobre la eﬁcada del programa.

2) PROGRAMA DE GARANTIA DE CALIDAD.-

Objetivo: EI debe de lar la idad de trol
procesos, equipos de prueba, instrumentos y capacidades
ias para fa cafidad que se requiere. El
programa debe proveer el y la prep: ion de!

personal que realice actividades que afecten la calldad segun se
requieran para asegurar que se alcance y mantenga una

Un progl formal para asegurar la
de los isi y que refleje y aplique las
declaraciones normativas hechas por la administracién. Esto se
puede resumir en trece palabras: "Planeén lo que haran, hagan lo
que planearon y documenten e} haberio hecho™.

3) CONTROL, DE DJSENO.-

Objetivo:  Las medidas de control de disefio deberan preveer ia vanﬁuc(én
o la comprobacion de lo del disefio, rer
de disefios, el uso de métodos attemativos o simplificados de
céiculo o 1a apllcadén de un programa propiudu de pruebas. El
proceso de verifi © comp i por
individuos o grupos distintes de los que afeduamn el disefio
original, pero que pueden pertenecer a la misma organizacién.
Cuando se utilice un programa de pruebas para verificar lo
adecuado de un dlsst\o -especifico en lugar de otros procesos de
i deberd inciulr pruebas de
calificacion apm;:ladas de una unidad prototipo en las condiciones
menos favorables de disefio.

Definase lo que se va a disefiar. Péngase en (ela de Juicio al disefio, no al
disefiador. Respaldese el disefio con prueb. ] los
de disefio que no estén autor dosy d

4) CONTROL. DE DOCUMENTOS DE COMPRA. -

Objetivo: Su ob]envo es garanhmr Que en Ios documemas de compra s
los de y que
-aseguren se realice la compra del producto o servicio especificado.

Implantacién del Control de documentos de Compra:

i.- Descri de il

il.- Elaboracién del documento de compra.
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ill.- Revision de o soficil

V.- Verificacion de aseg: de cafidad (Cumplil de itos de
disefio, i yde de Calidad).

V.- Elaboracién del pedido, orden de compra o contrato.

V.

Seleccion de proveedores.

Vil.- Clasificacién de proveedores.

Vill.- Asly ién de rd de compra o pedidos.

5) INSTRUCCIONES PROCEDIMIENTOS Y PLANOS.-

Objetivo:  Establ un sl que que las ividedes o
procesos a ejecuiar, se reaficen con base en documentos
aprobados con el fin de uniformizar fa cakidad en las actividades,
productos o servidos.

implantacién:

l- Elab ion de previos a la e} én de una

Il.-  Contenido de procedimientos.

- Contenido de instrucciones.

iV.- Contenido de Plsnos.

V. C de otros

Tipos de documentos:

Procedimientos, Planos. Plan de Contro! de Calidad. Plan de
Responsabilidades.

Vi- M logla para It alab 16n de d

Thulo / (dentificacion / Revision
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a) Objetivo

b) Alcance

c) Notaciones

d) Definiciones

e) Referencias

f) Desatrollo
a Precauciones
o Preparacién de Muestras
L] Equipo e inslumentas
a Materiales a utiizar
L Procedimiento, Desarrollo o Método de Prueba
a Célculos
o Criterfos de Aceptacién
L] Reporte de Resultados

9) Responsabilidades

o Anexos (hojas de reporte, informe, hojas de pardmetros)

h) Elabord, Reviso, Aprob6

6) CONTROL DE DOCUMENTOS.-

Objetivo: Asagurar que se haga Hegar a ias personas lnvolucmdns en la
i6n de las activi da un
la di tacié ‘y,.“demanera
oportuna.

Implantacién del Controf de Documentos.

I~ Elaborarlistados de los documentos.

fl- Coordinar la p 6 si6n, aprobaci emisitn,
cancelacidn y distribucién de documentos.
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.- Verificacién de documentos por el Grupo de Aseguramiento de Cafidad.
V.- Elaborar tistados de distribucién,

7) CONTROL DE MATERIALES, EQUIPOS Y SERVICIOS POR
CONTRATAR.-

Objetivo: que los isi lecidos en los de
compra sean cumplides por los materiales o equipas por adquiriro
serviclos par contratar, a utifizarse en 1a fabricacién de un producto
0 en la prestacién de un servicio.

implantacién dej Control de Materiales y Equipos:

1.-  Evaluacién, seleccién y calificacién de proveedores.
.- Elaboracién de listados de proveedores calificados (LPC).
lit.- Verificacién de proveedores.

V.- Adquisicién de partes de

puesto y matefiaies p

V.- D P por el p
Vi.- Inspeccién de recibo. -

8) IDENTIFICACION Y CONTROL DE MATERIALES, PARTES Y

COMPONENTES.-
Objetivo:  Asegurar que los partes o sean
identificados apropladamente con ef fin de que sélo articulos
y sean utl entodas las acti de
Yy i cuando se req ik

Implantacién de 1a Identificacién y Control de Materiales, Partes
y Componentes:

1.~ ldentificacién de cada material, parte o componente considerando;

e Fadltarla iidad de
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e Noafectar la funcion del artfculo

fisica o segregacién

e P

usar

e Debera ser clara e indeleble

8) CONTROL DE PROCESQS ESPECIALES.-

Objetivo:

Controlar las variables que afectan los procescs en los que el
producto final depende en alto grado del control scbre el proceso,
de 1a habili del op y donde la | ién directa del
articulo es | ible o d para la

de los productos con las especificaciones,

Implantacién del Control de Procesos Espetiales:

I.-  Definir cudles serdn considerados como procesos espediales.

i.- Establecer requisitos de calificacién de pracesos espel:lales que

consideren equipos, p
cakficacién del parsonal involucrado,

i~ Elaborar p para la e de los p p

Y

V.- Elaborar programas de calificacion de procesos especiales.

V.- Establecer criterios do recalificacién.

10) INSPECCIONES.-

Objetivo:  Asegurar qus se realice de manera planeada. ias inspecciones de
control de calidad fos partes o
componentes, con el fin de datsminar el cumplimiento de las
especificaciones establecidas.

tmplantacién de las identificaciones:

I~ Definir biidades en la e} dell !

n.- del drea de

1ll.- Tener disponibilidad de documentos para las i
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V.- Elaborar planes y programas de inspecd6n,

V.- Calificary i al de

VI.- Realizar inspecciones desde el recibo de materiales, hasta e! producto

final.
11) CONTROL DE PRUEBAS.-
Objetivo:  Verificar gue se reali b ] y progr das en un

proyecto, instalacién o proceso, a los materiales, equipos,
procesos o componentes con &l fin de asegurar que éstos cu'mplen
con las especifi o de op y
funcionamiento establecidos.

Implantacién del Control de Pruebas:

.- Clasificacién de pruebas.

i.- P del de pruab:

ilf.- Elaboracién de procedimientos de prueba.

IV.- AnédBsis, evaluaciény 6n de li¢ de las p

12) CONTROL DE EQUIPO DE MEDIGION Y PRUEBAS.-

Objetivo: Garanhzar el establecimiente de un método que asegure que las
instr y quipos de YP sean
identificados, | librados con la i y
canel ﬁn de su itud dentro de
los limites necesarios.

Implantacién de! Control de Equipo de Medicion y Pruebas:

t~ Elab i6n de un de calibracié

- F ién de p Firri de calibracié
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.- Conocer el estado de calibracién de los equipos,

V- Ind dencia del p | de! area de
V.- Determinacién de requisitos de patrones de calibracién.

VI.- Medidas a adoptar en caso de uso de equipos fuara de vigencia de
calibracién.

13) MANEJO, ALMACENAMIENTO Y EMBARQUE -

Objetivo:  Garantizar que durante la recepcién, almacenamiento, manejo
empaque y enviode anlculos Ro se les causaré deterioro o pérdida
debido a pracl das durante la e i6n de éstas
actividades.

Implantacién de! Sistema de Manejo, Almacenamiento y
Embarque:

I~ Establecer métodos calificados para el manejo de articulos.

i Definir caracteristicas de:

* Recepcion

. Al yC de Al i
* Manegjo

¢ Empaque

= Envio

14) ESTADO DE LAS INSPECCIONES, PRUEBAS Y OPERACIONES.-

Objetivo:  Controlar e identificar el estado de las inspecciones, pruebas y

alos q ] con el fin de:
a).- Instalar o utilizar sélo articul tados y b
b).- Conccer el estado de | pruebas u
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Implantacion:
I.- Elaboracién de prog de p
I.-  Identi ién de la condicldn de la idnu ién de los artlcul
0 Bquipos.
M- Definicién de r biidades en la sjecucién de la sefatizacié

15) MATERIALES, PARTES Y COMPONENTES DISCONFORMES. -

Objetivo: que los materiales, partes y
sean identificados y contralados oportunamente.

imptantacién:
l- i de

.- i para los no

lil.-  Control de disposicitn.

V.- Elaboracién de andlsis de tendencias,

V.- Establecimiento de un comité de revisién de los materiales.

Vi.- Definiciéh de [ Yy bles en parcs de trabajo.

Vil.- Controly conservadén de documentos,

Los articulos disconfonmes dsben identificarse y separarse, y la disposicién la debe
dictar el Comité de Revision de Materiales, el cual es un organismo que poseé

y cap técnica para resolver acerca del problema que

50 presenta.
Las disposiciones pueden ser:
s Useseasi

o Rechacese
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e Retrabdjese
* Usese sdlo para pruebas

16) ACCIONES CORRECTIVAS.-

Objetivo:  Asegurar que Jas condi iy @ Ia calidad tales como
de i funci sean
corregidas y documentadas para evitar que dichss eond:aones
sean recurrentes.

implantacidn:

1.~ Elaborar procedimientos de identficacidn, dasificacion, control o
investigacién de deficiendas.

{i.- Definir responsabiidades para el control y ejecucién de acciones
correctivas.

m.- y verificacién de Ja ejecucién de acch ctivas por e}
grupo de asegutamiento de calidad,

V.- Elaborar procedimientos para el controly conservacién de documentos de
acciones correctivas. .

17) REGISTROS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD.-

Objetivo: Asagumr que se lieve a cabo la (zacién, controly dia de
los registros de aseguramiento de caldad que son evidencias de
la calided de o para su andlisis o
consulta.
Implantaci6n:
1. quisitos del de regl del g de
calidad,
.- Verificacién por Aseg ¥ de Cafdad del cantenide de registros.
.. F de un canj de reg de Aseg i de Calidad para
sntrega al clente.

V.- Establecer procedimientos para ef control de registros.
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Cempletos
-~ Claros
~ Los regisiros deben ser
* Lepibles
* Entinta
* Sin tachaduras o en su case firmados, identificados
& identifcables
~ Los registros deben ser auditables y usar original y
copia.
18} AUDITORIAS .-
Objetivo:  Verificar que la izacién de de Calidad reafice

auditories ecmpletu con el dn de comprobar {a eficacia del
da Calidad. Asegurar que ja
omnlzadbn de Gammh de Calidad prepase, ejecute, evalle y
la ditorias con el fin de comprobar la

LY A del sistema y programa de
Aseguranian!o de Caldad.

P P

Estos son los dieciocho crilerios que establece el Codigo 10 CFR 50 apéndice 8
con fo que se g que el de ot _ de Cailidad
funcionara para hacer cumpir los req y a

i de que los productes y serviclos qua se elaboren y proporcionan bajo
sste ias del
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7.- NORMALIZAGION 0 ESTANDARIZACION

Uno de Tos aspectos mas importantes que nos permiten asegurar el éxito del
Sistema de Calldad Total es la nc ion o izacién. Para
la @standarizacién se propone el uso de dlez principios que serén la base para

establecer las normas que se req; 1 en los dif procesos prod N

Los diez principios que se proponen son:

7.1} DONDE HAY REPETICION DEBE HABER ESTANDARIZACION

Cuando se usa el mismo material repetidas veces 0 se emplea el mismo método

en di casos, es e normas para ellos.

Las normas son el efecto de estandarizar los materiales, partes, componentes

comunes o los mismos y asuntes entre otros a
lenguaje (términos, simbolos), materiales, partes y componentes, métodos,
P P y i de op

1.2) LAS NORMAS ESTANDAR NO SON RESTRICTIVAS SINO QUE
INCREMENTAN LAS POSIBILIDADES TECNICAS

Las normas son una especie de reglas y por tanto, deben ser observadas
irestrictamente. En cuanto a é&sto, se considera frecuentemente que ellas
restringen 1a iibertad de conducta de los i i de posibilidad
nuevas.

Es necesario reconoces que nuevas posibilidades se basan en cierta limitacién
fijada.

El de d de del de 6n. La manera de

determinar las normas ejerce gran influencia sobre 1as fases invisibles.

7.3) EXISTEN tAS NORMAS QUE SE DETERMINAN
INEVITABLEMENTE Y LAS QUE DEBEN SER ESTABLECIDAS

Cuando el disefio en sf mismo no ha sido tan bueno como se desea, y no puede
ser por el serd mej enla 1 etapa p

En caso de que existan limitantes de costo, el disefio y 1a producciin se hacen para
abtener la calidad éptima dentro de los limites de costo fijados y asi, las normas
concemientes a disefig, técni da p Yy tienden por
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a a revisién con miras a obtener las condiciones
Sptimas, mejorando asi, paso a paso.

