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INTRODUCCION




El desarrolle industrial, econdémico y social de un pafs depende
principalmente, de sus altos niveles de calidad y productividad,
as{ como de su crecimiento continuo en este campo. Por lo tanto, se
necesita seguir una estrategia adecuada para consegirlo. La estrnteg’ta

seguida se basa en la productividad como co ia de la b d

de la calidad, en la manera de administrar las actividades para la
calidad y en el uso adecuado de métodos y herramientas estadisticas

para la toma de decisiones correcta en lom procesos de produccibn,

Debido a la crisis econémica que se estd enfrentandc nuestro
pais desde 1982, las empresas mexicanas, han visto la necesidad de
exportar para poder sobrevivir; es por esto que han buscado la forma
de ser verdaderamente competitivas a nivel internacional. Bajo estas
circuntancias y con la entrada, también, de México al Gatt; se han recu-
rrido a buscar un sistema administrativo de control total de la calidad

para lograr una estabilidad econémica financiera.

México, ante una apertura econémica eminente (E1l Tratado de
Libre Comercio), tiene la necesidad de mejorar la calidad de sus produc-
tos y gervicios para poder competir, no s6lo fuera del pafs, sino
dentro del mismo mercado doméstico. Es por esto, que uno de los mayores
retos que nuestro pals tiene que enfrentar, es el de contar con producto
y servicios que cumplan con loa estandares mundiales de 1la calidad
y sblo mediante un proceso sistematico de mejoramiento continuo de
ia calidad, seremos capaces de competir internacionalmente. De 1lo
anterior, se desprende la necesidad de encontrar la forma para lograr

una actitud de excelencia en toda la organizacién. El camino para
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cumplir con los requisitos es hacer bien las cosas a la primera vez,
¥y de esta manera, garantizar que las actividades organizadas ocurran
en la forma que fuerén planeadas. A este proceso, Philip B. Crosby

le llama Administracién por calidad.

En la administracién por calidad se consigue que todas y cada
una de las personas que forman la empresa conozcan y comprendan de
manera clara su trabajo, para realizarlo bien desde su principio,
en un ambiente de cordialidad y satisfaccidén en donde cada dia se

tenga un reto al iniciar y una meta al terminar.

La calidad es un concepto universal que se aplica a todas las
cosas que realizamos, y depende de las cualidades o especificaciones
que debemos cumplir. Por lo tanto, se puede decir que calidad es cumplir
con las especificaciones o los requisitos; y al hablar de la administra-
cién por calidad, implica un nuevo estilo de administrar, pues su
filosofia es hacerleo bien a la primera vez. Esto demanda en la vida
del trabajo diario una congruencia gerencial de toda la organizacién
y de cada uno de sus miembros. Ademds de efetuar un cambio de mentalidad,

al fin de obtener competividad en el futuro.

La administracién por calided da la oportunidad de disminuir
los costos en cada una de las éreas funcionales de una organizacidn;
la mayoria de las personas no estan concientizadas acerca del costo
por no cumplir, que es precisamente el costo de realizar las cosas
mal. Implantando adecuadamente estfi filosofia, logra reducir los cosetos.
Lo importante de no reducir los costos por no cumplir con las especifica-

ciones, estd en el resultado de los ahorros, los cuales no son ciclicos



ni depende de la economia, simplemente de la habilidad que se tenga

para administrar.

La administracién por calidad es una filesoffa de trabajo que
contempla la inclusién bajo el concepto de paragiias, de programas
gerenciales, tales como: seguridad, calidad del producte, mejoramiento
de la productividad, administracién del efectivo, etc,, Esté concepto
‘se bfsa en que se esta en condiciones de tolerar un cierto nimero
de errores y, a menos que se desarrolle como una organizacién la
actitud de lograr la excelencia en todo la que se hace, nc se lograrh

seguridad, productividad y objetivos en general.

La administracién por calidad implica un cambio de actitud en
todo lo que se realiza y cada vez que se hace algo no se debe de tolerar
errores, E1 cambio de actitud va desde el cambio de actitud personal

hasta el cambio de conducta de la organizacién.

Debido a que México esta apunto de firmar El Tratado de libre
Comercio con los Estados Unidos y Canada. Se Hablado mucho de que
la calidad de nuestros productos y servicios se tienen que mejorar
para poder competir, tanto naclonalmente como internacionalmente.
De que se tienen que implantar sistemas administrativos de control
total de calidad en las empresas mexicanas para que logren ser mas
competitivas., Esto fue lo que me llevo a estudiar el tema de Administrar

para la calidad.

La presente tesis tiene por objeto proporcionar lo que es 1la
administracién por calidad como una estrategia de mejoramiento de
la productividad por medio de la calidad; asi como sus fundamentos

su metodologia, sus implicaciones, sus riesgos, y las herramientas



que se utilizan. Estid tesis esta basada principalmente en la filosoffa
del Pr. W, Edwards Deming. También se tomari en cuenta las exposiciones
del Dr. Armand V. Feigenbaum, Dr. Joseph M. Juran, Dr. Philip B. Crosby

y del Dr. kaoru Ishikawa con el propésito de dar una visién mhs amplia.

Para est4 tesis no se necesi{ta ningGn conocimiento especial acerca
del tema, pueato que se tratard todos los elementos bAsicos. Esté tesis
esta dividida en cinco capftulos. En el primer capftulo se contemplaré
el desarrollc histérico que dio origen al control total de la calidad
¥ de loa elementoe conceptuales més importantes del control total de la

calided.

En el capitulo segundo, se platicari del sistema administrativo del
control total de la calidad donde se dard un amplio panorama de esté
filosoffa. Asf como los catorce puntos del Dr. Deming para la adminis-

tracién del mejoramiento de la calidad y de la productividad.

Las estructuras organizacionales al servicio del control total de

la calidad se mencionaran en el capitulo tercero.

En el cuarto capftulo se darf a conocer las principales herramien-
tas que sc utilizan para la administracién de la calidad, asf como su

elaboracién y sus usos,

En el capftulo quinto se hard una implantacién de un modelo
administrativo de calidad total para ser aplicado a cualquier tipo de

empresa.

Y por (ltimo, daré mis conclusiones acerca de la importancia de 1la



administracién por calidad en una organizacibn.

Espero que estf tesis aporte la idea de la necesidad de efectuar
un cambio de actitud en todo lo que cada unc de nosotros estemos hacien-
do poniendo mucho empefio y entusiasmo; con el fin de lograr destacar y
ser competitivos y que contribuyamos a crear un México mis fuerte y

mejor para todos nosotros.



CAPITULO 1

CONCEPTOS BASICOS

DEL CONTROL TOTAL

DE LA CALIDAD




1.1.~ DESAHROLLO HISTORICO DE LA CALIDAD.

Antes de entrar al tema de la estrategia administrative de 1la
calidad, se hablara del desarrollo histdérico que ha tenido la c&;lldad
con el propésito de ver la evolucién y la importancia qua a tenido

a través del tiempo y cbmo ha llegado a nuestros dids.

El término de calidad indica el conjunto de cualidades o propieda—
des de un objeto que permite manifestar un juiclo acerca del valor
de dicho objeto. Cuando se dice que algo tiene calidad, esta expresién
seftala un Juicio positivo con respecto a los atributos del objeto.
Estas cuestiones sobre la calidad han existido desde los tiempos de
las civilizaciones antiguas. El rey Hammurabi de balbilonfa en su
cbdigo, que data del afio 2150 A.C., declara: "Si un albafiil construye
una casa para un hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba
matando a su duefio, el abafill serd <condenado a muerte." Alrededor
del nfio 1450 A.C., los inspetores egipcios verificaban laa dimenciones
de los bloques de piedra que seridn utilizadas en las construcciones,con
un pedazo de cordel. Easte mismo método fue utilizado por los Mayas.
Los inspectores fenicios omitierén todas las transgresiones repetidas

de las normas de la calidad, le cortaban la mano a quien hacfa un

producto defectuoso; ptaban y rechazab los productos y ponién
en vigor las especificaciones gubernamentales. También los griegos
y los romenos establecierb6dn normas de calidad. Todas estas antiguas
civilizaciones daban gran importencia & la equidad de sus negocios
y de cbmo resolver las quejas que se le presentaban de sus productos

defectuosos.



Durante la Edad Media, el términe de calidad se manejaba como
excelencia o perfeccidn. Y sblo se consideraba como un trabajo excelente
aquel que no tuviera un s6lo error. Si se le encontraba un s6lo defecto

se le calificaba como imperfecto.

En la época preindustrial, los trabajos que se haciéin eran préctica
mente labores de artesanfa, y por lo tanto se le trataban como obras
de artes, razén por la cual, los artesancs ponién todo su empefio en
realizar de la mejor manera posible cada una de sus obras, cuidando
mucho la presentaci6én de su trabajo para pastifacer los gustos estéticos
de la época, dado que la perfeccibén de su cbra dependia de su reputacién

artesanal.

El juicio qe se tenia entonces de la calidad del producto se
basaba en la relacién que habfa entre el artesano y el cliente. Cuanda
alguien neccoitaba de algun artfculo, le decfa al artesano cémo lo
queria y este lo realizaba deacuerdo a las esBpecificaciones reque
ridas por el clliente. Como eran trabajos "hechos a la medida"”, el
artesano sabfa de inmediato si su trabajo dejaba eastifecho a su cliente,

© no quedaba complacido,

En agquel tiempo comezarbén a aparecer los aprendices y los gremios.
los artesanos se llegaron a convertir tanto en maestros como en inspecto-
res. Conocfan bien su +trabajo, sus productos y a sus clientes, y se
empefiaban que hubiers calidad en lo que hacfen. Se sentién orgullosos
de su trabajc y en enseflar a otros hacer un trabajo con calidad. El
Estado comenzé entonces a fijar y establecer normas y en la mayor

parte de los casos, una perscna podia inspeccionar todos los productos



y dar un pétron (nico de calidad. Este periodo de la calidad podia
brotar en un mundo pequefic y local, pero el crecimiento de .e poblacién

mundial exigia més productos.

Con la llepada de la Revolueién Industrinl, 1la situacibén anterior
cambio. El taller tuvo que ceder su lugar a la fébrica de produccién
misiva, el cual se hizo posible mediante la divisién de trabajo y
la creacién de partes intercambiables, El cambio en el proceso de
produceibn trajo consigo cambios en la organizacién de la empresa.
Esto ¢reo problemas para los que estaban acostumbrados a que sus produc—
tos fueran hechos a la medida, debido a que ya no era el casc de
que un operaric se dedicara a la fabricacién de un artfculo. En las
fébricas fue necesario introducir procedimientos especificos para

atender los productos elaborades en forma masiva.

El sistema Industrial moderno empez6 a brotar a finales del
siglo XIX. En los Estados Unidos Frederick W. Taylor fue el pionero
de la administracién cientifica. SeglGn Taylor, a la administracién
le toca definir la tarea de los operarios e indicarles la metodologia
y la relacién que debe de ver entre tiempos y movimientos. Omitib
la planificacién del trabajo como parte de las responsabilidades de
los trabmjadores y capataces y la puso en manos de los ingenieros
industriales. El siglo XX trajo consigo una era tecnolégica que permitié
que las masas obtuvieran productos hasta entonces reservados 86lo
para los ricos, Henry Ford introdujé la linea de cnsamble en movimiento
de la produccién de la Ford Motor Company. La produccién de la linea
de ensamble hizo que las operaciones complicadas se volvieran procedimien

tos senciloos, capaces de ser ejecutadas por operarios no especializados,
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el cual dio como resuliado productos de gran tecnologia a bajo costo.
Una parte de este proceso fue el de una inspeccidn para separar los
productos aceptables de los no aceptables. Se vio la calidad como

una s6la responsabilidad del departamento de fabricacién.

En esta etapn de la histédria se cuidaba la calidad de los productos
mediante un trabajo de inspeccién y G.S. Radford, en su obra The Control
of Quality in Manufacturing, afirmaba que la inspeccién tiene como
objetivo de revisar de manera critica ecl producto para verificar su
calidad y localizar sus defectos; una vez que éstos han sido dectetados,
las personas especlalizadas en 1la materia deben ponerles remedio.
Lo importante del producto es que cumpla con los esténdares sefialados, dg
bido a que el cliente Jjuzga la calidad de los productos en base a
su uniformidad, el cual es el resultado de que el fabricante se alifie

a dichos sefialamientos.

Entre 1920 y 1940 la tecnologia industrial cambio rapidamente.
La Bell System y su subsidiarfia menufacturera, la Western Electric,
se encontraban a la cabeza del control de calidad, agregando un departa-
mento de ingenierfa de inspeccién que se encargara de los problemas
ocasionados por los defectos de sus articulos y la falta de coordinacién

entre sus departamentos.

George D. Edwards, uno de sus lideres, declar6: "Exixte el control
de calidad cuando artfculos comerciales sucesivos tienen sus caracteris-
ticas mAs cercanas al resto de sus compaiieros y mAs aproximadamente
a la intencién del dieefiador de lo que serfa el caso si no se hiclera
la aplicacién. Para m{, cualquier procedimiento, estAdistico u otro,
qu obtenga los resultados que acabo de mencionar es control de calidad,
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cualquier otro que no obtenga estos resultados ne lo es."

Los trabajos de investigacién llevados a cabo en la decada de
los treinta, por Bell Telephone Laboratories fuerén el origen de que
actualmente se denomine Control Estédistico de la Calidad, iniciando
asf una nueva é&tapa en la histéria de la calidad. Ello proporciond
un método para controlar econémicamente la calidad en medics de pro-
duccién en masa. Shewart publico su libro Economic Control of Quality
of Manufactures Product, el cual da una definicibén precisa del control
a efectuarse en el proceso de manufactura, desarrolla técnicas eficaces
para menitorear y evaluar dfa a dfa la produccién, ademis propone

diversas formas para mejorar la calidad.

Shewhart observd que toda produccién industrial se da variacién
en el proceso y que esta variaciédn debe ser estudiada con los principios
de la probabilidad y de la estadf{stica viendo que rangos de variacién

son los aceptables.

Aunque el interes principal de Shewhart eran los métodos estadi{sti-
cos, también daba enfasfs de los principios de la ciencia de la adminis-
tracién y del comportamientu, siendo el primero en hablar de los

aspectos filos6ficos de la calidad.

En ese tiempo, otroe investigadores, como Harold Dodge y Harry
Raming, estudiaban la forma de llevar a cabo la préctica del muestreo.
Eata técnica parte del hecho de que una produccién masiva es
imposible de inspeccionar todos los productos para diferenciar

los que son aceptables de los que no son aceptables. De ahi la necesidad
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de verificar un cierto nGmero de artfculos entresacados de un mismo
lote de produccién, para decldir sobre esta base si el lote entero
es aceptable o no. Aunque esta técnica corre riesgos debido a que
los defectos de unas cuantas muestras, puede rechazar todo un lote
de produccién de calidad aceptable, asif como se puede aceptar un lote
que deberfa de ser rechazado. Para esto los investigadores desarrollaron

técnicas para solventarlo.

