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CAPITULO 

INTRODUCCIÓN 

El objetivo de este trabajo es presentar el plan de acción pana la disminución de costos por 
incumplimiento de Jos estándares de calidad en la producción de neumáticos. 

Los costos por incumplimiento de estándares de calidad en la producción de neumáticos son 
indeseables. sin embargo siempre existirán. la minimización de estos costos requieren de un 
cambio. el cual implica involucrar a todos los niveles de la empresa y convencer a todo el 
personal del impacto negativo de estos costos. 

Los análisis de costos de calidad iniciaron en 1961. pero realmente se le empieza a dar auge a 
nivel mundial hasta 1985. 3 

El mérito al sistema de calidad actual es la contribución en la reducción de costos por calidad a 
través de administrar. analizar y presentar evidencia de estos costos; demostrando. que mientras 
menor sean estos el negocio de fabricación de neumáticos será mas rentable. lo que significa 
oportunidades para mejorar la presencia é imagen en el mercado. requerimiento de mas 
empicados. costos de inversión bien proyectados, mejora en la satisfacción del clicnte
cmplcado-proveedor. mayor margen de utilidad y reducción en los costos totales. 

Lograr lo anterior mostraría un panorama de una empresa mas competitiva. 

Las acciones para minimizar esos costos de calidad es tarea conjunta de toda la organización. 
Por lo tanto el plan que aquí se presenta se sustenta en las etapas del PROCESO DE 
CAMBIO 1 para los niveles: dirección~ gerencia .. empicados y trabajadores; en cada nivel se 
requiere descongelar. cambiar y rccongclar, asi corno en cada uno de estos niveles y etapas se 
requiere planear-hacer-verificar-actuar. 

Se debe iniciar con el nivel directivo y continuar con el gerencial, nunca debe ser simultáneo. 

Para no perder la continuidad es recomendable traslapar Ja fase final de la primera etapa con 
la fase inicial de la etapa siguiente. 
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El tiempo para el cumplimiento de objetivos por etapas debe ser lo mas cono posible pero 
congruente a la situación en cada etapa. 

No debemos perder de vista que el seguimiento ó plan por objetivos lleva a obtener resultados 
en el minimo tiempo requerido. 

El conjunto de todo esto. sen técnicas ampliamente reconocidas y serán funcionales 
dependiendo de la estrategia con que se apliquen. 

Los planes de acción deben permanecer siempre con un nuevo objetivo. Este plan se concreta 
a establecer las acciones en donde el porcentaje de defectos es critico. del orden del 2%. que 
puede representar el 25% de las ventas netas anuales .s. el cual se planea reducir al 1 %. 
básicamente en el proceso de fabricación; sin menospreciar las acciones para Jos procesos de 
compras. ventas. atención al cliente. disci\o y desarrollo. 

El porcentaje de incumplimiento al que debiera aspirarse finalmente en posteriores planes de 
acción es de 0.3%; este porcentaje lo están logrando empresas con alto descmpcf\o. Esto 
llevaría a ser una empresa competitiva mundialmente. 

El plan de acción inicia con el análisis de estadísticas de últimos 3 ai'los~ localizándose S 
causas principales que se repiten históricamente; éstas se encuentran en el proceso de 
fabricación y pueden ser debidas a: 

Falta de instrumentos de control y registro 

Falta de disciplina y actitud para el seguimiento de las causas raíz 

Variaciones fuera de control en la materia prima proveniente de la etapa anterior del 
proceso ó no se cumple con los requisitos del cliente interno 

Incumplimiento de los procedimientos ó falta de efectividad de éstos 

Falta de registros de cumplimiento de requisitos del cliente en cada una de las etapas 
del proceso 
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Se enfatiza que el éxito del plan aqui presentado radica en sentir la necesidad de ser 
competitivo. en reconocer las exigencias del cliente. convenciendo. comeleatlz••do e 
involucrando a todo los niveles de la empresa. lo cual se reafirma con las siguientes frases: 