Por otro lado, en atros. sera los que
normaticen el trabajo con objeto de evitar caos o situaciones anématas.

7.4) LA ESTANDARIZACION FACILITA LA INTERCAMBIASBILIDAD

La ventaja mas marcada de la estandarizacion reside en la
intercambiablfidad, es mucho més econémico que cuando un sistema se averia
parci pueda solo con el cambio de la parte fallada sin

ei sk Medi la i se hace posible la
divisién del trabajo.

El mérito de ia it no se limita &nil al asp material,
cuande se efectia un trabajo de do con normas, se

el mismo resultado aunque lo realice olra persona. De esta forma. el reemplazo o
substituclén de miembros de una organizacién no Influye de manera

p enel de dicho trabajo.

7.5) LAS NORMAS NOS AHORRAN EL PENSAMIENTO Y LA
TRANSMISION DE INFORMACION

Cuando se usan partes componentes normalizadas, se conoce su confiabilidad sin
someterlas a pruebas, en éste caso, se permite omitir la mayor parte de 10s trabajos
de disefio y desarrollo; y los ingenieros de diseio pueden crear productos de alta
P i6n a las nuevas partes componentes que
no se han usado y a la interffase entre estos nuevos componentes y las
normalizadas. Ademas, en cuanto a las pares no esr
representarias en dibujos, sino que basta designarlas con sus ¢édigos o nimeros
de parte componente, y si estdn preparadas las normas sobre el método de
prueba, resulfta innecesario idear y designar en cada caso las condiclones de

prueba.
7.6) CON LA ESTANDARIZACION SE FABRICAN PRODUCTOS DE
ALTA CONFIABILIDAD
Desde el punto de vista de alta ili nuevos pi tos y nueves
lican una ble de

En ocasiones, una sola prueba sale mas efectiva que mil discursos, las parles

cc y normat se basan en los resultados obtenidos hasta
la fecha y aunque parezcan anticuados, no causan tantos errores. Cuanto mas se
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pl partes P tes y métodos normalizados, menos se usan los
nueves y las pruebas de idad pueden ser més deter
sobre todo, respecto a la nueva porcion; de esta manera, pueden desarrollarge en
total productos de alta confiabilidad.

7.7 ANOMALIAS DE LA ESTANDARIZACION

Cuando se produce una condicibn anormal en un producto, es de mucha
imporiancia averiguar su causa a fin de evitar que ocurra otra averfa similar. Bajo

el que de izacion la se debe a qua no 8staban determinadas
normas aig! qua estab: i {as normas pero no eran adecusdas, ©
que las normas eran pero no s8 en el trabajo. Cuando una

actividad se rsaliza de acuerdo con las normas y ain con ello se praducen
anomailas, enténces las normas se juzgan males. En este caso, si se desarrolia la
dela 1, serd posible obiener tas normas de nivel més alto.

Lo que mantiena el nive! thcnico de una empresa son 1as normas con que s8 cuenta
¥y las técnicas para 1a org: én de los si: se en las normas. No
se obtendra el avance técnico necesario para un sistemna totai si la investigacion
de cada fracaso se limita a 1a reparacion de los productos defectuosos o termina
en incrementar Gnicarmnenta las experiancias personalss de ingenieros o técnicos,
®l nivel técnico se mejorars solamente con que sa revisen las normas después de
1a investigacion de las fallas.

7.8) NO ES RAZONABLE QUE ALGUNAS PERSONAS ESTEN TAN
QCUPADAS QUE NO PUEDAN ELABORAR NORMAS

ta preparscién minuciosa de cada trabajo y operacidn mediante las notmas,
requiere de mucho liampo y mano de obra, pero es tamblén claro, que trabqar sin
nonmas ro es En la idn @%, qué p je del
tiempo disponibie en el departamento de diselio es necesario dedicar a la tarea de
normalizar considarando desde el punto de vista de eficiencia. En algunos cascs
<l dapartamento de disefio esta tan ocupado en ei disefio y desarrolio de nuevos
productos que no liene tiempo de elaborar las normas. En estos casocs, el trabajo
constiluye una carga para el depi Y g e 63 imposible
desarmliar nuevos productos de calidad estable en un periodo tan corto. ya que no
puede desentenderse dei trabajo, ain cuando inicie la produccion en serie de un
nuevo producto (debido al trabajo de localizacion de averias que prosigue a la
etapa de inicio de produccion). Eslo es un circulo vicioso, que se atribuye al
fracaso de la administracion. Es indispensable reducir el volumen de trabajo del
departamento. de desarmolio y trasladario a otro o reforzar el departamento en
cuestion con fuerza personal.
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7.9) PARA CUMPLIR CON tAS' NORMAS SE REQUIERE LA
EDUCACION Y ENTRENAMIENTO

€l efecto de 1a estandarizacién no surge hasta que cumpla lo estandarizado, es
decir, 1as normas. Para obsarvarlas, hay que dar la educacién y entrenamiento de
personal; antes que todo hay que dar a conocer al personal que ias normas son
vigentes. Es cierto que cualquier persona puede vivir su vida social sin conocer de
feyes, pero no puede hacer disefio si no tiene entendidas las normas técnicas. Es

escencial para el disefio confiable que todos los ingeni de disefio enti
bien las normas industriales y ésto sélo se puede lograr con la capacitacion y el
entrenamienta.

7.10) LAS NORMAS DEBEN SER REVISADAS

Como se ha descsito amteriormente, axisten dos clases de normas; las que estan
naluraimente determinadas y ofras que requieren ser especiiicadas o deter-
minadas artificialmente. Aln cuando las normas determinadas en forma artificlal
son éptimas en su momenlo, el objeto de la aplicacion de las mismas cambla y el
alcance de ellas se desvia del punto &ptimo.

Las normas convencionales siempre se hacen menos adecuadas con el cambio
de las condiciones de sus usos el d llo de nuevas yla
de nuevos materiales.

8.- PLANEACION ESTRATEGICA

Ya hemas comentado la importancia que raviste el definir la misidn de la empresa
asicomo, los objetivos de la misma,

Un Sisterna de Calidad Total no estara completo si no se establece como una fase
deniro de I3 pl dgica de la ory: ¥ viceversa por ello es
preciso menclonar este proceso como una etapa dentre del programa de mejora
continua que significa el Control de Calidad total.

El establecimiento de objetivos implica una programacion y planeacion a corto y
mediano plazos ya que aquellas se refieren a un resultado que se desea o necesita
fograr dentro da un periodo especifico. Define en forma méas concreta a un
proposito o a una parte del mismo.

Lostlemas aser i que como objetivos de una
son:

pafiia se pueden sugerir
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— Contribuir al incremento de ventas y/o servicios para la industria.

= Aumentar o como minimo mantener fa posicién o ventaja competitiva que
tiene la empresa con respecto a la competencia.

~ Realizar investigaciones periddicas para cambiar los productos cuando
sean cbsoletos en el mercado.

- i le de las utilidades en la adquisicién o
renovacién de recursos y activos.

- Lograr que un porcentaje de los ingresos totales de la compafiia sean
generados por la exportacién de bienes o por el crecimiento de sefvicios.

~ incrementar la calidad de servido en todas las dreas de la empresa, bajo
el de que qf p interno tiene un cliente con
i id que safisfacer de rdo con los req

establecidos.
— Disminukr el costo de fos productos,

— Conservar en equiibric todos los recurses de la organizacién; men-
flujo de efectivo, por sjemplo entre

otros.

— Proyectar las ventas para empiear |a d inetsiada de la Plants.

- un i en el vok de ventas de acverdo con el
crecimianto de! mercado anual cuando menos.

~ Cumpiir con los tiempos de entrega T con los clentes en
todos los casos.

~ Lograr fos niveles de cakdad establecidos por el chiente de acuerdo can los

f Y eSp 85 alos p y que se
proporcionaran.
- Crear un ambiente agradable, de manera que los empleados se sientan
con la emp Esto el nivel de calidad
de vida organizational.
=N un nivel ad do de iento iero de con

los cambios en fas utilidades de [a empresa.
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— Crear una séhda posicién financiera de forma quie permita el crecimiento de

la y I posi. laboral de sus integrantes.
— Ampiiar e! uso de control a todas aguebas dreas no
de que asf lo requi pOr su para
tar el control administrati

Las estrategias se refieren a la adquisicién, uso y disposicién de recursos para
proyectos sspechlficos, La eslrategla es la estructura dentro de la cual se lievan a
cabo los movimientos tActicos. Las primeras son usadas en la planeacién a
mediano y largo plazo y tes Gltimas para la planeacién en el corto plazo.

Alg ias prog podrian ser:

De producto:

~ Nuestro producto de linea deberd i a los req
del cliente y on base al sist de calidad total implantado
en la organizacién.

- fa de a través de la relacién entre recursos

ye 6
- Efiminar la bsok ' un prog! de
rdo con el pi por el comité financiero.

~ Absir mercados allende fronteres, pero con clientes que empleén fos
productos o servicios con {as caracterfsticas similares a los que maneja la
empresa.

~ Brindar apoyo to a las que ala
exportacién de bienes y servicios,

De Mercadolécnia:

- E 6 de para que [a distribucién de los productos
se maneje en el tnenot tiempo posible y reducir gastos por concepto de
transporte.

~ Seleccionar con la debida anticipacion los segmentos de mercado que se
pretenden cubrir, sin perder de vista las oportunidades de captar nuevos
clentes.
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- P la en la toma de

~ Organizar cada departamente o secci6én de la compafila fijando objetivos y
polfticas para cada uno de elios, que contribuyan al logro de la misldn de
la empresa.

Dea Racinsos Humanos:

~ Mejorar ias i L di i a en el
establecimiento del programa de Control de Calidad Total e involucrando a
éste Ultime formando parte del mismo.

- al si de comp para todos los empleados.

— Evaluar el desempefio de cada uno de los trabajadores en base a la
tividad y Las g por elios.

Los planes estdn basados en la suposicidn de que la empresa o divisién para la

cual se realiza la planeadén funcional, ienen una misién establecida, objetivos de

planeacién a largo plazo y estrategias. Los planes a mediano plazo idantifican
pecil para strategias. Ay

de esios planes a mediano plazo pueden ser:

Planes de Producto:

- Dar a conocer a todo el parsonal, el menual de Control de Caldad, verificar
que lo conozcan y que su actividad se reakice en base a dicho manual,
donde se especifiquen los del cliente,

en

~ Capacitar al personal de lihea en los
las siete heramientas de Ishikawa.

- Establecimiento de circuloa de calidad con publicacidn de los resultados
obtenidos pata acrecentar el interés de las dreas menos involucradas.

~ de ios de habiidad que i qué
maquinas o heramientas requieren reparaciones o repesicion can objeto
de incrementar la productividad por centro de costos.
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Planes de Mercadotécnia:

— Ampliar canales do distribucién que permitan un mejor mercadeo de
nuestros productos.

~ Consolidar los mercados actuales y buscar Ja apertura de nuevas plazas
sobre la base de competitividad y satisfaccién del ciente.

Planes de Organizacitn:

- Eli én de i sobre todo aquelk i en
funcién de la quesa fi sobve el

~ Involucrar a todos los indivk que ala 6n en ef
p de torme de en su drea deinfluencia.

— Establecer pollicas que 5 ala i6n o d Ho de logk

propia que constituird en si misma una ventaja competitiva.

Pianes de Parsonal:

~ Desarroliar pollicas de sueldos y salarios que proporcionen incentivos al
personal en funcién de! aumento en productividad.

- b de un pi de itacién y de
de forma tal que sea posibie ap har al maximo las h y
capacidad del personal.

— Creacitn de un laboral donde e} individuo sisnta el
deseo de p iendo a la y que éslas

I sus
— Elaborar p que la de los d
tvando la einr ibnde los p

La preparacién de planes tacticos para gular las y
que coadyuven al logro de los planes estrategicos, cobra importancia al establecer
las bases que se i para el de la izacién hacia
la excelencia.

Los planes tacticos o a corto plazo deben estar enfocados a Ja obtencién de los
objetivos sectoriales que deben estar i para los obj
organizacionales.
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9.- EXPANSION DE LA FUNCION DE CALIDAD

Uno de los éxitos mas contundentes que puede lograr un programa de Control Total
de Calidad es la prevencion de defecios y errores en los procesos productivos.

Esta tarea de prevencitn se facilita mas cuando se toman providencias desde el
diseilo de los productos y procesos para evitar la manufactura de errores y la
produccion de los defectos.

Cuando se disefia para cumplir con determinadas lolerancias puede conducimos
a que en el momento en que los produclos operen dentro del rango de fas
tolerancias establecidas, éstas lleguen a acumularse ocasionando fallas en el
producto final,

Es necesario enténces disefar para cumplir con 1a meta de adecuacion al uso y

isfaccion de las del i Esto es posible cuando
empleamos el método de Expansion de la Funcidn de Calidad desde que
disefiamos un producto o proceso de manufactura.

Eluso de esta metodologia consiste en llevar los requerimientos del consumidor al
disefio de los producios que lanzaremos al mercado. Es decir, aplicando todo e!
peso del esfuerzo de desarrollo al diseilo del producto, se asegura la prevencion
de problemas a través de una p rigurosa, do como no
producir 1. las i de los i y un
significativo ahorro en los costos de lanzamiento de un producto.