En 1935, E.S.Pearson desarrollo el Bristish Standard 600 para
la aceptacién de muestras del material de entrada, el cual fue sucedido
por el Bristish Standard 1008, adaptacién del U,S.Z-1 Standard desarro-
1lado durante la Segunda Guerra Mundial. A partir de ese momento la

aceptacidén de muestras se desarrolld répidamente.

Con el advenimiento de la Segunda Guerra Mundial se dfo la necesni-
dad de producir grandes cantidades de armas lo que acelero el paso
de la tecnologfa del Control de la calidad y que se compartieran 1la
informacién., Este fue el medio donde se aplicarén con mayor amplitud
los conceptos bésicos y 1las técnicas del control estldistico de la

calidad.

La necesidad de realizar programae de entrenamientos en asuntos
refeerentes del control de la calidad con la colaboraci6én de importantes
universidades de los Estados Unides fue la oportunidad para que los
conceptos estadisticos se metleran en el #Ambito universitario. Los
estudiantes que tomarén cursos empezarfn a crear sociedades locales
del control de la calidad. Fue asf como en 1946 se instituyS6 1la American

Society for Quality Control (ASQS) y s8u presidente electo, George
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Edwards, declaro en aquella oportunidad: "La calidad va a desempefiar
un papel cada vez mAs importante Jjunto a la competencia en el costo
y precio de venta, y toda compafila que falle en obtener algln tipo
de arreglo para asegurar el control efectivo de la calidad se vera
forzada, a fin de cuentas, a verse frente a frente a una clase de

competencia de la que no podra salir triunfante."

Ese mismo afio, en Japén, Kenichi Koyanagi; funddé la Unién Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (JUSE) con Ichire Ishikawa como presidente.
Una de sus primeras actividades fue la de formar un grupc de investigado-
res de control de la calidad cuycs miembros principales fueron: Shigeru
Mizuno, Kaoro Ishikawa y Tetssuichi Asaka. Estas tres personas desarro-
lilaron y dirigieron el control de la calided japonés, incluyendo el

origen de los circulos de la calidad,

En 1950, W. Edwards Deming, quien trabajo anterieormente con
George Edwards y Walter Shewart en la Bell System, donde se dedicaba
al estudio de la estadistica; fue invitado al Japén para hablar ante
sus principales hombres de negocios, quienes estaban interesados en
la reconstruccién de su pais en la postguera, intentando entrar en
los mercados extranjeros, y mejorar la calidad de sus productos que
se consideraba de calidad inferior y deseaban cambiar esa imagen.
Deming mostré a los administradores e ingenieros Japoneses el uso
de lom métodos estadisticos, asf{ como la importancia de la calidad
para el logre de la productividad, poniendec atenciébn en el control
estad{istico de la calidad en procesos y productos como 1a manera

de administrar una empresa.
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El planteamiento que Deming daba era el siguiente: Si se mejora
la calidad, disminuyen los costes. La disminucién de los costos juntamen-—
te con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor productividad,.
la empresa con mayor productividaod es capaz de capturar un mercado
cada vez mayor, lo cual le va a permitir permanecer en el mundo de
los negocios conservando asf las fuentes de trabajo para sus empleados.
Dado que la alta gerencia es responsable del sistema y puesto que
gran parte de los productos defectuosos se derivan del sistema mismo,
la alta gerencia, y no los trabajadores, es la responsable en mayor
medida de los problemas defectuosos. Si la alta gerencia quiere cumplir
con 1a responsabilidad que le compete en esta &poca de gran competividad
debe llevar a cabo determinadas acciones que le van a permitir hacer
el cambio de sistema. El1 propuso 14 puntos para llevar a cabo dicho

cambio.

Los industrlales japoneses aprendieron bien las ensefianzas del
Dr. Deming y la calidad, la productividad y la posisién competitiva
del Japbén se mejorarcn y reforzaron de increible manera. Razén por
la cual que cada afio en Japdn se dan los '"premios Deming" a la persona
que consiga excelentes logros en la teorfa o en la aplicacién del
control de la calidad por estadisticas, o aquel individus que contribuya
notablemente a la difuncibén de las técnicas del control de la calidad
por estadisticas. Los premios de aplicacifn se conceden a: a) La compafiia
que haya conseguido la mayor mejoria en la calided; b) 1la divisién
de una compafiia que haya conseguido grandes mejorias en la calidad,
¥y c) una compafiia pequeila, que haya conseguido grandes mejorias en

la calidad.
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Joseph M. Juran, en su libro Quality Control Handbook P(blicado
en 1951, tratd el tema de los costos de calidad y de los ahorros substan-
ciales que los administradores podfan lograr. Juran dice que algunos
costos de produccién son inevitables, pero que otros se pueden omitir.
los costos inevitables son los relacionados con el control de calidad
¥ los que se pueden omitir son los que tianen que ver con los productos
defectuosos. Los costos que se pueden omitir estan relacionados con
el materianl de desecho, las horas invertidas en reparaciones, el retraba-
jo y el atender reclamaciones y les pérdidas financierss que resultan
de clientes insastifechos. Menclona que estos costos se pueden anular
invirtiendo en el mejoramiento de la calidad y que se lograrfia ahorros

verdaderamente substanciales.

En 1954, Juran fue invitado al Japbén; mostré6 a los Jjaponeses
la importancia que implica la manera de administrar la funcidén de
las actividades para el control de 1la calidad, generando con base
en ello, y en la manera continua, cambios significativos y planeados

para el mejoramiento de la calidad y de la productividad.

E1l Dr. Kaoru Ishikawa, tomando como base las teorfias de los
Doctores Deming y Juran, y utilizando sus propias teorlas y experiencias
en la industria japonesa, desarrollo la estrategia para la difusién,
implementacién y uso de métodos estadisticos en todos los niveles
de una organizacién para la toma de decisiones y acciones efectivas.
Demostrd la importancia de la calidad en la blsqueda de mejores niveles
de productividad y de la motivacién por el trabajo, aun a niveles

de operarios y supervisor.
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En 19%, Armand V. Feigenbaum establecio los principios bésicos
del control totnl de la ealidad (TQC). El dijo que no es posible fabricar
productos de Bltl; calidad si el departamento de manufactura trabaja
aisladamente. Para que el control de calidad sea efectivo, éste debe
iniciarse con el disefio mismo del producto y terminar s86lo cuando
el artfculo esté en manos de un consumidor satisfecho. Por lo tanto,
el principio fundamental de que hay que partir es el siguiente: La
calidad es trabajo de todos y de cada uno de 1los que intervienen en
cada etapa del proceso. En 1958, un equipo japonés de estudio de control
de calidad, dirigido por el Dr. Kauro Ishikawa, visité a Feigenbaum
en la General Electric; al equipo le gusto el nombre de Control Total
de la calidad {TQC) y lo 1llevé consigo al Japdn; sin embargo, el TQC

Japonéa difiere del de Feibenbaum.

La guerra de Corea aumento alin mAs el enfasis en la confiabilidad
y ensayos del producto final. A pesar de todos los ensayos adicionales
realizados elle no capacitaba a las f{irmas para hacerle frente a sua
objetivoe; de calidad y de confiabilidad, de modo que empezaron a surgir
los programas de conocimiento y mejoramiento de la calidad en las
areas de fabricaciébn e ingenieria. A finales de los aflos Besenta,
los programas de la calidad se habifin extendido a traves de la mayoria
de las grandes corporaciones estadounidenses. Esa industria ocupa
la primera posicién en los mercados mundiales, mientras gque Europa
y Japbén continuaban su reconstrucién. ’ :

En diciembre de 1961, 1a Martin Company; fébrica de 1los misiles
Pesrhing; logro entregar un misil en Cabo Cafiaveral sin ningGn 86lo

defecto y posteriormente en febrero de 1962, como una petiéién de
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los administradores a los trabajadores consiguio entregar otrc misil
sin ningn defecto. Esté lo consigui bajo el programa cero defectos
propuesta por su lider Philip B. Crosby; seglin el cual el finico estandar
aceptable de calidad es cero defectos. Crosby hizo incapie que cuando
la administracién pide perfeccién ésta se da, y que si no se da se
debe a que la administracién o no la exige o los trabajadores no tienen
intenci6én de darla. Crosby mostro la importancia de motivar a los
trabajadores y hacerlos concientes de que pueden realizar su labor

8in ningun defecto.

En los affos setenta la competencia extranjera empezé a ser una
amenaza para las compaiiias estadounidenses. La calidad de los productos
Japoneses empezdé a ser mejor que los productos hecho en los Estados
Unidos. Esto provoco en las compafiias norteamericanas se preocuparan
aGn mhs por la calidad de sus productos. E1 final de los afios setenta
y principios de los ochenta fue marcado por un empefic en la calidad
en todos los aspectos de los negocios y organizaciones de servicio,
incluyendo las finanzas, ventas, personal, administracién, mantenimiento,
fabricacitn y servicio. El foco fue puesto sobre todo el sistema y

no sélo en la 1lfnea de produccién.

Hoy en dfa muchas organizaciones se empefian en lograr el mejoramien
to de la calidad ya que este desempefia un papel muy importante en
el mundo de los negocios. Se valora la calidad como la estrategia
fundamental para alcanzar competividad y, por consiguiente, como el
valor més importante que debe precedir las actividades de la alta

gerencia.
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1.2.- LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA ADWINISTRATIVA DENTRO DE LAS EMPRESAS.

1.2.3.- La razén de ser de una empresa y su compromiso con la
sociedad.

Se le da el nombre de empresa a la unidad de produccidn en su
conjunte. Esto reprensentado en un diagrama de bloques serfa como

se muestra en la figura 1.1.

ORGANIZACION

roceso e
transformacibn

Entrada Salida

Materia Prima
Energia

Producto Terminado

Fig. 1.1. Diagrama de bloque que representa a una empresa como
un sistema productivo.

En la figura 1.1 se puede observar que dada una empresa industrial
transforma el gasto en rendimiento a través de cierto procesos de trans-
formacién, el cual es su entidad principal. El objetivo de esta accién

es la de sastifacer las necesidades de los consumidores.

La empresa industrial es una inptitucién que giada por la gerencla
adquiere trabajo, materias primas, materiales de empaque, maquinaria
¥ capital para producir bienes y servicios que sean utiles al plblico

consumidor y cuya venta produsca utilidad.

Para cumplir con esta funcién los empresarios tienen que responder
¥y clarificar las siguientes interrogantes: Qué?, ¢Comb?, jPara quién?

¥ (Por que? producir en cada empresa.
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Las empresas se forman con la finalidad principal y primodial
de obtener un lucro o ganancia. Una empresa que no obtiene ganancias,
no cumple con su finalidad. E1 lucro es el principal motivador y moator

de la produccién,

La funcién social de la empresa es producir bienes y servicios
para la cpmunidad. Cuando una empresa da a la comunidad més bienes
¥y servicios que aquellos que utilizdé en el proceso de produccibn,
la empresa cumplen con su funcién social. Las empresas triunral:x -]
fracasan segln la preferencia que le den los consumidores a la calidad

de sus productos.

Una empresa industrial puede contribuir con la eociedad para

mejorar el nivel y la calidad de vida de las siguientes maneraa:

1. Producir productos de buena calidad y bajo costo.

Esto signi‘fica que se debe de realizar investigaciones con
el objeto de determinar las caracterfsticas que deberan tener los
artfculos a porducir para sastifacer las nccesidades de los consumidores.
Se deben de fabricar con la maxima eficiencfa y realizando las cosas
bien desde el principio y a la primera vez para lograr alta productividad
La buena calidad y el bajo costo pondrén al alcanza de més consunidores
ms y mejores productos, lo cual contribuird a mejora'r su nivel de

vida.

2. Disefiar siatemas de trabajo que permitan un desarrollo equili-
brado entre la tecnologia y el hombre.

Esto se refiere al diseflo de sistemas de trabajo que permitan
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hacer tareas mlds completas y retadoras ¥y que permitan la bGaqueda
cientifica, continua y organizada de mejoras, lo cual conduce no sblo
a innovaciones tecnologicas; sino al propio desarrollo de los participan-

tea, contribuyendo asf al desarrollo economico y social de la comunidad.

1.2.2,~ La calidad como estrategia administrativa en la empresa,

A través del desarrollo histético de la calidad se ha visto
que la calidad ha llegado a nuestros dfas para desempefiar un papel
muy importante dentro de las empresas, debido que la calidad se valora

como una estrategfa fundamental para alcanzar la competividad.

La calidad no pasa a ser una estrategia competitiva sblo por
que se apliquen métodos estadisticos para controlar el proceso; como
tampoco lo es por el hecho de que todos se comprometan a elaborar
articulos sin ningun sblo defecto; pues esto de nada ayudarfa si no
hay mercados para ellos. La calidad pasa a ser estrategia de competividad
en el momento en que la alta gerencia toma como punto de partida para
Bu planeacién estratégica los requerimientos de los consumidores
¥ la calidad de los productos de los competidores. Se trata de planear
todas las actividades de la empresa, de tal forma de darle al consumidor
productos que sastifagan sus necesidades, que respondan a sus requerimien

tos y que tengan una calidad superior a ‘la que ofrecen los competidores.

La primera caracteristica de la calidad como estrategia primaria
de la empresa es que debe proporcionar una ventaja competitiva bastante
fuerte. Se toman la estrategia administrativa para alcanzar superviven

cimn y ocrecimiente dentro de la empresa.
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El liderazgo de la calidad de una empresa significa una obligacién
con la ingenierfa, fabricacién y la venta de los articulos que se
desenvolverin adecuadamente de la manera estable para los consumidores
en la primera compra y que con un mantenimiento oportuno, seguirén
desenvolviendose con una seguridad y confiabilidad muy alta durante

la vida del producto.

Para establecer a la calidad como frea cotratégica fuerte que
debe tener una empreea se necesltan dos pasos bfisicos de la administra«

cién general que acontinuacién se mencionan.

1. E1 concepto de calidad dirigido a la sastifaccién total del
cliente y los costos adecuados de la calidad deben ser establecidos
como una de las principales metas de la planeacién del producto y
de la empresa, su implantacién y las medidas de desempeiic de las
funciones de otras Areas como son mercadotecnia, ingenierfa, producecibn,

administracién, relaciones industriales y servicios de la empresa.

2. Apegurar la sastifaccién de calidad en el cliente y el resultado

de costos debe ser estabecide como meta primodial de la empresa.

El mejoramiento de la calidad es el blanco principal de la planea-~
cibn estratégica debido a que frecuentemente lo que mejora la calidad
mejora también simulténeamente muchas otras #reas de la empresa. De
aqui que la calidad proporcione un punto administrativo para llegar

a las &reas bésicas de mejora & través de la empresa.

