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EA

INTRODUCCION

Las ideas que se nos presentan, cuando escuchamos la palabra "calidad", son
generalmente las que estin relacionadas con los atributos propios del bien o servicio en
cuestidn y que nos permiten calificarlo. Las asociamos también con los conceptos de
satisfaccion, aceptacién, duracidn y perfeccion, con lo que pensamos que podemos emitic

un juicio de valor acerca del mismo.

Aunque pudieramos considerar que intuitivamente, todos respondemos a esta palabra de
una manera similar, también es cierto que s ha wtilizado para "resumir” conceptos o
ideas. “prefabricadas” que son mencionadas, incluso en las definiciones de los
diccionarios de la lengua espafiola tales como: - manera de ser de una persona o cosa -
clase- valia~ excelencia de una cosa- condicién social, }uridica, ctc.- nobleza, linaje-

calidad de vida, modo o manera de vivir.

Sin embargo, para comprender el concepto de calidad es necesaria una reflexion mds
profunda, y un estudio detallado de las diferentes concepciones acerca del tema que el
hombre ha adoptado a lo largo de la historia, y este serd precisamente nuestro tema de

estudio de los siguientes capitulos.

Es importante considerar que, al igual que el resto del conocimiento humano, ¢l estudio
de la calidad en las organizaciones ha evolucionado con el tiempo, pero es en este siglo,
debido a la evolucién misma de los métodos de produccién, ha tenido su mayor

desarrollo, a partir de la decada de los cuarentas.

Una caracteristica importante de ¢sta evolucidn, es la manera en que se complementan las -

filosofias de cada uno de los idedlogos protagonistas de este desarrollo.



CAPITULOT
ANTECEDENTES

I.L- CALIDAD EN LA EPOCA ARTESANAL.

En esta época los trabajos a realizar, estaban muy ligados a las actividades artisticas, ya
que se elaboraban completamente en forma manual y a peticion directa del usuario, quien
especificaba sus necesidades, y a su vez demostraba el grado de satisfaccion a la
conclusién del mismo. Se asume que el artesano se empeiiaba en hacer su trabajo lo
mejor posible, ya que de ésto se derivaba su reputacion, y en consecuencia el mimero de

trabajos que se le encomendarian en el futuro.
12.- CALIDADEN LA EPOCA INDUSTRIAL.

Con la evolucién del modo de produccién artesanal al industrial, se di6 la produccién en
serie, y por lo tanto se hizo necesaria la elaboracién de procedimientos, que especificaron
las caracteristicas de las piezas a ensamblar, y asegurar la continuidad del proceso

productivo.

Los acontecimientos que fueron determinantes en el desarrollo de la calidad se pueden
resumir, describiendo el movimiento japonés hacia la calidad quedando de la siguiente

mancra:

- 1945 Las fuerzas aliadas constituyen 1a seccion de comunicadores civiles,
Se establece la Asociacion Japonesa de Estandares.
Se integra el Comité Japonés de Estandares Industriales.

-1946 Se crea la Unién de Cientificos e Ingenieros Japohcses -1 U.S.E -conla

finalidad de investigar, desarrollar y entrenar, asi como proporcionar patrocinio a



conferencias técnicas y emitir publicaciones acerca del tema y servicios de
extension.

Aparece por primera vez la revista mensual Normas y Estandares.

- 1949 J.US.E. establece el grupo de investigacion de C.C. Se ofrecen los primeros
cursos con duracion de seis meses.

Se aprueba la Ley de Estandarizacion Industrial.

-1950 J.U.S.E. publica la revista Control Estadistico de Calidad.
Se establecen los Estandares Industriales Japoneses.

Deming ofrece seminarios acerca de la calidad.

-1951  Se establece el Premio Deming.

Tiene lugar la Primera Conferencia de Control de Calidad.

-1954 J.U.S.E. invita a J. M. Juran a dictar conferencias de alto nivel a gerentes de alto

nivel e intermedios, sobre control de calidad.

-1956 Se transmiten por radio, en Japén, cursos sobre control ‘de calidad para
supervisores. '
También se transmiten cursos similares por television, en el canal dedicado a
1a educacion.
-1960 J.U.S.E. publica un Manual de Control de Calidad para Supervisores,
Se establece a nivel nacional en Japon ¢l Mes de la Calidad.

-1961 Se publica informacién acerca del control estadistico de la calidad para

supervisores.



Se realiza la XI Conferencia de Control de Calidad donde se discute el papel

de los supervisores en el aseguramiento de la calidad.

-1962 Se publica la Gemba-To-Q.C. - Control de Calidad para Supervisores que incluye
la propuesta para formar circulos de control de calidad.
Queda registrado el primer circulo de control de calidad.

Se efectia la I Conferencia Anual Sobre Control de Calidad para Supervisores.
-1968 Se introduce el término Company- Wide Quality Control - CWQC-,
-1969 Tiene lugar en Tokio la I Conferencia Internacional de Control de Calidad.

-1970 Se establece el Premio All Japan Quality Control.
Se establece la Sociedad Japonesa para Control de Calidad.

-1972 La Quality Function Development se pone en practica por primera vez en Kobe
Shipyard, Mitsubishi Heavy Industries Ltd. '

-1979 Llegan a 10,000 los circulos de calidad registrados.
-1981 A fines de este ailo se tienen 800,000 circulos de calidad en operacién.

Esta época se puede subdividir en cuatro etapas, que se disﬁngucn cada una por algunos

factores administrativos involuctados en el aspecto de la calidad y son:

Primera etapa:

o Se cuida la calidad mediante la inspeccion, verificandola con instrumentos y siempre
se debe cumplir con los estandares establecidos.

» Esta tarea es linicamnente responsabilidad de los supervisores.
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Segunda etapa:

» Los trabajos de investigacion llevados a cabo en la década de los treinta, por Bell
Telephone laboratories fueron el origen de lo que actualmente se denomina control
estadistico de la calidad.

e Se pone énfasis en la observacion del proceso productivo con el fin de mejorarlo.

» Los conceptos y las técnicas del control estadistico se introducen en las universidades.

Tercera etapa:

o Se caracteriza por la toma de conciencia de la administracién del papel que juega en el
aseguramiento de la calidad.

e Surgen los cuatro grandes idedlogos de la calidad, cuyas propuestas se complementan,

siendo estos: Eduard Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum y Phillip B, Crosby.

Cuarta etapa:

e En las iltimas décadas se da un cambio radical en la actitud de la alta gerencia ante la
calidad.

» Se pone énfasis en la calidad precio y confiabilidad de los productos

o La calidad es ahora la estrategia fundamental para alcanzar la competitividad, mediante
la satisfaccion del consumidor y el valor més importante que debe pfcsidir las
actividades de la alta gerencia. ‘

o Siendo ésto s6lo un esbozo, en los siguientes capitulos, estudiaremos con mis detalle
las propuestas de calidad méis sobresalientes, asi como sus caracteristicas .mas
importantes. v

Debiendo tomar en cuenta que se complementan, y han evolucionado cronolégicamentc
agregando herramientas para su estudio, como se pudo observar en la tabla cronoldgica

ya vista con anterioridad .



CAPITULO 1
FILOSOFIAS DE CALIDAD

1. _1.-DR_W. EDWARDS DEMING.

La filosofia del Dr. Deming se puede resumir estudiando los 14 puntos que planted, y que
son los siguientes:

. Se debe ser perseverante en el propdsito de mejorar el producto y el servicio, ya
que el futuro de la compaiia depende de la tenacidad para mejorar la posicion
competitivo, lo cual asegura que permanezca activa por tiempo indefinido
proporcionando, por consiguiente, empleo a los trabajadores y proporcionar ganancias a-

los inversionistas, para lo cual se deben aceptar las siguientes obligaciones:

a.- Innovacidn en todos los ambitos de la empresa, apoyada por un compromiso de la
alta gerencia.
b.- Se deben dedicar recursos a Ia investigacién y a la educacion.

¢.- Mejorar constantemente el disefio del producto y el servicio. '

2. Estamos en una nueva era econdmica, el reto para la administracién occidental es
cumplir su responsabilidad y ser lider para efectuar el cambio. Por éStd €s necesario
adoptar la nueva filosofia. | v vv

S6lo permanecerén en el mercado las compafifas que 2 menor costo ofrezcan mayor
calidad en sus productos y servicios, evitando errores. que repercuten en el precio del
producto al consumidor.

3. Hay que acabar con la inspeccion masiva. En su lugar debemos exigir evidencia

estadistica, de que el producto o servicio, en todo el proceso, se hace con calidad.



4, El proveedor debe proporcionar evidencia estadistica de calidad, para poder
confiar en sus productos, logrando con esto, establecer una relacién mas confiable y

duradera.

5. Hay que imejorar constantemente el sistema de produccién y de servicio. El
propésito de la calidad debe estar presente desde la fase de disefio, entendiendo cada vez
mejor necesidades del consumidor. El mejoramiento constante se traduce en aumento de

la productividad.

6. Es indispensable poner en produccién métodos modernos de capacitacién y

entrenamiento.
La compailia necesita de personal que conozea a fondo todos los puestos de la empresa,

Al desaprovechar las habilidades del personal se provoca frustracion en las personas. Se
deben emplear métodos estadisticos para determinar en que momento ya no es necesaria

la capacitacion.

1. Se debe administrar con una gran dosis de liderazgo, convirtiendose la
administracién, en promoters del liderazgo. Como lideres auténticos, los jefes deben
conocer ¢l trabajo que supervisan, a fin de ayudar a su personal a mejorar su propio

desempefio.

8.  Se debe climinar el miedo en el trabajo. Se debe crear un ambiemeYQue propicie

seguridad en el desempefio personal. El micdo es un sintoma de deficiencias en el -

entrenamiento y en la forma como sc efectiia la supervisién, asi como de que existe

confusitn en los propdsitos de la compailia,



9. Deben eliminarse las barreras interdepartamentales. Cada una de las personas tiene
su cliente respectivo, y se deben conocer sus problemas para facilitar su trabajo.

Si la organizacion trabaja en equipo, se pueden realizar importantes mejoras, en el disefio
del producto, servicio, calidad y en la reduccién de los costos. Podriamos denominar a

esto circulos de control de calidad a nivel gerencial.

10.  No se deben poner a los trabajadores metas numéricas, Tampoco deben utilizarse
exhortaciones y amonestaciones. En su lugar se debe instaurar un sistema eficiente de

supervision, y fomentar que el operario se sienta orgulloso del trabajo realizado.

1. Hay que eliminar las cuotas numéricas, ya que son un obstaculo para el
mejoramiento de la calidad. La administracién los debe reemplazar por instruccion,
educacién y por un liderazgo inteligente.

Se debe eliminar también, la administracién por objetivos numéricos. La mejor estrategia
de administrar es el liderazgo, entendiendo en que coqsiste el trabajo propio y el de los
demés. Fijar la atencién en los resultados no es el camino efectivo para mejorar un

proceso o una actividad.

12. Hacer que los operarios se sientan orgullosos de realizar bien su trabajo. Lo
primero que necesita un operario es que se le explique claramente en que consiste su
trabajo. Es responsabilidad de la administracién, proveer al empleado de herramienta

adecuada para realizar su trabajo, y lograr con esto, sentirse realizado;

13.  Se debe impulsar la educacién de todo el personal y su autodesarrollo. Las

organizaciones necesitan gente con estudios y con preparacion, no sélo gente buena.

14,  Crear una estructura en la alta direccion que garantice la transformacion de la
empresa mediante los trece puntos anteriores, La administracién debe impulsar una serie

t
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de seminarios en los que explique al personal por qué fué necesario hacer el cambio las

implicaciones de este cambio para cada uno de ellos.

11.2.- JOSEPH M. JURAN.,
Juran, basa su propuesta en cuatro planteamientos fundamentales que se podrian agrupar

de la siguiente manera:

11.2.1.- La administracion estratégica de la calidad,

Para la implementacion de la estrategia de la calidad de una empresa, se deben efectuar

las siguientes acciones:

o Establecer Cousejos de Calidad que verifiquen todo el proceso de mejoramiento de la
calidad desde sus inicios,

¢ Actualizar las politicas de calidad periddicamente de tal forma que se adapten a las
necesidades del cliente.

¢ Designar las metas estratégicas de la calidad.

» Proveer de recursos suficientes para que se den las diferentes etapas del proceso.

o Aprobar metas finales y proyectos.

Establecer un sistema de medicidn que permita el control en ¢l desarrollo del proceso.

11.2.2.- Planeacién de la calidad.

Las pérdidas por no planear la calidad son, basicamente tres: pérdida de ventas, costos de
mala calidad y Iﬁ amenaza a la sociedad.

Las viejas formas de planificar la calidad son inadecuadas con la competencia actual, y
las necesidades actuales de la sociedad. La forma de asegurar el proceso de la calidad es:
o Establecer los objetivos especificos que se han de alcanzar.

« Establccer los planes para alcanzar los abjetivos.

¢ Asignar una responsabilidad clara para cumplir con los objetivos,



+ Basar las recompensas en los resultados logrados.
¢ Una forma bastante convenicnte de ilustrar las relaciones entre los clientes y
proveedores extemos, es la "Espiral de Calidad', en la cual se establecen las secuencias

entre los clientes internos involucrados en el proceso, y el usuario final,

La planificacién de la calidad es el primero de los tres procesos basicos de gestion para la

calidad, estando siempre relacionados entre si, Los otros dos son el control y Ja mejora.,

CLIENTE

PROCESO PRODUCCION

DETECCION DE
NECESIDAD
DE PRODUCTO

ESPIRAL DE LA CALIDAD

DIAGRAMA 11-1

En un sentido mas amplio, la planeacion de la calidad, consiste en desarrollar los _
productos y servicios necesarios para dar satisfaccion al cliente y comprende las '
siguientes actividades: |

o Identificar los clientes y sus necesidades.

« Desarrollar un producto que responda 4 esas necesidades.



e Desarrollar un proceso capaz de producir ese producto,

11.2.3.- El control de la calidad.

Para poder realizar el control de la calidad son requisitos importantes:
» Establecer criterios que satistagan el manual de control de calidad.
¢ Revisary actualizar e} manual de control de calidad.

¢ Establecer estudios de factibilidad.

11.2.4.- Elmejoramiento de la calidad.

En esta etapa final del proceso se requiere:

o Comprender tas percepciones de trabajador.

¢ Otorgar reconocimientos.

o Servir en los equipos de proyecto.

1L.3.- PHILIP B. CROSBY,

Crosby sugiere un programa de mejoramiento de la calidad , que estd estructurado de la

siguiente manera;

Debe existir un compromise total por parte de la direccion para promover el cambio,

asumiendo el liderazgo del proceso.

La definicién de calidad se puede resumir en “cumplir con los requisitos”,
Se debe de de instituir ¢l equipo de mejoramiento de la calidad, el cual es \m grupo de
representantes de cada departamento que deben reunirse peribdicamente, para el

seguimiento de proyectos de mejora.

El inico sistema que permits alcanzar la calidad es la prevencidn. Prevenir significa

eliminar la posibilidad de emor y per consiguiente, supone la identificacién de esas



posibilidades y Ia adopcion de las medidas necesarias para su eliminacidn, antes de que

se produzca el problema.