€s o posttis p y previniendo, para ello,
r Mos una i que nos asista en el esfuerzo de
prevenir problemas y defectos.

L.a Expansién de la Funcidon de Calidad es la metedologia que nos ayudara con
éxito a efectuar l1a transformacion del negocio. de un estado de operacion
correctiva a un estado de operacion preventiva.

Podemos pensar que la Expansion de la Funcién de Calidad representa el
desplazamiento de! Control de Calidad moviéndose positivamente hacia el disefio
del producto con calidad. Dentro del Control de Calidad de manufactura tratamos
con articulos que fisicamente podemas tocar y medir, En el disefio de productos

con calidad nos enfs fi aparteso g
mucho antes de que el diseflo haya madurado y se convierta en un dibujo o
especificacion.
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Esta técnica nos ayuda a definir el "qué hacer” y progresivamente transformarles
en procedimientos del "cémo® para que se cubran los requisitos establecidos por

ol cliente,

| los p de ia de Inf ién en las
organizaci son palpables, esta didén no exenta al proceso de disefio
cuando los dep de ventas o al
de ingenieria o desarrollo de nuevos productos los requerimientos de los cientes.
Debemos evitar perder el delos req del en el pi
de i ia de la inf 16

La Expansién de la Funcién de Calidad establece !a metodologia que facilita la
comunicacién ordenada a través de las fases de desarollo de! producto.

La metodologla que sigue la Expansién de la Funcitn de Calidad es reakzada por
medio de una serie de cartas o formatos que a simple vista parecen ser demasiado
complcadas. Pero en dichas cartas se refleja gran cantidad de informaci6n
acumulada que sera tomada como ventaja. Desde el punto de vista utiiitario, las
cartas son de valor, no hay dificultad para
su c¢ y las funch de las partes que las conforman.

El formato o carta final es llamado "La Casa de la Cakdad® por la apariencia que
tiene hacia la parte supsetior. Se divide en "cuartos” para entenderta can mayor

facilidad.

La EFC se inicia, alab do una fsta de objetivos que cumpiir. Dentro
del contexto del desarrolio de un nuevo p ésta iista de req del
cliente es “La Voz del C idor ",

La lista de detalle es muy general, vaga y dificil de ejecutar directamente,
obligandonos a definir cada detalle, Un solo detalle seré manejado ampliamente
debido a fa diferencia de significado para cada persona.

QUE
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Cada uno de los "QUE" iniciales requiere definirse. Es necesario refinar la lista
hatia el siguiente nivel de detalle y se listan uno o mas "COMO™ para cada "QUE".
Con ésto, estémos transfiriendo los requerimientos del consumidor hacla las

{ b: del p! que i de disefio”.
Eslos requerimientos serin caracteristicas medibles para poder evaluar sobre ei
producto terminado.

Aungue los detalles enlistados en el "COMO" representen gran carga comparable
a la fista de los "QUE", no son por si mismos independientes y accionables, por lo
que debe darse una nueva definicién.

QUE COMO { QUE) comMo

Esta nueva definicidén es llevada a cabo al tralar a cada "“COMO” como un "QUE"
y b} una nueva icidn detallando alin mas Ia lista de los "COMO" para
apoyar a los "QUE".

Elp de i se Ua para cada detalle que aparezca en la lista
y sea accionable, Es necesario detallar, porque no hay otra manera de asegurar el
éxito de algo que nadie sabe como legar a cumplir.

Desafor este p es i pues para cada nivel de
refinamiento de los "COMO", mas de un "QUE" se ve afectade y aun pueden
afectarse uno a otro adversamente.

Es de esperarse, que al hacer mejoras al producto, sdlo la mitad de ellas sean
efectivas, porque muchas fallan al i ia mejora o i
algun problema inesperado.
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Ocurre normalmente, que una sola persona no pueda comprenderias todas atin

jendo la lista leta de todas las i I do tratar
claramente las relaciones de los "QUE" y los "COMO", se crea una confusién
completa en éste punto. Es necesario encontrar la forma de desmadejar la
complejidad de las relaciones.

Una manera de reducir esta confusion es regresar a la lista de fos "COMO" y
colocaria perpendicularmente a la lista de fos "QUE".

COMO

QUE

Una vez realizado lo anterior es necesario relacionar los "QUE" con los "COMO" y
definir la fuerza de dicha estas relacit las dit en el drea libre
que queda en las intersecciones de los factores “QUE" 'Cc:ma Cualquier simbolo
es utll para identificar la fuerza con que los factores estdn relacionados. vgr.

A TRIANGULO _'—> RELACION DEBIL
O CIRCULO ___> RELACION MEDIA

@ DOBLE CIRCULO ___.> RELACION ENERGICA

ik

Este método permite interpl con facilidad las relacl muy ¢ jas, ain
con paca experiencia y nos facilitara verificar nuestra opinion. Los cruces en blanco
que las ias de los "QUE" a los "COMO" fué inadecuada. E|
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proceso EFC se repetird 'para la

que nos a mejorar y

p 1 de probar {as
los disefios.

CcoMo

QUE

@C

i~
N/

A

~T C b
RELACIONES

7

AN [N @;
~
s

O D@O

La bondad del EFC para tumar planes en acciones, cuando se repllen las
e lo hacen icable a funci de
mejora de de y 1 de negoci

El siguiente paso es establecer un "CUANTO" por cada "COMO”. Aquellos serdn
ia medida de estos y normalmenta estédn separados de ellos porque al evolucionar
los "COMOQ" usualmente no conocemos fos valores de fos "CUANTO". Estos
valores se determinaran a través del andlisis de los primeros, presupuestando en
base a valores o k

Es necesarip establecer el "CUANTO", por dos razones principales:

~ Proporcionar un objetivo principal que asegure que los requeri han
sido alcanzados.

- F i melas para el desarrollo detallado.

Los “CUANTO" p

j P que guian el disefic
¥ prop! i bjetivo al prag Deben ser
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lo mas posible porque con elio se proporciona mayor oportunidad de andlisis y
mejora.

Si la mayoria de los "“CUANTO" no son medibles, podemos asegurar que la
definicién de los "COMO" no ha sido lo bastante detallada.

COMO

QUE

RELACIONES

CUANTO

De acuerdo con e} cuadro antericr; el flujo de informacién de los "QUE" hacia los
"COMO" es por medio de la matriz de "RELACIONES" y a su vez hacia los
"CUANTO",

Este es el tama comun de {a mayor parte de las cartas EFC. El concepto se usa
con mas cuankio as var son més

Muchas de estas cartas aumentan su complajidad porque la flexibilidad del
proceso permite agregar otra informacion que puede ser (til al disefio. Aunque tas
cartas contienen, en este punto, gran de es io refinar
los "COMO" hasta lograr el nivel de detalla mas facilmente acclonable. Esto nos
lleva a elaborar una nueva carta en la que los "COMO" de la carta antefior se
conviertan en los "QUE” de la nueva; pasando los valores "CUANTO" a ésta Ultima
para facilitar ta valuacion de forma tal que los valores objetivo no se pierdan.
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COMO
-
QUE
RELACIONES
COMO
-
QUE
CUANTO
L RELACIONES
CUANTO

Este proceso contintia hasta lograr que cada objetivo esté refinado hasta un nivel

manipulable, -

Enelp de del ésto tomar los del
¥ los del disefio, los que son pasados a la siguiente

carta y establecer las caracteristicas de ia parte. Al continuarto quedan definidas

las i de ¥ ks i de produccion, siendo

P
representados en cuatro cartas.
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La matriz de correlacién es un tridngulo agregado a Ia lista de los "COMO"
estableciendo correlacién entre cada uno de ellos. Esta matriz describe la direccidn
de las relaciones. Sus simbolos son:

O GIRCULG —=) POSITNO
@ DOBLE CIRCULO __> MUY POSITIVO
>< CRUZ =) NEGATvO
X DOBLE CRUZ =) MUY NEGATVO

Es necesarlo identificar cudles de los "COMO" se respaldan uno a otro y cudles
estan en conflicto.

La asignacién de correlaciones posilivas 0 negativas esta basada en la influencia
de unos sobre otros "COMO", sin tomar en cuenta la direccién en que se mueven
los valores del "CUANTO".

Las i i son en las que un "COMO" soporta a otro.

Esto es Imponanle porque podemos ganar eficiencia en el usc de nuestros

. recursos al no duplicar esfuerzos que atafien al mismo resultado. Ademds

sabemos que si tomamos una accién que afectard adversamente a un "COMO",
degr asus !

Las correlaciones negativas son aquellas en las que un "COMO™ afecta
adversamente el objelivo de otro. Estos conflictos son de suma importancia pues
representan condlclunes en las que fueron sugeridos intercambios. Si no hay

fach bab haya alguin error. El producto “optimizado”
de esta forma sera para siempre el resultado de algun nivel de “intercambio
benéfico" y revelado por una correlacién negativa.

Debemos ser cuidadosos de no brincar a los "intercambios benéficos™ rapi-
damenleA En realidad queremos llevar a cabo lodos los "COMO" para

los imi del cor i Nuestra primera respuesta a una
correlacién negative debe ser buscar la manera de hacer desaparecer el
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b *. Quizd requiera algin grado de innovacién qua conduzea
a obtener alguna ventaja competitiva significativa.

las i i i en las que el

dlsenu y lo fisico estdn en conficto. Lo fisico siempre ganard porque asl se

P Los bios bené deben h porgue cuando no son
¥y a incur de los req

aunque en cada etapa se haya realizado o mejor.

Algunos de los "Inter bios b qui de deci: de alto nivel pues
preocupan a los grupos de P ivisi o lineas de una

i de eslos “intercambios benéficos™ son
esenciales para acortar os iempos prog d itand ticl internas

no productivas cuando se busca una solucién inexistente,

La solucién de "i es i al ajustar los valores de los
"CUANTOS". Estas estarén en foda Ia inf i6n nor-
[ 1 ol de juicios y opi de asl como de

andlisis técnicos.

La valoracién competitiva se anota en un par de graficas que describen parte por
parte cémo comparar productos competitivos con productos comunes.

La valoracién competitiva de los "QUE" se denomina "valoracitn competitiva del
consumidor”, y utikzard hasta donde sea posible la inforrmacion orientada del
consumidor. Los ingenieros de disefio no haran juicios porque su conocimiento
técnica influye en edos.

La valoracidn comgpetitiva de tos "COMO"” es Hlamada “valoracién competitiva
técnica® y utilizara lo mejor del talenta i il para
competitivos. Esta puede ser utiizada para establecer el valor de Ios ob}eﬂvus (los
“CUANTOS" ) a ser alcanzados, sefeccionando los més competitivos de cada uno
de los resultados mds tes. Esta val ién proporei ofra manera de
de d b p en los juicies
emitidos por los ingenieros. Si Ius "COMO" han sido apropiadamente desarrollados
a partir de los "QUE", enténces, la valoracitn competitiva serd razonablemente
consistente. Los "QUE" y los "COMO” que estdn sélidamente retacicnados deben
moatmr ralacién también en su valoracitn competitiva. Si ésto no acurre, llama ia
ia de que algo si haya sido pasado por ako.
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MATRIZ DE CORRELACION
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Sl no se actiia sobre esto, podemos consegulr un funcicnamiento bueno en
y , pero los articulos fallaran al intentar conseguir los
resultados esperados en las manos de nuestros consumidores.

La importancia de la calificacién es utilizada para dar prioridad a los esfuerzos y
tomar decisiones beneficiosas. Puede tomar la forma de tablas numéricas o

Aficas que tren la importancia de cada uno de fes "QUE" y los "COMO"
hasta obtener el resultado final deseado.

Los valores de importancia pueden ser calculados utilizando varlas técnicas. Una
dalas méds comunes es lade otorgar un peso especfficoa cada simbolo en la matriz
de relaciones y sumarios. vgr.

9 —— @ DOBLE CIRCULO = BAJO
3 —— (O creuo =—> Meno

1 —— N\ TRANGULO —— ALTO
El peso 9-3-1 logra buena distribucién entre los detalles importantes o menos
importantes, aunque es posible aplicar sistema de P que
tenga sentido.

Lo e de la para los "COMO" suministra una importancia

relativa a cada uno de ellos, logrando Ja unl6n de jos "QUE". Estos valores no
tienen significado directo, deben ser lnlerpmlados por comparacién de las
magnitudes de uno a otro. Sles ia una benéfico
entre los “COMO" con 89 puntos y 9 puntos de los Rangos de importancia, el
énfasis serd aplicado a los "COMO" con rango de 89.

Cuando vemos “"LA CASA DE LA CALIDAD" de ta EFC en términos de los “cuartos
0 espacios”, encontramos que es muy facil entender las cartas de entrada con las
que trabajamos inicialmente.

Los "QUE", estin desarrollades dentro de los "COMO" y sus relaciones estan
registradas. L.os "COMO" estén relacionadoes unos con otros y las comelaciones
gquedan establecidas, Esto sugiere "intercambio benéfico” que se refiejard en los

valores de los "COMO". Las decis 46 esos estin
utlizando nuestro juicio y anélisis apoyado por la valoracién competitiva y la
importancia de las calificaciones.