"L• dlsposlcl6n de h•eer blea l•s eosas desde I• primera vez" •1 

"L• verd•d, I• e•Hd•d no estai en l•s co••s que ll•ce la person•, sino ea la 
person• que hace l•s eos•s". 2 

Reconozco la experiencia adquirida en Cia. Hulera Tomel. S.A. de C.V. quien cada vez 
adquiere mas prestigio y en la cual fundamento mi fonnación profesional. La empresa se 
funda en 1931. actualmente laboramos un total de 2.100 personas para producir 13500 
neumáticos de los cuales el 70% son de exportación . El éxito de la empresa se basa en el 
principio que Ja .. Calidad Significa Progreso ... establecido en su manual y en sus programas de 
calidad. 
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CAPJTULO 2 

COSTO POR INCUMPLIMIENTO DE ESTÁNDARES DE CALIDAD 1 

E1 costo por incumplimiento de est4ndares de calidad es al que se incurre por hac:er las cosas 
mal. Sumado éste costo al que se nx¡uiere para evitar ó prevenir que se realicen las cosas mal 
se obtiene. el costo total de calidad . 

El efecto en la reducción de costo por incumplimiento de cstútdarcs de calidad se verá 
reOcjado en el costo total de calidad. 

2.1 COSTO DE NO CUMPLIMIENTO ó COSTO DE FALLA DE CONTROL 

Son los costos de neumáticos que no se ajustan a las especificaciones ó a las necesidades del 
usuario. Este costo de incumplimiento se debe a : 

Costo por fallas de control interno 

Costo por fallas de control cxtemo 

2.1. t Costos por Callas de control interno 

Son los costos realizados antes de enviar el neumático al usuario debido a desperdicios en 
recursos tales como: 

Pérdida de costo de venta al clasificar ncum6ticos de acabado imperfecto 

Faltas al proceso por materia prima fuera de especificación 

Reinspección 

Mano de obra en exceso de inspección 6 muestreos mal planeados 

Mano de obra en reparaciones de producto en proceso y tcnninado 
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Tiem- no productivo del equipo 

Desperdicios durante el proceso 

Tiempo extra para cumplir estándar de producción y dar disposición a desperdicios 

Personal inadecuado para el puesto por mala selección 

Mantenimiento deficiente a maquinaria 

Desperdicio en energía eléctrica,. aire comprimido. nitrógeno. combustible 

2.1.2 Costos por fallas de control externo 

Son los costos realizados después de enviar el neumático al usuario y durante el servicio 
debido a: 

Fugas de inspección 

Falta de servicio técnico directamente al usuario 

Falta de infonnación acerca del neumático 

Retiro de neumáticos 

Procesamiento de reclamaciones atendidas 

Bonificación al usuario por costo de neumático adquirido 

Pérdida del usuario por demoras en et servicio 

Distribuidores insatisfechos por margen de ganancia reducido 

Retrasos en las entregas 

Falta de estudio de mercadotecnia 
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2.2 En la introducción de éste trabajo se enfatiza que el incumplimiento a estándares de calidad 
debido a fallas internas y externas son provocadas por causas rafz tales como: 

1) Falta de instrumentos de control y registro 

2) Falta de disciplina y actitud para el seguimiento de las causas raiz 

3) Variaciones tuera de control en la materia prima proveniente de la etapa anterior del 
proceso ó por incumplimiento con los requisitos del cliente interno 

4) Incumplimiento de los procedimientos ó falta ef"ectividad de estos 

5) Falta de registros de cumplimiento de Jos requisitos del cliente en cada una de las etapas 
del proceso 

Los costos de no calidad debidas a estas causas raiz se estima que ascienden a un 80-/. de las 
causas totales; por Jo tanto son las que han de concgirsc y prevenir. 
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CAPITIJLO 3 