La mejor fonna de inedir la calidad es calcular lo que cuesta el haber hecho las cosas
incorrectamente, La medida recomendable para esta cfecto es el costo de la calidad, el
cualo esta compuesto por dos elementos:

Precio del incumplimiento, es decir, el precio que se paga por no hacer las cosas bien.
Precio del cumplimiento, que es el precio pagado por asegurarmos de que se cumpla con

los requisitos desde la primera vez.

Establecer un comité para el programa de cero defectos, después de un afo de la
implementacion del prograina de mejoramiento, para celebrar el dfa de cero defectos
donde se reafirme el compromiso de la direccién con el principio de qué todos deben
hacer las cosas bien desde la primera vez. Establecer mefas, reuniones regulares entre
supervisores y empleados para ayudar a que la gente aprenda a pensar y Ilevar a cabo

tareas como un equipo.

Eliminacidn de las causas de errar. Los individuos serin cuestionados para descubrir
algan problema que impida el cumplimiento de trabajo libre de error. El grupo funcional
desarrollard una respuesta a estos problemas.

Se establecerin programas para dar reconocimiento a quiencs alcanzaron sus metas o
realizaron actos notables. Lo otorgado no debera ser econémico. El reconocimiento serd

lo importante.

Consejo de calidad. Los profesionales de calidad y el equipo de presidentes de la
compaitin deberfn encontrar la comunicacion y determinar las acciones para ascender y

perfeccionar el programa de mejoramiento de la calidad,

15



El proceso de mejora no debe terminar ya que es un ciclo que se debe repetir, por lo que
es necesario volver a empezar después de un periodo previamente determinado, que

puede ser cada 12 o 18 meses.

I1.4,- DR. GENECHI TAGUCHI

El Dr. Taguchi propone on cambio en el enfoque del control total de la calidad, en el que

se observa una elevada inclinacién a las ténicas estadisticas, y la interpretacion de sus

resultados para la administracién del proceso de mejora de la calidad.

¢ Los puntos mas sobresalientes de su enfoque son;

¢ Una medida importante de la calidad de manufactura de un producto es la calidad total
generada por el productor a la sociedad.

¢ En un ambientecompetitivo, el mejoramiento continuo de la calidad y la reduccion de
costos son necesarios para el inicio de los negocios.

¢ El mejoramiento continuo de la calidad incluye una ¢ontinua reduccién en la variacidn
del producto, en el cumplimiento de las caracteristicas sobre sus valores meta.

¢ La pérdida del consumidor debida a una variacion en las especificaciones del producto
es aproximadamente proporcional al cuadrado de la desviacidn del valor observado
con respecto al valor meta, |

¢ La calidad final y el costo de manufactura de on producto son determinados por los
ingenieros de diseflo de producto y por el proceso de manufactura del producto.
La variacion de los resultados puede ser reducida explotando los efectos no lineales de
los parfmetros del producto o proceso en base al funcionamiento de las cmucteﬁsﬁcas.
Los experimentos estadisticos planeados pueden ser usados para gjustar los parametros

del producto y proceso y como consecuencia reducir la variacién.

16



IL.5,-DR. KAORU ISHIKAWA

En este capitulo estudiaremos ¢l CONTROL TOTAL DE CALIDAD en su modalidad
Jjaponesa ,que es el resultado de los estudios y experiencias de Kaoru Ishikawa, a lo largo
de la mayor parte del tiempo que se ha requerido, para la implantacién del proceso de

mejoramiento de la calidad en el Japén,
I1.5.1.- Antecedentes.

En la década de los 30’s, se dieron los primeros pasos en el control de calidad estadistico,
con los experimentos realizados por Bell Laboratories, teniendo un seguimiento acelerado
durante la .segunda guerra mundial, en la industria militar de los Estados Unidos,
permitiendo producir articulos militares a bajo costo y en grandes cantidades. Las normas

para esta etapa de guerra se denominaron NORMAS Z-1. -

Inglaterra también desarrollo sus propios métodos para el control de calidad, basados en
el trabajo estadistico de E. S. Pearson, surgiendo asi las _Noﬁnas Britéhicas 600 en 1935,
aunque mas tarde adoptaron las normas americanas bajo la denominacién Normas
Briténicas 1008.

En Japén se habian traducido las Normas Briténicas 600 en la preguerra, mientras que
otro cientificos japoneses se habian dedicado a estudiar las técnicas estadisticas pero con

pocos resultados de aplicacion prictica,

En la etapa inmediata posterior a la guerra, con Japén en ruinas, las tropas

norteamericanas de ocupacién tenian bastantes problemas de comunicacidn telefénica,
debido a la desigualdad en la calidad del equipo instalado, por lo que las fuerzas

norteamericanas ordenaron a la industria japonesa de comunicaciones que aplicara el
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control de calidad modemo, siendo este el comicnzo del control de calidad estadistico en
el Japén en mayo de 1946.

En 1945 se cred la Asociacion Japouesa de Normas seguida por ¢l comité de Nonmnas
Industriales Japonesas en 1946. La ley de Normalizacion Industrial se promulgé en 1949
y la Ley de Normas Agricolas Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo, se instituyd el
sisterna de fa marca NIJ con base en la Ley de Normalizacion Industrial

El sistema de la marca NIJ dispone que ciertas mercancias pueden llevar la marca NIJ si
se apegan a las nonnas NIJ de control de calidad estadistico y garantia de calidad.
Aunque es importante mencionar que ¢l empleo de tnarcas aprobadas no es obligatorio en
Japon a diferencia de otros paises, excepto en aquellos productos que ponen en riesgo la
salud o la seguridad de las personas.

La Unién de Cientificos e Ingenicros Japoneses (UCIJ) es una entidad privada constituida
por ingenieros y estudiosos que s¢ formé en 1946 y qlie en 1949 estableci6 su Grupo de
Investigadores en Control de Calidad (GICC), siendo su principal funcién la divulgacién
de las técnicas de control de calidad utilizando todos los medios de comunicacién

disponibles, asi como la imparticion de cursos y edicién de textos especializados.

En 1950 1a UCHJ realizo un seminario cuyo conferencista fue el Dr. W. Edwards Deming

de los Estados Unidos, sobre control de calidad estadistico para gerentes ¢ ingenieros con

una duracién de ocho dias, teniendo un gran éxito por lo que se le invité en ocasiones

posteriores. Al Dr. Deming es reconocido como la persona qhe introdujo el control de
calidad en el Japdn.

En los aifos 50's se puso de moda en las fabricas japonesas el control de calidad moderno

o control de calidad estadistico, con ung gran utilizacién de métodos estadisticos tales



como cuadros de control e inspeccion por muestreo. Mas en la prictica se tuvieron

grandes problemas de aplicacion .

La visita del Dr. Juran en 1954, y la exposicion de sus seminarios fueron determinantes
para que se diera una transicion en las actividades del control de calidad , ya que creé un
ambiente en el que se reconocio el CC como un instrumento de la gerencia, dandose la

pauta para el establecimiento del control total de calidad tal como se conoce hoy.

El control de calidad o garantia de calidad , se inici6 con la idea de hacer hincapié en la
inspeccion, para no despachar productos defectuosos, (cuya practica es todavia comin
' actualmentq en los Estados Unidos y en Europa Occidental). Mas poco después de la
introduccion del control de calidad en la posguerra, fue deshechada esta prictica -ya que
es mas conveniente dejar de producir articulos defectuosos desde el principio en lugar de
estar inspeccionando productos ya manufacturados, cuyo costo se incrementa con la

inspeccion y el reproceso.

Para aplicar correctamente el concepto de garantia de calidad, es necesaria la revisién del
desarrollo de un producto desde su fase de diseflo para asegurar que se ajusta a los
requerimientos del consumidor, y que se utilizardn los materiales adecuados para su

manufacturs, ademds del involucrainiento total de todas las dreas de la compailia.

Para lograr la garantia de calidad , no hay que olvidar que los trabajadores son los que

producen y por lo tanto, necesitan ser educados , ya que de lo contrario ni ellos ni sus

supervisores permitiran et progreso del control de calidad.

La experiencia previa mogstraba que no era dificil educar a ingenieros y empleados
directivos, pero parecfa imposible educar a los supervisores y dirigentes de’ grupo,

resolviendo este problema con la transmisidn de un curso para supervisores en 1956,



utilizando la radiodifusora japonesa de onda corta, seguido de otras transmisiones

similares y de la edicion de revistas especializadas .

Estas practicas parecian no funcionar debido a que la mayoria de los supervisores no
estaba acostumbrados a estudiar por su cuenta, por lo que se penso en formar grupos que
estudiaran la informacion publicada en forma rotatoria, asegurando la continuidad, pero
con la premisa de que todo lo aprendido lo debian poner en practica , resolviendo
problemas surgidos en el lugar de trabajo,en forma grupal, haciendo hincapié en lo

siguiente: participacion volrntaria, autodesarrollo, desarrollo mutuo y participacion total.

A fin de abrir nuevas posibilidades para el desarrolio mutuo, se organizé en 1962 la
conferencia anual de CC para supervisores, y al affo siguiente se formd la Conferencia de
Circulos de Control de Calidad, contando para 1965 con 3700 grupos registrados.

Posterior a esto, el desarrollo de este tipo de grupos de trabajo s¢ di6 a una gran

velocidad, con lo que la practica de los mismos se generalizd en la mayoria de las -

compaitias japonesas, y se adoptaron estas técnicas en algunas organizaciones de Estados

Unidos y Europa Occidental, con muy buenos resultados.

Hay muchas diferencias entre las actividades de CC en el Japon y las realizadas en los

Estados Unidos y Europa Occidental, y se debe en parte a las caracteristicas

socioculturales de cada nacion, y cuyas diferencias son una marcada ventaja para las
organizaciones japonesas, cuyas principales causas son : profundo conocimiento de todas
las actividades de la compafifa; fuerte relacién entre las diferentes jerarquias;

organizaciones gremiales integrales; escaso ausentismo debido al trabajo por conviccion;

nulo elitismo profesional ; sistema de pago por méritos ; bajisimo indice de rotacion de

empleados ; seguridad del trabajo; énfasis en Ia educacién; influencia religiosa positiva;

desarrollo conjunto con proveedores y contratistas; participacion de los empleados a fa -
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propiedad de las compadias; estimulos gubernamentales en lugar de obstaculos
burocréticos.

11.5.2.- La esencia del control de calidad.
11.5.2.1.- § Que es el control de calidad ?

Las normas industriales japonesas (NIJ) definen asi el control de la calidad: “Un sistema
de métodos de produccién que econdmicamente genera bienes o servicios de calidad,
acordes con los requisitos de los consumidores. EI control de calidad modemo utiliza

métodos estadisticos y suele lamarse control de calidad estadistico™,

La definicién propia del Dr. Ishikawa es: “Practicar €l control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el
mas til y siempre satisfactorio para ¢l consumidor”,

Al margen de la definicion, el Dr. Ishikawa cnfatiza los siguientes puntos:

1) Hacemos ¢l control de calidad con el fin de producir articulos QU(V:V satisfagan los -
requisitos de los consumidores. No solo hay que cumplir las normas o especificaciones
nacionales. Hay que adaptarse a las exigencias de los consumidores que cambian de un

aifo a otro,

2) Debemos hacer hincapié en la orientacién al consumuidor. Hasta ahora los fabricantes
han pensado que les hacen un favor a los consumidores vendiendoles sus productos. Se
deben tener en cuenta las opiniones y requisitos de los consumidores al disediar,

manufacturar y vender sus productos.



En su interpretacion mas estrecha, calidad significa: calidad del trabajo, calidad de
servicio, calidad de la informacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de
las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes, y ejecutivos, calidad del
sistema, calidad de la emnpresa, calidad de los objetivos,etc., es decir calidad en todas sus

manifestaciones.

4) Por muy buena que sea la calidad, el producto, 1o podra satisfacer al cliente si cl
precio es excesivo. No podemos definir fa calidad sin hablar de precio.Esto se logra al

planear y disedar la calidad.

Para hacer un buen control de costos hay que aplicar un buen control de calidad. Hay que
esforzarse éiempre por ofrecer un producto de calidad justa a un precio justo y en la
cantidad justa.Hacer el control de calidad significa:

o Emplear el control de calidad como base.

e Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

o Controlar la cantidad (v->lumen de produccion, de ventas y de existencias) as como las

fechas de entrega.
11.6.2.2.- La calidad.
11.6.2.2.1.- La verdadera calidad es la que cumple con fos requisitos de los conswnidores.
El control de calidad se hace para lograr aquella calidad que cumpla los requisitos de los

consumidores. El primer paso es saber ¢l verdadero significado del concepto de calidad

para lo cual podemos definir :

o Las caracteristicas de calidad real son aquelias que requiere el consumidor para que el

producto o servicio cumpla con sus espectativas.
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¢ Los pardmetros que utilice el fabricante del producto, o el proveedor del servicio para

medir el grado de satisfaccion que puede proporcionar al consumidor se laman
caracteristicas de calidad sustitutas.

Si consideramos el ejemplo de una industria de impresion grafica, la caracteristica de
calidad real que solicitaria el impresor a su proveedor de papel seria que este no se
rompiera en el proceso de impresion, nientras que las caracteristicas de calidad sustitutas

serian las mediciones de resistencia a la tension y el espesor, que realizar el fabricante
del papel.

Primero se han de determinar las caracteristicas de calidad reales de un producto dado y
luego resolver los problemas de como medir tales caracteristicas y como fijar las normas
de calidad para el producto. Una vez que sean discemibles, se escogerdn caracteristicas
de calidad sustitutas que probablemente tengan alguna relacién con las reales, Luego
viene la tarea de cstablecer la relacion entre las c:_xmcteristicas de calidad reales y
sustitutas, mediante estadisticas y andlisis de calidad. '

Las normas industriales no siempre corresponden a las verdaderas necesidades de los
consumidores, por ¢so es importante probar los productos en la prictica, para-poder

determinar las caracteristicas sustitutas que reflejen los verdaderos requisitos de los
clientes,

Hay tres pasos importantisimos que se deben seguir en la aplicacion del CC:

1. Entender las caracteristicas de calidad reales,

2. Fijar metodos para medirlas y probarlas.Esta tarea es tan dificil, que lo mas comiin es
recustir a los cinco sentidos (prueba sensorial). ’

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender correctamente la relacién

entre estas y las caracteristicas de calidad reales.
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Para cumplir con lo anterior, tal vez sea necesario que el fabricante y los consumidores
(usuarios) efectuen una prueba conjunta.

[1.6.2.2.2.- Control de las normas de calidad.

No hay normas perfectas, sean nacionales, internacionales o de una empresa, ya que
comunmente tienen algunos defectos inherentes, ademas de que los requisitos de
los clientes cambian constantemente, y es a ellos a los que hay que satisfacer
plenamente.