Aunque el proceso eslard constantemente comprobando nuesiras opiniones,
ira de hacer las i 7
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Al observar completa "LA CASA DE LA CALIDAD", encontramos que no ha sjdo
tan complicada su elaboracién,
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Nétese que se han
la inf 6

gado algunos y que refiejan algo de
usada para facilitar e} proceso de disefio.

La columna RECLAMACK)NES EN SERVICIO, nos ayudara a juzgar dénde
pueden existir at Las DIFICULTADES
TECNICAS, son la medida de lo dificil que serd ejecutar los "COMO". Las
REPARACIONES Y COSTO DEL SERVICIO nos ayudarén a determinar cudles
"COMO" son mds confiables y de menor costo. Los DETALLES IMPORTANTES
DE CONTROL que de
reglamentacion y normalividad asl como disefios lmponanles

La metodologia de la EFC es con A
evaluarla Inicialmente pudiera parecer demasiado detallada y quiza no digna de
esfuerzo alguno. Muchas p i y han ata
EFC ser merecedora del esfuerzo.

€1 desarrolio de la EFC conduce a los participantes a través de un proceso

d do del o do grafy su El

pensamiento grtﬁco ¥ total nos a el

téenico, eliminando 1a pérdida de i y delos

Permite Inictar a los nuevos empleados en un punto atto de la curva de aprendizaje

al los Todos errores y

aprendemos de eflos. Sin embargo, no debemos repetir el mismo emor
porque un nuevo.

E! uso y aplicacion de las cartas de !a EFC tiene como resuttado la acumulacion
de gran cantidad de conocimientos en un solo lugar.

Al terminar un proyecto basado enia EFC, las cartas resultantes podran ser usadas

como punto de partida para futuras de p
con ello costos al de nuevos p
10.- ENFOQUE SISTEMICO

€1 empleo del enfoque sistémico en el proceso de implantacién del Control Total
de Calidad es estrictamente necesaric con objeto de enfrentar de manera
ordenada los problemas que surglran dado el cambio de actitudes que requiere el

cre. R

Recordemos, que un sistema es un de entes e
interrelacionados que guardan una posicion jerarquica entre ellos y que tienen un
objetivo entre sl alograr una i o aquilibrio y donde la suma del
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todo es siempre mayor que fa suma de sus partes, lo cual es aplicabls a cualguier
organizacion productora de blenes o sarvicios en las que 1as situaciones
probleméticas, que se pueden cor al caos, pot 1o que a5 muy
imporfante seguir cursos de accin que astén orientados hacia fa solucian del
problema y no hacia las técnicas mediante las cuales se pueden resalver,

Las ideas de sistemas proporc!onan un medio para atacar problemas en una

forma per hacia e! problema, proporgionande
una forma diferente ge vi y rlo, ayud alavezano
con fos diferentes aspectos def mismo. Los de permi

1] 105 que los aspectos | los no paseh desapercibldos.

Un enfoque dea sistemas es un punto de vista, una forma de pensar que trata de no

ser sedt gue na p atacar solo una parte blen escogida del
problema, sino da tomario como un todo.

Es posible considerar e} medio ambiente que nos rodea como una combinacion
compleja de cuatro tipos de sistemas:

- Sistemas Natutales: Bosques, Sistemas Ecoldgicos

- Sistemas Eisicos Disafiados: Heamientas, Maquinas,
Edificios

- Sistemas Abstractos Disefiados: : Matematicas, Filosofla, Derecho

- Sistemas de Actividad Humana: Palica, Hombre-Magquina

En términos generalas podemos declr qua se pueda;

»  Ap dalos
« Usarlos sistemas diseMados {fisicos y abstractos).

e Buscar como ingeniar sistemas da actividad humana.

Usn enfoque sistémico aplicade @ fa solucidén de problemas administrativos.,
supone que estos pi astan ubicadas dentro del de de
actividad humana.

Podemos iniciar imaginando al sistema como una caja negra en la que clertas
entradas se franstorman en ciertas salidas.
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f
- i Actividad de Salidas
l Transformacion |

Entradas

UNA GUIA PARA RESOLVER PROBLEMAS

Fase 1.- la dtica en la forma descrita. [dentificar
posibles descripciones del sislema o sistemas involucrados en
el &rea del problema y decidir cudles son las entradas y salidas y
por lo tanto, la naturateza de la actividad del sistema,

Fase 2.- Dada la descripciin obtenida en la Fase 1, usar las ideas de
sistema tomando en cuenta la definicién del mismo y sus
caracteristicas pars poder p preg ! por
Investigar.

= ¢ Son s recursos adecuados ?
~ ¢ Eatén los objetivos claros ?

- ¢ Existe confusién acerca de las fronteras o de la identidad de los
tomadores de decision ?

- ¢ Tenen los tomadores de decisiones los flujos de informecién

necesarios ?
Fase 3.- Dado el analisis de las Fases 1 y 2 decidir qué informacion se
y
Fase4d.- En base al anilisis dela i ica, disafiar
posibles mejoras.
estar 3 reg a fases El andlisis

restante de la Fase 2 puede sugerir un plantearniento diferente de la Fase 1. El
analigis de la informacion en la Fase 3, puede iluminar alguncs aspectos de la Fase
2. Es necesaria estar preparado al reciclar varias veces a través de la cuatro fases
propuestas. Recordemos que siempre hay una mejor manera de hacer las cosas.
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Entradas i Actividad de Salidas
Transformacion

UNA GUIA PARA RESOLVER PROBLEMAS

Fase 1.- 6 en la forma descrita. Identificar
posibles dmdpdoms del sistema o sistemas involucrados en
el drea del problema y decidir cuales son las entradas y salidas y
por lo tanto, {a naturaleza de la actividad del sistema.

Fase 2.- Dada 1a descripcién obtenida en la Fase 1, usar las ideas de
sistema tomando en cuenta la definicion del mismo y sus
caracteristicas para poder plantear preguntas convenientes por
investigar.

=~ ¢ Son los recursos adecuados ?
- ¢, Estén los objetivos claros ?

- ¢ Existe confusién acerca de las fronteras © de la identidad de los
tomadores de decisién ?

- ¢ Tienen los tomadores de decisiones los flujos de informacion

necesarics ?
Fase 3.- Dado el analisis de las Fases 1 y 2 decidir qué informacién se
y
Fase4.- En base al andlisis dela ion pr disefiar
posibles mejoras.
Siempre estar a a fases K El andlisis

restante de la Fase 2 puede sugerir un planteamiento diferente de la Fase 1. El
andlisis de la informacion en la Fase 3, puede iluminar algunos aspectos de la Fase
2. Es necesario estar preparado al recictar varias veces a través de la cuatro fases
propuestas. Recordemos que siempre hay una mejor manera de hacer las cosas.
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11.- COSTOS DE CALIDAD

Un hecho muy pocas veces reconocido es que cada peso ahorrado en el costo total
de calidad es directamente transferido a utilidades antes de impuestos. También
es un hecho que las mejoras en calidad y por consiguiente 1a reduccién en costos
de calidad, tienen que ser obtenidos a través de! difici! proceso de solucién de
problemas. EI primer paso en este proceso es identificar los problemas; y un
problema en este contexto lo definiremos como una drea de Ia organizacion con
altos costos de calidad. Es fundamental tener en mente que cada problema
identificado es una oportunidad para fas dela

Un programa de Calidad Tota! que contemple esta forma de medicién estara no
solamente intentandc amptiar y mantener el control de los procesos (Control
Estadistico del Proceso), sino que ademas reforzera las acciones para hacer mejor
las cosas permansntemente.

La mejora conlinua en catidad y la reduccién de costos de calidad es un trabajo
gue conciema a todos los integrantes de la empresa y que puede realizarse an
todas y cada una de ias dreas de la organizacién, pero sigue siendo necesario que
todo el parsonal estd p en estos basicos para ! éxito del
programa de implantacién del Control Total de Calidad.

La mejora en calidad resulta en costos ; dissfando y do un
producto bien a primera intencién, siempra cuesta menos. Con los productos
la idn ap di la identi iény de sus

causas, resulta en ahoros mesurables.

£l concepto de costes de calidad es una potente hemramienta para la direccion
precisamante porque ésta puede ser usada para Integrar todas las actividades
separadas de calidad, a lo largo del ciclo del producto. Esto conduce a toda ia

ién a inar cada de costo y cads actividad relativa a

calidad, en el contexto det costa total y del sistema de Calidad Total.

Una vez identificadas las 4reas problema y las causas que lo ocasionan, los costos
de calidad serdn clasifi de do & lo siguiente:

) COSTOS DE PREVENCION.- Son los costos de todas las actividades
destinadas a prevenir defeclos en productos o servicios. Incluye
actividades antes y durante el desarrolio de los productos o servicios,

de activi operaciones de soporte y servicio
post-venta. Algunos ejemplos de esto son: revisiones a programas de
inspe de idad y il de pro

capacitacién y educacién en calidad a todo el personal. Incluye mano de
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obra directa y prestaciones, asi como gastos asociados y depreciacion de
maquinaria y equipo utilizado.

fl} COSTOS DE EVALUACION.- Son ios costos asociados con la medicion,
prueba o de p ] para que
con los estdndares de calidad establecidos y sahsfacen los requerimientos
del cliente. Estos incfuyen lainspeccién, pruebas o i a fal
105, « es de fi y proceso, documentacion y
malenales de operaclones de soporte e instalacién y pruebas de campo.
Incluye mano de obra directa involucrada, prestaciones, asi como gastos
iados y dep de ia y equipo utilizados.

Ill) COSTOS DE FALLAS .- Son los costos originados por la evaluacién,
cofrecclén o reemplazo de productos o servicios que no cumplen fos
requerimientos del cliente o las necesidades del usuario. Comprende fos
costos por falla de materiales comprados, asi como los costos asociados
de disefto y materiales aunxiliares debido a sus fallas y no cumplimiento con
los del idor o del usuario. Contiene los
costos de materiales y mano de obra directa y prestaciones.

V) COSTOS DE FALLA INTERNA .- Son los coslos debidos a fallas ocurridas
antes de terminar 0 embarcar un producto o prestacién de un serviclo.

V) COSTOS DE FALLAS EXTERNAS.- Son los costos en que se incurre por
falia que se presentan posterior a la entrega de los productos y durante o
después de la prestacion de un servicio.

De acuerdo a fo anterior, el costo total de calidad estard compuesto por fo que se
ha dado en llamar los cestos de cumplimiento mas los cosios de incumplimiento.

Los costos de to son los i
deir p! son los ificad

enlos incisos (!} y (if) y los costos
en los incisos

Cualquier avance en |a mejora de fa calidad debe reflgjarse como un decremento
en los costos de incumplimianto.

Los costos de calidad son solo una parte de! costo de ventas del estado de
tesultados, por lo que su oplimizacién debe ser vista como el inicio de una relacién
entre lag finanzas de la empresa y los programas de calidad; pero posteriormente,
se debe tomar en cuenta a la partida doble, o sea, activos y pasivos y todos ios
estados financieros como es &l balance, el estado de resultados y e! flujo de caja,
para obtener un indice realista de [a mejora en calidad.
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12.- SISTEMA DE RECONOCIMIENTO

Los Postulados de Herzberg y A. Maslow son comprobados en lo que a
compensaciones se refiere, pensando en la motivacidn y 1a satisfaccion de las
necesldades humanas. Los sueldos y salarios dificultan el accionar de la empresa
sl son muy pequenos y no ayudan preponderantemente a mejorar este acclonar sl
son demasiado holgados. De aqui que el tema de las remuneraciones y
recompensas se vuelve de vital importancia y sobre todo en economfas como la
mexicana, en las que dificiimente se puede disefiar un sistema de compensaclones
a la medida de cada organizaclon.

Este es un campo en el que es sumamente lmportante tratarlo desde un punto de
vista macroecondmico, interactuando de forma sana y positiva en concordancia
con el medio amblente de la compahia.

En la medida en que se logre concretar de dos a
las situaciones econdmicas del entorno y que safisfagan en lo posible las

i de seguridad del p en i de pensar en
muchas clras cosas que ayudaran a pi problemas, dejando de

preocuparnos por la aparicién de los mismos,

Sin embargo en el contexto econdmico en el que nos desenvolvemos, - dada la
aguda falta de recurses, manffiesta en algunos casos -, en ocasiones se pone en
juego e! respeto a la yalah por ello es r io poner en
prictica toda nuestra capacidad creativa para lograr que los sistemas de
compensacidn y recompensas por mejoras a 10s procesas, sean realmente dignos
de franca ayuda para los trabajadores y empleados.

Los parametros fundamentales en los que debe estar apoyado nuestro sistema de
i6 deben ser la justicia interna, la legalidad,
compelmvndad externa, ademas de la propla estrategia del negocio, los valores

centralesdela y su facil de y manejo.

Claro estd que e! criterio mas importants de este y otros aspectos es la orientacion

ganar-ganar,

Cuando un de P es suficler tivo para permitir

que la de a todos en la empresa, enténces la
estard en mej wes de salvar este aspecto y con ello se

fomentard el compromiso de todos para la obtencién de los objetivos
empresarfales gue a su vez conjugaran los de todos y cada uno de los elementos
de la compaiia.
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Toda org o quiere un método p de para todas

que yen al éxito de la organizaci6n. El programa para
Ilevar a cabo ésto necesfta implantarse de tal manera que refleje Ja cultura de la
empresa y permita al personal saber Io que sucede. Por ejemplo, todos cuantos
tenganla anliguedad suficiente podrian recibir un broche o fistol alusivo a su tiempo
de permanencia en ta compaiia. La gente se siente orgullosa de portar estos
objetos y tratara de recibirlos principalmente cuandola entrega se realiza ante todo
el personal.