COSTO DIE CVMPLIMIENTO 

Son los costos espccificamente discftados para prevenir incumplimiento de estándares de 
calidad en los neumáticos y Jos costos de evaluación para asegurar que se están cumpliendo 
con las especificaciones. los requisitos y la satisfacción del cliente. Estos costos se deben a: 

Costos de conttol para prevención 

Costos de control para evaluación 

3.1 Costos de control para la prevención debidos a: 

Laboratorio de análisis y aprobación de materia prima 

Laboratorio de materia prima en proceso 

Pruebas para desarrollo de neumáticos 

Departamento de calidad en proceso 

Dcpanam:ento de control de neumáticos en proceso 

Departamento de mctrologla 

Departamento para auditorias internas y externas 

Revisión de bienes de equipo 

Revisión de infonnes financieros 

Revisión de facturación 

Evaluación de clientes 

Inspección y ensayo de instalaciones 

Administración ecológica y de seguridad 
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Auditorias al proveedor 

Revisión de especificaciones con el proveedor 

Entregas y existencias de material directo e indirecto 

Revisión de ventas de neumáticos 

Encuesta a clientes 

Capacitación en todos los departamentos 

Entrevistas con personal cesado 

Seguimiento de asistencia 

Auditorias jurídicas 

Cumplimiento de obligacionesjurfdico 

3.1.t Costos de control para la evaluación; cuya finalidad es verificar el cumplimiento de las 
especificaciones. requerimientos y la satisfacción del cliente. 

Pruebas de inspección de producto en proceso 

Pruebas de campo 

Laboratorio de evaluación de neumáticos 

3.2 Al no aplicar convenientemente la administración por calidad en base a costos. podría ser que 
el 25% (2). de las ventas se gaste en desperdicios. tiempo extra. descuentos por calidad inferior, 
excesivos inventarios. pérdida de mercado. insatisfacción del cliente. Esto medido a través del 
indice de cumplimiento de estándares puede representar el 2% de no cumplimiento. 
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CAPITULO 4 

PLAN PARA DISMINUIR COSTOS POR INCUMPLIMIENTO DE ESTANDARES DE 
CALIDAD. 

El plan debiera iniciar por indicaciones de la Dirección de Operaciones y la Dirección Técnica a 
través del Sistema de Gestión de Calidad y de los Dcpartantenlos de Calidad en proceso. debiera 
ser la ruta para lograr el plan de reducción de costos por incumplimiento de estándares de 
calidad. tomando como base la situación actual de la empresa en la cual debe identificarse las 
causas reales. registrarlas. clasificarlas. analizarlas. costearlas y evidenciarlas. Con esto se podrá 
detectar Ja fuente que origina las causas para entonces concgir y prevenir. 

4.1 Calidad en proceso debería obtener.. analizar y evidenciar el impacto en los costos por 
incumplimiento de estándares de calidad. rcfcrcnciado en porcentaje respecto a las ventas. 

4.2 Las causas principales pueden localizarse a través de una gráfica de Pareto. (4) analizando 
costos por periodos semanales ó mensuales donde se represente las causas que lo originan 
históricamente. 

Este análisis solo nos indicará cuales son las causas actuales. observar cuales son las 
principales que se estime representen el 80% de los costos por incumplimiento; puede ser el 
caso que las 5 causas ralz que originan este porcentaje sean las indicadas en la introducción de 
este trabajo. 