DIAGRAMA DE CALIDAD DE DEMING

/—‘

INVESTIGACION| DISENO
DE MERCADOS |  (REDISENO)

VENTAS PRODUCCION /

DIAGRAMA II-1

En la préctica, se deben de revisar y revisar las normas de calidad constantemente. El Dr.
Deming en su seminario de 1950, enfatizd este punto. Como muestra el diagrama -, el
hablé de un ciclo de diseilo produccién, ventas e investigacion de mercados, seguido de.

ofro ciclo que empieza con el rediseiio basado en la experiencia del ciclo anterior,



Al examinar un proceso laboral, podemos observar que el trabajo llega a un individuo,
proveniente del individuo o proceso anterior y su tarea es agregar su labor y luego
transmitirlo a la persona siguiente, o sea que ¢l siguiente proceso es nuestro cliente y sin
duda el siguiente proceso es un consumidor o un cliente,

Es muy importante asentar que si las normas y reglamentos no se revisan en un término

de seis meses, es prueba de que nadie los esta utilizando seriamente.

[1.6.2.3.- Como considerar el control.

Las palabras “gerencia”, “control "y “administracién” encierran diferencias de significado
pero también tienen un comin denominador. Cada una de estas palabras indica que es
preciso fijar una meta u objetivo y encontrar la manera de alcanzarlo eficientemente. El
CC juponés nacio en el occidente, pero si hubiera sido adoptado sin modificaciones no
hubiera tenido éxito. El CC de calidad al estilo jap;)nés ha sido producto de mucha
meditacion. '

11.6.2.3.1.- Problemas de control en el pasado.

Los conceptos de control y organizacion se introdujeron en el Japon desde antes de la
segunda guerra mundial, aunque encerraban nuchos problemas. Se escuchaban ordenes
impartidas por altos ejecutivos : "no produzcan articulos defectuosos”, “reduzcan el costo”
y “sean eficientes”, aunque la forma en que se transmitian al personal a trévés de los
diferentes niveles organizacionales, provocaban en muchos casos, que se distorsionara el

mensaje y en muchios casos ni siquicra llegaban a los obreros a quien iban dirigidos.



Cuando una planta produce articulos defectuosos o fracasa en algo, solamente del 20 al
25 por ciento puede atribuirse a los operarios de linea. La mayor parte de la culpa

cotresponde a los ejecutivos, a los gerentes o al estado mayor.
11.6.2.3.2.- Como proceder con el control.
Tomando como la base la descripcion del control del Dr. Taylor que lo describia como :

planear hacer y ver, el Dr. Ishikawa establece que el control debe organizarse en seis

categorias que han demostradosu eficacia y que son:

CIRCULO DE CONTROL

]

TOMAR DETERMINAR
ACCION METAS Y
APROPIADA OBJETIVOS

DAR EDUCACION
Y CAPACITACION

VERIFICAR EFECTOS
DE REALIZACION

VERIFICAR
EFECTOS DE
REALIZACION

DIAGRAMA 112
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Tratando de entender los aspectos importantes relacionados con cada uno de estos pasos,
y relacionando nuestros comentarios con el diagrama 1I-2 que nos muestra el cirenlo de

control, tenemos que:

1) Determinar metas y objetivos.- Si 10 se fijan politicas no se pueden establecer metas y
la determinacién de las mismas corresponde a la alta gerencia. El presidente de la
empresa es quien determina las politicas superiores, pero corresponde a sus subaltemos y

al estado mayor dar la explicacion racional de las politicas, reunir datos de apoyo y
analizarlos.

Las politicas y metas deben formularse para renglones priositarios unicamente. Las metas

también deben expresarse con un propdsito, demostrandoles las mismas a los empleados
mediante cifras y téminos concretos.

Al fijar metas es preciso aiignar un plazo muy claro. También hay que determinar los
plazos méximo y minimo para las metas alcanzables. Deben cursarse por escrito y
distribuirse ampliamente, debiendo ser concretas, explicitas y suficientemente

informativas.

2) Determinar métodos para alcanzar las metas; normalizacién del trabajo.- Si se fijan
metas y objetivos pero no se acompafian métodos para alcanzarlos, el CC acabara por ser
un simple cjercicio mental. Si no fijamos métodos cientificos y racionales para alcanzar
las metas nada lograremos.

La determinacién = de un método equivale a nonnalizacion, es decir que si una persona
desarrolla un método, deberd normalizarlo o convertilo en reglamento y luego

incorporarlo dentro de la tecnologia y propiedad de ta empresa.



Utilizando el diagrama de causa y efecto que se muestra en el diagrama 1I-3 podemios
observar que el efecto aparece a la derecha. El efecto y al mismo tiempo la meta del
sistema, es alcanzar las caracteristicas de calidad. Las palabras que aparecen en los
extremos de las ramas son causas. En el CC las causas dadas en la ilustracion se llaman
factores causales.

DIAGRMA DE CAUSA Y EFECTO

MATERIAL MAQUINA Mmono
\—N » EFECTO
MANO DE MEDIO MISCELANEOS
OBRA AMBIENTE
DIAGRAMA 113

Un conjunto de estos factores causales recibe el nombre de proceso. El término proceso
no se limita al proceso fabril. El trabajo relacionado con diseflo, compras, personal y
administracion también constituye procesos. La politica, el gobierno y la educacién son
procesos. Todos puden ser procesos, siempre y cuando haya causas y efectos o factores
causales y caracteristicas. En el CC pensamos que el control de procesos puede ser

benéfico en todos estos procesos.



El diagrama mostrado, establece las relaciones que existen entre causa y efecto, por loque
el Dr. Ishikawa lo denominé “diagrama de causa y efecto”, quien lo cred en 1952 para el
analisis de los procesos de la Kawasaki Iron Fukiai Works, por lo que también se le

conoce como el "Diagrama de Ishikawa”, o bien como “diagrama de espina de pescado”,

El niimero de factores causales es infinito. Cualquiera que sea el trabajo o el proceso que
escojamos, podemos identificar diez o veinte factores causales inmediatamente.Aunque
los factores causales son muchos, los verdaderamente importantes, los ¢ue tendrdn un

impacto grande sobre los efectos , son una minoria.

Si seguimos el principio de Vilfredo Pareto, todo lo que tenemos que hacer es normalizar
dos o tres de los factores causales mas importantes y controlarlos. Mas lo primero e¢s

encontrar estos factores causales importantes.

Para esta tarea lo ideal es recurrir a personas conocedoras del proceso, tales como
trabajadores , ingenieros e investigadores, Las opiniones presentadas en sesiones con
estas personas, deberan analizarlas estadisticamente y verificarse de manera cientifica y
racional, comparando con los datos disponibles (a lo cual se le llama andlisis de

procesos).

3) Dar educacién y capacitac dn.- Los superiores tienen la funcion de educar y desarrollar
a sus subalternos de manera personal, en el trabajo practico. Una vez qlie el subalterno ha
stdo educado de esta manera, se le delega autoridad y se le dé libertad para hacer su
trabajo. De este modo, el subalterno podré crecer. El hombre es bueno por naturaleza. Si
se le educa, puede convertirse en una persona confiable en quien se puede delegar

autoridad.
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4) Realizar el trabajo.- Debemos hacer hincapié en el voluntarismo en el CC para
garantizar el éxito del proceso de mejora. Las normas y los reglamentos no son perfectos
y son susceptibles de fallas, ya que aunque se cumplan estrictamente, la experiencia y la
destreza son los factores qi.¢ compensan estas imperfecciones.

S) Verificar los efectos de la realizacion.- La experiencia nos muestra que el arte de la
verificacion es algo olvidado, y que se ha pasado por alto en muchas ocasiones. Lo mas
importante en la gerencia es el principio de excepcidn. Si las cosas s¢ desarrollan de
acuerdo con las metas y las normas fijadas, entonces se deben dejar que sigan asi. Pero si
surgen hechos inesperados o situaciones que se apartan de lo rutinario, el gerente debe

intervenir. El objeto de verificar es descubrir tales excepciones y los métodos a seguir
son;

5.a) Verificar las causas.- El primer paso es verificar si todos los factores causales estan
bajo control, utilizando el diagrama de causa y efecto. Los factores causales que

requieren verificacion se laman “puntos de verificacidn”.

5.b) Verificar por medio de los efectos.- Otro método consiste en verificar un proceso o
trabajo por sus efectos. Entre los efectos se incluyen los asuntos relacionados al personal
(indice de asistencir, numero de propuestas presentadas,etc.); calidad; cantidad; fecha de
entrega; cantidad de material, mano de obrs, potencis mecénica; y costo. Se les Hama
“puntos de control” a aquellos que se emplean para verificar los procesos por medio de
sus efectos, Los efectos tienen una distribucion, y la heramienta que utilizanios para
verificarla se llama cuadro de contol.

6) Tomar la accion apropiada.- La revision de los efectos para encontrar excepciones. o

situaciones extrafias, no sirve en si a los intereses de la empresa. Es necesario encontrar
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los factores causales de las excepciones y tomar la accion adecuads, cuidando que se

vuelvan a repetir, de la siguiente manera:

* No enojarse con los subalternos cuando se equivocan.

o Cuando el control se ejerce cabalmente, ¢l "yo no se” no existe.

o Tomada una accion, hay que verificar su efecto y volverlo a verificar para ver si se ha
evitado la repeticion de errores.

o El control no significa mantener el "statu quo”,

Si en los paso anteriores se aplican métodos estadisticos, el proceso se convierte en
control estadistico. Respecto a la calidad se convierte en control de calidad estadistico y

respecto al costo se convierte en control estadistico de costos.
11.6.2.3.3.- Obstaculos al control y a las mejoras.

Los factores que suelen impedir el control y las mejoras, son producto de actitudes de

algunas personas y se deben evitar, siendo los mas comunes:

o Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes, evadiendo responsabilidades.

e Personas que piensan que todo esté correcto y no hay problemas por resolver; estin
satisfechas con el statu quo. '

¢ Personas egocéntricas que piensan que su empresa es la mejor.

o Personas confiadas a su propia insuficiente experiencia.

o Personas embuidas de seccionalismo, que solo piensan en si mismas y en su division.

» Personas que no tienen oidos para la critica constructiva.

o Personas que anhelan destacarse pensando solo et si mistas,

¢ Personas que no ven mas all4 de lo que sucede en su entorno inmediato.

¢ El desénimo, los celos y la envidia,
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» Personas que siguen viviendo en el pasado feudal.

Para despejar estas actitudes ervadas los promotores del CC requieren firmeza de
convicciones, espiritu de cooperacion, espiritu entusiasta de pionero y deseo de lograr
adelantos importantes, ya que podemos concluir que "Cuando se desea poner en prictica
algo nuevo, el principal enemigo de este esfuerzo se haltard dentro de la propia persona.

Si no se puede vencer este enemigo, no habra progreso.
11.6.3.- Caracteristicas del control de calidad japonés.

En diciembre de 1967 ¢! séptimo simposio sobre control de calidad determind que las seis
caracteristicas siguientes eran las que distinguian el control de calidad japonés con

respecto al occidental:

s Control de calidad en toda Ja empresa: participacién de todos los miembros de la
organizacion,

Educacién y capacitacién en control de calidad,
Actividades de circulos de CC,

Auditoria de CC (premio de Aplicacion Deming y Auditoria Presidencial).

Utilizacién de metodos estadisticos.

Actividades de promocion del control de calidad & escala nacional.

Haciendo un andlisis detallado de cada una de estas caracteristicas, encontraremos que
tienen ventajas y deventajas, pero si nos concentramos en las primeras podrfamos resusnir
de la siguiente manera:

11.6.3.1.- Participacién de todos los miembros de Ia organizacion.
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Todo individuo en cada division de la empresa debe estudiar, practicar, y participar en ¢l
contrtol de calidad, para lo cual se ha optado por educar a cada mieinbro de la
organizacion y dejar que cada persona aplique y promueva el CC. Los cursos de CC estin

bien definidos, y los hay en forma especial para diferentes divisiones.

En un principio, la participacion total incluia tnicamente al presidente de la emnpresa, los
directores, los gerentes de nivel medio, el estado mayor, los supervisores, los trabajadores
de linea y los supervisores, pero actualmente la definicidn se ha ampliado para abarcar a

los contratistas, a los sistemas de distribucién y a las compailias filiales.

Al realizar }:l control de calidad integrado, es importante fomentar no solo el control de
calidad, sino al mismo tiempo el control de costos  de utilidades y precios ), el control de
cantidades (volumen de produccion, ventas y existencias) y el control de fechas de
entrega. Este método sc basa en la suposicion de que el fabricante debe desarrollar,
producir y vender articulos que satisfagan las neccsida_des de los consumidores. Si no se

conoce el costo, no se pueden hacer diseilos ni planificacion, ni calidad.

De lo nnterior podemos concluir que la administracion tienc que ser integrada de tal
forma que el CC, el control de costos ( utilidades ), no puedan ser independientes.
Cuando cada division (diseilo, compras, manufactura y mercadeo ) cumple acﬁvidadcs de
CC, hay que seguir este enfoque integrado. _

El concepto de calidad se extiende a la calidad del trabajo en las oficinas, en las
industrrias de servicios y en el sector financiero. para expresar este concepto podemos

utilizar el diagrama H-4.
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CONIROL(PHVA)

CONIROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA

DIAGRAMA 4

La esencia del CTC esta en el circulo central, que contiene la garantia de calidad
definida en su acepcion mas estrecha. El segundo circulo representa el control de
calidad definido mas ampliamente, para incluir las cuestiones de cémo efectuar buenas
actividades de ventas, como mejorar a los vendedores, como hacer mas eficiente el
trabajo de oficina y como tratar a los contratistas. El tercer circulo, hace hincapié en el
control de todas las fases del trabajo. Utliza el circulo PHVA ( planear, hacer, verificar
y actuar ), haciendo girar su rueda una y otra vez impedira que los defectos se repitan
en todos los niveles. Este trabajo corresponde a toda la compaiiia, a cada division y a
cada funcién. También los individuos deberdn participar activamente.
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La responsabilidad para la ¢orecta interrelacion de los circulos y la manera correcta de
su desempefo, corresponde’ al presidente de la compaiiia quién debe comunicar su

compromiso a toda la empresa.

No se debe olvidar la ecencia misma del CC, que es la garantia de calidad y ¢l CC en el
desarrollo de nuevos productos. A lo anterior es lo que llamamos control de calidad en

toda la empresa o control total de calidad. Los dos términos son intercambiables.
[1.6.3.2.- Educacidn y capacitacion en control de calidad.

Es una maxima del Dr. Ishikawa, que “el control de calidad empieza con educacion.y
termina con educacion”. Para promover el CC de calidad con participacién de todos, hay
que dar educacion en CC a todos los empleados desde el presidente hasta el obrero de
linea. “El CC es una revolucién conceptual en la gerencia, por lo tahto, hay que cambiar
los procesos de raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo es neceéario repetir la
educacion una y otra vez”, ya que cuanto mds se capacite a los empleados, mis s¢

benefician ellos y la empresa,
A.- Educacion de CC de calidad para cada nivel.

En el Japén hay programas muy detallados para cada nivel de la empresa, incluyendo al
presidente, directores, gerentes, jefes de division y seccion, ingenieros supervisores,
promotores de circulos de control de calidad, dirigentes y miembros de los circulos de
control de calidad asi como a obreros de linea, complementandose con cursos especiales

para las divisiones de mercadeo y compras.