La calidad como una 4rea estratégica de la empresa estd explicita-

mente estructurada para contribuir a la utilidad del negocio y a un
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flujo de efectivo positivo. Los programas de control total de la calidad
son altamente efectivos debido a que mejora los niveles de sastifaccién
de los consumidorea, reduce costos operativos, disminuye perdidas
operativas y costo de servieio en el campo y hace una mejora de los

recursos.
1.3.~ CONCEPTOS DE LA CALIDAD TOTAL.
1.3.1.- Definicién de la calidad.

El concepto de la calidad se utiliza, generalmente, para asociar
hechos o cosas que producen alguna sastifaccidén. Inclusive el término
“buena calidad en el producto" se refiere a que el producte es bueno

para el fin de que fue hecho; es decir, que es adecundo para su uso.

Aun cusndo es muy importante cumplir con las especificaciones
establecidas y con regulaciones gubernamentales, el concepto de calidad
implica algo mis: la calidad tiene que ver con los requisitos de los
consumidores. Un producto o serviclo tiene calidad en la medida en

que sastiface las expectativas del cliente.

Deacuerdo cen lo anterior la calidad se define como: el Jjuicio
que tienen los clientes o wusuarios sobre un producto (sean bienes
o servicios); es el punto en el que sienten que sobrepasa sua necesidades

¥ expectativas.
La calidad en un sentido amplio abarea:

- calidad en el servicio.
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calidad a través del personal.

calidad en el trabajo.

T

calidad en el praceso.

calidad en la mano de obra.

calidad en la informacién.

calidad en la administracién.
- calidad en todas las actividades de la empresa.
~ calidad en todn la organizacién.

calidad en el ser humano.

En la definiciébn de 1la calidad se pone especial enfasis en el
consumidor. Al cliente se le sastiface mediante ¢l servicio. Por lo

tanto para sastifacer al cliente hay que darle un servicio de calidad.

El servicio a clientes sincroniza los problemas y las neceaidades
de los clientes, con los recursos y las capacidades de la empresa,
integrandolos en la solucién optima para el cliente. El servicio a

clientes opera en tres sentidos.

1. La relacién de empresa a cliente o consumidor. Aqui se organiza,
se combina, se da el "Gltimo toque" y se “empaca" todos los elementos

¥ recurgos de la empresa.

2. La relacién que hay entre el cliente o consumidor hacia 1la
empreea. Es la "pantalla" que proyecta el resultado final del producto
o servicio, el cual es lo Ginico que aprecia el cliente y por consiguiente
en base a ello juzga y decide si le conviene ser o seguir siendo cliente

de la empresa.
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3. La relacién que existe en ambos sentidos. (de empresa a cliente
o viceversa). Aqui se da un canal de comunicacién, mediante el cual:
- ~ Se conoce los problemas de los clientes y se sabe Bl se puede
ofrecer soluciones competitivas.

- Se¢ informa al cliente acerca de lae soluclones que se puede
ofrecer.

-~ Se recibe retroalimentacién acerca de como se eathA solucionando

log problemas y como se¢ puede mejorar.

Las relaciones anteriores eran de la forme externa de la empresa,
pero también se dan de manera interna, es decir de un procesao a otro

o de una operacién a otra.

A continuacibn Be Beflalan cuatro requisitos que todo producto

o servicio debe reunir para calificarlo de calidad.

1, Uso: que cumpla con el fin para el que se diseilo.

2, Oportunidad: que Be dé en el momento y lugar donde se necesita.

3, Costo justo: que no incluya costos innecesarios de retrabajos,
selecciones, etc. Es decir, que Be tiene que hacer bhien a 1la primera
vez.

4, Duracién: que dure el tiempo esperado deacuerdo a lo especifica-
do en el disefio, en el caso de los articulos, © que sea una actitud

permanente o lndefinida, en el caso de relaciones humanas.

De estos cuatro puntos me puede concluir que: el producto o
servicio sirva para el fin de gque se disefld, oportunamente y dentro

de los costos presupuestados y dure el tiempo esperado.
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La calidad tembién abarca el mejoramiento infinitec del proceso
ampliade de una firma. Este término se atribuye a la extencién de
Ia organizacién para anexar a sus inversionistas, provedores, clientes,

empleados y toda la comunidad.

La figura 1.2 muestra dichec proceso, el cual empieza cuando
las necesidades de los clientes me comunican a la organizacién; su
sastifaccidn debe ser el objetive de cualquier empresa, por consiguiente
es de vital importancia en el procese ampliado. Una empresa que ve
al cliente como el elemento m&s importante debe de determinar comS
me estan comportando sus producto y/o serviecios y que nuevas especifica—

ciones dejarién mAs satisfechos al cliente.

Al otro lado del proceso ampliado se ubican los proveedores
de la empresa. Esta notifica las necesidades de sus c¢lientes a sus
proveedores, de manera que estos Gltimos pueden auxiliar a sastifacer
al cliente. Las compafiias y los proveedores trabajan conjuntamente
para abastecer produstos y/o servicios de calidad y mejorar el proceso

ampliado.

El c¢onceptos de clientes y proveedores tambilén deberia usarse
internamente en una organizacién. Toda &rea y personal de una empresa
tienen proveedores (fireas y personal ms altos en la linea) y clientes
(reas y personal méis bajo en la 1lfnea). El hechc de que todas las
ireas y personal trabajen con suministradores y clientes respectivos

destaca la busquedd de la calidad en el proceso ampliado.
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1.3.2. - Tipos de la calidad.

So debe de distinguir entre tres clases de la calidad para poder

mejorar el proceso ampliade.

1. Calidad en el disefio/ camblo en el disefio.
2, Calidad de conformidad.

3. Calidad en el rendimiento.

Ahora se menclionara en que consiste cada uno de estos tipos

de la calidad.
I. Calidad en el disefio/ cambio en el disefio.

Es la intencién de la empresa y empienza con la investigacién
del cliente y el anflisis de las llamadas por servicio/venta, lo que
lleva a un concepto de productos/servicios que cumplen con las necesida-
des de los clientes. Despues sBe constituyen con las especificacliones

para el concepto.

El degsenvolvimiento de un producto/servicio contempla el estableciw
miento y formacién de una interrelacién entre el personal de mercadeo,
el de servicio y el técnico de disefio. En el proceso ampliado el personal
téonico de disefio es uno de los clientea del personal de mercadeo

¥y viceversa..

La investigacién del cliente bfisca comtemplar sus necesidades,
tanto actualea como futuras y los procedimientos 1incluyen estudios

cientificos. La empresa debe de mantener aiempre contacto con los
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cambios en las necesidades de los clientes. La investigacién de clientes
también puede realizarse de manera interna de la empresa. Esto es
por ejemplo, si ase deseca mejorar las politicas de decisibn de la adminis-
tracibén de la empresa y ver gi los empleados estan conformes o no

con dichas decisiones.

El anflisis de pedidos de ventas contempla la recoleccién siste-
mAtica y la posterior evaluaciébn de la informacién con respecto a
las necesidades actuales y futuras de los clientes, la cual se obtiene
durante interrelaciones en las ventas de los clientes. Puede ayudar
a determinar sus necesidades tomando en cuenta preguntas e interés

mostrado en productos o servicios en el momento de la venta.

El anflisis del pedido de servicios es la investigacién siatemfitica
de los problemas que los clientes/usuarios tienen con el rendimiento
del producto/servicio. Indica qué caracterf{sticas del producto/servicio
deben cambiarse para hacerle frente a las necesidades actuales y futuras
de los clientes. El anAlisis de la llamada de servicio también puede
ejecutarse internamente en una organizacibn, por ejemplo para mejorarse

las operaciones que hay de una a otra en una misma érea de produccisn.

Le continufdad en la investigacibén del cliente y el anAlisis
de las llamadas por ventag/servicios para facilitar el disefio o cambio
de disefio en productos/servicios, es la meta de la calidad de los

esturdiur de disefio.

2. Calidad de conformidad.
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La calidad de conformidad se refiere al punto en que una empresa
y sus proveedores sobrepasan las especificaciones de disefo requridas
para gervir las necesidndes de su cliente. Una vez que se determinan
las especificaciones del producto/servicio a través de estudios de
la calidad del disefio, la empresa debe empefiarse de mode continuo
por ir mhs nll4d de dichas especificaclones, de modo que los clientes
reciban productos/servicios que trabajen adecuadamente todo el tiempo
durante el cielo de duracidén de los mismos. E1 objetivoe de todo el
procedimiento de esfuerzos de mejoramiento es crear productos y emervicios
cuya calidad sea tan =alta que los consumidores estean sastifechos

de ellcs.

3. Calidad de rendimiento.

A través de la investigacién del cliente y el anilisis de
las llamadas ventas/servicios, 1la calidad del rendimiento determina
el comportaminto de los productos o servicios de la empresa en el
mercado, Esto contempla, ademfn, los servicios despues de 1la venta,
el mantenimiento, la confiabilidad, el soporte lbgico, as{ como también

el por qué los clientes no compran los productos/servicios de la compaiiia,

El flujo continuo de informacibn obtenido por los estudios de
la calidad de rendimiento elimina cualquier duda que pudiera existir
entre la investigacién del cliente y el anhlisis de las llamadas de
ventas/servicios, ¥ la construccién de las especificaciones de productos/
gervicios/labor. Los téenicos disefladores deben trabajar con el personal
de mercadeo para establecer 1as especificaciones en un concepto de

producto/servicio que afecten la sastifaccibn del cliente.
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Una vez que estas especificaciones son sabidas y 8¢ encuentran
ecstablecidas operativamente, a los consumidores se les puede agrupar en
segmentoa de mercado deacuerdo a sus requerimientos de productos/servi-
cios deseados. Estag definen que sl un consumidor cuae dentrs de un
segmento de mercado establecido; por consiguiente, laa especificaciones
de los productos/servicios y el precio establecen el tamafic del mercado.
La experiencia que tenga un consumidor de un producto o servicio
determina su decisién sl lo vuelve a comprar y quedar sastifecho con &1;
en otras palabras, el rendimiento consistente y uniforme del producto/
servicio, Esto filtimo determina dentro de un segmento de mercado el
éxito y participacidén de un producto/servicio. A este tipo de calidad

se leé conoce también como calidad de ejecucidn.

COMUNICAR DETERMINAR LAS NECESI2
DADES MEDIANTE LA IN-
ESPECIFICACIONES VESTIGACION DEL CLIEN-
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Fig. 1.3. Calidad de disefio/cambio de dismefio.
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1.4.- CONCEPTO DE CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD,

El siatema administrativo de la calidad se basa en el nuevo

concepto que se tiene de Control Total de la Calidad (CTC).

VTomundo la definicién de Armand V. Feigenbaum de control total
de la calidad se entiende como: "Un sistema efectivo para integrar
el desarrollo, el mantenimieto y los eafuerzos por mejorar la calidad
de log distintos grupos de una organizacién de modo de permitir 1la
mercadotecnia, ingenierfa, fabricacién y servicio a los niveles econbmi-

cos mAs bajos fgue permitan la sastifaccidn total del cliente."
El nuevo concepto del ccntro total de la calidad se basa en:

1. La agrupacidn de las actividades que con frecuencia no son
coordinadas y un marco sistematico que situe la reaponsabilidad de
los esfuerzos para la calidad dirigida al cliente a través de todas
las actividades importantes de upa empresa, dandole a la calidad un

impacto organizacional.

2. La adielén de nuevos métodos que me han aprovado a través
del tiempo, de las nuevas tecnologias del control de calidad que han
sido provechosos al tratar y considerar con mayor enfagis la confiabili-

dad del disefio del producto y la eoxactitud en la produccifén de partes.

E1 control total de la calidad es un modelo de administracién
que buaca propiciar la calidad ya sea a través de todo el personal
¥ en toda la actividad que hace la empresa.Su implantacién necesita de un

profundo covencimiento de cambid, de 1los tradicionales sistemas de
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1a adminiatracién a un sistema participativo, considerando a las perscnas
como seres humannos capaces de entender su labor y hacerlo dentro de
la productividad y de la calidad. Asi se entiende gque ™la empresa

tendre un verdaderc avance cuando tode su personal se supere.®

Las condiciones para que el modelo del Control Total de la Calidad

tenga exito es que:

1. Exigta la necesidad del cambio.

2, La alta dig;eccién conozca, entienda y se comprometa en un
esfuerzo de cambio.

3. Sea planeado, dirigido y evaluado por la alta direccién.

4. Exista una filogsorfa y una politica que indiquen los nuevos
valores y el compromiso de la direccién.

5. Se tenga una estructura, un proceso y unas heramientas que
soporten y faciliten el cambio.

6. Involucre a todo personal.

7. Se tenga la idea que el cambio sera a large plazo,.

8. Exista un clima de trabajo razonable.

9. Exista un ambiente de colaboranién mfis que de competencia.

10. Se tenga un buen liderazgo.

11, Exiata un plan dq educacién hacia la calidad en todo el personal

12, Se de reconocimiento y se mida el avance de los resultados.

Los objetivos generales del Control Total de la Calidad tienden

a lograr:

1. La calidad de los productos y las actividades de la empresa.
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2. La productividad de los recursos y

3. La integracién del peronal de la misma.

Ahora se vera cada uno de los términos que intervienen en el

Control Total de la Calidad.

La palabra control se usa para desipnar regulacibn, direceibn

© comando,

Armand V. Feigembaum define control como: " un proceso para
delegar responsabilidad y autoridad para la actividad administrativa

mientras se retienen los medioa para asegurar resultados satisfactorios."

En la frase "control total de la calidad", la palabra control

representa una herraienta administrativa con cuatro pasos.

a) Fijacién de los estandares de la calidad.
Esto quiere decir que se debe de determinar los esténdares requeri-
dos para el funcionamiento, la seguridad y la conformidad del producto,

asl como los costos de la calidad,

b) Logro de conformidad con los eaténdares.
Esto se refiere a la comparacién que se hace entre el producto
o servi¢cio ofrecido con los esthdares con el fin de verificar su confor-

dad.

c) Accién cuando se exceden los esténdares.

Egto se atribuye a la correccién de los problemas y sus causas
a través de una gama de factores de las diferentes &rees de la organiza-
cibén que influenclan la sastifaccién del usuario.
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d) Planificacién para mejoras de esténdares.
Este dltimo punto significa que se debe de hacer planes para
el mejoramiento de los estindores de los costos, del comportamiento,

de la seguridad y de la confiabilidad del producto.

En el control también se maneja dos aspectos importantes: el
autocontrol y el bajo-control. Se dice que es autocontrol cuando en
cada actividad que se haga habra los factores neceparios para que
cuando algo se desvie sea ajustado en ene instante por el supervisor

de dicha actividad.