Cuando se trata de escoger a alguien que ha hecho un trabajo extraordinario es
meljor otorgar un reconocimiento por escrito y asegurar que todos sus compaieros
estén enterados. La direccion frecuentemente se engana cuando plensa que la
persona mas agradable y que parece estar trabajando mas arduamente es la que
logra mejores casas o mas melas y objetivos. Sin embargo, mucha veces el més
ocupado no tiene punto de descanso porque Intenta arreglar ias cosas que ha
hecho mal. Asi, un programa da reconocimiento por los propios compafieros y los
programas en que se reconoce a 10s grupos por aicanzar metas son las mejores
formas ds reconocimiento.

13.- MEJORA PERMANENTE

La importancia de esta Uitima fase radica en su objetivo que es enfatizar que el
programa de mejora continua de la calidad nunca termina. Es un proceso cuya
dialéctica y dinamica no ie permite tener un final. Es necesario tener siempre en
mente lo anterior para evitar que el programa se delenga en un momenta dado se
ar la si que se genera durante la implantacién del Sisterna

q!
de Calidad Total.

Durante esta etapa se hace necesario la formacién de un comité de calidad que a
través de la itacion y fc idn de ir refuerce dia a dia los

tos y principit plicados en los apartados anteriores y también tendra
como rasponsabllldad su difusién y e! entrenamiento del personal de nuevo
ingreso, Entre otras funciones el comité de calidad aebe convencer al personal que
el programa de Calidad Total debe ser parte de su lrabajo diario, de otra manera
no se logrard nada si los individuos na tienen algo que quieran realizar y luchar por
conseguirio.

La mejora permanente es una obligacion que se contran con el ciienle que nunca
debe terminar. Es posible obterer fick di un pi
continuo de mejoramiento del disefio y del desempefio de productos ya existentes,
incluso de los que parecen estar presentando dificultades.
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Todo el mundo y todos tos departamentes de la compaiila deben convenir en
implantar el mejoramiento continuo. Esto no debe limitarse a los sistemas de
produccion o de servicios. Los departamentos de compras, trafico, ingenieria,

, venlas, p paci y cor ilidad, todos tienen un
papel que fiar. EI masi para mejorar la capacldad es
de naturaleza multifuncional o multidepartamental.

La mejora da la calidad no debe ser sélo una resp i nueva; es
un camblo radica! en el estilo de gestién --—-un cambio en las costumbres-

Hemos comentado hasta ahora, io que a nuestro juicio son los factores minimos
que debe cubrir un programa de implantacién del Sistema de Calidad Total.

€l orden én que han sido lonados, no implica necesariamente la pl en
que deben establecerse, pero sf es importante que el programa de Calidad Tatal
cubra todos los aspectos mencionados, porque con ello aseguraremos que nuestro
sistema sea efectivo funcionando al 100%, permitiéndonos lograr aumentar la
productividad en nuestra empresa y oblener produclos y servicios con una calidad
competitiva intemacionalimente.

Es importante hacer notar que la implantacién de un programa de Calidad Total es
un proceso que no loma tan solo dos o tres meses y ahi termina, es un trabajo
conlinuo, es un proceso de mejora permanente. Por otro lado, la metodologia
propuesta ha sido disefiada para ser implantada acorde con las condiciones de
subcultura organizacional preexistentes en cada empresa. En tanto no se

contemple un cambio de actitud y subcull enla alta di ién y el prog no
cuente coh &l apoyo y liderazgo de ésta Ultima, cualqus f de
de! Sistema de Calidad Total, podra resultar en el fracaso y desperdn;lo de

recursos,
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CAPITULO IV IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

CAPITULO IV

APLICACIONES (CASOS)

En éste capRulo presentaremos casos de como algunas empresas en México,
estdn implantando los programas de Calidad Total.

AGn cuando en su tratamiento les asignan diferentes nombres, los objetivos de
cada programa cornvengen en los siguientes :

— SATISFACCION DEL CLIENTE

- CAMBIO DE ACTITUD (CULTURAL)
- AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD

- CREAR UNA CALIDAD CONSTANTE

= AUMENTO DEL NIVEL DE CALIDAD DE VIDA

Es importante hacer notar que el éxito en fa i ién de estos prog
radica en la adaptacién que hacen de las Mosofias mencionadas en el capltulo |l a
1a cultura organizacional imperante en el medio laboral en donde se apiica.

El primer caso que p! ala fia VIDRIERA TOLUCA,
empresa de la DIVISION VITRO ENVASES de! grupo industrial VITRO, quien a su
vez uno de los { d les mas | en México,

como lo es el grupo VISA,

Esta fue seleccionad: diante il igacién ef da en el registro de
empresas con programas de calldad de la American Sociely for Quakty Control
Seccién México { ASQC México), ael C I dei Prog de
Calidad Total de dicha It Y loque a i6n se describe :

PROCESO DE CALIDAD INTEGRAL
Actividades Espechicas.

1.- Definir y establecer el lugar en donde la Organizacién quiere estar
(Objetivos Estratégicos)

- Orentacitn a !a satisafaccién del cliente
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CAPITULO IV IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL
-  Elab de los pi y ios af nivel mas econdmico,
- Consi la ivacién, partici y satisfaccion del
- Plan de involucracién (de los Comités de Calidad) en el proceso.
2- 1 bj 8 i de icién de
con ja siuacién histérica cada én - N
Sistemas de Trabajo, "entre otros™
- Servicio al mercado
~  Calidad interna (Normas del Producto)
- Productividad - Eficiencia
- Satisfaccion al personal
- Seguridad e Higiene
3.- Proponer y definir las i Bésicas y para impl en
todas las empresas y/o unidades.
3.1- Contar con la actitud y habikdades Di que { la
Calidad

—  Sensibilizar y capacitar a los niveles de mando para:

- Hacer conciencia de su rof y del cambio hacia una cultura de
calidad

- Lograr un liderazgo mds participativo
—~  Propidar en el personal una actitud positiva que facilite el cambio
- Celebrar sesiones de seguimiento
—  Sugerir modificaciones

3.2- Existencia de una Filosofia y Poliica de Cakidad

- Fommar un Cemité con representacion de lodas las Areas
- Determinar la Filosofia y Politica a seguir
- Propaoner al grupoe de Directores para su aprobacién

- Darfa a conocer y lograr que sea una practica constante
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

33~

34-

Elabaorar un pian de i y
Crear un simbala o embi que et esfuerzo de caidad
y su filosofla

Elabarar un manual de para Di y

Dar un mensaje de lo que se desea lograr por la Diteccién General

Definic actr para ir a toda ef 1]

Conl ias, concursos, eventos deporth

Determinar el dia de aficial (C entodas
las Areas)

Continuidad y Seguimiento

integrar Comités de Calidad en Ato Nivel,
Formar en el nivet de Directores y en cada nivel Gerencdial un comité
de Caiidad qus dé seguimiento a! proceso
Capacitar al Comité en et Proceso de Calidad Integeal
Definis notmas de funcionamiento para cada Comité de Cakdad
informar y activar 8 cada Comité de Calidad en el proceso a saguir
Fortalecer el trabajo en equipo para la Calidad

Ci 36n Ciiente: dory sul

Hacer un andiisis de i35 tareas departamentales
ldentificar la relacién Clienie-Proveedor por Area
Elabarar el Manua) de Operacién de Productos y Servicios (MOPS)

Celebrar sesi de idn |
Definir opertunidades de y un plan de accién
Dar il a rdas y LY
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38- C deun & f

- Educar al personal en control estadistico de praceso
- Determinar las variables crhicas de cada organizacién
- Elaborar procedimientos estandar

—  Formar un cuerpo o grupo estadistico para la linea

—  Tomar i i ica) para gréficas de control y
detectar desviaciones

—  Aplicar acclones correctivas para evitar su recurrendia
- Dar seguimiento para la mejora continua

3.7- Existencia de un movimiento que provoque Ia participacién de los
trabajadores.

~  Actividades preliminares

- Elaboracién de un manual de Circulos de Calidad
~  Procedimiento para regisiro y control de avances
—  Politica de premiacién y reconocimiento

- Sesién de informacién para el Comité de Calidad
- Selecci6n y formacian de Faciitadores

- Seleccion y Formacidn de Lideres

—  Involucramiento del Sindicato

- Convocatoria al persona!

—  Registro de Circules de Calidad, su entrenamlento y operacién
~  GControl de avances

3.8- Definir un sistema de comunicacién para identificar las
necesidades del cliente y su nivel de satisfaccién,

—  Revisién de indices de servicio a clientes

-  Elab ién de una y apli al
- Ret il atodas Jas unid
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CAPITULO vV IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

- Etlaborar un plan de asociacién con el ciente

- Conccmiento mayor de sus necesidades, oportunidades y
problemas

- de i ion para el

de 1a calidad

—  Definicién de y

mutuos

3.9.- Establecer un sistema de costos de calidad

- Definicién de los costos de Calidad y No Calidad

- Elaboracién de los catdlogas de cuentas y procedimientos de cada
Area de control

- Arranque del programa de costos en un Area piloto de ia planta

- Formalizacién del programa de costos de la calidad y no calidad y
su expansién a todas las Areas

- de mej o i de los costos de cakidad
3.10.- Tener un prog de D« Ho de P
—  Revisar la canti tipo de y et si de adquisi

- Determminar come seleccionar y evaluar a los proveedores

—  Formulacién dei Plan General de Trabajo que incluya un programa
de y Hio de p i

3.11.- D grupos. para proy de mejora

- ldentikcar el proyecto
—  Definir tos objetivos del proyecto
—  Organizarse para mejorar (Definir responsables)

— Omganizarse para continuar la mejora ( Comité coordinador
interfuncional )

- Conservar el estadndar o mejoramiento ganado { Contro! Integral)
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CAPITULO IV IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

4.- Analizaria situacién aclual de la Empresa/Unidad vs. las acciones a lograr

~ Practicar en cada empresa una auditoria de calidad

~ Revisar el grado de ion de! (E de clima)
~ Revisar el nivel i las de capacitacion y las
opor de mej o dep: (DNA).

5.- Establecer un plan de accién proplo para la empresa derivado de un
analisis que considere: etapas, tiempo y recursos

- 6n de la sil y avances [

— Determinar y asignar recursos

Definir etapas y calendarizar actividades

6.- Aplicacié y irmi det plan

-G i de acti y control

En el seguimiento de este caso denira de la Investigacidn de campo realizada,
encontramos que a cinco aftos de iniciado el proceso de implantacion del Sistema
de Calidad Total, se tienen diferentes grados de avance y metas obtenidas en las
diversas acciones tomadas para e! logro de los objetivos planteados al inicio de
éste capitulo.

En forma general a la situacién actual del Proceso de
Calidad Integral de Vidriera Toluca, S.A.

Vidriera Toluca, S.A. lo nombra Proceso de Calidad integral y el primer paso fué

los obji i y i la cual como ellos
mismos lo en i la posicidn en la que se quiere
que la empresa esté ubicada .....". Una vez determinados los abjetivos. se inicid el
procese de preparacion para el cambio, que i6 en ibili; al
de la necesldad imperante de realizar un cambio en los sistemas administrativos,
y P y acti del Esto se logrd a
través de un vigoroso proceso de ion y i para
las i det p i su i en nuevas iasy

una aclilud adecuada para lograr un liderazgo participativo, factores
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CARITULO IV IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

indispensables para aceptar una nueva filosolia y forma de trabajo, basadas en los
conceplos dela Calidad Tota!.

Dentro de la etapa de Planeacién de la Calidad, o io que Vitroenvases llama, la
elapa de motivacion y culturizacion, se hizo énfasis en que la actitud hacla la
calidad pasara a ser parte de {a forma de vida de sus integrantes, algunas de las
acciones que les permitieron arribar a este objetivo, fueron :

. Integrar comités de Calidad

. Eslablecer equipos de mejora de calidad

. Identificacion de clientes y p para definir
y establecer requisitos

. Elaboracidn de manuales de operacion de productos y servicios

‘Con ello se ha logrado un ambiente motivacional, que aunado a la apertura de las
comunicaciones y politica de puertas abiertas, e! personal ha encontrado un mayor
caudal de oporlunidades para hacer de Ja calidad una actitud dlaria, es decir una
forma de vida.

Una vez creada la cultura de calidad, se facliila involucrar al personal para que
participe activamente en {a d eterminacion, medicién, evaluacidn, control y registro

de las criticas o indi clave de los diversos procescs que
se ejecutan a través de la implantacion de! Controf Estadistico det Proceso, Eslo
ayuda también a cimentar la base en la que se sustentard el sistema de
aseguramientode la calidad, con lo que es posible entrar cle lleno a la tiltima etapa
que es la de Mejora Continia en la que se busca la aplicacién por parte de todo el
personal, de los conceplos aprendidos durante ef proceso completo, no solamente
en el ambiente laboral, sino que asimismo los practique en el ambita familiar y en
&l aspecto social.