B.- Educacién a largo plazo.
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El curso original de la UCH) y que sirve de modelo para los cursos japoneses dura seis
meses con reunionesde cinco dias al mes. Los participantes estudian una semana y luego
regresan al sitio de trabajo donde aplican lo aprendido durante tres semanas. Los datos
que deben utilizar en su estudio estan en su fugar de trabajo. Luego regresan 4 la siguiente
sesion del curso de introduccion, armados con los resultados de sus tres semanas de

practicas.En sintesis, es una repaeticion continua de estudio y practica.
C.- Educacion y capacitacion dentro de la empresa.

Las actividades antes descritas son realizadas por empresas especializadas, aunque no
siempre responden a las necesidades especificas de cada compaiiia, por o que un gran
numero de ellas desarrollan sus propios textos y programas de educacion y capacitacion

para todos sus empleados.

D.- La educacion debe continuarse indefinidamente.

La educacién en CC se ha impartido en Japon desde 1949 sin interrupcion, ya que estan
convencidos que es preciso continuar con el esfuerzo educativo, para que responda a las
necesidades de 1a organizacion y sus empleados.

E.- Es responsabilidad del jefe ensefiar a sus subalternos en el trabajo mismo. Ademds
tiene que aprender a delegar autoridad, dando las pautas generales y luego permitiendo

que los subalternos trabajen voluntariamente. Esta es la manera como la gente se supera.

En el occidente se hace mas énfasis en la capacitacion sobre habilidades especificas, que

son de la conveniencia de la empresa. Es preferible lograr que piensen y liego cambien -

su manera de pensar.

36



11.6.3.3.- Actividades de circulos de CC.

Segiin las definiciones mas aceptadas por los especialistas, podemos definir al circulo de
CC como:*Un pequefio grupo que desarrolla actividades de control de calidad
voluntariamente dentro de un mismo taller,utilizando técnicas apropiadas, fomentando el
desarrollo mutuo y la participacion voluntaria de todos sus miembros, siendo parte de las

actividades de control de calidad de toda Ia empresa

Las ideas basicas en las que se basa la razdn de ser de las actividades de los circulos de
CCson:

1) Contribuir al mejoramiento y desarrollo de Ia empresa.

2) Respetar a la humnanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano donde valga la
pena estar.

3)Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo aprovechar capacidades

infinitas.

Adicionalmente se pueden mencionar diez factores como pautas utiles para dirigir estas

actividades: (1) autodesarrollo, (2) servicio voluntario, (3) actividades de grupo, (4)

participacion de todos los empleados, (5) utilizacién de técnicas de CC,.(6) aéti_vidades

intimamente ligadas con el lugar de trabajo, (7) vitalidad y continuidad de las actividades k

de CC, (8) desarrollo mutuo, (9) originalidad y creatividad, y (10) atencién a la calidad a

los problemas y a la mejora.
11.6.3.3.1.- Como iniciar las actividades de los circulos de calidad.

Uno de los requisitos para iniciar tas actividades de los circulos de calidad s que en la

empresa esté implantado el control de calidad total. Se debe tener en cuenta que los
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circulos de CC, constituyen una parte del programa de control total, de calidad, ya que de
lo contrario su efectividad no puede durar, debido a que el esfuerzo de los circulos de CC
estard aislado ya que las demds jerarquias de la organizacion no estardn trabajando de

manera distinta.
Los pasos necesarios para iniciar las actividades de los circulos son:

1) Los gerentes, los jefes de division, los de seccidn, y todos los responsables por el
control de calidad, deben ser los primeros que empiecen a estudiar las actividades de CC

y de los circulos de CC.
2) Deben asistir a conferencias y visitar industrias donde se esté aplicando el sistema.

3) Sec debera escoger a la persona que se encargard de promover las actividades de los

circulos de CC en la empresa.

4) La empresa comienza con la capacitacion de los dirigenfes de los circulos de CC, y les
dé adiestramiento en control de calidad y en las actividades de los ‘misn"los.El plan‘de
estudio debe limitarse a los principios basicos de las actividades de los nﬁémos, asi como
al enfoque de garantia de calidad, el control y como mejorarlo (PHVA o sca planchr.
hacer, verificar, actuar), y como enfocar los metodos estadisticos. Como herramientas
bastard con el diagrama de causa y efecto, la grafica de Pareto, el ilistogranm, la lloja de

verificacidn y el principio de estratificacion.

5) El niimero de personas en cada circulo no debe exceder a diez miembros, Los mejores

grupos estin constituidos por tres a seis personas.
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6) Al principio los supervisores suelen ser los inds indicados para actuar como dirigentes
de los circulos, y posteriormente debe haber un liderazgo elegido por consenso. Cuando
s¢ inicie un circulo con un gran ninero de participantes, dividanse en grupos mas

pequeilos, como subgrupos o minigrupos.

7) En seguida los dirigentes ensetan a los miembros lo que han aprendido. Enseflar es
aprender, y con la misma experiencia de ensefiar a los miembros, ¢l dirigente aprenderd

muchisimo.

8) Los miembros del grupo, proceden a escoger un problema comun que les afecte

directamente en su trabajo como tema para su investigacion,

11.6.3.3.2.- Como llevar a la practica las actividades del circulo de CC,

Para llevar a cabo las actividades de un circulo de CC en el Japén, hay que tener en
cuenta los siguientes puntos: , '

1) Promover el circulo de CC a escala nacional. En Japén el Centro de Circulos de CC es
el cuarte! general de las actividadesde los circulos pero no para las de control total de
calidad. En este momento no existe un centro para el CTC; este es promovido por los
interesados, en colaboracién con la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses y con la

Asociacién Japonesa de Norinas.

2) Promover los circulos de CC en la empresa, Lo primero que hay que hacer es elegir o
establecer una division que asuma la responsabilidad de promover las actividades de los
circulos, y luego escoger a la persona que ha de dirigirla. Si la empresa ya tiena una

divisién de control de calidad, puede colocarse bajo su responsabilidad.

El el éxito o fracaso de los circulos de CC, depende a menudo de la decision de altos-

gerentes, de la persona escogida para dirigir los circulos de CC y del entusiasmo
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colectivo. Es importante, pues, seleccionar adecuadamente a la persona que se vaya a

encargar de esta funcion.

3) Actividades de un circulo de calidad individualmente, Cada circulo debera encargarse
de varios problemas; debera escoger su tema independientemente y dedicarse a la tarca de
rsolver los problemas relativos a ese tema, para lo cual le serd muy til la siguiente
“ historia det CC™:

a) Escoger un tema (fijar metas)

b) Aclarar las razones por las que se escogio dicho tema.

¢) Evaluar la situacion actual.

d) Analisis (investigacion de causas )

¢) Establecer medidas correctivas y ponerias en obra.

f) Evaluar los resultados.

g) Estandarizacion, prevencidn de etrores.y prevencion de su repeticion.

h) Repaso y reflexion, consideracion de los problemas restantes.

I) Planeacion para el futuro.

Estos nueve pasos es lo que llamamos fa * historia de CC * y tuvieron como propdsito

inicial facilitar las actividades de CC y también es util para estudiar concretamente pata

estudiar los métodos para alcanzar las metas y resolverlas. Los nueve pasos se emplean

actualmente en el proceso de solucion de problemas.
A medida que los miembros continuan resolviendo sus temarios, los métodos que han
estudiado, tales como el diagrama de causa y efecto y las graficas de Pareto, les resultan

insuficientes.Querran estudiar mas y dominay las siete herramientas del CC.

11.6.3.3.3.- Los circulos de CC y las funciones de supervision.
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El término funciones de supervision se emplea aqui para designar las que desempeilan,
los gerentes, los jefes de division y de seccion , los ingertieros, y otros que actan como

superiores de un determinado circulo de calidad.

Es cierto que estas actividades son voluntarias por naturaleza, pero se realizan dentro de
la empresa y por lo tanto requieren el apoyo de quienes ejercen funciones de supervision,
cuyo trabajo se reflejara en los circulos de CC, o bien de su desinterés en el caso que se
fracasen en su trabajo. Algunas cosas que se deben hacer por parte de las personas que

tengan a su cargo la supervision son;

1) Estudiar el control de calidad y el control de calidad total con diligencia y mostrar su
apoyo.

2) Apoyar las actividades de los circulos y estar preparado para dirigirlos en caso de ser
necesario.

3) Recuerde que las actividades de los circulos de CC son voluntarias.

4) Las actividades de los circulos de CC tienen como meta mejorar las capacidades de los
trabajadores. v
5)Mientras exista un lugar de trabajo las actividades de los circulos deberan continuar,

6) Muestre apoyo a los circulos, no con palabras sino con hechos.

7) Los circulos de CC deben reunirse por lo menos dos veces al mes, de preferencia
semanalmente.

8) Las actividades de los circulos de CC son inseparables del trabajo cotidiano de la
compailfa, o
9) No espere resultados inmediatos, Estudie primero. Los resultados se veran en poco

tiempo,

10) Los supervisores pueden contribuir de diferentes modos tales como: auxiliar en la

iniciacidn de actividades, aprobacion de los temas, revision de los planes de actividades y

sus informes. Igualmente pueden ayudar con la eleccion del lugar - para



reunirse,disposicion de tiempo, recopilacion y preparacion de datos y materiales, pagos

de horas extras, otorgar premios y crear canales para la aceptacion de sugerencias.

Se debe recordar que el apresuramiento produce desperdicio. Hay que tomar el tiempo

necesario para fomentar estas actividades con la presteza deliberada.

Los supervisores deben ver a los circulos de CC como una oportunidad para que una vez
que estén en perfecto curso y seguimiento de los trabajos encomendados, les de
oportunidad de formular politicas y metas asi como atender a los problemas de garantia
de calidad. Pueden ocuparse de los problemas de desarrollo de nuevos productos y
tecnologias. Esto se logrard si les dejan los detalles pequefios a los circulos de CC,

permitiendoles analizar los problemas y hallar soluciones.
11.6.3.4.- Auditoria de CC (Premio de Aplicacion Deming y auditoria presidencial ).

La auditorfa de CC sirve para hacer el seguimiento del proceso de control. Realiza el

diagndstico del caso y muestra como corregir las fallas que pueda tener.

Algunas personas lo consideran como una inspeccion del tipo gubernamental, pero se
basa en el principio filosdfico de que todo hombre es malo por naturaleza, pero es
preferible considerarlo como un “diagndstico” o “consejo” y considerar que todos

debemos colaborar a fin de crear condiciones mejores para todos.

La auditoria de calidad (o diagnéstico) de calidad es parecida a la auditoria del proceso '

de control, pero no es lo mismo.

Revisar la calidad de un producto, es tomar muestras de tiempo en tiempo, ya sea dentro

de la misma empresa o cn el mercado. En otras palabras es una revisién que permite que



gire el circulo de PHVA ( plancar, hacer, verificar y actuar) y no solamente mejorar la
calidad de las miquinas.

En la auditoria de control de CC, por el contrario, revisamos como se ha emprendido el
control,como le incorpora la fabrica calidad a determinado producto,el control de los
contratistas, como se manejan las quejas de los clientes y como se pone en préctica la
garantia de calidad en cada paso de la produccion,empezando desde la etapa de desarrollo

de un producto nuevo.

La auditoria de calidad tiena algunas analogias con la inspeccion, mientras que la
auditorfa de CC se parece mucho al control de procesos. La primera por si sola no puede
garantizar 8 la larga la prictica de la garantia de calidad, mientras que la auditoria de CC
guarda estrecha relacion con el juicio que se forma sobre la calidad de los productos que
han de fabricarse en el futuro. Una diferencia basica entre las dos auditorias, es que la de

CC se concentra en el exdmen del sisterna mismo y la forma en que estd operando.

Las auditorifas de CC las pueden realizar personal externo y personal interno,

11.6.3.4.1.- Auditoria de contol de CC por personal externo.

Hay cuatro grandes categorias de auditoria de CC por personal externo, y son:

1) Auditoria de CC del proveedor por el comprador.

2) Auditoria de CC efectuada con propositos de certificacion. _

3) Auditoria de CC para el premio Deming de aplicacién y la medalla japonesa de

Control de Calidad.
4) Auditoria de CC por un consultor.



De estas auditorias 12 numero tres solo se efectia en el Japén. Las demas también se

practican en el occidente. Analizando cada una d ellas tenemos que:
1) Auditoria deCC del proveedor por un comprador.

Los proveedores de lass grandes corporaciones, generalmente han adaptado las mismas
filosofias y précticas de CC que sus clientes, por lo que es muy comin que estas
anditorias solo sirvan para afianzar los lazos de confianza establecidos previamente, asi
como de escribir buenos informes y recomendaciones. Esta situacién ha permitido a
muchos contratistas y proveedores, ser fabricantes confiables y especializados.

Una auditoria de CC debe estudiar el proceso que ha llevado a determinado resultado.El
auditor puede tener toda una bateria de formulas y listados de verificacion, pero

faltandole conocimientos besados en la experiencia, no puede funcionar bien.
2) Auditoria de CC efectuaca con propdsitos de certificacion,

En esta categoria caen las marcas NIJ y la ASME relativa a la energia nuclear, Los
funcionario gubernamentales encargados de realizar interventorias de CC para otorgar
certificados de, no suelen tener experiencia en CC, por lo cual sus auditorias vienen a ser

enteramente pro forma. Hay que estar prevenidos contra esa tendencia.
3) El premio Deming de Aplicacion.
Los premios Deming se pueden dividir en dos categorias: el premio Deming para

individuos que han contribuido en el Japén al control de calidad y a los metodos

estadisticos, y el premio de aplicacién que se otorga a las industrias.
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Estos premios fueron creados en 1951 para conmemorar las contribuciones que hizo el
Dr. Deming al control de calidad en el Japon. En los treinta afios y transcurnidos desde
1951 hasta 1980 se otorgaron 75 premios de aplicacién, 20 de ellos a empresas pequeiias.
El comite también concedié premios de aplicacién a divisiones y siete premios de control
de calidad a fabricas.

Estos expertos, actuando como examinadores, revisan ¢l estado actual del CTC en la
empresa concediendo especial ateucion al control estadistico y otorgan calificaciones.

Para ser merecedor de un premio la empresa debe alcanzar 70 puntos o més; la alta

gerencia debe lograr 70 puntos y ninguna de las unidades investigadas puede obtener

menos de 50. Si es aprobada en estas pruebas, la empresa recibe una medalla con la efigie

del Dr, Deming y una carta de encomio.
3.1) La Medalla Japonesa de Control de Calidad
Este premio se otorga a compafiias que con anteriorida(i obtuvieron el premio Deming (ya

que es superior & éste), para otorgarles un nuevo aliciente para que busquen‘ el
perfeccionamiento continuo.Fue creado en 1969 después de 1a Conferencia Internacional

de Control de Calidad que se celebré en Tokio. Solo pueden solicitar la medaila las

empresas que hayan obtenido el premio Deming cinco o mas aflos atras. Por lq demis ltos
criterios de seleccién son parecidos a los que rigen el premio Deming, con la diferencia
de que la calificacién para ser aprobado tiene que ser de 75 puntos en lugat:de 70.

3.2) Lista de verificacién para el premio Deming de aplicacién.