Y se habla de bajo-control porque la actitud debe de ser de
prevencién y no de correccifn; se debe de adecuar los procesos y preparar

al personal debido a que las cosas tienen que salir en forma natural.

El segundo término que interviene es la palabra total y esta
incluye a todo el personal. E1 Control Total de la Calidad esta presente
en todos los lugares de la empresa y se debe de llevar a todas lag
personas con todo lo que se realice y esto es lo que da la definicién
de total,

El concepto de calidad debe .darae en toda organizacidén y en
todo personal, ab6lo asi se poéra echar raices en ésta hasta volverse

parte de ella y de una manera de ser y de actuar de forma natural.

El Cambio es de manera lenta, pero la meta es integrar a todo
el perscnal. La calidaddebe darse en los individuos, pero también
en el ambiente, en la maquinaria y materiales, en las relaciones humanas

etc., 86lo asi se lograra el cambio y cada vez mejor.
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Para que tambfen se logre el cambio debe de ver un camblo en

la actitud cultural, esto es:

compromiso de cumplir con lo arcodado.

hacer lo correcto, correctaemente, a la primera en todo momento.
La prevenci6n es la regla del juego.

aceptar los errores de uno mismo; buscar causas mAs no culpables.
Resolver los problemas de la raiz para siempre.

planear y organizar todo lo que se realice.

saber escuchar; ser positivo.

trabejar en equipo, resolver los problemas &8 nivel que se
corresponde.

reconocimiento permanente de logros.

eliminar loa esténdares tradicionales de actuacién como son:
ya mero; ya casi; mAs o menos; shi se va; no hay; maflana,

mafana; ete.

INTEGRACION

Fig. 1.6. Objetivos generales del CTC.
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El Gltimo término es el de calidad, el cual se trato en el tema
1.3 de esta tesis. Pero se agregara los enfoques que van dirigidos

a la calidad total.

1. El c¢liente es lo mis importante.

2. Hay que prevenir, no corregir.

3. Reducir costos y desperdicios en general.

4, La calidad es a largo plazo. No hay caminos cortos.

5. Debe de ver participacibn e involucramiento de todo el peracnal.
6. Hay que trabajar en equipo.

7. Se debe de medir los resultados.

8. Se debe de ortogar reconocimientos.

9. Compromislo y apoyo de la alta direccibn.

10. Instituir programas de entrenamiento.

11. Crear conciencia de la necesidad.
12, Tener un proceso de o herramientas para el mejoramiento sistema-~

tico y permancte.

De acuerdo con todo lo anterior se puede resumir que Control
total de la calidad es el conjunto de acciones y conductas de toda
orgnni.zaciﬁn para que cada uno de los individuos que la componen posea
los elementoa y los medios para que en manera individual sea capaz
de amegurar que los resultados de su labor sastifagan las necesidades
de quien los recibe en manera oportuna, incurriendc en 1los costos
optimos y manteniendo esta actitud en el tiempo que dure su relacibn

con la emprese.

Para asegurar la calidad de los productos cada persona que partici-—

pa en el proceso productivo debe de ser capaz de asegurar su propia
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calidad y por lo tanto Be lograra asegurar la calidad de cualquier
departamento cuando todo el personal que lo forma asegure su propia

calidad,

De esta forma se ha determinado la filisoffa del Control Total
de la calidad como sistema administrative que es: "hacerlo bien desde

el principio.” Y estoc abarca:

1, Aprender de la experiencia.

2. Definir y fijar los requisitos a cumplir.

3. Obtener el compromiso de cada persona en 1la organizacidn,
de asegurarse que todas las actividades y productos se realicen cumplien-
do con los requisitos.

4. Contar con un proceso de retroalimentacibn,

5. Manejar un cambio humano, y por consiguiente, un proceso

largo y lento.

Para que esta filosofia y eatos conceptos se puedan aplicar

deben quedar cublertas estas cuatro &reas:

a) Que las personas sepan lo que quieren lograr.
~ Clarificar metas y objetivos.
b) Que las persones sepan como hacer su trabajo.
- Capacitacién general e individual.
~ Egtandarizacifén
c) Que las personas tengan los medios para hacer su trabajo.
~ medios fisicos y materiales.
d) Que las personas quieran hacer su trabajo con empefio y entusias-
mo.

39



~ Integracién y motivaci6n,

" Los fundamentos del control total de la calidad como saistema

administrativo son:

1. Definicibn de la calidad. ¢Como definir la calidad?. La calidad
#ignifica cumplir con los requisitos, por consigulente, la direceién
¥ su equipo deben definir los requiaitos de cada departamento, actividad
o producto. De cata forma, el control total de la calidad como sistema
adminigtrativo, ser4 un proceso sistemftice que garantiza que las

actividades organizadae ocurran en la manera como fueron planeadas.

2. Sistema de prevencibn. ;Que sistema se utilizara para que
la calidad se de?. Bl Cnico sistema préctica serA aquel que se base
en la prevencién, pues la deteccién resulta muy cara y no elimina
el error. Prevencibn eignifica aquf, el metodo sistematico para resolu-

¢i6n de problemas identificados de tal forma que no vuelvan a presentarse

3. Estfndar de desempefio. ¢Que tan frecuente se quiere que la
gente lo haga blen a la primera vez?  Cémo se puede explicar lo que
es la calidad de manera que la gente no lo mal entienda?. Cero defectos
es una actitud, es un estandar de desempeflo y se busca cerc desviaciones

de los requisitos para "hacerlo bien a la primera vez."

4, Medicién. ¢Que clase de medicién se puede utilizar para que
la gerencia y los empleados se entiendad unos a otros?. Se necesita
identificar el precio que se paga por no cumplir, por hacer las cosas
mal y repetir el trabajo, por no tener cuidado de hacer las cosas

bien. A esto se llama costo de calidad.
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Las finalidades del Control Total de la Calidad son:

1. Hacer que la empresa sea una fuente segura que abastece
artfculos y servicios confiables y econdémicos para los consumidores.

2, Hacer de la empresa un centro eficiente, productivo y rentable
para sus inversionistams, asegurando de esta manera la continuidad
de sus actividades y desenvolvimiento.

3. Conseguir que la organizacién sea un sitf{o de trabajo seguro,

atractivo, de autodesarrollo y eastifaccién para los que trabajan ahf.
1.5.- RELACION ENTRE CALIDAD-PRODUCTIVIDAD Y EI MEJORANINTO CONTINUO

Casi slempre se piensa que la calidad y 1la productividad son
valores que no se pueden compaginar, de modo que el mejoramiento de
la calidad trae como consecuencia reducién de la productividad. Mietras
no se cambie de actitud esto seguira dandose, ya que si una empresa
pone mucho enfasis en la intensificacién de 1a calidad para aumentar
la produccién y en la bGsqueda de las mejoras en cada proceso, en
cada trabajo, en cada operacién; trae como consecuencia alta productivi-
dad, alta motivacién por el trabajo ¥y, por supuesto, alta calidad
¥ utilidades, lo que da lugar a una administracién eatable. Esto es

que si se mejora el proceao:

1. Se reduce el nimero de productos defectuosos.

2. Al aumentarse el volumen de produccién baja el costo por
unidad.

3. Pueden rebajarse los precios.

Los productos . son més homégéneon, con lo cual aumenta au

»
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calidad y totos tienen mayor aceptacién en el mercado.

5., Se da un mejor uso de la mano de obra, a la maquinaria, a
los materiales y al tiempo.

6. Los trabajadores se dan cuenta de que la gerencia pone lo
que estf de su parte para mejorar la calidad, lo cual aumenta
su moral Puesto que ya no se les ve como un problema, 1lo
cual llevara a mayores beneficios como: menos ausencias,
menos agotamiento, m&s interes en el +trabajo y motivacién

para mejorar el trabajo.

Esto Be puede representar esquemdticamente come Be muestra:

los coastos disminuyen

debido a menoa

reprocesamiento, menor Con lo cual aumenta
St mejora la calidad nimero de errores, menos la productividad;

demoras y cobstfculos,

mejor utilizacién de las

miquinas, del tiempo y

de los materiales.

Se captura el mercado| se permanece en sl mundo ¥y Be conservan les
con mayor calidad y de los negocios; fuentea de trabajo.
precios mfs bajoa;

Fig. 1.7. Beneficios del) procesc de mejoramiento

La productividad no quiere decir soclamente mée productos, sinc
mejor calidad, aervicio, atencién y eficiencia. Todos son conceptos
1'nterralncionadns, y alfomentar algune se mejoran todos y al afectar

uno se reducen todos.

La eficlencia es c6mo hacer ol trabajo sistemAticamente con

42



menos recursos. Es producir més articulos con menos energfa.

Productividad es producir més y mejor, y con menos esfuerzo.
Es obtener con eficiencia la calidx'ad necesaria. la productividad es una
funcién de la administracién de una empresa que ge consigue a través

de administrar efectivamente al aseguramiento de 1la calidad y 1la

eficiencia:
ASEGURAMIENTO ALTA ALTA
+ =
DE LA CALIDAD EFIGIENCIA PRODUCTIVIDAD

El mejoramiento continuo es la politica de mejorar constantemente
y de modo gradunl el producto, estandarizando los resultados de cada
mejorfa conseguida. Los estfindares dotan los medios para que lo Qque
se eatd haciendo se realice siempre igual, mientras no se consiga
una forma de realizarlo mejor. Dicho de otra forma, permite mantener
los niveles de calidad y productividad logrados y edificar una plataforma
para continuar el desarrollo de la organizecibn., Los puntos dque se

deben tener encuenta para la estandarizacién son:

1, Con la estandarizacidn se producen productos de alta calidad.
2. La estanderizacién mejora el nivel técnico,

3. La eatandarizacién facilita la intercamblabilidad.

&

Donde existe repeticién deberia haber estandarizacién.

5, Existen las normas que se determinan inevitablemente y las
que deben de ser establecidas.

6. Las normas evitan tener que pensar cbmo hacerlo y la tra.ngmisibn

de informacién.
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7. Log esténdares no scn restrictivos.

8. Para cumplir con las.nor‘mna se requiere educacidn y entre-
namiento.

9. No es posible que algunos individuos estén tan ocupados que
no puedan formular los esténdares.

10. las normas deben de revisarse continuamente.

Para obtener la calidad que sastifaga los clientes, seglin Deming;
debe darse una interaccién de 1las actividades de investigacién de
mercado, de diseflo de producto, de produccién y de ventas, con el
objeto de mejorar los niveles de calidad y esta informacién debe de
repetirse de manera ciclica. Dicha interacién y su modo ciclica de
operar se representa comfinmente & través de un circulo, denominado

ciclo de la calidad.

En el circulo de la calidad se llevan & cabo los aiguientes

pasos.

1. Se saben las necesidandes a sastifacer de loa consumidores.

22 Se disefila el producto de tal manera que corresponda a los
requerimientos de los consumidores.

32 Se manufactura el preducto deacuerde con el diaseflo y se hace una
prueba.

Deacuerdo a los resultades de la prueba se hacen la modifica-

S
n

ciones correspondientes y el producto se ofrece al pfiblico.

Se verifica la reaccibn de los consumidores en base al producto.

o
o

Deacuerdo a dichas reacciones se hace un nuevo disefio del
producto, repitiendo nuevamente el cicle a partir del segundo paso

vy se sigue as{ sucesivamente,
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Para llevar a cabo el ciclo de 1la calidad se debe de seguir
los siguientes pasos, tal como se muestra en la figura 1.8, Estos

pagsos se deben de efectuar en toda actividad que se realice.

Definicibn del problema

——Qué
Anfilisis cL:l problema
Planear. {—eFor qué————q———ldentifict!clén de las causas

{conocimiento
del problema) }—==C6m0 «——————e—=Planeacitn de contramedidas

|
Hacer Implantacién de contramedidas
Verificar, Control de resuiltados
Actuar. Eatandarizacién

Fig.1.8. Pasos para la aplicacidn del ciclo de la calidad.

El nuevo concepto de control total de calidad da como resultado
la garantia de calidad, el cual es la Bseguridad de los productos y
servicios que una empresa ofrese, de manera que el conaumidor pueda
compr;ar el producto o hacer usoc del servicio con toda confianza de
acuerdo a las caracteristicas ofresidas y de que el preducto se pueda

empléar durante un tiempo considerado de manera sastifactorin.

El mejoramiento del proceso se apoya en una doble retroalimentacién
la del responsable del proceso mismo, y la que provienas de los usuarios.
Este proceso de mejoramiento es lo que a filtima instancia da la garantia

de calidad.

Los siguientes puntos a&e dsben de tomar a consideracién 81 Be

qulere lograr el proceso de mejoramiento.
1. Obtener el compromiso de la alta direccibn. Esto se refiere
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CALIDAD DE
DISBNO/REDISEHO

INVESTIGACION
DEL CONSUMIDOR
Y SERVICIO DE
POSVENTA

CALIDAD DE COMPORTAMIENTO

CALIDAD DE
CUMPLIMIENtO

Fig. 1.9. ciclo de mejoria constante e interminable de la calidad

46



a que el proceso de mejoramiento empieza con los principales directivos,

5@ logra deacuerdo al interes que se le da,

2. Establecer un consejo directivo del mejoramiento. El cual
esta encargado de hacer un estudio para realizar las meforas que se

necesiten y adaptarlas a la empreaa,

3.— Conseguir la participacién total de la administracibn. Esto
implica la partieipacién activa y perceptible de todos y de c¢ada uno
de los ejecutivos y supervigores de la organizacién, que en conjunto

es la responaable de la implantacién del procesc de mejoramiento.

4. Asegurar la participacién de equipos de empleados, Esto lo
1leva a cabo el gerente de cada departamento formando un "equipo de
mejoramiento” dal departamento. El gerente es responsable de adieatrar
a sus miembros en el empleo de tecnicas. Para iniciar el proceso el
equipc debe de reunirse con el propdésito de confirmar que todo el
departamento entienda sus neceaidades, y determinar la mejor forma
de medir el é&xito del departamento en el cumplimiento de dichas

necesidades.

5. Conseguir la participacién individual. Se debe de desarrollar
glstemas que brinden a todos las persones los medios para que contribuyan
sean medidos y se les reconozca sus aportaciones personales en heneficio

del mejoramiento.

6. Entablecer equipos de mejoramiento de los sistemas. Esté
formado por personas que representan todas las Areas invelucradas

en el proceso. El equipo se mueve entre las distintas funciones para
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asegurar de implantar el sistema operativo més eficaz.

7. Desarrollar actividades con la participacidén de proveedores.
Ningln proceso exitoso de mejoramiento puede hacer casc omiso de 1las

aportaciones que pueden hacerle los proveedores.

8. Establecer actividades que aseguren 1la ecvalidsd de los sistemas.
Los recursos para el aseguramiento de la calldad, que se dedican a
la Bolucién del problema relacionades con los productos, deben de
reorientarse hacia el control de los sistemas que ayuden a mejorar

las operaciones para asf evitar que se presenten tales problemas.