Para que el lector pueda tener una mejor comprensién de este proceso, al final de
éste trabajo se encuentra un anexo en el que se describe el proceso de Calidad
Integral que ha seguido nuestra empresa en cbservacién, Vidriera Toluca, S.A,

Otra i que esta prog de Calidad Totalen
sus empresas es el grupo Xabre, quien participa activamente en compaiias como
Camino Real, Mexicana de Aviacin, Texel, Xafra, Valie y Mexabre.

Xabre ha llamado a su programa "CULTURA DE EFECTIVIDAD®, definiendo ésta
como:

Tesis do Gradn Maesiria en Administracén F CAJUNAM. 179



CAPITULO IV

IFXPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

CONCEPTO DE EFECTIVIDAD
Hacer las cosas comectas — ses—> Eficacia
{ Lograr resultados )

Hacerlas Correctamente > Eficlencia

EFECTIVIDAD = EFICACIA + EFICIENCIA

(Lograr resultados haclendo las cosas bien)

La cultura de efectividad pretende contribuir a nivel empresa en la superacion del
reto histérico; busca generar un esq capaz de P losala de
lo conlemporaneo sin perder el rumbo y el sentido proplos.

La propuesta del grupo Xabre pretende:

El

Promover a nivel empresa una sintesls entra sus valores y
potencialidades ftradicionales y las exigencias de la
modemidad.

Agilizar ury camblo de fondo en sus organizaclones y garantizar
resultados en ef largo plazo.

Promover en !a organizacién [a vivencia de un sistema de
valores acorde con el desarrolio humano integral.

Mantener una actitud abierta y en movimiento cantinuo.

de cultura de efectividad busca:

Promover el desarrollo de empresas mexicanas competitivas
en el entorno global.

Agilizar un cambio de fondo en Ias organizaciones
Garantizar la obtencién de resultados en el largo plazo.

Fomentar el personal, de or izach ¥ equipos
de trabajo efectivos.

En sintesis, la cultura de efectividad de Xabre, es un enfoque de cambio cultural

basado en la gente para p equipos y organi
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EMA

HP

VIAS PARA CONQUISTAR Um NUEVA  POSICION
PRODUCTO
DIFERENCIACION
Va|~or del uso del cliente
EMA/HP
Ingenio - Creatividad - Innovacién
Desarrollo Tecnolégica
COSTO
OTEC/ Participacion de 1a gente
Sinergia Descentralizada

O on/ dad /

g P

Organizaciones Planas
COMERCIALIZACION
CALIDAD - Adherencia a EMA R
- Calidad Total de vida en el trabajo y

en la familia
SERVICIO - Informacién
- Oponunld;d
- Apoyo
- Actitud
- Especifi A

- Habilidades def Proceso

OTEC - Organizacién Técnica para la Efectivided y la Competitividad
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CAPITULO IV IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

Los factores que mayor impacto tienen en el fracaso de ios programas de
implantacion del Sistema de Calidad Total, son anotados a continuacion,

prop do una breve exp ién de su sigl y con nuestra sugerencia
para evitar actiten negati e sobre el g El orden en que seran

no tiene signif alguna. ya que generalmente se presentan
asociados uno a olros y son i o hacer una idn con

ias slete enfermedades mortales que expone en su teoria el Dr. E. W. Deming.
a.-)Falta de Constancia en el propdsito.

El hecho de que la micro, pequeiia y mediana industria en México. no realice
planes a largo plazo con el objetivo de permanecer en el negocio, ocasiona que
fos programas de implantacién del Sistema de Calidad Total, carezcan de
continuidad, pero esta falta de i delos prog! es p por.

b.-)La falta de informacién hacia los niveles directivos en cuanto a ia duracién real
del programa de ion, es decir, a los directivos de las
aempresas se les “vende”, por parte de ios coordinadores del programa, ya sean
eslos asesores externos o el responsable del mismo que trabaja para la propia
compafiia como empleado, que los tiempos de duracion de la fase de implantacién
son menores a los reales, siendo que dependen de la situacidn actual que viva la
organizacion y para lo cudl se requi un diagnéstico de dicha situacion,
a través de una evaluacidn y andlisis previos al inicio de ia primera etapa del
programa de implantacion del Sistema de Calidad Total;

¢.-) Esle nivel de desil es por la poca y deficiente
preparacion en la conduccion de estos programas por parte de los asesores
externos, asi como de los coordinadores inlernos, lo cudl conduce a las
ofganizaciones a la pérdida de dinero y esfuerzo por parte de directivas y
empleados con los que e! progfama pierde fuerza y consistencia al diluirse dichos
esfuarzos en el tiempo y aumentando con ello los costos de implantacién y
disminuyendo el dnimo y expectativas de los dnmcnvos en cuanto al retorne de la
inversién inicial que significa el prog dei de! de Calidad
Total, con lo que se ocasiona falta de apoyo en recursas humanos, financieros y
da equipamiento al programa mismo.

Es necesario conservar en la manle de los directivas que éste es un proceso que

no el prog de i fase que ger toma cuando
menos 18 meses, es necesario retomar los programas de capacitacién y
para {frasco el i de lodos ios elementos que

participan en la organizacién.
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Se requiere asimismo por parte de los directh un anélisis ioso y prof
de las isticas y habillt enla ién de los en
qui d 4la re ilidad de poner en marcha e! proyecto.

Para finalizar esle capitulo, se presenta en forma esquematica la propuesta
comeniada a efecto de hacerla comparable con la que resuita exitosa para Vidriera
Toluca, S.A.
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CAPITULO V IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

CAPITULO V

CONCLUSIONES

En el arte-ciencla de la acién, la inica es el cambio y la mejora
ya que pre p encontrar una mejor manera de hacer las

cosas debldo ala del ser humano y su condicion de

perfectible.

La sup i6n p yla 1 de las org; i una

i e a vencer la y lograr el cambio.
Anhora que nuestro pais enfrenta la coy dela | 6n de los

internacionales, es preciso lograr un cambio en las estructuras organizacionales
que permitan afrontar este reto y lograr con éxito la integracién de nuestra
economla en el conclerto de la demanda internaclonal.

La disposicién geografica de México lo coloca en una posicién privilegiada para

abordar los mas I Nuestra fronteriza con
el 0 ¥ nuestra per a la cuenca del pacffico han
ala I a en el

internacional, ahora con el objetivo de establecer la base que nos permita en
conjunto atacar los mercados de Europa Oriental.

La Gnlca alternativa que como nacién para la prepor
de nuestra presencia econdmica a nivel mundlal, es aumentando la productividad
de nuestras empresas y elevar y conservar un nivel de calidad de forrna tal que
satisfaga los requisitos y de los i mas

La politica basica de las deba en buscar su ysu
fuerza a medianc y largo plazos, dando méas importancia a la cuota de peneltracion
en el mercado que al mayor beneficio a corto plazo.

Lap por la itividad, hace que los empresarios se fijen tanto en
sus logros coma en los de sus para no lo que
se puede condensar en éstos dos objetivos:

~  Ser mejor, No quedarse alrds, o sea, lener mejores productos.

- Contribuir a ser el mejor, siendo diferente, 0 sea, buscar la parte del
mercado que no esté ocupado por la competencia.
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Se parte de la necesidad de que la empresa cumpla con sus responsabilidades
sociales para lo cual debe unb ¥ ademds, debe hacer
todos los esfuerzos para enlrenar y educar a su personal para que desarrolie sus
responsabllidades y talentos. Estos objetivos los conseguira:

- Mejorando continuamente la calidad de sus productos y servicios.

- R ’ ios costos de produccion para obtener preclos deventa
para los en que se it
- Concibi innc para evitar su obsolecencia.
Para i una It i idores iocales capices

y vigorosos, no sa requisre competencia excesiva.

Para lograr que la competencia local crezea en forma tal que lodas los produclcras
se apoyen a fin de emerger con éxito a fos es
ofrecer productos y servicios de alla calidad ai menor costo posible.

La itivic de un pals dep: dela idad de su industria para innovar
y mejorar La prosperidad nacional es creada, no se hereda.

Para lograr lo anterior, es de vital importancia para cualquier organizacion anticipar
fos cambios que deben hacerse en ia estructura y en su propdsito, para evitar

e! conflicto con e! entorno y en una enlre la
de la organizacién y ios factores condi

A medida que los bi se van jendo més nu 3

ai il el i Ita de una ¢ i que ie

ayude a entenderlos, proveerlos y saberinterpretarios en términos de acciones que
los tomen en cuenta para aprovecharlos, contrarestarlos o evitarios.

En el presente, la calidad deberd ser uno de los instrumentos en que los
administradores se apoyen para que sus compaplas progresen. Ya no es algo

deseable, sino que se trata de algo indi ble. Esta nueva nos
servird como p de apoyo, diagnéstico y ion para tedas las
organizaciones.

Para lograr ésto es necesario realizar una labor de convencimiento y reeducacién
que permita el cambio de acmud que a manara de embrién vaya madurando en el
seno de la a i de cada fila. Sin ésta labor
debe empezar en la base trabajadora que es el tramo mds amplio en la pird mide
organizacional y no en la punia de dicha pirdmide, ya que la aita direccién, al

un de iondel de Calidad Total, debe estar
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convencida que diche prog le 4 b fict una forma de lograr
alos pleadosy eslacap )
con lo que podremos asagurar el éxito de) progs

Las técnicas de Control de Calidad Tolal se deben usar pata reduclt inventarios de
matadas primas, material en proceso y producto terminado, en o que al

I o de pro i6n se refiere, bién se deben llevar estadisticas y
técnicas de Control de Calidad con los clienles de cada proceso para que éstos a
suvez, al i en pi de la sig etapa  prodi

entreguen producios de alta confiabitidad, hasta que fleguen al consumidor final,
slendo asf una cadena que beneficlard directamente a todos los integrantes de la

economia.
Es necesario tomar en cuenta el entorno econdmico en que se desarolla {8

empresa y las fuerzas y debilidades que de & se deriven y con respacio a la
competencia para definic las acclones que deberén realizar los programas de

calidad.
Atraves de la identificacién y andlisis de las y fequisitos det pi
y del clienle, jos indi yias tendran un i de los

elementos espaclicos en donde se pueden desamollar las mediciones, éstas
medidas ayudarén en la bisqueda de la axcelencia.

Toda actit puede como un y en cada pi se tienen
clientes y proveedores

Unidad de
Proveedor P05 o | procesamiento 6 (-EXT8 e Cilsnte

! Transformacion ,

Desde el punta de vista de sistemas, éstos elementos tendran un objativo coman,
a su vez las actividades que desarrollan para lograr el objetivo establecido pueden
definirse como procesos. €l resultado a obtener serd la satisfaccion de las
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r y ext i del )r final y la Unica forma de logrario es
propurclonanda productos y servicios de alta calldad siendo estos los mas

doconelloa los objeti i y econdmices de
Ia organizacién,

Al concretar el programa de Calidad Total es necesario que el departamento de
Contro} de Calidad sea id como el i de todos los demas
departamentos que influyen sobre la calidad, produccion, finanzas, personal,

venlas, 1 y cada uno de éstos departamentos
debe identificar su papel especlliico en relacidn con la calidad y debe fijar una serie
de para conservar un nivel de calidad tanto en el disefio como
en la construccian o al proporclonar un servicio.

El proceso de Calidad Total exige que el Departamento de Calidad invierta mas
tiempo en la planeacién y realice un menor esfuerzo en lo que respecta a la
inspeccién y control, un enfoque de Calidad Total pone en relieve la prevencién de
defectos y reconoce la participacién que tienen las demas unidades
organizacionales en el logro de las metas de calidad: la prevancIOn no es algo que

pueda hacerse por un sélo porgue req una

en cuanto a las f con los p el

{ ). el disefio ierfa), las de los clientes (mercadotecnia)
yla ion del p i se requiers un enfoque si ico total
que cubra a toda la izacion en éstos i el D de

Calidad no es el (nico responsable de la misma, mas bien la calidad es
responsabilidad de todos; el Depanamenm de Calidad desempeiia el papel de

delos it P para que todo
mundo contribuya a lograr las metas de calidad.

Desarroltar la cultura de una empresa implica al proceso de comunicacién no sélo
de gran complejidad, sino de un alto grado de conocimiento ya que busca generar
un cambio no nada més de cardcter material en quienes integran la organizacion,
sino también de indole intelectual y mas adn, un cambio en valores, motivaciones
y actitudes porque de este modo el cambio de cultura nos puede servir como un
p de i que nos inv en lo mas profundo de Jo que somos.

lo mas 1te del programa de conocimiento en fo que se
rarere al desarrollo cultural es su poder para romper los mitos y falsas creencias
que dificultan hacer de la organizacion algo mas humano y efeclivo.

Cada organizacién y cada localidad de trabajo. deben adoplar o generar sus
proplos medios en funcién de sus necesidades, dando siempre al proceso de
comunicacidn la oportunidad de ser lo que es, de if y venir, de generar las
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P . "

que se req para que se ap! la ividad que de &l
puede emanar para beneficio de |a organizacion y asegure el éxito de! programa.

Las crecientes demandas de la la yla obligan ala
empresa a pensar cada vez mas global y p id: te con éstos f:

de forma lal, que cada vez es mas necesario elevar el nivel de calidad de vida en
el trabajo y un camino que nos lleva a esto dltimo es precisamente crear conciencia
de que el incremento en la calidad de los bienes y servicios que produce fa
sociedad misma nos proporcionard un mayor bienestar colectivo, para lograr io
anterior por en nuestros centros de trabajo el
programa de Calidad Total, a través del cual podremas aspirar a un mejor nivel de
calidad de vida general.