Politicas y objetivos.
o Politicas relativas a administracidn, calidad y control de calidad

» Métodos de dettrminar politicas y objetivos
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Correccion y constancia del contenido de los objetivos
Utilizacion de metodos estadisticos

Difusién y penetracion de objetivos

Verificacion de objetivos y su ejecucion

Rrelaciones entre planes a largo plazo y a corto plazo

La organizacién y su operacién.

Division clara de responsabilidades

Delegacion apropiada del poder

Cooperacién entre las divisiones

Actividades de los comités

Utilizacion del estado mayor

Utilizacién de actividades de los circulos de CC
Auditoria de control de calidad

Educacién y su difusion

L

Plan educativo y su realizacion practica

Toma de conciencia sobre calidad y control. Comprensién del CC

Educacién sobre conce stos y métodos cstadisticbs, y su grado de penetracion
Capacidad de entender 'os efectos _ '
Educacién para contratistas y organizaciones externas

Actividades de circulos de CC

Sistema de sugerencias

Ensamble , difusién de informacién y su utilizacién

Ensamble de informaci6n de fuera

Difusion de la informacion entre las divisiones



o Rapidez de diseminacion de la informacién con uso de computadoras

o Andlisis estadistico de la informacién y su utilizacion

Analisis.
o Seleccidn de problemas ¥ temas importantes

e Conveniencia del método analiutico

e

Utilizacidn de métodos estadisticos

L4

Vinculacién con su propia técnica de ingenieria

Andlisis de calidad y anélisis de procesos

Utilizacion de tos resultados de los analisis

o Sugerencias positivas para mejoramiento

Nonmnalizacion

e Sistema de nonmas

e M¢étodos para fijar, revisar y retirar normas

s Realizaciones en la fijacion, revision y retiro de normas
¢ Contenido de las normas

o Utilizacién de métodos estadisticos

¢ Acumulacién de tecnologia

» Utilizacidn de normas

Contro} v

o Sistemas de control para la calidad y dreas conexas, por ejemplo, costo y cantidad.

o Puntos de control y renglones de control

e Utilizacion de métodos estadisticos como el cuadro de control y aceptacion general de
los criterios estadisticos

¢ Contribucion de lus actividades de los circulos de CC
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Estado actual de las actividades de control

Estado actual del sistema de control

Garantia de calidad

[ )

]

Procedimiento para el desarvollo de nuevos productos

Desarrollo de 1a calidad, confiabilidad y revision de diseiios

Medidas de seguridad y de prevencién de responsabilidad legal
Control y mejoramiento del proceso

Capacidad de los procesos

Medicion e inspecion

Control de instalaciones y equipos, contratistas, compras, servicios, etc.
Sistema de garantia de calidad y su revision

Utilizacién de métodos estadisticos

Evaluacién y revisién de calidad

Estado prictico de la garantia de calidad

Efectos.

[}

Medicién de los efectos

Efectos visibles tales como calidad, condiciones de servicio, fechas de entrega, costo
utilidades, seguridad, ambiente, etc.
Efectos invisibles

Compatibilidad entre prediccidn de efectos y resultados reales

Planes futuros.

Comprension de las condiciones actuales y precisién
Politicas adoptadas parajremediar fallas

Planes de promocién pava cl futuro
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‘¢ Relaciones con los plancs a largo plazo de la empresa
4) Auditoria de CC por un consultor.

En este sistema, los consultores visitan a las empresas y fabricas; permanccen alli varios
dias y hacen recomendaciones y sugerencias.Este tipo de revision se hace también en
Europa y los Estados Unidos.

En el Japon, puede hacerse periddicamente o bien comio preliminar para la revision para

¢l premio Deming o como “cuidado posterior” despues de ganar el premio.

- 11.6.3.4.2.- Auditorias internas. Hay cuatro tipos de auditorias que se hacen internamente:
). Auditoria por ¢l presidente.

2). Auditoria por el jefe de la unidad

3). Auditoria por el personal de CC

4). Auditoria mutua de CC

En el primer tipo de auditoria, ¢l presidente de la empresa va en persona a la fbrica y a
las diversas oficinas para hacer sus propias observaciones, y se guia por su criterio al

examinar los resultados de las actividades de CC.

La audditoria por el jefe de ta unidad significa que ese jefe efectua la revision de CCen

los lugares der trabajo que estan bajo su propia jurisdiccion.

En la auditoria hecha por el personal de CC, un director de la empresa encargado de
control de calidad actua como dirigente de cuatro o cinco miembros del personal de CC,

constituyendo asi un grupo que visita todas las divisiones, fabricas y sucursales.



La revisién mutua trabaja exactamente como lo indica el término. Distintas divisiones de

la empresa intercambian sus grupos de revisién

Al llevar a cabo una auditoria de CC, el primer paso es determinar si se va a examinar la
totalidad del esfuerzo de control o solamente algin aspecto limnitado. En cualquiera de los
dos casos, las divisiones que van a ser revisadas preparan y presentan un informe

exploratorio de la ejecucion del control de calidad.

Cuando se realiza una auditoria presidencial, el presidente acompaiiado por varios
miembros de su directiva, visita las plantas, las oficinas y las diversas divisiones de la
sede principal, y pide explicaciones a cada una de las unidades, las cuales deben estar
acompaﬂad‘:is de cifras. Las explicaciones deben incluir lo siguiente;

* Politicas y objetivos que han guiado a la unidad al realizar su control de calidad.

¢ Resultados obtenidos y los procedimientos utilizados.

o Problemas que persisten ain.

o Politicas y objetivos que la unidad pretende proseguir haciendo CC

o Sugerencias que desea transmitir la unidad al presidente y al personal de la sede

principal.

De la revisién presidencial se pueden obt ener los siguientes resultados positivos:

a). La revision beneficia al presidente ya que se ve obligado a estudiar el CC, ademds de
observar la verdadera operacién de su fibrica y de otras unidades, incrementando sus
conocimientos de la empresa. v

b). El presidente puede descubrir el verdadero estado de su empresa. Las noticias malas

se¢  suprimen y solo se le pasan las buenas.

¢). Habra una mejora en las relaciones humanas entre el presidente y sus subalternos.La

auditoria le permite conocer mejor a las personas, hablar y escuchar,
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d). Es una ocasién para poner a prucba a los empleados muy estimular actividades

vigorosas de CCy CTC. También asegura la continuidad de los circulos de CC.
11.6.3.5.- Utilizaci6én de métodos estadisticos.

Antes de la segunda guerra mundial y durante ella, los métodos estadisticos se empleaban
esporadicamente en el Japén. Fué hasta 1949 cuando se empezaron a utilizar,
sitnultaneamente UCIS creé un grupode investigacion de CC y comenzd a investigar la

aplicacion del control estadistico, y de los métodos estadisticos en las empresas.
Si analizamos estos métodos por orden de dificultad, tenemos lo siguiente:

11.6.3.5.1.- Método estadistico elemental (también Hamadas las siete herramientas),
1) Cuadro de Pareto, El principio de pocos vitales, muchos triviales.

2) Diagratna de causa y efecto (ésta no es precisamente una técnica estadistica)

3) Estratificacion.

4) Hoja de verificaci6n.

5) .Histograma.

6) Diagrama de dispersi6n.

7) Gréficas y cuadros de control.

Estas son las siete herramientas consideradas indispensables para el contral de cdlidﬁd, y
son empleadas por todos los integrantes de una empresa, desde e! presidente de la misma,
hasta los trabajadores de linea. También tienen la flexibilidad de poder ser apii'cadas en
distintas divisiones aparte de manufactura tales como: planeacién, disedlo, mevrcvadeo,

compras y tecnologia.
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Hasta un 95% de los problemas de una empresa, pueden ser resueltos con el manejo de
estas sencillas y elementales herramientas, asimisnto si una persona no las domina

claramente, no puede aspirar al dominio de métodos mas dificiles.

En el caso del Japon, desde los miembros de la alta gerencia hasta los obreros de linea,
estdn capacitados para el manejo de estas siete herramientas. El indice de utilizacién es
posiblemente el mas alto del mundo. Mas del 99% de los japoneses se graduan en la

escuela media y del 92 al 93 por ciento terminan la escuela secundaria.

Junto con esas herramientas, los trabajadores deben adiestrarse en los siguientes puntos

basicos:

1. El concepto de calidad. Respeto por los consumidores, convencimiento de que el
proceso  siguiente es un cliente, y sentido de la garantia de calidad.

2. Principios y medios de ejecucion relacionados con administracion y mejoramiento.
Circulos de control; el circulo PHVA y la historia de_ CC.

3. Un modo de pensar estadistico.

11.6.3.5.2.- Método estadistico intermedio.

1) Teoria del muestreo,

2) Inspeccidn estadistica por muestreo. _
3) Diversos métodos de realizar estimaciones y pruebas estadisticas,
4) Métodos de utilizacion de prucbas sensoriales.

5) Métodos de disefiar experimentos,

11.6.3.5.3 - Método estadistico avanzado. Esto incluye lo siguiente:
1) Métodos avanzados de diseflar experimentos.
2) Analisis de multivariables:

3) Diversos métodos de diseiiar operaciones.
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Solo muy pocos ingenieros y técnicos son adiestrados en métodos estadisticos avanzados.
Este método ha sido Ia base de una alta tecnologia y ha hecho posible su exportacién.En
el Japon se ha tenido mucho éxito en el uso de los métodos intermedios y avanzados, lo
cual ha propiciado un gran desarrollo de la industria .

11.6.3.6.- Actividades de promocion del control de calidad a escala nacional

El Grupo de Investigacién en CC, el Comité del Mes de la Calidad, el Comité para la
Conferencia Nacional sobre Control de Calidad, la Sede de circulos de CC y los capitulos
regionales de CC, son algunas de las entidades privadas que promueven el control de
calidad, por lo que han sido las fuerzas impulsoras del desarrollo del CC en el Japén de la

posguerra,

El comité del Mes de la calidad se organizé por primera vez en 1960 como una iniciativa
de la iniciativa privada,escogiendose el mes de novicmbre de cada aflo, para tal efecto. En
este mes se realizan actividades tales como: la Conferencia Anual de CC para
Consumidores, la Conferencia Anual de CC para la alta gerencia, la Conferencia Anuzl
para el Gerente y Estado Mayor, la Conferencia Anual de CC para Supervisores y la
Cconferencia Anual de CC para todo el Japén.

Al final de la Conferencia Anual para la Alta Gerencia se otorgan los premios Deming.
Las actividades son coordinadas por el Comite del Mes de la Calidad, y sus vgustos se
pagan con lo producido por los textos promocionales, (seis a diez publicaciones)
preparados cada aflo por el comite. Este comité también se encarga de establecer ln Marca
de Calidad y de elaborar la Bandera de Calidad,
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CAPITULO H1
METODOS ESTADISTICOS COMO HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD

11.1.- QUE SON LAS GRAFICAS DE CONTROL DE VARIABLES

W.A. Shewhart, de los Laboratorios de la Bell Telephone, tue el primero en proponer, en
1924, una gréfica de control con el fin de eliminar una variacion anormal, distinguiendo las
variaciones debidas a causas asignables de aguellas debidas a causas al azar, Una grdfica de
controf consiste en una linea central, un par de limites de control, uno de ellos colocado por

- encima de la Jinea central y otro por debajo, y en unos valores caracteristicos registrados en
la grifica que representa ¢l estado del proceso. Si todos los valores ocurren dentro de los
limites de control, sin ninguna tendencia especial, se dice que el proceso estd en estado
controlado. Sin embargo, si ocurren por fuera de los limites de control 0 muestran una forma
peculiar, se dice que el proceso estd fuera de control.

GRAFICAx - R

Esta se usa para controlar y analizar un proceso en el cual la caracteristica de calidad del
producto que se estd midiendo toma valores continuos, tales como longitud, pese o
concentracidn, y esto proporciona la mayor cantidad de informacion sobre el proceso, x
representa un valor promedio de un subgrupo y R representa el rango del subgrupo. Una
grifica R se usa generalmente en combinacién con una grafica y para controlar la variacion
dentro de un subgrupo.

EJEMPLO No. | Grificas de Control ¥, Ry S

En una banda de produccion de latas de atin se requiere modificar su peso en gms.,
muestreando 3 latas cada hora durante un tumo de 8 homs. Esto es considerando que el
procesa de produccion esta estabitizado. Los pesos obtenidos son los siguientes:
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HORA 7:00 8:00 9:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00
243 239 238 251 236 250 248 | 249
246 us | 2 256 239 251 25 | 252
51 250 249 247 248 246 43 | 239
253 252 252 246 246 242 249 255
255 249 255 248 250 250 255 | 260
x  |25060 [24760 |257.08 |249.60 |243.80 |247.80 | 25000 |251.00
R 9.1 13 17 10 14 9 12 21
CALCULAR:
PARANn= S5 TENEMOS QUE A = 1.3416
a) LA MEDIA CALCULANDO ¥ TENEMOS
L=xi X2 .. 8
8
B) LA DESVIACION STD. =250.600 + 247.600 + 257.088 + 249.600+
C) EL RANGO ¥ =243.800 + 247,800 + 250,000 + 251.000=
8
¥ = 249,686

R=JR = 105=13.1250
8 8




a)

b)

56
LC =x = 249.686 A2 = 05768

LCS =x + AR = 249.686 + (0.5768)13.1250) = 257.2565

[Cl = - A2R = 249,686 - (0.5768)(13.1250) = 242.1155

2
CONSIDERANDO QUE  § Vﬂx..m \

n

HORA S S = 38,0037 = 4.754
8
T:00 3.2619
8:00 4.4988
9:00 6.3055 DE TABLAS OBTENEMOS
10:00 3.6110
11:00 5.3814 B4 =2.0895
12:00 3374
13:00 4.5607 Bi={
14:00 7.0142
2.8 =28.0039

LCS = B4S = (2.0895X4.7504) = 9.9259
LC =S§=4.7504
LCI = B3S = (OX4.7504) = 0

SABIENDOQUE Di= 0 Y Di=20039
LCS = D4R = (2.0039)13.1250) = 26.3012

LC = R = 13.1250
LCI=D3R = 0 (13.1250) = 0
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111.2.-GRAFICA DE CONTROL. DE ATRIBUTOS

Esta grifica se usa cuando la caracteristica de calidad se representa por ¢} ntimero de unidades
defectuosas o la proporcion defectuosa y es aplicable cuando se tiene una muestra de tamafio
variable.

EJEMPLO No. 2 Grifica de control de atributos para la proporcion de defectuosos

Se desea hacer una grifica de control para la proporcidn de defectuosos de las muestras
obtenidas durante las 24 hrs. de produccion de una linea de ensamble de botellas de vidrio.
Las muestras fueron obtenidas cada hora en un Admero de 100 pzas., obieniendo los
siguientes resultados:

HORA b HORA b HORA b
6:00 10 14:00 15 22:00 7
7:00 13 15:00 16 23:00 6
8:00 8 16:00 3 24:00 12
9:00 7 17:00 20 1:00 15
10:00 12 18:00 18 2:00 11
11:00 9 19:00 13 3:.00 7
12:00 11 20:00 10 4:00 12
13:00 5 21:00 9 5:00 15

Debido a que no se conoce la proporcion poblacional esperada de botella defectuosas que se
desea mantener o dejar estabilizada, estimarla para poder dibujar la grifica de control deseada.