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramientoc a corto plazo
y una estrategia de mejoramiento a largo plazo. Toda empresa dsbe
de desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Luego, el
grupo administrativo debe de entender dicha estrategia, de tal manera
que puedan elaborar planes detallados a corto plazo que garanticen
que las operaciones de su proplo grupo coincidan y respalden la estrate-

gia a largo plazo.

10, Establecer un sistema de reconocimientor. Consiste en premiar
a los individuos o grupos que logren una meta o contribuyan notablemente
al proceso de mejoramiento y estimularlos para que alcanzen mejores

nivelea de desempefio.

Los requisitos fundamentales que permiten el éxito del proceso
de mejoramiento son:
1. La aceptacién del que el cliente es lo mis importante en

el proceso.



2. El convencimiento de que sf hay manera de mejorar,

3. El convencimiento de que es mejor prevenir los problemas que
tratar de repararlos.

4. La participacién de empleados, tante en grupos como individual,

5. Enfocar el mejoramiento en el proceso, no en las persgonas.

6. El convencimiento de que los proveedores pueden cooperar si
entienden las necesidades de la empresa.

7. El compromiso a largo plazo por parte de la administracién de
la empresa de que el procesc de nmejoramiento se convierta en

parte del sistema administrative.

«©

Enfoque administrativo, liderazge y participacién.

o

El esténdar de desempefio de cero errores.

10. E1 raconocimiento de los éxitos.

La participacién activa y responsable del trabajador en el mejora—
miento del proceso implica cambiar el modelo administrativo tradicional,
en el que el trabajador s6lo cumple con normas realizados por el depar-
tamentn de ingenier{m, por un nuevo aistema que se basa en la participa-

cién de todos en el control total de 1la calidad como sistema adminis-

trativo.

BUSQUEDA DE LA BUSQUEDA DE LA
O ey

CALIDAD MEJORA

OBJETIVOS l

CICLO DE LA
———— e DUCTIVIDAD

GALIDAD PRODUC ps

EFICIENCIA EN LAS COSAS
NECESARIAS

Fig. 1.10, Calidad-productividad y el mejoramiento continuo.
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CAPITULO II

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

DEL CONTROL TOTAL

DE LA CALIDAD




2.1.- COMPRONISO DE LA ALTA GERENCIA CON EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD.

2.1.1.- La responsabilidad de la alta gerenciam en el control
total de la calidad.

El requisito méAs importante para que el control total de la
calidad se convierta en parte del sistema administrative consiste
en coneeguir que la alta gerencia ce compremeta verdaderamente a llavarlo
a cabo. Es muy cierts que la calidad lo hacen todoa los miembros de
una empresa como se menciona en el capitulo anterior; pero se debe
de hacer la siguiente distincidn: la alta gerencia es el organismo
responsable del sistema, mientras que los dem&s trabajan dentro del
eistema determinado por la alta gerencia. Por consiguiente; la alta
gerencia tilene como exclusiva responsabilidad administrar y organizar
la empresa de tal manera que la institucidn, como siBtema, este dirigida

hacia la calidad.

La alta gerencia debe de comprometerse: 1) a actuar de wmanera
consistente deacuerdo con todos los requerimientos de esta nuevo aistema
administrativo de la calidad, 2) y al ser conatante en este modo de
actuar, ya que esta nueva cultura lleva tiempo en intriducirse y en

dar resultados.

Para introducir y dasarrollar el control total de la calidad
implica que la alta gerencia escoga la forma de organizaci6n que més
convenga a la empresa; que enlaze las metam y estrategias y que asegure
su cumplimiento. También implica, hacer un cambio de mentalidad en

el personal y asimilar los nuevos procedimientoa involucrados en este
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cambio; lo cual lleva tiempo.

2.1.2.~ Direccibn de liderazgo.

El sistema administrativo del control total de 1la calidad se
cracteriza por una direccién de liderazgo; razdén por la cual la alta
gerencia debe de tener una actitud de liderazpo para poder implantar

dicho sistema.

Los lideres son aquellas personas que realizan 1lse cosas que
son las adecuadas, las correctas, las que se deben de hacer. Es por
esto que los directivos de este nuevo sistema administrative esten
slempre pendientes de realizar lo que se tiene que hacer; y por lo
4que deben de estar revisando el sistema de forma constante; adecuando

la organizacidn e innovando métodos, productos y servicios.

Los responsables del control total de la calidad, como lideres,
deben ser individuos vielonarios; que conocen con claridad hacia dénde
dirigir la organizacibn, y que guian la ruta para que la empresa pueda
cumplir sus metas. Deben de hacer que sus visiones resulten <claras
para los demds, con el fin de establecer un clima de intercomunigauién
en todos loa niveles para lograr que sus ideas y pensamientos se transmi-
tan haasta los Gltimos niveles de la organizacién. Ademés, los lideres
deben ser coneistentes en alcanzar las metae que se han propuesto,
de ganar 1a confianza de loas demés y de que estos los sigan (apoyandolos
an su.s trabajos e inieiativas) y de conocer las pesibilidedes humanas

@l cual se procupan por desarrcllar.

La preasencia de un autentivo liderazgoe ee deja smentir en 1la
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organizacjién. El1 trabajo se hace con mayor empefio, entusiasmo y efica-

cfa. Las manifestaciones principales de la existencia de liderazgo son:

1. La gente se siente importante. Los individucs saben que su
actividad tiene sipnificado e importancia y estan conscientes de que de

ellos depende el exito de la empresa.

2. La gente se desarrolla y tiene espiritu de superacién. Los
lideres aprecian las habilidades de sus colaboradores y fomentan su
demrrolla personal y profesional. En sus planes tienen encuenta las
equivocaciones y las consideran como un paso més en el proceso de

aprendizaje.
3. La gente se integra en un grupo de trabajo.
4. El1 trabajo resulta fascinante, emocionante y retador.

2.2.- LA ESTRATEGTA CORPORATIVA DE LA CALIUAD,

2.2.1.- Concepto de direccién.

La alta administracién de cualquier empresa le toca establecer 6;1
propbésito principal de dicha empresa; dicho propSsito se debe de ir
adecuando a los cambios que va experimentando la sociedad; amf también
debe de determinar su misién y objetivos. Ademés, debe de eatablecer
metas concretas y especificas que dicha empresa debe de maleanzar en
determinados plazog y por (ltimo seflalar el modc de como se debe de

alcanzar dichas metas.

53



DIRECCION ROPOSITO

EMPRESA- MISION ——m————t= NETAS

OBJETIVOS

Fig. 2.1. La direccidn establece los propSsitos y las metas de la empresa

El concepto de direccién indica el manejo que la administracidn
lleva a cabo de las operaciones de la empresa; a fin de poner en practica
los planes programados, se vayan logrando las metas concretas y especifi-

cas de dichos planes y se alcance el propbdsito final de la empresa.

Para el establecimlento tanto del propbsito corporative come
de los planes de accién se necesita que los gerentes de alto nivel
realicen un anflisis del entorno socimsl para ver que oportunidades

le brinda y que amenazas le atacan a su empresa.

La direccién estrategica se refiere al manejo de las operaciones
de la empresa que toma encuenta las oportunidadea presentes y futuras,
asi como las amenazas, que ee presentan a la empresa y que determinan
los propbasitos, las metas y los planes de accibn en relacién con dichas

oportunidades y amenazas del entorno.

En toda empresa se dan funciones especificas como son: produccién,
distribucibn, recursos humanos, manufactura, investigacién y desarrollo,
siatemas, mercadotecnia, ventas, adquisiciones, publicidad y promocién,
finanzas, ingenieria, etc. A la planificacién de cada una de estas

funciones se le conoce como estrategia funcional.

Se habla de estrategias de negocios cusndo se trata de una empresf
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diversificada que est4 integrada por distintas divisiones. En otras
palabras, la estrategia de negocios se refiere a 1la que es propia
de cada divicién. E1 resultado de esta esatrategia ¢s la combinacién
de las estrategies funcionnles mAs relevantes. Se realiza tomando
en cuenta las oportunidades y las amenazas que ofrese el mercado,
el comportamiento de los competidores, los recursos que se obtienen

fuera de la empresa y la fuerza de la divisibn,

La estrategia corporativa Be refiere a toda la empresa y son
el conjunto de decisiones que establecen y ponen de manifiesto el
objetive, los propbsitos y las metas fundementales de una empresa.

la estrategia corporativa esta integrada por:

1. Lae decisiones que determinan las polfticas principales de

la empresa y los planes para conseguir alcanzar las metas.

2. Lap decisiones que determinan el rango de negocics que 1la
empresa desea y el tipo de orgenizacifn que tiene o que desea tener

tanto dasde el punto de vista social como econSmico.

3. las decisiones que establecen la aportacién econbmica y no
econbmica de la empresa con respecto a los clientes, inveraicniet:és,

empleados ¥y a la comunidad en general.

2.2.2,~ La calidad dentro de la estrategia corporativa.

Dentro del sistema administrativo del control total de la calidad,
la calidad se considera como estrategia corporativa. Para que esta

sea cierto la administracién debe de eatar plenamente convencida de
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que la calidad es un elemento muy importante para poder competir.

La calidad, por ser estrategia corporativa, debe de estar incluido
en ¢l propbésito general, en los objetivos y las metas, en los planes de
accidn y en la implantacién de dichos planes de toda empresa. La figura
2.2, muestra la posicidén de la calidad como estrategia corporativa

dentro del sistema administrativo del control total de la calidad.

RESPONSABILIDADES DE LA ALTA DIRECCION:

-DISENC DE LOS OBJETIVOS DE CALIDAD Y
DE LOS PLANES DE ACCION PARA LOGRARLA

~SEGUIMIENTO QUE ASEGURA EL CUMPLIMIEN-
TO DE DICHOS PLANES DE ACCION Y EL
LOCRO DE LOS OBJETIVOS.

1DKD, COSTO ¥
PROGRAMACION DE
o LA CANTIDAD DE  fu e eeeoe mm
PRODUCCION Y DE

LA ENTREGA.

PLANIFICACION
D PROD o)

MERCADOTECNIA

— . ———————
.,
N,
-

PRODUCCION
Y COMPRA

PREPARACION DH
LA PRODUCCION

Fig., 2.2. La posicibén de la calidad como estrategia corporativa.
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La calidad como esirategia corporativa debe llevarse a metas
especificas y concretas y en procedimientos que ayuden a que cada
nivel de la organizacién consiga alcanzar dichas metas. Cuando la

calidad es estrategia corporativa:

1. La alta direccibén determina el propbsito general de la calidad.
2. La administracién de divisibén convierte el propésito general

en metas cuantitativas para dicha divisibn.

©

La direccidn intermedia determina los procedimientos a seguir

para la conquista de las metas cuantitativas.

S

Los supervisores actuan poniendo atenci6n a los procedimientos

establecidos.

Come estrategia corporativa, la calidad forma parte de la plansacién
estrfitegica de la empresa, la alita gerencia debe indicar metas anuales
de calidad que se tienen que alcanzar en cada divisiébn y en cada

departamento.

2,3.~ CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA CALIDAD.,

2.3.1.~ Concepto de cultura organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto t.ie elementas que
eatablecen la manera de ser de una empresa. Es aquello que hace que
lu empresa logre sus objetivos. Cuande la administraciébn consigue
mejorar la cultura organizacional, entonces la empresa logra ser més
produc;tiva y més competitiva a mis largo plazo. Ocupan un lugar
preponderante entre los distintos elementos que forman la cultura
de la organizacibn los valores que presiden las principales decisiones
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de la alta gerencia y de la manera de pensar de las personas qQue integran

la empresa.

2.3.2.~ La calidad es_primero.

El principio fundamental de la cultura organizacional del sistema
administrativo del control total de la calidad es: La calidad es primero.
Cuando el criterio principal de actuacién es la calidad, entonces
la calidad pasa a ser estrategia de competividad. Que la calidad sea

primero significa que:

1, Se debe procurar la calidad por el valor que ella misma tiene,
poniendose de manifiesto la conciencia de todos acerca de su importancia.
Cuando se busca la calidad por ella misma, entonces la eopresa se
encuentra en el camino de conseguir competividad. Por lo <tanto, el
criterio principal de actuacién de todo el sistema es la sastifaccidn
de las necesidades del cliente. Como se menclona en el capitule 1,2
de la presente tesis, la razén de ser de la empresa consiste en

proporcionar productos y serviclos adecuades a la sociedad.

2. Se debe proceder con una visiétn a mediano y largo plazo,
y ne Gnicamente buscande las ganancias inmediatas, Esto se refiere
a que los inversionistas se deben de interesar por el fortalecimiento
de la empresa, por la duracién de &sta a largo plazo en el mercado

¥y asi, por los rendimientos futuros.

3. La direccién debe procurar la calidad teniendo en consideracidn
al cliente. Esto se refiere a que la administraciétn debe de saber

equilibrar la calidad y el precio. La administracién debe procurar
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buscar la solucién principalmente reduciendo los costos, con lo cual
el consumidor no tenga por qué pagar las ineficiencias de 1la empresa.

En la figura 2.3 se puede visualizar mejor este concepto.

4. la administracibén se debe de preocupar:

a) La calidad de las personas, de quienes depende la calidad
de los procesos y de los productos,
b} La calidad del sistema administrative, que se encuentra

en estrecha relacién con una actuacién de la calidad de las
personas.

e) La calidad del disefio tanto del producto como del proceso.

d)} La calidad del proceso mismo, el cual es el resultado
de la calidad de las personas, del sistema y del disefio.

e) La calidad del producto, con el fin de responder de forma
conatante a las nuevas exigencias de un mercado cada vez més

competitivo.

2.3.3.« La calidad de las persocnas.

En el sistema administrativo del control total de 1a calidad
se considera que la calidad de los productos es el resultado de 1la
calidad a través de las personas. Es a través del personal, como se
consigue loo resultados de la empresa, ya que éste es el que con su

inteligencia, su vonlutad y su dedicacién le dan vida a la empresa.

La empresa debe de procurar el bienestar de quienes trabajan
en ellas Yy preocuparse de quienes tienen que ver ¢on la empresa se

slentan sastifechos y contentos con ella.
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FIG. 2.3. Gréfica del punto de equilibrio para el ardlisis de los costos.



El gistema administraclvov del control total de la calidad exige
que todas las personas participen en el mejoramiento continuo de la
calidad. Cada uno de los trabajadores debe ser responsable de su propia
actuacién. Debe de saber analizar, planear, ejecutar, comprobar, corregin
volver a diseflar y de sentirse orgullose del trabajo que ha hecho.
Todo esto implica el desarrollo de su inteligencia, de su capacidad
anadlitica, de su habilidad para pronosticar y su capacidad de decidir.
Es por esto que los programas de educacién y entrenamiente tienen

mucha importancia.