4.2.1 El diagrama de procesos por bloques sirve como un panorama para ubicar las causas rafz en 
cada etapa. en la figura 1 se representa el proceso total de Cabricación de neum,ticos. 
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FIGURA 1 DIAGRAMA DE BLOQUES DEL PROCESO DE FABRICACIÓN DE NEUMATICOS 
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4.2.2 Solución a causas núz 

Con la experiencia adquirida en el procesamiento de neumáticos y de la observación en 
estadfsticas de material no confonne se detecta que las acciones para eliminar las S causas raiz 
del incumplimiento de estándares de calidad. definidas en el punto 2.2 son: 

Implementar un programa de detección de necesidades de instrumentos de 
control y registro por áreas. Responsables: Gerentes Técnicos, Calidad. 
Producción y Mantenimiento 

Establecer seguimientos de proceso desde la recepción de materia prima hasta 
antes de emban:ar el producto hacia el usuario. Registrando los resultados en 
cada etapa y evaluando el cumplimiento. Responsables: Jefes de cada área de 
producción y mantenimiento. Calidad en proceso y Asistentes Técnicos. 

Establecer auditorias especUicamentc en las áreas de manufactura, 
detenninando el cumplimiento y efectividad de los procedimientos 
Responsable: Sistema de Gestión de Calidad y Asistentes Técnicos 

Verificar si cumple con Jos requerimientos del cliente de cada etapa de proceso. 
definir estos si no existen. 
Responsables: Sistema de Gestión de Calidad y Gerencia Técnica. de 

Producción. Ingeniería y Mantenimiento. 

4.3 Análisis de costos por calidad 

La figura número 2 muestra una prototipo de tab1a de registro para infonnar acerca de los costos 
de calidad total 
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4.3.1 La acción propuesta a cada una de las S causas raíz <equicrc de lietnpO, responsables. 
n:cursos y por lo tanto de un presupuesto. éste debe ser justificado ante la dirección 
evidenciando lo que se ha reducido por incumplimiento estm.dares de calidad en costos. 

4.3.2 La siguiente tabla muestra lo que se espera lograr del plan en f'unción de costo. pn:supuesto y 
1icmpo. 

Causa Costo en Presupuesto Fecha de Fecha de Fecha % de reducción 
ralz %ventas en%ventas inicio de avance Umile costos 

1 3 2 Enc-2003 Fcb-2003 Mar-2003 0.1 
2 12 s Enc-2003 Mar-2003 Jul-2003 o.s 
3 s 4 Feb.2003 Mav-2003 Jun-2003 0.2 
4 3 3 Enc-2003 Feb-2003 Mar-2003 0.1 
s 2 1 Feb.2003 Mar-2003 Abr-2003 0.1 

Tolal 25% 15% 1.0"/o 

En este plan de acción se espera lograr una reducción del 1 % en el incumplimiento de 
estándares de calidad del 2o/o. 

4.4 Se recomienda asignar a cada grupo fonnado por personas que conozcan de las fuentes que 
originan esas causas principales .. estas fuentes pueden ser analizadas utilizando el Diagrama de 
lshikawa •· Para asegurar el cumplimiento del objetivo es importante que alguien coordine las 
actividades del grupo. 

4.5 Las fuentes principales que originan las causas son las que deben ser eliminadas. además de 
tomar acciones preventivasJ. Esto requiere de registros que pueden ser gráficos donde se 
muestre el avance. 

4.S.I La max1ma reducción de costos por incumplimiento de estándares de calidad se obtiene 
cuando se establecen gráficos de costos por kilogramo de neumético en f"unción del 
cumplimiento total de calidad. Estos gráficos dan como resultado un costo de no cumplimiento 
mínimo alcanzable ó punto de equilibrio tal corno lo muestra ta fig. 4 J 

En esa gráfica se observa que los costos de prevención y evaluación son susceptibles de 
reducir. 
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MODELO DE LOS COSTOS OPTIMOS DE CALIDAD. 
(Basada en la referencia 3) 

~ ... ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
25 
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COSTOS DE LA EVALUACIÓN 
MAS~ PREVl!NCION 

20 

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE ESTANCARES DE CALIDAD. 

4.5.2 El factor productividad se ve fuertemente influenciado por los costos de incumplimiento de 
los estándares de calidad. la siguiente relación incluye el efecto de este costo. 