SOLUCION
CONSIDERANDO QUE p=bh:
n
HORA p HORA p HORA P
6:00 0.10 14:00 0.15 22:00 007
7:00 0.13 15:00 0.16 23:00 006
8:00 0.08 16:00 0.03 24:00 0.12
9:00 0.07 17:00 0.20 1:00 0.15
10:00 0.12 18:00 0.18 2:00 0.1
11:00 0.09 19:00 0.13 3:00 007
12:00 0.11 20:00 0.10 4:00 0.12

13:00 0.05 21:00 0.09 5:00 0.5



SETIENE K=24

pil

-pi=pitp +pt+... tp

=l
=010+013+... +015=345
A —
p=p

ENTONCES p=345=0.1437y 1 -p=1-0.143 = 0.85625
24

Por lo que los limites de control y a linea central quedan:
LCS=p+ JQL(L-E) :
n
=0.14 + 3\’(0.1412)(0.8562) =(.3548
24

LCl=p- Xp (Lp) =
n

0.14 - 3\/(&1411)&.&562) = 0,0748
24

LC = p =01437
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1IL3.- DIAGRAMA DE PARETO

El diagrama de Pareto se utiliza con ¢l propdsito de visualizar ripidamente qué factores de
un problema, qué causas o qué valores en una situacion determinada son los mis importantes
y, por consiguiente, cudles de ellos hay que atender en forma prioritaria, a fin de sotucionar
¢l problema o mejorar la situacion.

A finales de 1800 Wilfredo Pareto, economista ltaliano, observo que el 20% de la gente en
el mundo controlaba el 80% de la riqueza. Teniendo en cuenta esta observacion, Pareto
propuso el principio que lleva su nombre. Este principio afima la vital influencia de unos
pocos elementos o factores en comparacion con la poca importancia que tiene la mayoria de
ellos,

De acuerdo con el principio de Pareto, los clementos decisivos son relativamente pocos,

mientras que son muchos los que tienen menor importancia.

Por ejemplo es frecuente

" que el 20% de los clientes representen el 80% de las ventas,

n que et 20% de los productos defectuosos represente ¢l 80% de los costos debidos a
fallas.

u que ¢l 20% de los clientes que pagan al ultimo represente el 80% de la cobranza,

Laaplieacion de! principio de Pareto es muy imponamé, ya que con base en ¢l se puede saber
a donde hay que dirigir los esfuerzos para obtener mejores resultados. Generalmente, ¢s més
costeable disminuir la columna que representa mayor peso de un problema que eliminar por
completo la columna mds pequeiia de los defectos. ' ' |

El diagrama de Pareto cumple con su cometido, pues presenta en forma glﬂﬁcé
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. los principales factores que influyen en una determinada situacion,
- el poreentaje que corresponde a cada uno de estos factores;
s y el porcentaje acumulativo.

En esta forma, la grafica facilita identificar sobre qué puntos se debe actuar en forma
prioritaria.

EJEMPLO No. 3 Diagrama de Pareto

Una compaflia que se dedica a la importacion y venta de articulos y refacciones para la

industria, tiene problemas de cobranza ocasionados por errores en la facturacion.

Por lo anterior el Gerente de la Compaiifa le solicita a un consultor externo que le elabore un

diagrama de Pareto para dar prioridad a la solucion de los problemas.

E1 consultor obtuvo los siguientes datos después de un mes de observacion de las operaciciies
administrativas: '

Nimero de Catdlogo incorrecto 58 23.10
Descuentos mal aplicados 47 1872
Errores de datos fiscales 43 17.13
Escritura poco clara 3t 12.35
Cantidad de articulos equivocados - 24 9.56
Precio equivecado 17 6.77
Descripeion incorrecta 13 5.18
Direccion del cliente equivocada i 438
Sumas incorrectas 1 218

TOTAL 251 100,00
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[1L.4.- DIAGRAMA DE ISHIKAWA O DE CAUSA - EFECTO.

El diagrama de Ishikawa o de causa-efecto tiene como propdsito expresar en lonna grafica
¢l conjunto de factores causales que intervienen en una determinada caracteristica de calidad.

Se lama de Ishikawa porque el Dr. Kaoru Ishikawa lo desarrollo en 1960 al percatarse de que
no era posible predecir el resultado o efecto de un proceso sin entender las interacciones
causales de los factores que influyen en él.

Al identificar todas las variables o causas que intervienen en el proceso y la interaccion de
dichas causas, es posible comprender el efecto que resulta de algin cambio que se opere en
cualquiera de dichas causas.

La relacion que se da entre los factores causales y la caracteristica de calidad se expresa por
medio de una grafica que estd integrada por dos secciones:

" La primera seccidn estd constituida por una flecha principal hacia la que convergen
otras flechas, consideradas como ramas del tronco principal, y sobre las que inciden
nuevamente flechas més pequeflas, las subramas. En esta primera seccién quedan,
pues, organizados los factores causales. Los factores causales que se tienen que
analizar se agrupan en 6 bloques dependiendo de su naturaleza, y convencionalmente
son: mano de obra, materiales, métodos; maquinaria, medio ambiente y misceldneos.

. La segunda seccion estd constituida por el nombre de la caracteristica de calidad, La

flecha principal de la primera seccién apunta precisamente hacia este nombre,
indicando con ello la relacion causal que se da entre el conjunto- de factores con
respecto a la caracteristica de calidad,

Debido a su forma de presentacién, ¢} diagrama se llama también "esqueleto de pescado”.

65



Una vez que se han organizado en el diagramia todos los factores causales de los que pueds
depender una determinada caracteristica de calidad, se estudia cuales de estos factores son los
responsables del defecto que se desea comegir.

EJEMPLO No. 4 Diagrama de Ishikawa

En el departamento de produccién de una compaiifa fabricante de neumaticos automotrices,
se han detectado graves problemas ocasionados por la falta de disposicién oportuna de los
materiales € insumos necesarios.

Para poder hacer un diagrama de causa-efecto que ayude a visualizar gnificamente las
principales caysas que originan este problent, se realizo una tormenta de ideas entre los
supervisores de produccion obteniéndose los siguientes comentarios, que segiin su criterio,
inciden en la desorganizacién del inventario del almacén de materiales y materias primas.

- Falta de espacio

- Etiquetado dc lotes

% Duplicidad de esfuerzos

- Exceso de inventario

- Etiquetas poco visibles

- Empleados nuevos en ¢l almacén
- Errores en etiquetas

- Etiquetas faltantes

- Requisiciones poco claras

- Supervisores diferentes

- Caliente y himedo en el Verano
- Llegada de demasiadas bajas de material
- Comunicacion

- Friccién entre empleados
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- Articulos agotados

- Inventarios obsoletos

- Etiquetas emmdneas

- Métodos diferentes

- Material en lotes erroncas

- Ordenes urgentes que no lo son en realidad

- Confision

- Falta de un programa de mantenimiento preventivo a montacargas
- Exceso de mantenimiento correctivo @ montacargas
- Huminacién deficiente

- Extractores de aire no funcionan

- Fallas de energia eléetrica

- Computadoras descompuestas

- No se siguen los procedimientos

- Procedimientos poco claros

- Aire sofocante
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{EJEMPLO No. 4 |

METODO 4

PROCEDIMIENTOS
MONTACARGAS

EMPLEADOS NUEVOS
EN EL ALMACEN

MONTACARGAS COMUNICACIO
ILUMINACION FRICCIONES

MET. DIFERENTES = SIGUEN

ENERG, ELECT.REQUISICIONES

] MISCELANEOS l

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

LOS PROCEDIMIENTOS

INVENTARIO

BESORGANIZADO

QUE NO LO SON
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lIL5.- HISTOGRAMA

El histograma ordena las muestras, tomadas de un conjunto, en tal fonna que se vea de
inmediato con qué frecuencia ocuren determinadas caracteristicas que son objeto de
observacion. En el control estadistico de la calidad, el histograma se utiliza para visualizar
el comportamiento del proceso con respecto a determinados limites.

En cualquier estudio estadistico es muy frecuente sacar muestras de un determinado conjunto,
con el propdsito de identificar las caracteristicas de los elementos del conjunto. A éste se le
designa con el nombre de poblacion.

Para que a través de muestras podammos evaluar las caracteristicas de una poblacion total, es
necesario emplear las métodos estadisticos. El método estadistico mds comim consiste en
sacar muestras en tal forma que todos los elementos de la poblacidn tengan la misma
probabilidad de ser seleccionados. Este método se denomina muestreo al azar; y la muestra
tomada a través del muestreo at azar se llama muestra aleatoria,

Las muestras aleatorias se toman con el propdsito de ver hasta qué grado la poblacién cumple
con alguna determinada caracteristica. Con este fin se ordenan las muestras y se agrupan
teniendo como criterio el que encajen dentro de determinados limites Hlamados intervalos.
Las muestras que estin dentro de estos intervalos integran subconjuntos denominados clases,
Los limites de los intervalos se designan fronteras de clase. A la cantidad de muestras de una
clase se le designa frecuencia de clase. e

El histograma se construye tomando como base un sistema de coordenadas. £l eje horizontal
se divide de acuerdo con las fronteras de clase. El eje vertical se gradia para medir la
frecuencia de las diferentes clases. Estas se presentan en forma de barra que se levantan
sobre el gje horizontal,

A esta presentacion de la frecuencia de las muestras se te designa histograma.
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Es muy usual que ¢l ordenamiento de las Baras en un histograma tome la figura de una
campana, esto es, que a partir de una bara de mayor altura ubicada en el centro, las bamras
de ambos lados disminuya gradualmente de altura. Esto se debe a que fa frecuencia con que
ocume fa caracteristica, objeto de observacion, tiene casi siempre una tendencia central.

EJEMPLO No. § Histograma

Un banco estudia los tiempos de proceso de cuentas de empresas de tamaflo medio, con
objeto de distribuir la carga de trabajo de mancra equitativa.  Un empleado registro los
tiempos de 50 transacciones de este tipo, obteniendo la siguiente informacion:

& ] 50 58 34
26 7 58 74 56
22 12 16 36 24
10 70 36 70 (7
58 36 44 42 48
54 62 36 60 58
42 50 42 68 80
76 44 20 46 58
64 86 50 60 46
32 60 56 48 34

Solucion:

Se determina el rdngo del grupo de valores obtenidos:
R = Valor méximo - Valor minimo

R=86 - 10 =76

Considerando que de acuerdo al nimero de datos obtenidos que es de 50, se decide agrupartos
en 8 intervalos y para determinar la amplitud de cada intervalo se realiza la siguiente
operacion,
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A=_R_ =16.= 95
No Int 8

Dado que si se redondea de 9.5 a 10, es mucho mas fécil trabajar si se agrupan los datos en
intervalos de 10 unidades de amplitud cada una.

Asimismo, para evitar que se de la disyuntiva de la asignacidn de valores en uno u otro
intervalo se le disminuyen 0.5 unidades a cada lfmite.

Obteniéndose la siguiente tabla;

PUNTOS  INTERVALOS LIMITE  MARCAS FRECUENCIA

MEDIOS DE CONTEO
15 10 -20 9.5-19.5 || 2
25 20 - 30 19.529.5 ||| 4
35 30- 40 29.5-39.5 [ | 6
45 40 - 50 395495 W | 9
55 50 - 60 49.5-59.5 | il 13
65 60-170 59.5-69.5  Ifl | 6
75 70 - 80 69.579.5 [ | 7
85 80 - 90 79.5-89.5 || 3
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111.6.- DIAGRAMA DE DISPERSION

Se ha visto que el diagrama de causa y efecto ayuda a identificar las posibles causas de una
caracteristica; y que el diagrama de Pareto, al ordenar las causas, tacilita ver cuales de éstas
deben eliminarse en forma prioritaria, a fin de reducir en gran medida el nfmero de productas
defectuosos.

Pues bien, con ef propdsito de controlar mejor ¢f proceso y, por consiguiente, de mejorarlo
resulta a veces indispensable conocer la forma como se compontan entre si algunas variables;
esto es, si el cbmponamiemo de unas influye en el comportariento de ofras, 0 no, y ¢n que
grado. Los diagramas de dispersion muestran la existencia, o no, de esta relacion.

La correlacion puede ser positiva, si las variables se comportan en forma similar (crece una
y crece la otra); o negativa, si las variables se comportan en forma opuesta-(aumenta una,
disminuye la otra).

EJEMPLO No. 6 Diagrama de Dispersion

Una agencia de arrendamiento de automéviles Heva registros de dos meses de fa cantidad de
gasolina que wilizd un nuevo modelo de autos en la flotita. Para cada automavil, se anotd
también el niimero de millas recorridas, como se observa en la siguiente tabla:
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MILLAS GALONES

RECORRIDAS CONSUMIDOS
1523 486
1723 46.8
2723 787
2602 .7
1805 49.2
510 182
762 231
3212 86.2
1453 61.2
1980 480
2452 70.8
927 25.1
2012 58,7
2303 715
1302 371

x = 1819.26 X = 5266
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CAPITULO IV
NORMAS DE CALIDAD 1SO 9000

1V.1.- EL ORIGEN DE SO 9000

ISO 9000 ¢s una serie de normas de sistema de calidad que fué creado por la
INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARIZATION (ISO), con sede en
Genova, Suiza. la organizacion estd formada en la actualidad por mas de 100
representaciones de normalizacion de diferentes paises. El American National Standard

Institute ( ANSI ) es la representacion por parte de los Estados Unidos.

El propésito principal que impulsé el desarrollo de 1SO 9000 fué el de simplificar el
intercambio internacional de bienes y servicios desarrollando un conjunto de normas

comitnes de calidad. La meta ha sido lograda a través de ISO 9000.

IV.2.- ;QUE ES IS0 9000

ISO 9000 es una serie de normas de administracién de aseguramiento de calidad. Las
normas no son especificas para productos o servicios, pero aplicables a los procesos para
crearlos. Las nommas son genéricas, asi que pueden ser usadas en industrias
manufactureras o de servicios en todo el mundo. ISO 9000 consiste de cinco normas
basicas 1SO 9000, 9001, 9002, 9003 y 9004,

La primera norma, 1SO 9000, provee definiciones, conceptos basicos y explicaciones

acerca de como seleccionar y usar las normas restantes de la serie,
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Las normas ISO 9001, 9002 y 9003 son modelos de sistemas de calidad actuales, los
cuales deben ser implementados por el proveedor para poder obtener el registro en las

normas internacionales.

I1SO 9004 es un modelo de sistema de calidad también, pero para organizaciones que no
desean obtener ¢l registro. ISO 9004 es més bien una guia para las organizaciones que
desean implementar el sistemna calidad ISO 9000 por sus-beneficios inherentes, pero que
no desean estar bajo las obligaciones contractuales y condiciones de esfuerzo que estin

asociadas con el registro.

Cuando se imnplementan correctamente, las nonmas ISO 9000 pueden ofrecer grandes
ventajas. Seran una gula para construir la calidad en los productos y servicios, y auxilian

a evitar costosas inspecciones, costos de garantia y retrabajo.

Actualmente éstas normas internacionales han sido adoptadas principalmente por paises
europeos, haciendo de las normas ISO 9000 un pre-requisito para poder realizar negocios

con éstas naciones.