La intencibn de los programas de educacién y entrenamiento es

la de:

1, Adaptar a 1las perscnas a la objetividad; con el fin de no
proceder con ldaes establecidas previamente y con promenores. Sin
saber qué sucede en el proceso; no se puede realizar adecuadamente

el trabajo.

2. Desarrollar la habilidad de traducir los hechoe a datos ¥y
egtos, a su vez, a graficas mediante la utilizacidn de las técnicas

estadisticas.

3. Proporcionar criterios para intrepretar de manera adecuada

las graficas y para una corecta toma de decislones.

Los cursos de entrenamiente deben contener los aspectos tedricos
y los ejercicios de aplicacidn, procurando que las personas que trabajan
en la misma Area sean las encargadas de impartir a sus compafieros

dichos cursos.
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En la evaluacién de los programas de educacibn y entrenamiento

se debe de ver:

1. Si los trabajadores entienden en qué medida su modo de actuar
afecta la satisfaccién de los clientes y repercute en el costo del
producto.

2. 81 recurren adecuadamente a los métodos estadi{sticos.

3. Si comprenden la tecnologia que estan utilizando.

4. 51 han desarrollado su capacidad para trabajar en grupo.

5. S1 solucionan sus problemas de modo competente.

Con la evaluncibédn realizada al final del entrenamiento, no se
debe de calificar sl el trabajador es bueno ¢ malo; sino se debe
de investigar hasta qué punto es necesario proporclonar un adiestramien-
to adicional, y 81 bste es8 el caso, de qué tipo debe de ser dicho

entrenamiento.

Cuendo se toma el sistema administrativo del control total de
la calided, se debe de hacer hincapie =& los c¢breros la importancia
que tienen los clientes. Por 1o qué, se debe de procurar que los
trabajadores conozcan los productos terminados, con el propbsito

de que ellos como clientes los evaluen.

Es necesario considerar al personal capaz de aportar ideas ¥y
sugerenclias para mejorar su trabajo; son ellos los que mejor lo conocen
y es por medio de ellos que se ha de nlcanzar la verdadera productividad
de los recurscs que manejan, es ahi donde se encuentran los verdaderos

costos de produccién.
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2.3.4.~ La calidad del sistema administrativo,

El principic de que la c¢alidad sea primero también significa
a la calidad del sistema mismo y, de un modo especial, a la calidad
de la administracién. Si el sistema tiene calidad, loe trabajadores
¥y los administradores son m&s eficaces; se da una mayor y mejor comunica-
c¢idn entre todos los miembros del sistema y la organizacidén es més

exitosa.

El mejoramiento del sigtema tiene que ver eon 4reas principales
de la direccibn como son: la planificacién y el control, los procesos
¥ la toma de decisiones y la organizacién misma. La calidad detl sistema

administrativo trata de:

-

Eliminar aspectos pesados del trabajo.

Mantener el minimo de inventarios.

N

3. Hacer uso de herramientas y de instalaciones que optimicen
la calidad y la eficiencia y que disminuyan el esfuerzo,

4, Mantener una actitud de mente ablerta para un constante mejora-
miento basado en el trabajo en equipc y en la cooperacibn.

5. Alcanzar la mAxima calidad con minimos costos.

La administracién es de calidad si estf orientadc al recurso
humano y no Gnicamente a los resultados. Esto se debe a que los adminis-
tradores no sblo debe de tomar encuenta los resultados, sino ademés
los eofuerzes encaminados a la conquista de dichos resultados. La
administracién debe de ver que pasos se sigulerdn y trabajar Jjunto
con los subalternos eatableciendo criterios para conseguir mejores

resultados.
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Una adninlstracién tiene una visién de poco alcanze ai 88lo
se interesa por los resultados; si por el contrario, a la administracién
le interesa estudiar la forma en que se llego a dichos resultados

entonces es una administracién a largo plazo.

Si la adninistracisn se hace participe en el proceso de mejoramien-
to, debe hacer que los trabajadores participen activamente en dicho

me joramlento; con lo cual trae consigo gue:

1. La alta gerencim deja de ser el fGnico centro de decisién,
ya que debe de delagar la autoridad para que todas aquellas personas

que conocen el procesc colaboren en su mejoramiento.

2. La alta gerencla debe proporcionar la asesorfa e informacidén
necesarias para que todos los centros de decisién que se dan a lo
largo del proceso estén debidamente bien preparados para esta nueva

tarea.

2.3.5.- La calidad del diseiio.

Tiene calidad un diseflo cuando optimiza los recursos y hace
factible que los productos y procesos sean resistentes a los factores

que ocasionan variacibn y pérdida de celidad.

El Dr., Genichi Taguchi desarrolloc una metodologia a seguir con
el fin de producir disefios de calidad. El llamo & su metodologia ingenie-
rfa de la calidad, el cual consiste en el diseflo de parametros para
disminuir la variacién que existe en los productos y procesos alrededor

del wvalor nominal con el propésito de que su calidad sea siempre
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constante, ¥ que a causa de esta variaci6n no se produsca insastifaccién
a los consumidores y aumente por estc suceso los costos de garantfa

y de reparacibn.

La ingenieria de la calidad se aplica a dos freas principales:
1) a la ingenierfa de la calidad fuera de la linea de produccidn ¥y

2) a la ingenieria de la calidad en la 1fnea de preduccién.

Las operaciones de la ingenierfa de la calidad fuera de 1lines
se da en las etapas del diseflo tanto del producto como del proceso.
Su objetivo es optimizarlo, con la finalidad de proporcionar procesos
¥ hacer productos que Bean resistentes a los factores que causan
variacidn y pérdida de calidad. A estos factores se les denominan

factores de ruido y existen tres tipos:

1. Ruido esterno. Este tipo de factor de ruido se refiere a
la influencia que tiene en la caracteristica funcionul de un producto

el medio ambiente dentro del cual se va a usar.

2. Ruido interno. Este segundo tipo de factor de ruido se refiere

al degaste o al deterioro de los componentes del producto.

3. Ruido entre productos. Este filtimo se reficre a las variaciones
que se dan de producto a producto, manufacturades bajo caracteristicas

similares.

El disefio de la ingenierf{a de la calidad fuera de linea contempla:
el disefio del sistema, el disefio de los parametros y el disefio de

las tolerancias. En el disefic del sistema se desarrolla un siastema
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que funcione adecuadamente bajo clertas condiciones; en el disefio
de parametros se establece los valores de éstos con los cuales los
componentes sean menos sensibles al ruide; en el disefio de tolerancias
se especifica los rangos permitidos para la desviacién con respecto

a los valores de los parametros.

La ingenieria de la calidad en linea esta enfocada a la produccién

y al servicio que esta orientada hacia el consumidor.

2.3.6.- La calidad del proceso.

La calidad del proceso tiene que ver con el buen funcionamiento
del producto, debido a que en el proceso se ve si la pieza esta bien
producida y por lo tanto =i el ensamble es el adecuado, impidiendo

posteriores problemus de mal funclonamiento,

Para que exista calidad en el proceso se necesita no solamente
atender que la variacibn vaya m&s 8llA de los limites de especificacibn,
sino que ademés la variacién se reduzca en torno a una meta o valor

central.

La calidad del proceso Be refiere, entonces, a que exista la
menor dispercién posible deacuerdec a una meta o valor central., En
1.“ figura 2,4 me ilustra esté concepte. La primera grafica representa
un proceso que no cae s8u variacibn fuera de los lfimites de especificacién
pero no esta centrada deacuerdo a una meta o valor central. lLa segunda
grifica, por el contrario, el proceso esta enfocado hacia una meta
o valor central, aun cuando se excede de una pequefia proporecibn los

limites de especificacibn.
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Fig. 2.4, Graficas que demuestran la calidad con respecto a una meta.

Deacuerdo a lo anterior, no resulta vAlida la manera de pensar
que considera que no existe pé.dida mientras la variacién del proceso
no exceda los limites de especificaci6n (grafica A). Es mAs preciso
decir que en la medidn en gue la desviacifén se aleja de la meta o

valor central, la pérdida es mayor (grafica B).

Por consiguiente, para que un proceso “sea de calidad se necesita
que su desviacién esté suficientemente centrada deacuerdo a una meta
o un valor central, debido a que toda desviacién de esta meta ocasiona
una pérdida, el cual trae como resultado insatisfaccién de los consumido-
res, del costo adicional por causas de la garantfa del producte y

por la pérdida de participacién en el mercado debido a la mala imagen.
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El Dr., Taguchi también estudio este aspecto e introdujo el concepto
de funcién pérdida, e! cuml evalua lag pérdidas que un producte causa
a la sociedad desde el momento que es embarcado. Su enfoque es considera-—
do vélido, principalmente, en productos el cual son resultados del
ensamble de gran cantidad de partes y en los que la confiabilidad

es un factor muy importante de la sastisfacciédn del cliente,

La parébola es usada por el Dr. Taguchi come modelo general
para evaluar la funcién de pérdida. En el punto més bajo de esta parébola
Be encuentra la meta o valor central y aumentas para arriba de forma
proporcional al cuadrade de la distancia del objetivo. Desviaciones
més lejanas deacuerde a dicha meta ocasiona mayores pérdidas., Esta

parabela se ilustra en la figura 2.5.
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Fig. 2.5, Grafica para evaluar la funcidén pérdida.
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La férmula para evaluar la funcién de perdida es:
L(Y) = K(y-m)2

Donde:
L(Y) = Funcién de pérdida ($}.
k = Coeficiente de pérdida.
m = meta o valor central.

y = El valor de la caracteristica de la calidad.

Consideraciones:
L{Y) = Es minima en y = m.
L{Y) = Aumenta cuando "y" se aleja de "m".
L{Y} = Se expresa en costo ($).

L{Y) = Es proporcional al cuadrado de la desviacidn,

La alta direccibn debe de saber equilibrar el costo final del
producto ¥y la inversi6én en reduccién de la variacién del proceso,
debido a que no es costeable invertir en disminuir la desviacién una
cantidad que es mayor que la cantidad que se refiere a la pérdida

debida a la variacién del proceso.

2.3.7.- La calidad del producto.

La calidad del producto no solamente se deriva de la calidad
del proceso; sino que ademfs de una polftica que busca el mejoramiento

continuo del producto y la innovacién.

El mejoramiento y la innovacién son imprescindibles 8i una empresa
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desea ocupar una posicidén competitiva en un futuro. A pesar de ser el me-
Joramiento y la innovacién dos conceptos distintos, 8e complementan

entre sf.

E1 mejoramiento en el proceso modifica los productos actuales
y trabaja para reducir en modo continuo la diferencia entre las necesida-
des del cliente y el rendimiento del proceso, Mientras que la innovacién
tiene un doble propésito: 1) Crear un adelanto drématico en la disminu-
cibn de la diferencia de la diferencia entre las necesidades del cliente
y el rendimiento del proceso, y 2) descubre las necesidades futuras

del cliente.

Con la innovacibn se dan brincos tecnolégicos y en el mejoramiento
continuo se progresa de manera gradual. En el cuadro de la figura
2.6 se muestran las caracteristicas que definen el mejoramiento y

la innovacién.

Las ideas de innovacién referentes a las necesidades futuras
del cliente no pueden provenir de preguntas hechas a ellos, deben
partir del productor. Preguntar a los clientes que desean, sblo ayuda
a mejorar los productos y servicios ya existentes, no anticipar sus
necenidades futuras. Los consumidores no saben qué innovaciones desearan
en un futurs. Este tipo de avance se da por el estudio de los problemas

que tienen los clientes al utilizar los productos y servicios.

El mejoramiento continuo esta en estrecha relacién con los procesos
que se inician con el disefio del producto y que se extiende hasta

la puesta del producto en el mercado. la innovacién, por su parte,
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Fig. 2.6. Caracterfstices del mejoramiento y la innovacién.

estd relacionado con 1los principios cientificos Y tecnolbgicos de

los que depende el disefio.

Sin embargo la innvacidén y el mejoramiento se complementa. Esto
se debe a que llega un momento en que para sastifacer las expectativas
de los clientes; es necesario dar un

brinco tecnolégico, debido a
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Fig. 2.7. Relacitn de la innovacién y del mejoramiento.

que las mejoras que se puedan introducir al producto no es suficiente.
Pero una vez que se dio el brinco tecnolbgico, se necesita trabajar
con el principio del mejoramiento continuo con la finalidad de que

el brinco tecnolbgico se consolide,
.

En el cuadro de la figura 2.8 se expone la responsabilidad que
compete a diferentes niveles de la organizacifén deacuerdo a las tres
actividades b8aicas de toda empresa dinémica. Estas actividades son:
Las relacionadas con la innovacién, las relacionadas con el mejoramiento
continuo y las relacionadas con las operaciones de rutina de

mantenimiento.

ALTA DIRECCION

DIRECCION MEJORAMIENTO
INTERMEDIA [ ——
SUPERVISORES | o ™ _MANTENIMIENTO_ __ _|
TRABAJADORES

Fig. 2.8, Las responsabilidades de los diferentes niveles de la
organizacién,
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2.3.8.- Consecuencias de la introduccién de la cultura de la

organizacién.

Cuando la administracién consigue introducir la cultura organizacio
nal que se requiere para que el sistema adminiastrativo del contrel
total de la calidad sea é&xitosa; la empresa no solamente consigue
ser més productiva y competitiva; sino que ademi&s se dan los siguientes

cambios importantes de actitud en la gente que trabaja en dicha empresa.

1. Todas las personas ven la importancia que existe en planear
adecuadamente sus propias actividades antes de deserrollarlas.

2., Las personas se acostumbran a percebir y a juzgar en modo
mis objetivo la realidad.

3. La gente se acostumbra a distingir cualegs son los problemas
verdaderamente importantes y buscan la manera de resclverlos.

4. Se genera un ambiente de trabajo que motiva a todos a participar
en el mejoramiento continuo.

5, La administracién consciente de la importancia dque tiene
el proceso; actum con Julclos que tienden a mejorarlo, se
comprometen mAe con la gente que participa en el proceso

y dejen de evaluar con juicios quec sdlamente toman en cuenta los
resultados, fijandose, mis blen, a los pasos que se siguilerén

para llegar a dichos resultados a fin de poderlo mejorer.
2,4.- LOS COSTOS DE LA CALIDAD,

La operacién ideal para cualquier empresa es el de conseguir

el continuo flujo de los productos a través del proceso de produccidn,
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sin obtener plezas fuera de especificaciones y sin usar ninguna
desviacidén. Esto en 1la practica no es facil de conseguir. Muchos
esfuerzos se han llevado a cabo para mejorar la calidad de los preductos,

con el prop6sito de reducir sus costos.