La competitividad global nos exige un fuerte nivel de compromiso con valores como
el servicio y calidad que son impasibles de alcanzar cuando no se tiene la iibertad
de aportar io mejor de uno mismo.

Una solucién que nos permite aprovechar el potencial de cada ser humano que

son parte de la org ), es {3 de equipos de mejora
interdisciplinarios con los que se ap ha la exp Y ividad de sus
en la r ién de p yel lo de nuevos proyectos con

lo que es posible reconocer el talento individual y estimular el trabajo grupa! para
su crecimiento. Con éstos equipos se p dotar a sus de una
y un espaci para proponer e implantar mejoras

especflicas en aspectos tales como productividad, calidad, eficacia y eficiencia,
cada equipo tiene como abjetivo d llar un p i

tanto su conformacién como el aicance del proyecto la periodicidad de sus
reuniones y las técnicas especliicas para avanzar en su solucién, la metodologla
de los equipos de mejora cuenta con !a flexibilidad que ésto requiere y debe ir
evolucionunda a partir de las necesidades de los grupos y la experiencia
ael fir as I il ds cada grupo documentar su
experiencia en el proyecto y ponerla a disposicidn de la organizaclén enlos centros
de informacion.

Un slemenio fundamental para el éxito de los equipos de mejora es el
involucramiento real de los mandos directivos y el apoyo institucional, sélo en la
medidad en que se cuente con el aval activo y la participacion de la alta dii ion,
con la delegacion de responsabilidad y confianza que ésto implica y cuando se ha
entendido a, los equipos de mejora no sblo como un evento aislado, sine
intégrades plenamente al funcionamienio de la empresa, es pesible que tengan
continuldad y resultados exitosos.
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Delegar efectivamente autoridad para tomar decisiones, ademas de incrementar

{a eficiencia y la capacidad de dela izacidn, facilita la creacién de

estructuras mas planas y menos i los equipos de mejora

pueden ser una altarnativa en éste p ya que sus g adquleren la
querida por la organi; ) para que el p de tomade

resuite favorable y oportuno para la buena marcha del negocio.

Como i i uno de los p mds Importantes que

que izan elp de camblo que conlleva el Sistema
de Calidad Tolal, es el de los dos i sin go, con la
implantacién de ésta nueva filosofla organizacional, éste estrato cuya funcién es
simplemente transmitir drdenes y ver que se P tiende a F ya
que al ser responsables todos y cada uno de los elementos de ta compaiila por los
procesos de quienes son clientes y a su vez proveedores, la funcion de los mandos
intermedios puede ser irnecesaria.

El proceso de mejora continua es quiza el paso mas importante dentro de la
metodologia de implantacion del Sistema de Calidad Total ya que la falta de
constancia constituye en muchas ocasiones fa diferencia entre uha organizacién
con pérdidas y i ad y una empresa ganadora y con tendencia
de crecimiento, es la diferencia entre los hombres de hechos y los de palabras,
entre Ias realizaciones y los suefios y si queramos ver como una realidad el
funcionamiento del slslems implantado y sus beneficios en reduccién de costos e

ir ) da pl es o que nuestro proceso de
mejora sea p que tenga inuidad en sl mismo y que la valoracidn y
i dsl funcionami del sistema sea objetiva y que de ella se
que p i llevario al nivel de excelencia y
perfeccionamiento que acorde con la leza del ser ylas dick
ambientales nos sea posible.

E1 espiritu de grupo y de mejora colactiva surge de la toma de conclencia de que
coémo Individuos integrados a un equipo que comparte un propésito comun tisne
una energla potencial mayor a la de la simple suma de los esfuerzos individuales.

€l valor de la calidad toma su sentido mas pleno cuando a lravés da ella se
produce calidad de vida, para quienes colaboran proft eon laemp
Sdélo en la medida en que una compama es capaz de satislacer las necesidades
dela sus . clientes y accionistas que colaboran
con ella y la satisfacen. solo en esa medida sera yestarden p

de cumplir con su misién y su papel histérico dentro de la economia en que se
desenvuelve.
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El valor itativo de y servicios, procesos y actividades
diversas deben medirse en lérmmos de Ia satisfaccidn de nuestras clientes
Internos y externos.

El potencial humano de qui i ia organi: y de aqg| que forman
parte de nuestro entorno es enorme y i ir yen
la mayoria de las veces es subulilizado, la asi ion de i que

nos permite establecer el Sislema de Calidad Total podrd damos la pauta para
explotar este potencial que mas que controlario es preciso despertaria y que lo
poco que podemos hacer en ese sentido nos proportionara L ¥
enormes frutos de salisfaccidn personal, y de empresa.

El propésito del Sistema de Calidad Tolal debe ser digno, atractivo, defendible,
debe plar las des y i de todos, tratar de dar a la
organizacién su sentido social e histérico, es i i a todos, para
que e! cambio pueda ser traducido en una vnslén clara atractiva y retadora de la
empresa, a partir de ésto, dabe nsplan!earsa estratégicamente cada unldad de
negocio, dentradel dela petiti doen
ésta accién a clientes y proveedores, con lo que la alta dlraccmn comunicard
directivas nuevas y claras asi como sera encargado de vigilar la armonia de los
diversos planes y objetivos con el propésito que indique la planeacitn estratégica
general, debe participar todo el personal en entender, disculir y comentar lo que s
busca apoyandose en un programa paralelo de cambio cultural, deben definirse

de progs objetivos y metas muy concretas e informar en funcién de
allo sobre el avance, los logras y los obstaculos.

Los retos que se desprenden del propdsito de cambic para cada érea, equipo @
persona deben percibirse como dificiles de alcanzar, pero reafizables y
estimulantes.

Nuestro reto fundamental se expresa en lérminos de velocidad de cambio y
consiste en ravoluclonar nuestra conciencia y actitudes basicas para integrarias al
ritmo de la modernidad y de la sociedad cada vez mas conciente y demandante de
prcduclos y servicios de calidad superior al mas bajo precio posible, pero que

paralaemp para generar la capacidad que ésta ultima
requlere que le permita cumplir con su cometido social y su misién,

Recor enactiva 1con un todo global vinculados necesariamente
a nuestro entorno inmediato y al mundo entero, implica el rompimiente de

gracion de disyunti debemos cuestionar primeramente el
sentido del cracimiento, es r un de desarrolic

armanice, tecnologia de punta y disefio de que Nos proporci la
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capacidad requerida para hacerle frente a un mercado altamente competido.

Todo ésio se genera en la preocupacion de la compelitividad de las empresas
mexicanas en e! entomo globat con base a un cambio de tipo cultural y en el
desarrolle humano, el Sistema da Calidad Total nos presenta un concepto
innovador, la gente sabe y puede hacer las cosas bien cuando se le permite, no se
trata de empujarla, sino de dirigirla, no se decb izarla ddndole Srd

¥ planes prefabricados, sino de estimular el desarrollo de su potencial creativo y
apoyar su tendencia natural a hacer las cosas bien.

Es en suma una alternativa que nos propone un cambio que ayudara a que la
econom/a nacional, fome el rumbo definitive y que con esta plataforma se lance al
tan anslado despegue que consolide a nuestro pals como una potencia en todos
los dmico, culturat y pri social.
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Anexo
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Y

VITRO ENVASES

Vioriera Toruca, SA. pe CV.

Introduccion

El presente manual de estrategias para el
proceso de calidad integral de Vidriera Toluca,
S.A. de CV. estd fundamentado en las
estrategias de calidad integral emanadas de la
divisién de envases, las cuales tienen una sélida
plataforma que descansa en la Filosofia y Politica
de Calidad Integra! de 1a Direccién General,

La filosofia de Calidad Integral Divisional tie-
ne valores que determinan la rectitud de los ob-
jetivos de calidad de Vidriera Toluca, y a su vez
la Politica de Calidad Integral Vitro marca el rum-
bo de la empresa hacia la participacion de todo
su personal para el mejoramiento continuo, que
en esencia debe ser la meta de cualquier activi-
dad humana.

Esperamos que el contenido del presents
manual nos inspire seguir en e camino de la Ca-
lidad Integral que sustente y asegure el futuro y
€éxito de la empresa.

Comité Gerenclal de Calldad

CALIDADINTEGRAL



Vs

VITRO ENVASES

Vioriera Toruca, SA. peCV.

1.- Misioén de Vidiiera
Toluca, 5.A.de C.V.

La mision de Vidriera Toluca, S.Ade C.V.,esla
de satisfacer las necesidades de nuestros
clientes fabricando envases de vidrio que
cumplan con las especilicaciones requeridas
para hacer de esta organizacién una empresa
productiva y rentable dentro de un clima laboral
sano, manteniendo un desarrollo y satistaccion
constante de su personal procurandn ser
siempre los mejores dentro de un marco de la
mejora continua, y teniendo como fuente de
inspiracién la Filosofia de Calidad de
Vitroenvases.

CALIDAD INTEGRAL
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VITRO ENVASES

Vioriera ToLuca, SA. pe CV.

2.- Filosofia de Calidad
de Vitroenvases

1.- La calidad del producto y del servicio
deba ser una actitud permanents en todos
los niveles da a organizacién.

2.- Nuestro compromiso debe ser
1a satisfaccién de nuestro cliente
y la del Utimo consumidor.

3.- Debermos hacer nuestro trabajo
bien a a primera intencién.

4. La calidad debe ser responsabilidad
de cada integrante de la empresa.

5.- Debemnos aceptar as criticas
y sugerencias para mejorar la calidad.
6.- Debemos mejorar constantements

y promover la innovacién en
nuestras actividades.

7.- Debamos anticiparnos a las necesidades
del cliente cumpliendo con los
requisitos de calidad.

8.- Debemos exigir a nuestros proveedores

la calidad que ofrecemos a nuestros clientes.

9.- La calidad debe ser un factor
de motivacidn pard todos.

10.- Debemos de trabajar con calidad
para reducir costos.

CALIDAD INTEGRAL
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VITRO ENVASES

Vioriera ToLuca, SA. pe CV.

3.- Filosofia de Calidad
de Vidriera Toluca

1.- Dar una sola calidad:

Calidad Vitroenveses.
2.- La calidad es nuestro principal objetivo.
3.- El cliente es el mas importants;

debemos anticiparnos a sus necesidades,

y dar asf un servicio con
calidad y oportunidad.

4.- La calidad se fabrica en cada
paso del proceso.

5.- Hacer nuestro trabajo bien,
ala primera vez y siempre.

6.- Entregar a nuestros dierttes un producto
qwumplaperieaamemeswmoesadddas
y las ded Gtimo consumidor.

7.- Respetar y utilizar las normas
como herramierta para cumplr con
las necesidades de nuestros ciientcs.

8.- Elevar la eutosstima de nuestro personal,

estimular fa participacién, ia aportacién

de ideas, la comunicacién abiertay por tanto,

ta bisqueda de la excelencia.

9.- La calidad en los resultados tanto sociales
como técnicos, s¢ apoyan en
el trabajo en equipo.

10.- Buscar la excelencia en todas
las actividades.

11.- Debemos exigir a nuestros proveedares
la calidad que a nuestros
clientos debemos dar.

12.- La calidad del productoy del senicio

debe ser una ectitud permanente en todos
los niveles de la organizadiin.

CALIDAD INTEGRAL
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VITRO ENVASES

Vioriera Toruca, SA. pe CV.,

4.- Politica de Calidad

integral Vitro
- Hacer de la calidad un habito y marco de referencia.
- Buscar que el reconocimiento mundial de Vitro
sea primordialmente por 1a calidad de su gents,
sus productos y servicios.
- Anticipar y satisfacer oportuna y cansistente-
mente las necesidades de los clientes.
- Acordar mutuamente las especificaciones de
los productos y servicios con clicntos y provee-
dores externos e internos.
- Hacer el trabajo bien a la primera intencion.

- Dedicar suficientes recursos y esfuerzos para
mejorar la calidad de toda la organizacién.

- Capacitar, motivar y reconacor a todo el perso-
nal es vital,

.- Evaluar y dar reconocimiento a los proveedo-

res o el apoyo para desarroliarlos.

- Estar comprometidos en ests esfuerzo con
clientes, trabajadores, accionistas, provcadores,
gobierno y comunidad.

Ing. Ernesto Martens R. Director Gonerat
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VITRO ENVASES Vioriera Toruca, SA. 0e CV.

5.- Estructura
Organizacional i
general
Calidad
e e | Intograt
11 1 1
Gomwu [ doPruueua Gerancia Geroncla Gorencla . Gorencla
e Producclidn ] Terminado | |¢|Ing,¢|Phnu| de Rec, Hum, l {dc(:culmlwln I ‘do Equlanl'IAhlll
I L.
Preparacidn Revislon Rolaclonos .‘
l ds Vidrio I— y Empaque Laboralcs Contabitidad ]
Mar Sogurldad Tetareria
Fabrcackén ]‘ l Eq. Ecpeciales l— Eléc. o Instrum, e Riglono ]‘ l yNémines |-
r }- k Bodega l l Plansscidn l
Decorsdo e Prod. Term! ¥ Proyecion l [ Maclé ‘V“ frnk }
e ==
Talier de Moldes alCllonts

Mantsnimisnto
Miq.18,

Mantenimiento
Gral, Mecénlco
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VITRO ENVASES

Vioriera ToLuca, SA. pe CV.