Gran parte de los negocios en Europa, estin soportados en la certificacién 1SO 9000 -

porque s una herramienta confiable para asegurar la calidad de los productos y servicios
de las organizaciones. Por esta razon, el registro a estas normas internacionales es cada

vez més recomendado y en ocasiones requerido para ciertos mercados e industrias.

La certificacidn es para las areas operativas, no para firmas. Se logra la certificacion de

las organizaciones, basicamente de la siguiente manera: I) revisando el manual de calidad

7

de las instalaciones para asegurarse que reuna las normas, y 2) auditando el proceso de la

firma para asegurarse que él sistema documentado en el manual de calidad estd en

funcion en forma efectiva.
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ISO 9000 es la parte méds explicita que aplica a las organizaciones que disefian-
desarrollan, producen e instalan productos o servicios a elientes, asi como su

desempeiio.Consiste de 20 secciones.

ISO 9002 es aplicable a las organizaciones que proveen bienes o servicios consistentes

con diseflos o especificaciones provistas por el cliente.

ISO 9003 se aplica a la inspeccion final y procedimientos de prueba solamente.

Estas tres normas se aplican solo a drcas operativas de las oganizaciones.

ISO 9004 tiene una perspectiva mis general y es aplicable a una mayor cantidad de freas
de la organizacion, incluyendo tanto los aspectos administrativas como los operativos
aunque en forma menos detallada y especifica.

La tabla IV-1, al final de este capitulo, nos ayuda a visnalizar las similitudes y diferencias
entre las normas ISO 9001, 9002 y 9003.

1V.3.- REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD [SO 9000

1V.3.1.- Responsabilidad Gerencial.

Actualmente, una persona en la organizacion del proveedor esta investida como el

responsable general de la calidad de productos y servicios. Esta persona es conocida

como Representante de la Direccion (RD).
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El RD debe poseer un rango ejecutivo y cierta autoridad en la planta, para poder

establecer implementar y mantener un sistema de calidad que reuna los requerimientos de
la norma de calidad 1SO 9000.

La meta general del RD es la de asegurar que la planta produzca productos y servicios

que esten de acuerdo a las especificaciones de los consumidores,

El RD tiene la responsabilidad final de crear e implementar las politicas de calidad de la
compaifa. La politica de calidad es un cmpromiso de la gerencia declarado publicamente
para la calidad de productos y servicios de la compaiifa. La politica debe ser relevante a
las metas organizacionales de los proveedores y a las expectativas y necesidades de los

consumidores, y debe estar documentada.

Para poder transmitir las metas de la politica de calidad, todo el personal qhe administre,
desempefie y verifique el trabajo de afectacién de de calidad debe tener la libertad
organizacional y aurtoridad para:

a) Iniciar las acciones para prevenir la ocurrencia de no-confornidades relativas
al producto 6 servicio, proceso y sistema de calidad v

b) Identificar y medir los problemas relacionados con el producto 6 servicio y
sistema de calidad.

¢) Iniciar, reccomendar o proveer soluciones a través de los canales designados a '
este fin, v

d) Verificar la implementacién de soluciones.

Fomentar el control del proceso, envio o instalacion de algin servicio o

producto no-conforme,
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¢)
Asegurar que las politicas de calidad y practicas de la compaiiia estan siendo transmitidas
efectivamente, entrenando personal, que conozca a una auditoria interna sobre unas bases
regularmente documentadas. El RD debe reportar sobre el desempeiio del sistema de

calidad implementados ast como las mejoras que pueden efectuarse al sistema.

Periédicamente, el sistema de calidad de los proveedores debe tener cuidadosas
revisiones, para asegurar que ¢l sistema de calidad estd continuamente satisfaciendo los
requerimientos tanto de las normas intermacionales como de la declaracion de politicas de

calidad parn proveedores y sus objetivos. Esto debe hacerse bajo la autoridad del RD.

El programa de revisiones del sistema de calidad, puede ser ajustado de acuerdo a la
experiencia y a los resultados obtenidos. Cada revision del sistema de calidad debe

considerar, como minimo:

o Efectividad Gerencial

o Defectos e irregularidades

¢ Resolucion de quejas de los clientes

¢ Solucién a problemas de calidad

¢ Implementacion de soluciones pasadas
¢ Manejo de productes no-conforme

¢ Resultados de herramientas estadisticas

o Impacto de métodos de calidad sobre los resultados actuales

1V.3.2.- Sistema de Calidad.



Un sistema de calidad de proveedores es el resultado directo de las decisiones vy la
filosofia gerencial concernientes a la calidad. Es un sistema docuinentado, cuyo propésito
principal es asegurar que los productos y servicios de los provecdores reinan los
requerimientos del cliente .

Para asegurar la satisfaccion del cliente, ¢l proveedor debe preparar un manual de calidad
que incluya todos los requerimientos de la norma 1SO 9000, asi como los de Ia politica

de calidad declarada para proveedores.

El manual debe incluir procedimientos documentados de trabajo que soporten los
requerimientos los requerimientos especificos dentro del manual de calidad y debe

eshozar la estructura dela documentacién usada en el sistema de calidad.

El proveedor debe definir y documentar como seran alcanzados los requerimientos de

calidad. considerando esto los elementos del sistema de calidad del proveedor deber

incluir:

o La preparacién de los planes de calidad y los procedimientos documentados que se
apeguen a la norma inernacional y a la politica de proveedores declarada.

o La identificacién y adopcién de algunos controles, procesos, equip.o, instalaciones,
recursos, y habilidades que puedan ser necesarias para lograr la calidad requerida.

¢ Medios documentados para identificar los requerimientos del consumidor, tanto ‘
objetivos como subjetivos, y la traduccién efectiva dé estos rcqueﬁxnicntds del
consumidor en el diseflo, produccion y envio de productos y servicios.

e Equipos de control, medicién y pruebas para evaluacién de calidad, el cual utilice
procedimientos con el proceso (0 procesos) en cuestion. v

o Las normas para la acepatacion, deben ser aclaradas para productos 0 servicios
oftecidos y requerimientos. v

¢ La preparacion de registros de calidad.



El sistema de calidad del proveedor debe ser accesible y facilmente comprensible por
todo el personal cuyas labores y actividades tengan algin impacto sobre la calidad.
Deben tomarse en cuenta todas las funciones de la compaitia y deben considerarse para el
acopio de los registras pertinentes.

IV.3.3.- Revision de contratos.

El proveedor debe establecer procedimientos documentados para crear, coordinar y

revisar contratos de clentes. Antes de que un contrato pueda ser acepatado, el proveedor

debe verificar que:

e Los requerimientos del cliente estin claramente documentados y entendidos. Si se
recibe una orden de requerimientos estan acordados satisfactoriamente con el cliente
en forma anticipada.

o Algunas diferencias entre el contrato o requerimientos ordenados son solucionadas
satisfactoriamente con el cliente en forma anticipada,

« Todo contrato o condiciones ordenadas, estan dentro de las capacidades del proveedar.

El proveedor debe también establecer un procedimiento para enmiendas al contrato. El
procediemientos debe especificar como se efectuardn las enmiendas al contrato y coma el
cambio es correctamente transferido dentro de la organizacion del proveedor. Deben de

mantenerse Tegistos para todas las revisiones el contrato.

IV.3.4.. Control del diseilo.

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados para controlar y -
verificar el diseflo del producto, con el fin de asegurar que se cumplan los requisitos

especificados de la siguiente manera:
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o Elaborar planes para cada actividad de disefio y desarrollo, definiendo la
responsabilidad para su implantacion, y asignando esta actividad a personal calificado.
Deben actualizarse segun la evolucion del diseito,

¢ Definir las interrelaciones organizacionales y técnicas entre los diferentes grupos que
proporcionan datos de entrada para el proceso de disefio.

¢ Identificar y documentar los requisitos para los datos de entrada del diseilo
relacionados con €l producto.

o Los resultados del disefio deben documentarse y expresarse en términos que puedan
verificarse y validarse contra los requisitos de entrada del diserio.

~ o En etapas apropiadas del disefio, deben planearse y realizarse revisiones formales
documentadas de los resultados del disefio.

¢ Verificar el diseflo para asegurar que los resultados del mismo, cumplan con los
requisitos de entrada.

o Realizar la validacién del disefio para asegurar que el producto cumple con los
requiisitos definidos por el usuario.

o [dentificar, documentar, revisar y aprobar por personal autorizado los cambios y

modificaciones del disefio, antes de su implantacién.

IV.3.5.- Control de documentos y datos.

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados para controlar

todos los documentos y datos relacionados con esta norma, incluyendo aquellos de origen

exrerno tales como normas y dibujos del cliente, para asegurar que: '

1. las ediciones de los documentos estan disponibles donde son efectundas opevmcivones
esenciales para el funcionamiento efectivo del sistema de calidad.

2. los documentos obsoletos o invalidos sean retirados de inmediato.

3. los documentos obsoletos esten identificados adecuadamente,



Los documentos y datos deben ser revisados y aprobados para su adecuacién por personal

autorizado antes de ser emitidos.
IV.3.6.- Adquisiciones

Establecer y mantener procedimientos documentados para asegurar que el producto

adquirido este conforme a los requisitos especificados, para lo cual es necesario que:

1. Se evaliie y seleccione a los subcontratistas con base en su habilidad para cumplir los
requisitos del subcontrato.

2. definir tipo y alcance del control ejercido por ¢l proveedor sobre los subcontratistas.

3. establecer y mantener registros de calidad de subcontratistas aceptables.

Los documentos de compra deben contener datos que describan claramente el producto

solicitado.

1V.3.7.- Control de productos proporcionados por el cliente,

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados para el control de
la  verificacion,almacenamiento  y  mantenimiento  de  los productos
proporcionados por el cliente para incorporarlos dentro de los suministros o para

actividades relacionadas.

La verificacion por el proveedor no absuelve al cliente de la responsabitidad de proveer

producto aceptable,

IV.3,8.- ldentificacion y rastreabilidad del producto,



Donde es aplicable, ¢! proveedor debe establecer y mantener procedimientos
documentados para identificar el producto por medios adecuados desde su recepcion, y

durante todas las etapas de produccion, entrega e instalacion.

En los casos en que la rastreabilidad sea un requisito especificado, debe tambien
establecer y mantener procedimientos documentados para una identificacion unica de

productos individuales o lotes. Esta identificacion debe registrarse.
1V.3.9.- Control del proceso.

El proveedor debe identificar y planerar los procesos de produccion, instalacion y

servicio que directamente afecten la calidad y debe asegurar que estos procesos se Hevan

a cabo bajo condiciones controladas, que deben incluir lo signiente:

s procedimientos documentados para definir la manera de producir, instalar y dar
servicio, . '

« el uso de equipos de produccion e instalacion y servicio adecuados y ambiente laboral
apropiado. .

¢ cumplimiento con las normas y cddigos de referencia, los planes de calidad o los
procedimientos documentados.

» supervisar y controtar los pardmetros adecuados det proceso y las caracteristicas del
producto.

o la aprobacion de los procesos y el equipo, de manera apropiada.

o los criterios para 1a ejecucién del deben establecerse de manera prictica y lo mas claro
posible. '

s ¢l mantenimiento adecuado del equipo para asegurar continuamente la capacivd’ad_ del

proceso.

tV.3.10.- Inspeccion y prueba.



El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados para las
actividades de inspeccion y prueba para verificar que se cumplan los requisitos
especificados, los cuales deben estar documentados en el plan de calidad.Esto se logra de

la siguiente manera:

o Debe asegurarse que el producto de entrada no sea utilizado o procesado, hasta que
haya sido inspeccionado o de otra forma verificado como conforme con los requisitos
especificados.

o Para determinar 1a cantidad y la naturaleza de inspeccidn de recibo, debe considerarse
el grado de control efectuado en las instalaciones del subcontratista y los registros de
evidencia de conformidad proporcionados.

o Cuando se libere un producto de entrada previamente a sit verificacion para propésitos
de produccion urgente, debe darsele identificacion evidente.

 En las inspecciones y pruebas en proceso se debe jnspeccionar y probar el producto
como se requiere en el plan de calidad, asi como retener el producto hasta que hayan
sido terminadas la inspecci6n y pruebas requeridas o se hayan recibido y verificado los
informes necesarios.

e Ningin producto debe ser despachado hasta que todas las actividades especificadas en

el plan de calidad hayan sido concluidas satisfactoriamente y los datos y la-

documentacion asociada esten disponibles y autorizados,
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o Los registros deben identificar a la autoridad de la inspeccion responsable de liberar el

producto.

IV.3.11.- Control de equipo de inspeccion, medicion y prueba,

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados para controlar,

calibrar y mantener los equipos de inspeccion, medicion y prueba, incluyendo el software



de las pruebas utilizado, para demostrar la conformidad del producto con los requisitos
especificados. El equipo de inspeccion, medicion y prueba se debe utilizar de tal manera
que se asegure que la incertidumbre de las inediciones es conocida y es consistente con la

capacidad de medicion requerida.

Los equipos mencionados deben reexaminarse con una periodicidad preestablecida. El
proveedor debe establecer el alcance y la frecuencia de tales verificaciones, y debe

mantener registros como evidencia del control,
IV.3.12.- Estado de inspeccién y prueba.

El estado de inspeccién y prueba del producto debe identificarse utilizando medios
adecuados que indiquen la conformidad o no conformidad del producto con respecto a la
inpeccioén y pruebas realizadas.

La identificacion del estado de inspeccién y prueba s debe mantener, a traves de la
produccién, instalacidn y servicio del producto, tal como se establece en el plan de
calidad.

IV.3.13.~ Control de producto no conforme.

El proveedor debe establecer y mantener procedirmientos documentados para asegurar que

se prevenga el uso o instalacion no intencionada de los productos no conformes con los

requisitos especificados. El control debe incluir la identificacion la documentacion, la

evaluacion, la segregacion (cuando sea practico) y disposicién del producto no corforme,

asi como la notificacion a las funciones responsables.

Los productos no conformes deben retirarse de acuerdo a los procedimientos

documentados. El resultado de la revision puede ser:
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retrabajar para satisfacer los requisitos especificados.
aceptar con o $in reparacion por concesiones.
reclasificar para aplicaciones alternativas,

rechazar o desechar.

Los productos reparados o retrabajados se deben inspeccionar de acuerdo con el plan de
calidad.

1V.3.14.- Accion correctiva y preventiva.

Los procedimientos de las actividades correctivas deben incluir

el manejo efectivo de las reclamaciones de los clientes, y los informes de los productos
no conformes;

la investigacion de las causas de las no conformidades relativas al producto, al

proceso, y al sistema de calidad,

la determinacién de las acciones correctivas necesarias para climinar las causas de las
no conformidades.

la aplicacién de los controles que aseguren que las acciones correctivas sean
efectuadas, y que éstas sean efectivas.

1,05 pracedimientos para las acciones preventivas deben incluir

el uso de las fuentes apropiadas de informacion tales como los procesos y operaciones
de trabajo las cuales afectan 1a calidad del producto.

la determinacion de los pasos necesarios para tratar cualquier problema que requiera
acciones preventivas.

la iniciacion de las acciones preventivas y el establecimiento de los controles que

aseguren su efectividad.