PRODUCTNIDAD = YENTAS PROD! !CTO BI JENO 
OTROS COSTOS+ COSTO TOTAL DE CALIDAD 

La productividad se incrementa cuando se reducen Jos costos totales de calidad. 

Esto es determinante para que la dirección tome Ja decisión de ta implementación de este plan 
de reducción. 
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CAPITULO 5 

EL PROCESO DE CAMBIO 1 

El proceso de cambio hacia la reducción de costos por incumplimiento de estándares de 
calidad seria la etapa del plan que requiere de un prognuna para su implementación. Este 
proceso de cambio implica DESCONGELAR- CAMBIAR V RECONGELAR. desde la 
dinocción. gerencias hasla llegar a el nivel empleado y trabaj-.r. En las figuras s. 6 y 7 se 
establece como lograr este proceso. 

A medida que se logran los objetivos. estos pasos del cambio tienden a formar un ciclo. 

S. I Descongelar 

Elaborar planteamientos acordes a cada nivel de la organización que convenzan y creen 
conciencia en cada persona de la necesidad de este cambio. 

S.2 Cambiar 

La persona esta convencida de la necesidad de cambio. éste empieza a darse debido a 
evidencias • cursos. infonnes; reportes. logrando con este nuevas ectitudes y valores. 

S.3 Rceongelar 

La persona reafinna su nueva actitud hacia el cantbio. refilaza sus nuevos valores. Comienza 
a compartirlos con los demás integrantes de la organización hasta llegar al personal 
empleado y trabajador. 

S.3.1 Durante el proceso de cambio es natural que haya resistencia debido a razones restrictivas tales 
como: 

Beneficio del cambio incierto 

Éxito en el pasado 

Temor a perder los beneficios personales actuales 

Falta de confianza en el plan 
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S.3.2 Los beneficios del cambio bien planeado tienen por objeto eliminar esas f'uerzas restrictivas. 

Es f'undamental que el agente que promueva el cambio no descuide la interrelación que hay 
entre los elementos siguientes : 

Valor humano. creencias. cuhura 

Sistemas establecidos en la organización 

Habilidades 

Estilo del Personal 

Estructura de la organización 

Estilos gerenciales 

• Estrategias de la organización 
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CAPITULO 6 

DISCUSIÓN. 

El panorama de expansión que muestran empresas orientales y europeas indica que para ser 
competitivo se requiere alcanzar niveles del 0.3 % en el incumplimiento de estándares. 

Es decir el 25 % (2) de ventas anuales gastadas en desperdicios. tiempo extra.. descuentos por 
calidad inferior. pérdida de mercado. insatisfacción del cliente se reducirá a 0.25% • este dato 
parece utópico. pero podría ser ta meta a alcanzar en 1 O aftos. 

Independientemente del nivel de cumplimiento de calidad en que se encuentren las empresas 
productoras de neumáticos. se debe reconocer que si et primer af\o se logran reducciones del 
50% en el costo; se justificará que el sistema de calidad actual incluya en sus objetivos 
administrar en base a costos. ya que esta es la forma en que la dirección estará convencida . 

El éxito de este proceso de cambio plantea que las posteriores reducciones serán de menor 
incremento ya que mucho depende de la capacidad de proceso. de los proveedores y el eficiente 
servicio a clientes, medido a través de Ja satisfacción . 

6. I Este plan de acción establece reducir los costos por incumplimiento de estándares a un 50% 
durante el primer ailo de establecido el cambio de cultura, sin embargo el no alcanzarlo no 
justifica dejar de hacerlo ya que si el cambio se da, esto ya es ganancia. hay que evaluar a que 
porcentaje corresponde, puede suceder que al siguiente afto se logren resultados mas 
atractivos. Es claro que para alcanzar el objetivo en el menor tiempo posible depende del total 
involucramiento. 