6.- Objetivos Est:atégicos
y Especificos

1.- Organizacion

a) Sucesitn administrativa

b) Plan laboral
(1) Capacitacién y adiestramiento-
(2) Seguimiento a plan y auditorias laborales
(3) Plataforma educativa en ciencias

de la calidad

(4) Seguridad e higiens

c) Contar con personal / pusstos claves

Il.- Servicio al mercado
) Piezas embarcadas vs. piezas
comprometidas
b) Pedidas embarcados vs.
pedidos comprometidos
¢) Cumplimiento de proyectos

Hll.- Calidad
a) Calidad media de salida
b} Rechazo interno
¢) No. de reclamaciones en general

d) Piezas reclamadas vs. piezas embarcadas

V.- Productividad

a) Incremento de productividad vs. afio anterior
b) Empacado vs. fundido

c) Eficiencia de operacion liso

d) Eficiencia de operacion decorado

) Merma en decorado .

f) Unidades convencionales / 100 H.H

V.- Costos

a) Materias primas

b) Ton. reales / ton. totales

¢) M.M. B.T.U./tonelada empacara
d) Molduras y suplementos

8) Gastos generales

f) Materiales de mantenimiento

VI.- Resultados econdmicos

a) Uafir / ventas
b) Capital de trabajo
¢) Eficacia

V.- Plan tacnolégico
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Va

VITRO ENVASES Vipriera Towuca, SA. o CV.

7.- Proceso Productivo Proceso de fabricacion

' de envases de vidrio
@ N _‘ 0] ‘ 2 g‘ﬁ 1.- Mercados y pedidos
h g U&

2.- Programas de produccién

® 3.- Recepcion de materlus primas
ﬂ i'i ® 4.- Almacenaje de materias ‘primns
5.- Dosificado y mezciodo
® G.- Fundict6n y afinacién )
7.- Acondicionamlento térmico
» O
SN @
8.- Formado de! envase
2.-Ti térmico (Eliminacién de daf do)
10.- Tratamlento superficial
11.- Inspecclén (Manual y Automatica)
12.- D Mi Etiqueta pléstica y A ]
13.- Empaque
14.- Embarque y Almacenae
15.- Cllente
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VITRO ENVASES , Vioriera Toruca, SA o CV.

8. Estrategias
de ia Calidad
Integral Vitroenvases

Las Estrategias de la Celidad integral se
fundamentan en nueve puntos, los cuales son:

1.- Adoptar una Filosotia de Calidad Integral
camo una torma de vida.

2.- implementacion del control estadistico
de! proceso (C.EP.).

3.- Sistema de aseguramiento de la calidad
(18 criterios).

4.- Costos de fa calidad y no-calidad,

5.- Programa de desarrollo en Calidad Integral
a proveedores. ’

B.- Proyectos de mejora continua.
7.- Auditorias de 1a calidad.

8.- Formacitn y operacion de fos circulos
de calidad.

9.- Evaluacion y seguimiento.

CALIDAD INTEGRAL 1
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VITRO ENVASES

Vioriera Toruca, SA. pe CV.

9.- Desarrollo
del Proceso
de Calidad Integral

En el desarrallo del Proceso de Galidad Integral
de Vidriera Toluca se contemplan cinco pasos,
los cuales son:

9.1) Determinacién de objetivos estratégicos
y especificos

9.2) Etapa |. Preparacion para €l cambio
(1986-1988) (Sensibifizacion)

9.3) Etapa il. Motivacién y culturizacién
(1989-1990) (Planeacion de la Calidad)

9.4) Etapa lll. Implantacién (1990-1991)
(Contro! de la Calidad)

9.5) Etapa IV. Mejora continua (1992 en
adelante) (Aseguramiento de la Calidzd)

CAL!IDAD INTEGRAL
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VITRO ENVASES

Vioniera ToLuca, SA pe CV.

9.1.- Determinacién de objetivos
estratégicos y especificos

Consiste en determinar claramente la posicion
en laque se quiere que la empresa esté ubicada,
y como consecuencia se tienen una sefie de
actividades que nos han llevado a ello, ias cuales
son:

- Orientacion de las actividades a la completa sa-
tistacci6n del cliente.

- Elaboracién de los productos y servicios al ni-
vel mas econdmico sin afectar la calidad.

- Considerar la motivacion, participacion y satis-
faccion del personal en todas las acciones.

- Involucracién de los comités de calidad en el
proceso.

Sin embargo también es necesario establecer
objetivos especilicos e indicadores de medicion
de acuerdo a cada 4rea, departamento, organi-
zacion, mercado, tecnologfa, sistema de trabajo,
etc., ubicando los objetivos especilic.nente en
las 4reas siguientes:

- Organizacion

- Productividad

- Calidad

- Servicio

- Costos

- Tecnologia

- Resultados econdmicos

Y en cada édrea, consecuentemente, se estable-
cen los indicadores mas representativos para
medir el grado de avance o cumplimiento def ob-
jetivo.

CALIDAD INTEGRAL
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VITRO ENVASES

Vibriera Touca, SA. pe CV.

9.2.- Etapa |. Preparacion
para el cambio (1986 - 1988)
(Sensibllizacién)

Dado que la empresa habia empezado atrabajar
en 1880 con otras polfiicas, filosofias y sistemas
administrativos, fue necesario llevar a cabo una serie
de acciones que permitieran faciltar el hacer un
cambio en los sistemas administrativos, politicas y
procedimientos, tecnologia y actiudes del personal.
Dichas acciones fueron contempladas dentro de un
vigoroso proceso de capacitacin y adiestramiento
acorde con las nuevas condiciones y necesidades,
siendo enfocada a todos los niveles y a todo el
personal,

Los objetivos establecidos principalmente
fueron:

-Capacitar y sensibilizar a los niveles de mando
para generar una conciencia de su rol y de la ne-
cesidad de un cambio hacia una cultura de cali-
dad logrando ademés un liderazgo participativo.

-Propiciar en el personal una actitud adecuada
para facilitar e cambio.

-Actualizar al personal en las nucvas tecnologias
mediante un entrenamiento tedrica y practico,

-Provocar en el personal la necesidad de actuali-
zarse y buscar ef autodesarrollo.

-Aceptar una nueva filosofia y poliitica de trabajo

basadas en la calidad.

CALIDAD INTEGRAL
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Vs

VITRO ENVASES

Vioriera Touca, SA. pe CV.

9.3.- Etapa ll. Motivacion
y Culturizacién {1989-1990)
(Planeacién de la Calidad)

En estaetapa s establecieran las acciones que
permitieron involucrar al personal con los
objetivos y resultados de laempresa, paralo cual
se ha entablado una camunicacion con todo el
personal transmitiendo las filosofias de la
empresa, objelivos y metas a lograr, ademas de
reforzar un ambiente de motivacién para hacer
de la calidad una forma de vida.

Es importante hacer notar que las principales ac-
ciones en esta etapa han sido:

- Creacién de un emblema o simbolo que repre-
sente el esfuerzo de calidad y su Filosofia, ade-
més de la elaboracibn de un manual de
identidad para directores y gerentes.

- Determinacién del dia de arranque oficial de'la
calidad en Vitroenvases, definiendo actividades
para invalucrar a todo el personal camo coneur-
sos, camparias, conferencias, etc.

- Integracién de Jos Comités da Calidad con sus po-
lticas de funcionamiento, normas y procedimientos.

- Establecimientos de equipos de mejora para la
calidad.

- Identificacion de clientes-proveedores para
posteriormente hacer su integracién y definir sus
relaciones. .

- Elaboracion de manuales de operacion de pro-
ductos y servicios (A.M.D. - M.O.P.8.)

- Iniciacion de un proceso educativo y de culturi-
zacién hacia la calidad (Plataforma Educativa).
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VITRO ENVASES

Vioriera Towuca, SA. DE .C' v

9.4.- Etapa lll. Implaniacion
(1990-1991)
(Control de la Caliclad)

Demro de esta etapa y dt: las actividades que
recienteiente se han iniciado se tienen:

- Creacién e implantacion de un lenguaje esta-
distico (métodos estadisticos y mapa de varia-
bles clave).

- Elaboracién de procedimientos estandar (P.E).

- = Control estadistico de! proceso. (24 pasos).

- Farmaci6n de un grupo estadistico.

- Efectuar mediciones con evidencia estadistica
utilizando gréficas de control para la deteccion
oportuna de desviaciones.

- Implantar el sistema de aseguramiento de la
calidad (18 eritsrios).

- Sistema de costos de calidad y no-calidad.
- Aplicacién de auditorfas de calidad.
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Vioriera Toruca, SA. be CV.

9.5.- Etapa IV. Mejora Continua
(1992 en adelante)
{Aseguramiento de la Calidad)

EI objetivo primordial en esta etapa es el de
buscar consolidar el sistema de aseguramiento
de la calidad en cada paso del proceso,
provocando con ello el mejoramienta continuo.
Sin embargo también se pretende que la
aplicacién de estos conceptos los lleve a cabo
todo el personal de la empresa, no sélo en las
actividades durantse el trabajo, sino que también
en cada uno de los lugares en donde se
encuentre, principaimente con fa familia,
sirviendo de ejemplo.

Las actividades necesarias para llevar a ca-
bo esta etapa son;

- Desarrollar e implementar un sistema de comu-
nicacién para identificar las necesidades del
cliente y su nivel de satisfaccién.

- Proceso de evaluacion y desarrollo de provee-
dores de calidad.

- Aceptar una filosofia y politica de trabajo basa-
das en la calidad como forma da vida.

CALIDAD INTEGRAL
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Vioriera ToLuca, SA. pe CV.

10.- Comités para las
Estrategias
de la Calidad Integral

Consultor [n1oino
Calldad Integeel

Comits [~ Comitéde
. dt o [AacQ. do ta Culldad|
Cienclas de Calidad| {los 1B critorlos)

Camli& Goranclal
clidad Integ

- Angliza estratoglas de 1a Callded Intogral,

« Verifica cumplimlonto del plan y programa do cada co-
mitd,

- Evalia avances do objativos y proyoctos de calidad de
ceda camité,

- Dotecta y corigo cambios acvorsas pora cada comité
{contral).

- Prapone 8t0as do oportunidad para cada comitd.

- Documenta rosultadas menau: lus do fos comités,

- Da soporto materlal y financivrs o loz comités,

Comlig Camiid do Ev. Comit§ de Adman,
de Cosloada y Dosarrello y Proy. do Mejora
Callded y Ho-Ccllded| ds Proveodores Conilnua
de Calldcd

« Plataforma educet. - Esquematizarfos 24 - Difusién del ma-

va a todos los nive-  pasos. nualde AC.
les. - Organizacién dol - Determinar niveles
- Planear contenidos  cuerpo estadiatico, ds AC, por dros.

de cada mébdulo, « = Desarrcliar el plany - Estandariza medi-

- Asignar Instruciores  programa del CE.P. ciones y calibraclo-
(internos-externas), - Instatar o CEP en  nesen genoral
- Prepasar matorial di-  lineas, - Fija prusbas des-

dictico e Instalacio- - Analizar comporta-  tructivas y no-<es-

- Doling programa ge-
noral de costos do cal.
- Dotermina los costos
do cal, y no-calidad,

« Evalin catblogos du

- Formuia el plan go-
nofol do trabajo.
- Disofto do Insumos y
sspacificacionus,
- Adeciia sistumas do

- Probut Ia accealded
do mojotar en una
bBroa on particutar,

- Idontificar proyoctos
o3pocliicos (humanos,

cuontaz  hochos por tenicos y
cada gerencln, - Selecclona o proveo-  vos),
- Dissfa documonta- doros AB,C. - Deline organizacién

cién adocusday geno- - Evalia a proveedo- para el disgnéatico,

nes, miento de las lineas  tructivas. ral. res AB.C. « Implomenta & diap-

- Evalia avances, va. especificaciones - Establece adminis- - Dizafa procodimion- - Dosarrolla & provee.  nbatico,

- Seguimlento al plan  delos clientes. tracién configurada  tos de impiantacién, doras AB,C. - Propons altoativas

masstio, - estinda- to- - Do report «Verifica y preserva in-  do mojoramiento,

- Proyecta sducacién  res reales dol procsse  al). de gorencias & la ge-  sumos, - Pruebn la altornativa

an Calided Itegral 8 (CPKyCP). - implanta esthnda-  rencia goneral, - Controla documenta-  solecclonada,

tuture, s - Anstiza cién Ay de p! - Instituya nuevos con-

- Capacita en andlisls - Proplcia nuditorfas  mes & mas y propono  tes, tioles do ia mojora lo-

del mejoramianto de- de calidad dol pro-  mojorns en costos do - Eslabloco carlascan-  grada.

partamental (manual co:0 y productos  no<calidad, vonlos, « Raclela fos pasos an-

de operaciones, pro- (intotnas y exlornas). ~ Da reconocimlentos terioros,

ductas y sarvicios). & pravesdoies confia- - lnstituyo grupos part.
bles. clpativos o circulos de

calidad,
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