¢ asegurar que la informacion relevante sobre las acciones efectuadas, se somete a

revisidn de la direccion.
IV.3.15.- Manejo, almacenamiento, empaque, conservacion y entrega.

Los procedimientos que implemente el proveedor para asegurar esta etapa, deben incluir

las siguientes acciones:

o Usar dreas o locales de almacenamiento designadas para prevenir que los productos
pendientes de uso o entrega se daiien o deterioren.

» Controlar los procesos de empaque, embalaje y marcado de tal manera que asegure la
conformidad con los requisitos especificados.

o Debe aplicar métados apropiados para la conservacion y segregacion del producto
cuando el praducto esté bajo el cantrol del proveedor.

» Tomar las medidas necesarias para proteger la calidad de todos los productos después

de la inspeccion y pruebas finales,

1V.3.16.- Control de registros de calidad.

Se deben establecer por parte del proveedor, procedimientos documentados para

identificar, compilar, codificar, accesar, arclivar, almacenar, conservar y disponer de los

registros de calidad.

Los registros de calidad se¢ deben de conservar para demostrar la conformidad con los
requisitos especificados y la operacion efectiva del sistema de calidad. Asimismo deben
ser legibles, almacenados y conservados en forma tal que puedan recuperarse facilmente
en lugares que tengan condiciones ambientales que prevengan daiio o dedterioro y eviten

su pérdida.
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IV.3.17.- Auditorias de calidad internas.

El proveedor debe establecer y documentar procedimientos para planear y Hevar a cabo
auditorias de calidad intermas para determinar si Jas actividades de calidad y los
resultados relativos a ésta cumplen con los acuerdos planeados y para determinar la

efectividad de! sistema de calidad.

Estas auditorias deben sert programadas con base al estado y la importancia de la
actividad a ser auditada y deben llevarse a cabo por personal independiente de aquet que

tenga responsabilidad directa sobre la actividad a ser auditada.

Los resultados de las auditorias deben registrarse y darse a conocer al personal que tenga

la responsabilidad del area auditada.
IV.3.18.- Capacitacion.

Deben de establecerse y documentarse, por parte de proveedor, procedimientos que
permitan identificar las necesidades de capacitacion de todo el personal que ejecuta tareas
que afectan a la calidad. El personal que ejecuta tareas asignadas de manera vespeciﬁca,
debe estar calificado en base a educacion,capacitacion y.experiencia adecuadas segun se

requiera. Deben mantenerse registros apropiados relativos a la capacitacion,
1V.3.19.- Servicio.

Cuando el servicio sea un requisito especiticado, el proveedor debe establecer y mantener
procedimientos documentados para realizar este servicio y para verificar ¢ informar que

dicho servicio cumple con tales requisitos.
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1V.3.20.- Técnicas estadisticas.

El proveedor debe identificar la necesidad de téenicas estadisticas requendas para el

establecimiento, control y verificacion de la capacidad del proceso y de las caracteristicas

del producto. También debe establecer y documentar procedimientos docurnentados para

implantar y controlar la aplicacion de las técnicas estadisticas.

TABLA V-1

TABLA DE REFERENCIA ISO 9000

ISO 90001 1SO 9002 }ISO 9003
3.1 Responsabilidad Gerencial * *
3.2 Sistema de Calidad * *
3.3 Revision de Conlrato ‘ *
3.4 Control de Diserio

3.5 Documentacion y Control de Informacion * *
3.6 Adquisiciones *

3.7 Cantrol de Producto Cliente-provesdor " *
3.8 Identificacién y Facilidad de Rastreabilidad * *
3.9 Control de Proceso *

13.10 Inspeccién y Prusba * *
3.11 Control de Inspeccién Medicién y Equipo de Prueba. * *
3.12 Estado de Prusba e Inspeceion * *
3.13 Control de Producto no Satisfactorio * *
3.14 Accion Correctiva y Praventiva . . :
3.15 Manejo, Almacenamiento, Empaque y Envio * *
3.16 Control de Calidad en los Registros " "
3.17 Auditorias Internas de Calidad " "

{3.18 Entrenamiento h *
3.19 Servicio *

3.20 Técnicas de Estatica * "
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CAPITULO V
AUDITORIAS DE CALIDAD.,

V.I LA SERIE ISO 10000

Esta serie s de gran interés para los auditores, como asi también para los gerentes de
calidad cuyos propios sistemas pueden ayudar a dictar el nivel y naturaleza de la
auditoria. El documento principal es ISO 10011-1 Guia para auditar sistemas de calidad

Parte I - Auditorias.

Esta apoyada por las normas “1SO1001-2 Guia para auditar sistemas de calidad Parte 2 -
Criterio de calificacion para los auditores de calidad” y por la “I1SO 1001-3 Guia para

auditar sistemas de calidad Parte 3 - Mangjo de programas de auditoria”.

Las siguientes dos, 10012-1 y 10012-2 se refieren a la medicion del equipo y del control
del proceso y, finalmente, la 1SO 10013 que tiene la intencién de ser wita guia para el

desarrollo de manuales de calidad.
V.2.-1S0 10011-1

Esta norma es para uso interno y externo y sus elementos principales son:
» Propositos y objetivos:

s Organizacion,

o La auditoria.

s Seguimiento.

El principal propdsito es el sistema gerencial de calidad o subauditorias de partes de la

misma y los objetivos incluiran



» Establecer la conformidad o inconformidad de los productos o procesos dentro del
sistema,

o Establecer el grado de éxito o fracaso del sistema, incluyendo tanto el grado de éxito
en satisfacer las necesidades del cliente, como el de cumplir con requisitos

reglamentarios.

E! propésito de la auditoria también puede incluir la evaluacion de los proveedores. La
norma aconseja que cada organizacion debe desarrollar sus propios y especificos
procedimientos para implementar los lineamientos. Sin embargo, la auditoria deberia
levarse a cabo por personal que no tenga responsabilidad directa en las areas bajo
escrutinio, pero que cooperaria con el personal involucrado. Es en la auditoria y no bajo

vigilancia continua que existe una fuerte motivacion para el mejoramiento.

El auditor se define como una persona que estd calificada para realizar una auditoria de
calidad. El auditor debe estar autorizado para llevar a cabo la auditoria y el cliente puede
ser la compaflia misma, un cliente que desea auditar a un proveedor, un cuerpo

regulatorio o una agencia independientede aunditorias o de certificacion,

Se espera un enfoque formal, involucrando la declaracion de objetivos, la definicion de

papeles y responsabilidades y la independencia.
Las actividades estan definidas con bastante detalle, desde la definicién de requerimientos
hasta el reporte final. Los pasos para la auditoria en si misma se exponen como los de un

proyecto. Hay un proceso de inicio, un plan y una etapa de cjecucion.

V.3.-1S0 10011-2
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Esta norma da el criterio de calificacion para los auditores de sistemas de calidad. Un
panel de evaluacian puede ser y puede formarse dentro o fuera de la organizacion que va
a ser auditada. Su propbsito es evaluar las calificaciones de los candidatos a auditor, y
debe ser dirigido por un individuo que esté activo en ¢l manejo de operaciones de
auditoria, que haya cubierto las recomendaciones de auditor establecidas en la SO 10011
y que sea aceptable para los otros miembros del panel,

En la evaluacion debe haber evidencia del conocimiento y las habilidades apropiadas.
Esto puede tomar la forma de un exdmen realizado por un cuerpo certificador nacional, El

candidato debe tener experiencia y ser competente.

Todo esto nos lleva al lider auditor que es exigido por la nonna. La persona que dirige la
norma debe ser seleccionado de entre auditores calificados, utilizando los factores
descritos en la ISO 10002-3 , pero también tomando en cuenta el siguiente criterio:

o El lider auditor debe haber sido un auditor calificado en por lo menos tres auditorias
que hayan estado en concordancia con 1a 1SO 10011-1, '

o El lider auditor debe tener una habilidad probada para comunicarse tanto de manera
oral como escrita,

V:4.-180 10011-3.

En csta norma se dan los lincamientos para el manejo de programas de suditorfa, y se

hace especial énfasis en la recomendacion de que, para poder auditar una organizacién

determinada, se deben seleccionar auditores que, no solo sepan auditar, sino que tambien

conozcan la industria, Tambien necesitan conocer el wnbiente regulatorio.No deben

existir conflictos de intereses,
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Se explica brevemente también, del monitoreo y mantenimiento del desempeiio del
suditor, en el cual se incluya un cddigo de ética dentro de la operacién y manejo de los
programas de auditoria.

V.5.- INICIO DE LA AUDITORIA
Una auditoria preliminar, ayuda a ver que tan avanzada esta la compaiiia en relacién a un
sistema gerencial de calidad completo y el estudio previo del “Manual de calidad”.

La etapa inicial de la auditoria debe determinar su propdsito y magnitud, cualquier
requerimiento y regulaciones del cliente, documentacién existente y la extensién del
sistema vigente. También debe establecerse la frecuencia de la auditoria. Por lo tanto los
pasos recomendados son los siguientes:

¢ Enuna etapa muy temprana: auditoria preliminar informal.

En una etapa intermedia; instalar el sistema,

Etapa final fase I: auditoria preliminar formal.

e FEtapa final, fase 1I; inspeccion por la agencia centificadora.
V.6.- PLANEACION DE LA AUDITORIA.

El plan propuesto puede ser preparado por los auditofes.y presentado a la gerencia.
Muchas compailas utilizan auditores solo para auditorias anuales y es posible que deseen

manejar sus propias auditorfas de calidad.

Los lineamientos del plan de auditorias propuesto pueden ser semejantes a los siguientes:
1. Antecedentes. ‘
2. Objetivos,
3. Propoésito y organizacion.

4. Descripcion del equipo auditor.
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5. Programa.
6. Reportes.
7. Documentacion existente.

El equipo auditor necesita tener su propia organizacion interna identificada y disefiar sus
documentos de trabajo.

V.7.- EIECUCION DE LA AUDITORIA.

Una vez que se ha hecho lo anterior 1a auditoria puede comenzar. Las etapas que se

¢jecutan son por lo general, las siguientes:

V.7.1.- Reunién inicial.

En esta reunidn, el equipo auditor habla con la gerencia y revisa con ella el plan amriba
listado, Se establecen 6 reafirman las lineas de comunicacién, prihcipaln\ente enfre el
auditor lider y el ejecutivo dde mayor jerarquia o director general, se écuerda_ el programa
de actividads que se aplicara durante la auditoria y se le informa a la compmﬂa auditada

sobre el alcance y naturaleza del reporte de auditoria que el auditor se propone emitir al
final de la misma. ‘

V.7.2.- Recoleccion de datos.

Los datos se recolectan mediante observaciones, entrevistas y estudio de documentos, La
mayoria de la informacion recibida se coteja verbalmente contra las operaciones reales
cuando es posible. Se documentan todos los datos asi recolectados. Todas las no
conformidades son referenciadas a las especificadas o normas estipulsadas en los

procedimicntos. Antes de finalizar el reporte de auditoria se deberd tener una ultima
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reunion de con la gerencia de manera que los més antiguos ejecutivos estén concientes de
los hallazgos antes de que se publiquen.
V.7.3.- Reporte de hallazgos.
El reporte, fechado y firmado por el auditor lider puede contener lo siguiente:
1. Antecedentes,
2. Objetivos.
3. Propésito y organizacion.
4. Base de referencia; los manuales dde procedimientos,los objetivos de calidad
manifestados, el contrato y breviario de lo que le interesa al cliente.
5. Grado de conformidad o no conformidad.

6. Listado de distribucién del reporte.
V.8.- ACCION CORRECTIVA.

Es responsabilidad de los auditores identificar errores, pero es responsabilidad de la
compailfa instigar y vigilar que se tome cualquier accion comrectiva que sea necesaria.

Esta accion correctiva puede resultar en una auditoria de seguimiento.
V.9.- RECOMENDACIONES PARA LA COMPANIA.

He aqui algunas claves para la compailia que se enfrenta a una auditorfa.
» Tenga listos su manual de calidad y sus organigramas. -
» Asigne a la persona que atendera a los auditores.
o Haga su propia auditoria con anterioridad.Busque las siguientes no conformidades
mayores que tienen serios efectos sobre la calidad: -
No cubrir los requisitos de control.

No cubrir las normas acordadas.



CONCLUSIONES.

Aln cuando ya conocia las bases y conceptos fundamentales de 1a calidad, el
desarrolio de este trabajo me ha permitido ampliar mi vision de este apasionante
tema, y de los impresionantes logros obtenidos por los pueblos que lo han adoptado
como parte fundamental de su modo de vida convirtiendolo practicamente en su
religion,

Es imprescindible que los mexicanos adoptemnos a la calidad como forina de vida, en
todas y cada una de nuestras actividades, para poder aspirar a mejorar nuestro nivel
de vida actual y el de nuestras generaciones futuras,

El no hacerlo, significa renunciar a la posibilidad de participar en las grandes
decisiones internacionales, y permanecer a la zaga, esperando que las potencias
econdnicas nundiales decidan nuestro futuro, comno ha venido sucediendo hasta
ghora, con la seguridad de que serd de hambre y carencias para la mayoria de
muestra poblacion.

Para la implantacion de la calidad, sea cnal fuere su tendencia principal, o su
idedlogo que la represente, necesitamos educar en todos los dmbitos de la
convivencia cotidiana, como lo son; las escuelas, los centros de trabajo, los clubes,
las organizaciones politicas, las organizaciones sociales y culturales, las
organizaciones profesionales, y por supnesto el seno familiar. '

Y sblo asf podremos cambiar nuestras perspectivas futuras, como sociedad, como
familias y como individuos, logrando una vida digna, en la cudl podanos cubrir
nuestras necesidades bésicas, y damos la posibilidad aspirar a una superacién
continua. :

Esto me hace recordar un pensamiento que dice que; “para una embarcacién que no
tiene un puerto como destino, no habra viento que le sea favorabls”, por lo que estoy
convencido de que la calidad debe ser ese “puerto” que nos fijenos como- destino
inmediato, y de ahf poder emprender otras travesias. '

98



BIBLIOGRAFIA

1. Edward Deming
Calidad Productividad y Competitividad
Editotial Diaz de Santos

2. Joseph Juran
Juran y la Planificacion para la Calidad
Editorial Diaz de Santos

3. Philip Crosby
La Calidad no cuesta
Editorial Cecsa

4. Kaoru Ishikawa
{Que es el Control Total de la calidad?
Editorial Norma

5. Davida M. Amsden / Howard E. Butler / Robert T Amsden
Control Estadistico de Procesos Simplificado para Servicios
Editorial Panorama

6. Hitoshi Kume
Herramientas Estadisticas Basicas para el Mejoramiento de la Calidad
Grupo Editorial Norma

7. Normas 1SO 9000 (1994)

8. Normas Mexicanas NMX - CC - 1995

9. Brian Rothery 1SO 9000

La Norma y su Implantacion
Editorial Panorama



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Antecedentes
	Capítulo II. Filosofías de Calidad
	Capítulo III. Métodos Estadísticos Como Herramientas para la Calidad 
	Capítulo IV. Normas de Calidad ISO 9000
	Capítulo V. Auditorías de Calidad
	Conclusiones
	Bibliografía