Las empresas tienen gue enfrentar un doble recto: 1) Conseguir
la optimizacién de la calidad de los productes y en los sistemas para
su control y 2) la bisqueda constante de la reduccibén del total de
los costos de la calidad. El uso de programas del Control total de
la calidad son las herramientas més importantes para resolver les

dos problemas de mejor calidad y menor costo.

El uso de programas de control total de la calidad se implantan
las acciones para la prevencién de errores en vez de su deteccidn.
Los costos de la calidad son un medio para medir y optimizar las activida
des del control total de la calidad. S5in embargo, conseguir la reduccién
en los costos de la calidad no es tan simple por que se trata de la
reduccisn de los costos en la actividad del control total de la calidad,
en comparacién con los costos tradicionales de 1la inspeccién y de

las pruebas.

Los costos de la calidad es definido como la adicién de todos
los costos que se hacen para prevenir que ocurran ecrrores en vez de
su detenccidén (costos de prevencién), mis todos loe costos gque se
realizan para determinar que los resultados son los adecuados (costos
de evaluacién), més todos los costos que se ocasionan cuando el resultado

no sastiface las expectativas de los consumidores. {costo de fallas),
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Los dos segmentos mayores de los costos de la calidad en las
empresas son fallas y evaluacidén y &stos se consiguen disminuir con

la implantacién de un tercer segmento que es la prevencibn.

Los costos de prevencidn tiene como fin impedir que se produzcan
errores y hacer las cosas blen desde la primera vez. Los elementos
que lo componen son: ingenieros y empleados especializados en el Area

de la calidad.

Los costos de evaluacién son los costos necesarios para conservar
los niveles de la calidad a través de una evaluacibén formal de la
calidad de los productos., Es el costo relacionade con la evaluacién
de un resultado para confirmar que esta libre de errores. Los elementos
que lo compenen son: pruebas, seleccidn, inspeccifén, auditoria de

la calidad.

Los costos por fallas son las ocusionadas por materiales y produc-—
tos defectuosos, que no cumplen con las especificaciones de la calidad
y que por lo tanto deja insastifechos a les clientes. Los elementos
que la componen son: desperdicios, reprocesos, desecho y reclamacicnes
de clientes. Estos costos se dividen de dos tipos:

1. Costos por fallas internas. Son los incurridos por materiales
defectuosos o malconformados y por productos que no sastifacen las
especificaciones de calidad. Estas incluyen desperdicio, retrabajo

¥y mermas.

2. Costos por fallas externas. Son los incurridos por productos
defectuosos o malconformados que llega al cliente. Incluye quejas

y costos de servicio al producto dentro de la garantia, costos de

75



retraccién de productos, costos de corte y castigos de demandas legules.

Deacuerdo a encuestas que se han realizado el segmento méa elevado
en los costos de calidad es: costos por fallas (70%), despues le sigue
el de costo de evaluacién (25%) y por Ultimo les costos de prevencién

con un 5%.

Los costos por fallas y evaluacién tienen la tendencia de marchar
hermanadas y es extremadamente diffcil hacerlas bajar. La razén es

que a mayor cantidad de defectos suben los costos por fallas, lo que

trae como co ia més ir i1é6n y esto significa costo de evalua-

P

cién mis altos.

El ataque a través del control total de caelidad consiste en
invertir el ciclo y proporcicnar la cantidad necesaria a la prevencién
a fin de abatir los costos por fallas y evaluacién, 1o economizado
pasara a ser un aumento en las utilidades, E1 incremento en los costos
de prevencién no constituye un aumento en log costos totales de la
empresa, sale de las economias conseguidas en los costes por fallas

y por evaluacién.

Un gasto en el Area de prevencibn puede tener ventajas mGltiples
en la reduccién de costos en las fAreas de falles interno y externos.
Con frecuencia se experimenta un ahorro de muchos pesos por cada peso

gastado en prevencitn.

El resultade final serd una disminucién considerable de los

costos y un aumento en el nivel de la calidad.
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A continuacibn se dard una lista de los elementos que generan

gastos en la c¢alidad. Dichos elementos =mon aplicables a cualguier

empresa. Sin embargo, la empresa debe de enfocarse aquellos elementos

que més sastifagan sus necesidades y de ser necesario agregar algunos

més que considere de utilidad,

I. Costos de prevencién.

1.

n

4.

Control del proceso. Son gastos por el tiempo empleado
por el personal de control de calidad en el estudio y
anAlisis de los procesos.

Capacitacién. Son gastos por el adiestramiento en el programa
de control de la calidad en todas las operaciones de la
empresa, para que todo el personal conozca y aplique las
técnicas del sistema.

Planeacién de la calidad. Gastos por el tiempo utilizado
por el pereonal de lngenieria de la calidad en la planifica-
cibén del sistema de calidad, disefio de controles espec{ficos
de fabricacidén sobre 1la calidad de materiales, procesos
y productos.

Disefio y desarrollo del equipo para informacitn de resultados
de la calidad, Estos no incluyen el c¢osto del equipo ni
ia depreciacién del mismo.

Otros gastos de prevencibén, gastos en el andlisis de provee-
dores, gastos bajo la responsabllidad del gerente de control
de calidad, como secretaria, teléfono, telégrafo, gastos

de viaje, etc,
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IT. Costos de evaluacidn.

1.

Y

o

~

w0

Inspeccién y pruebas de materiales comprados. Incluye
de los viajes de inspetores a las plantas de los proveedores
para evaluaciones.
Pruebas. Son gastos de personal de pruebas técnicas dentro
de la planta, incluyendo gastos del personal de oficina
y materialeg. No incluye el costo de pruebas de material
adquirido, ya amparado en el inciso 1.

Preparacién para prucbas. Gastos por el tiempo utilizado
en la preparacién del personal relacionado con el equipo
de pruebas.

Laboratorioc de pruebas de aceptacién. Son gastos de las
pruebas de aceptacidén de materiales comprados.

Conservacién y calibracién del equipo de pruebas. Son
sueldos del personal de mantenimiento por el tiempo utilizado
en estas funciones.

Laboratorio de metrologia. Son gastos de calibracién ¥y
la reparacién del equipo de medicibn, asi como verificaciocnes
especlales a procesos.

Material para pruebes. Son gastos por la energfa para
hacer funcionar aparatos grandes, como vapor o combustible.
Pruebas destructivas,

Pruebas de campo. Castos de viaje y estancia por pruebas
de funcionamiento del producto en las instalaciones del
cliente.

Contratos con el exterior. Son gastos por el servicio

de laboratorios externos, y del mantenimiento del equipo.
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10. Inspeccidn. No incluye los gastos causados por pruebas
ya amparadas en el inciso 1 de este segmento, ni por equipos
de pruebas, instrumentos, herramientas y materiales.

11. Trabajos de verificacidén. Son gastos por el tiempo utilizado
por el operador de produccién en la seceibén 100% de lotes
rechazados.

12. Auditorfa de la calidad interna y externa. Gasto por
por el tiempo utilizado en auditorfas durante los procesos
de fabricacién y a productos terminados.

13, Revisién y embarque del producto. Son gastos por el tiempo
utilizado en la revisién de 1los datos e inspeccién del
producto, entes de autorizar su embarque.

14, Revisiones en las cuentas de gastos.

15, Instrumental de inspeccién y de medicién. El1 costo de
la inversién en el instrumental que se requiere para llevar

a cabo las actividades de evaluacién.

III. Costo de fallas internas.

1. Desecho. No inecluye los desechos por envejecimiento o
cambios de diseilo.

Reproceso. No incluye gastos por reprocesos por cambios

n

de disefio.

Costos de los inventarios que se requieren por 1las exceslvas

=

fluctuaciones en las entregas.

Repeticionea de cartas, documentos, etc.

-3

o

Costos por cambios de ingenierfa para corregir un error

en el diseflo .

FSTA TESS W0 B
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- 6+ Cargos por el retraso en el pago de facturas,
7. Procesamientc de las fichas e informes de retraso. .
8. Consultas entre ingeniros de la planta. Gastos por el
tiempo que los ingenieros de produccién uti{lizan en la’
solucidén de problemas relacionades con 1la calidad del

producto,

IV. Costo_por fallas externas.

1. Reclamaciones. Todos los gastos originados por los arreglos

de diferencias con el cliente.

N

Servicioc sobre el producto. Son los gastos por todo el
servicio directo destinado a correccién de imperfecciones
o & pruebas especiales no incluidos en las reclamaciones.

3. Costos de la garantfa.

4. Gastos por demandas legales en contra de los productos

o serviecios.

o

Costos de revocacién a una gran escala.
6. Costo de la capacitacién del personal de servicic en el

campo .

Una vez que los costos de 1a calidad han aido 31dentificados y
obtenidos a través del departamento de contabilidad, es necesario
analizarlos antes de emplearlos para la toma de acciones. Conaiate
en examinar cada elemento de costo en relacién con otros elementes
¥ con el total. Es conveniente tambi&n comparar con cierta frecuencia

la operacifén de un mes con la de los meees anteriores.
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Se sugiere que los costos de la calidad se refieren a por lo
menos tres bases diferentes en cuanto a volumen. Dependerin las bhases
seleccionadas del tipo de productos manufazeturados, por ejemplo costo
de materia prima, costo directo de produccién, mano de obra directa
e indirecta, valor contribuido, monto neto de ventas y equivalente
a las unidades producidas. En suma, serd de importancia la interrelacién
de los cuatro segmentos del costo de la calidad, y muy especialmente

el costo causado por las fallas externas en comparacién al costo total.

A menudo se hace necesario un detalle sobre los costos totales
de operacién en las lineas o freas principales del proceso. Por ejemplo,
con informes que tenga a mano con relaci6n a determinada méquina o
a una Area de enaamble, es posible referirse a los costos de la calidad

para determinado producto.

La gréfica de la figura 2.9 ilustra los costos de la calidad
para tres lineas de produccién: I, IT y III. La linea I muestra una
proporcidn muy elevada de fallas con muy poco esfuerzo en cuanto a
prevencién y evaluacibn; La gr&fica de la linea II muestra un costo
por- evaluacidén muy altn; La gr&fica de la llfnea III muestra que el
porcentaje de prevencién se dirige hacia arriba, sin embargo las fallas
internas permanecen altas. Esto significa que el esfuerzo de prevencién

debe de ser aumentade con la finelidad de reducir las fallas internas.
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. % TOTAL 46 % 20 % 34 %

DEL NEGOCIO
20.3 % 0%
80
FALLA 79.7
EXTERNA
41.2 %
25.1 %
45 %
58.8
54.6
FALLA EVALUACION
INTERNA
3as
45,1 %
EVALUACION
51.5 %
20%
13.7
EVALUACION
13.1 %
5%
PREVENCION == 3.1%
1 i 1

Fig. 2.9. Representacibn grafica de los costos de la calidad para tres
lineas de produccidn.
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2.5.- LOS CATORCE PUNTOS DEL DR. DEMING PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA

ADMINISTRATIVO DE LA CALIDAD.

El sistema administrativo de la calidad consiste en una metodologia
de catorce acciones, el cual fueron expuestas por el Dr. W. Edwards
Deming. Dicha metodologfa representa una estrategis para lograr implantar
los fundementos del sistema administrativo del control total de la

calidad. Asf como lograr que la empresa adquiera una posicién competitiva.

Adoptar y poner en préctica estos catorce puntos indica que la
administracidén tiene como meta de permanecer en el mercado y de proteger
tanto los intereses de los inversionistas como la fuente migma de trabajo:
La alta gerencia tiene la responsabilidad de implantar les catorce puntos,
debido a que dirigir la empresa hacia la calidad es de su exclusiva com-—

petencia; aunque la calidad misma sea tarea de todos.

Cada punto por separado puede crear mejoramiento por si mismo, pero
la puesta en préctica de todos los puntos al mismo tiempc se otendra
como resultado un mejoramiento en la calidad en modo sin fin. Estos
catorce puntos se aplican a cualquier tipo de empresa; ya sean pequefiag
o grandes, de produccifn o de servicio. Acontinuaci6n se mencionaran los

catorce puntos.

1. Se debe de ser perséverante en el propSsito hacia el mejoramien-~
to del producto y del servicio. Esto se logra sélo con un plan diseflado
con el objeto de hacerse competitivo para que el negocio permanezca

activo por el tiempo indefinido y proporcicnar oportunidades de trabajo.

2. Es necesario adoptar la nueva filosoffa. Nos encontramos en una
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nueva era econémica. La administracién occidental debe despertar al reto,

agumir sus responsabilidades y tomar el liderazgo como cambio.

3. Se debe de terminar con la inspeccién masiva. En cambio, se debs
de exigir evidencia estAdistica de que el producto o servicio, desde 1los
primeros pasos, se hace con calidad. Esto elimina la necesidad de la ins-

peccibn, imponiendo en primer lugar la calidad de los productos.

4, El precio sblo tiene sentido cuando hay evidencia estAdistica

de calidad. Se debe de acabar con la prfictica de ortogar los negocios
baséndose en la etiqueta del precio marcado. En lugar de ello, reducir
al minimo el costo total, Ea preferible tratar con un nmero reducido de
proveedores con los que se haya creado una relacién de lealtad, confianza

¥ a largo plazo.

5. Se debe de mejorar constantemente y para siempre el sistema de
produccién y de servicies, para subir la calidad y la productividad,

disminuyendo as! los costos de manera constante.

6. Hay que poner en prlctica metodos modernos de entrenamiento en

el trabajo.

7. Se debe de administrar con una gran dosis de liderazgo. El
propésito de esto debe de ser el ayudar a las personas, mAquinas y
artefactos a ejecutar un trabaje mejor. El liderazgo de la gerencia
necesita una revisién mayor, as{ como el de los trabajadores de la

produccidn,

8. Se debe de eliminar el miedo en el trabajo, de manera que todos
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puedan trabajar eficazmente para la empresa,

9, Se deben de eliminar los obstéculos interdepartamentales, E1
personal en investigacidn, disefic, ventas y produccibén deben de trabajar
en equipo para predecir los problemas de la produccién y en el uso que

puedan ancontrarse con el producto o servicio.

10. No sc deben proponer a los traebajadores metas numéricas, como
tambien se deben de eliminar les consignas, exhortaciones, mmolestaclones
y objetivos para la fuerza de trabaje, pidiendole "cero defectos" y

nueves niveles de productividad.

ila. Se deben de elimlnar las coutas numéricas (normas de trabajo).
Estas se deben de cambiar por instruccién, educacibn y por un liderazge

inteligente.

11b. Se deben de eliminar la administracién por objetivos numéricos

o metes numéricas. Hay que administrar con liderazgo.

12a. Se debe de romper las barreras que impiden que el trabajador
se sienta orgulloso de haber realizado un trabajo bien hecho. La respon-
bilidad de los supervisores debe cambiar de pensar solamente en nGmeros

a pensar en la calidad.