6.2 El plan de acción para reducir costos por incumplimiento en Jos estándares de calidad apoyado 
en el Proceso de Cambio puede resumirse en la secuencia que se presenta en las figuras S, 6 y 
7. 
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PROCESO DE CAMBIO HACIA UNA CULTURA DE ADMINISTRAR COSTOS DE CALIDAD 

CAMBIO A NIVEL GERENCIAL 

ESTA SECUENCIA OE íl.UJODHEAPUCMSl l"ELOIOOIOUlSlENUStA 
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FIGURA 6 
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PROCESO DE CAMBIO HACIA UNA CULTURA DE ADMINISTRAR COSTOS DE CALIDAD 

CAMBIO A NIVEL TRABAJADOR • EMPLEADO 

ESTA SECUENCIA DE ftUJO DEll APLICARSE EN EL ORDEN QIJ[ SE EHUSTA 

m
i..;¡-~Uft¡TQ 1 
IVFlFIP~O-

:.J,SAJ.:.:o:; 

'4 m[;,¡;ITi'1JA[$TAOS"i~PfRS{."~EIJ.,EiOO 
SE LE llFD4\&.\. DE l~l!OS OOTEPIOCS lNOTR.\S E\'PRCSAS S~.Ull!S 
se CC\\'FliCE A O' .. F K.\G.\.'t (L CC\FRCl.ISO!JF PARl(IP,&R Ffj ESTE PI.AA 

F~~ri~º~~ - 1 

1S S~H.:.~:p;..:¡¡,cr:.ATOCiOf::..~.~s W..E\l5lf DLR O'.ftl()l" 
s: G~·.rAA\ Ct.1.P/Jlt.S Pta1CJTAIMS1t1TER\AS ACERCA DE ESTE f'LA\¡ 
J~ l.'~.'.llTE'• cu.q~os CE CUJACITllC~ ACERCA 0€ ESTE PtA.~ 
se ;JCN// .. ~ P~Cn::A LOS PROCFCIUHHOS 

I
LTA~.-.~Gfí ... ._v:t 
.:.11·;:·1;;:.:.l!AJ~

~1.0::.1:,1:.'(I 1 

1 

1 

•(, ~l W.CENY1~IHL S LOSRHlA. Sotl t00$A HIAV(SDECRA.TO$" - 1 
~!: r.rOilJ,I,\ CH !\'PACTO Ctil[N()O PCfl ~os ¡:jfSll T.C.OOS 
SE l'.VOl.u::~ A TOCO Fl ?ERS().oAL. AOOE P..1.JiTCIPE E~LAOETECO~ CE fUHdES 
(}~[ OCASO'l"N CAUSAS Cf l'.ClM'lJ\lét4TO DE fSTMOARf S De CAl().t,0 
SER[pt.R':'A.A!,..AG[Rft1::1.1tU:01,.\TA, 

ISE REINICIA EL ClctO DE 1 
PROCESO OE CA1.~1Q 
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CAPITULO 7 

CONCLVSIONIES. 

El plan de acción aqui presentado para reducir costos por incumplimiento de estándares de 
calidad en una empresa productora de neumáticos. es susceptible de lograrse con el total 
involucramicnto del personal a todos los niveles. 

Es fundamental estar convencido para entrar en este cambio. además las circunstancias de 
sobrcvivencia lo exigen . 

Si el proceso de cambio se implementa. se puede lograr reducir SO % del 2.S % 2 de ventas 
anuales gastadas en desperdicios. tiempo extra. descuentos por calidad inferior. pérdida de 
mercado. insatisfacción del cliente. 

Independientemente del nivel de incumplimiento de calidad en que se encuentren las empresas 
productoras de neumáticos se debe reconocer que si el primer a.no se logran reducciones en 
costo del 50%; justificarán que el sistema de caJidad actual incluya en sus objetivos 
administrar en base a costos ya que esta es la fonna en que la dirección estará convencida de 
los avances . 
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