12b. Se debe de romper Las barreras que impiden que el personal
administrativo y técnico se sientan orgullosos de su trabajo realizado.
ello significa, entre otras cosas, abolir la calificacién anual o califi-
cacién por méritos y de la administracién por objetivos, la administra-

¢ién por nlmeros,

85



13. Establecer un programa vigoroso de educacién para todo el

personal e impulsar su autodesarrollo.

14. Se debe de emprender las acclones necesarias para conseguir la

transformacién de la empresa. La tranasformncién es labor de todos.

Concluciones de los catorce puntog.

Los catorce puntos proporciona una guia para la creacién y el esta-
blecimiento de un ambiente de calidad mediante cambios en el comporta-
miento y el uso de métodos estadisticos para mejorar continuamente el
procedimiento. Dejar de enjuiciar los resultados y empezar a concentrarse
en el mejoramiento de los procedimientos que dierén dichos resultades es
el mensaje del Dr., Deming a través de sus catorce puntos. Estos catorce

puntos se pueden clasificar como se ilustra en la figura 2.10.

El mensaje que se da a través de los catorce puntos conduce a la
reduci6én en la variacién, la cual empieza con una reaccién en cadena:
lleva a una disminucién en retrabajos, aumento en la calidad, dismipu- )
cién del costo por unidad, aumento en la produccibn, en 1la flexibilidad
de precios, en las ventajas competitivas y en las ganancias, més trabajos
y mayor seguridad en los mismos. También logra mejorar la capacidad de

poder pronosticar en el futuro y planificar.
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TITULOS POR GRUFPO DE
PUNTOS

COMENZAR A CONCENTARSE
EN EL MEJORAMIENTO DEL

CESAR DE CONCENTRARSE
EN JUZGAR POR LOS

FILOSOFIA

PROCEDIMIENTO. RESULTADOS
PROPOSITO 1. CREAR CONSTANCIA DE
PROPOSITO
14, PONER A TODOS A
TRABAJAR PARA LOGRAR
LA TRANSFQRMACION
LIDERAZGO 7. ESTABLECER UN 11. ELIMINAR LAS METAS
LIDERAZGO Y COUTAS
12, ELIMINAR LAS BARRE-
RAS AL ORGULLO EN EL
TRABAJO REALIZADO
8. ELIMINAR EL TEMOR
(COOPERACION 2, ADOPTAR LA NUEVA 9. ELIMINAR LOS OBSTA-~

CULOS INTERDEPARTA-
MENTALES

4. CESAR LA PRACTICA
DE DAR NEGOCIOS

BASANDOSE SOLAMEN-
TE EN EL PRECIO POR
UNIDAD,

ENTRENAHIENTO Y
[EDUCACION

6. ESTABLECER EL
ENTRENAMIENTO EN EL
TRABAJO

13, ESTABLECER UN
PROGRAMA DE
EDUCACION ¥
MEJORAMIENTC DE SI
MISHO

MEJORAMIENTO DE
PROCESOS

5, MEJORAR DE FORMA
CONSTANTE Y PARA
SIEMPRE EL SISTEMA
DE PRODUCCION Y
SERVICIOS,

w

CESAR LA DEPENDENCIA
EN LA INSPECCION
PARA CONSEGUIR LA
CALIDAD

ELIMINAR LAS CONSIG-
NAS Y EXHORTACIONES

10.

Fig. 2.10. Los catorce puntos y la concentracién de la administracién.
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CAPITULO III

ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

DEL CONTROL TOTAL

DE LA CALIDAD




3,1.~ LOS ORGANISMOS INTERFUNCIONALES

En la medida en que el sistema administrativo del control total de
la calidad se va implantando, se necesita crear estructuras que faciliten
la puesta en prictica de las metas de la calidad y de que cuiden de su
cumplimiento. Los organismos interfuncionales €s un tipo de estructura

que ayudan a que las metas de la calidad de %a empresa se haga realidad.

Debido a que en el sistema administrativo del control total de 1la
calidad, la calidad pasa a ser estrategia corporativa, es necesario
introducir organismos interfuncionales que atraviecen en linea horizon-
tal el esquema organizativo de la empresa, de tal modo que sean los
canales para los cuales las exigencias de la calidad, el mejoramiento
continuo y las necesidades de los consumidores Be hagan presentes en
las actividades claves de la empresa. De esta manera, los comites

interfuncionales constituyen nudos que forman la trama de la organizacibén
Los organismosa interfuncionales como misién especifica:

1. Tienen que coordinar el despliegue de las metas de calidad esta-
blecidas por la direccibn. Este despliegue se debe de realizar en los
distintos niveles de mando y en las distintas etapas del proceso.Dicho
despliegue consiste en detectar los procedimientos o las medidas; a
través de los cuales las metas de la calidad establecidas por 1la
direccibn se pongan en prictica en un departamento especifico y en un

determinado nivel de mando.

2, Tienen que ver que los procedimietos o las medidas determinadas

se realizen.
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En la figura 3.1. se reprensenta la manera en que los organismos

interfuncionales intervienen en el esquema organizativo de la empresa.

Deacuerdo con el Dr. kaoru Ishikawa los organismos interfuncionales

tienen lae siguientes ventajas:

1. Los funcionarios de la empresa ya no piensan deacuerdo con Bus
intereses seccionales estrechos, sino que pasan a ser verdaderos gerentes
con perspectivas amplias. Su manera dc pensar es més flexible y la gente
tiende ayudarse m&s entre ellos. Los funcionarios se convierten en ver-

daderos directores de la empresa.

2. la garantia de la calidad y el control de cantidades se hace con
mn&s eficacia con el sistema interfuncional, cuando éste es aplicado a

toda la organizacién.

3. Las inspecciones se realizan por las divisiones; razbébn por la
cual existe poca necesidad de incrementar el nGmeroc de divisiones y

secciones.

4, Los trabajadorea de lfnea toman conciencia de la gerencia inter~
funcional; lo cual da como resultado mis comunicacién entre los departa-

mentos y las divisiones y mejora las relaciones entre los trabajadores.

S. las personas que ocupan posiciones subalternas hacen llegar de

modo mAs facil sus propuestas y recomendaciones a los niveles superiores.
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I DIRECCION FUNCIONAL I

I DIRECCION INTERFUNCIONAL

PLANEACION | DISENO DEL | PREPARAGION
DEL PRODUCTO | PRODUCTO DE LA PROD, | COMPRAS PRODUCCION | VENTAS
*PLANFACION | "DISENO *PLANEAGION | *CONTROL *PLAN I *MERCADO
EN ING. INDUSTRIAL | DEL PRODUCTQ DE COMPRAS INTERNO
*PRODUCTO *DISERO *INGENIERIA | *COMPRAS “PLAN 1I * EXPORTACION
PLANEADO eexpERTMENTO| DE PROD.
CALIDAD (Q) Va IL\ /] Wan) I‘R Fany
At 4 N \ \Y \{J
cosTo (C) Fany D Fany Fan D FARY
L/ N\ AV \'74 \JV 3/
o D D N N
CANTIDAD N , \N 72 7 \ \J \
ENTREGA D oD ) o aY N
3/ I A\ \*”4 \
A |

O Correlacién estrecha

(Q Correlacién menos
estrecha

Fig. 3.1. Intervencién de los organismes interfuncionales.



3.2.~ LAS AUDITORIAS DE LA CALIDAD,

Las auditorfas de la calidad es otro tipo de estructura que ayudan
a que las empresas puedan implantar adecuadamente el aistema administra-
tivo de la calidad, y as{ poder alcanzar sus metas. Los dos tipos més

importantes de auditorfas son:

a) La auditoria de la calidad.

b} La auditor{a del control de la calidad.

La auditoria de la calidad se hace dentro de la empresa misma o en
el mercado tomendo, de tiempo en tiempo, muestras del producto. Dicha
auditorfa se encarga de verificar Bi la calidad del producto sastiface
las necesidades del cliente. Ademfis corrige los defectos de los productos
sl es que los tiene, y los hace més atractivos. Hace una revisibn, el
cual psrmite que el ciclo de la calidad se lleve a cabo teniendo como

proposito la ¢slidad del producto.

La auditorfa del control de la calidad revisa el modo en que se
efectua el control de la calidad. Verifica si el sigtema administrativo
del control de la calidad estd funcionendo adecuadamente y da a la
empreea la oportunidad de tomar medidas preventivas para impedir que se
repitan errores graves. Dicha auditoria aplica >e1 circulo al proceso de
aplicacién del control total de calidad y llega a ser una auditoria de
la calidad de la programacién. Sus funcionee basicas son la de dar un
diagnéstico y un consejo, con la intencién de crear condiciones més

sastifactorias.

Las auditorfas se clasifican en internas o externas, esto es si los
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suditores son personas que pertenecen a la empresa O son ajenas de ellas

La auditorfas internas son aquellas auditorfas que:

1. es realizada por el presidente. Esto significa que el presidente
de la compafila va en pergona a la fAbrica y a las diversas oficinas con
la intencién de realizar sus propias observaciones y revisa los resulta-

dos de las actividades de la empresa.

2. Es realiza por el jefe de unidad. Esto se reflere a que el jJefe
de dicha unidad hace una revisibén en los lugares de trabajo que estan

bajo su mando.

3. Es realizada por el personal de control de la calidad. Esto es
gque un director de la empresa encargado del control de la calidad actua
como dirigente de cuatro o cinco miembros del personal del control de la
calidad formando de este manera un grupo de divisidén que visita todas las
divisiones, fibricas y surcusales., Este método le da al personal del con-
trol de la calidad el sentido de responsabilidad administrativa, razén

por la cual es muy deseable.

4. Es mutua del control de la calidad. En esta los diferentes
grupos de revisibn son intercambiados por las diferentes divisiohes de

la empresa.

Les auditorfas externas son aquellas auditorfas que:

1. Se realiza con lm intencidn de verificar Bf se cumple con las

especificaciones o esténdares nacionales o internacionales.



2. Se hace a través de un consultor.

3. El1 comprador realiza sobre el proveedor.
3.3. EL ASEGURANIENTO DE LA CALIDAD,

El aseguramiento de la calidad eg un tipo de estructura el cual
evalua la adecuacién de los planes y sistemas que controlan la empresa,
determina el grado de cumplimiento de dichos planes y siatemas, y también
muestrea los resultados (productos y servicios) en varios puntos a lo
largo del proceso productivo, entendiendose por esto desde que se
concibe el pedido y se adquieren materias primas hasta que se entrega el
producto y éste cumple su vida f(itil, y en sl medic ambien'te de los
clientes, y despues avisa a la direccién y a las diferentes funciones
encargadas de realizar las acciones para corregir 1los problemas
detectados, si es que los hay. El aseguramiento de calidad es responsable
de todas las actividades de certificacién y reduce los costos de la

calidad y mejora los resultados de ésta.

El aseguraniento de la calidad forma parte del sistema administra-
tivo del control total de la calidad y su filosoffa es: "El sigulente
proceso es el cliente" y de esta manera garantizar que lo que 8se va a
fabricar se va a realizar seglin con las especificaciones y requerimien~
tns que sastifagan las necesidades del usuaric o consumidor, a través de
la preparacidén del proceso para que las cosas se hagan bien desde la
primera vez. Esto se consigue cuando se tiene bajo-control los elementos

principales de la produccibn que son:

1. Mano de obra. Que debe de estar capacitada y motivada.
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2. Herramientas. Deben de ser las adecuadas para el discfio y la fa-
bricacidn.

3. Maguinaria. Debe de ser confiable.

4. Materis prima, Debe de estar deacuerdo con los requerimientos
cantidad y calidad.

5. Informacién. Técnica y administrativa. Debe de ser oportuna y

confiable.

Las ideas basicas para implantar el aseguramiento de la calidad

Bon:

Desarrollar los procesos dentro de la productividad, haclendolos

[

eficaces.
2. Garantizar al consumidor el uso efectivo del producto durante

el tiempo el cual fue disefiado.

Para lograr lo anterior, cada uno de los departamentos que forman
la empresa y cada una de las personas que lo componen deben de asegurar

su propia calidad.

El aseguramiento de la calidad debe de cubrir principalmemte las
siguientes éAreas: Control de la produccién, control de la calidad,
ingenieri{a, produccién, mantenimiento, compras, ventas y almacenamiento
(desde la materia prima hasta producto terminado). En la figura 3.2. se
muestran dichas &reas. Acontinuacién se menciona las funciones que se

deben de hacer en cada una de las &reas.

Control de la produccién.
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Fig. 3,2. Control de la calidad.

96




Aqui se debe de asegurar que lo que sea programado se fabrique, Las

funciones, en relacién con la calidad, de este departamento son:

[&

p-Y

La programacién debe de ser eficiente que impida alteraciones
innecesarias y se debe de dar el mejor aprovechamiento de la
maquinaria y el equipo.

Garantizar el sistema de informacidn a produccibn.

La programacién tiene que ser realista, ni inancanzable que
produzca frustacionea ni tan baja que no produzca retos. Ambos
casos son desanimadores. Debe de haber tiempos esténdar o cual-
quier otro medio de programacién. ’

Dotecién de materias primas, partes y componentes de calidad a
lae lineas de produccibédn, debe de ser oportunc y en el lugar
donde se requiera.

Asegurar que los pedidos incluyan informacidn actualizada y
completa.

Manejar controles Qobre la eficiencia de las operaciones y el
rendimiento de los materiales.

Participar en el anlisis de reclamaciones.

La informacibn generada tiene que ser verfdica .y oportuna para

todas le &reas relacionadas con la produccién.

Control de la calidad.

1.

2.

Promover la conciencia de calidad en todos los departamentos de
la empresa.
Respetar las actividades referidas en el sistema de aseguramien-

to de la calidad.
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3. Desenvolver los sistemas de aseguramiento de calidad en toda

planta.

4. Buscar y promover una mejor manera de hacer las cosas,

De modo adicional:

1. Elaboracién del control estddistice de calidad: planes

muestreo, gr&ficas de control, ldentificacién oportuna
errores, registro de inspeccidn, ete.
2. Aseguramiento y capacitacidén de proveedores.

3. Control y mantenimiento de los instrumentos de medicién.

la

de

de

4. Identificacidn y control de materlas primas, productos en pro-

ceso y terminados.

5. participacién activa en los sistemas de control de reclamaciones

Produccién,

Conseguir el mayor beneficio con los recursos que se cuentan.

1. Generar la informacidn necesaria, oportuna y verf{dica para

controles y regiatros.

2. Realizar el control estad{stico del proceso.

3. Identificar y controlar materiales en proceso (cﬁntenedores ¥y

ubicaecibn).

4, Contar con los medios de una produccién confiable.
a) Herramientas suficientees y en buen estado.
b) Capacitacién y entrenamiento del personal.

¢) Plancs actualizados y accesibles del producto.
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d) Miquinas adecuadas para cada producto.

e} Planes y programas de produccién: Fundamentados y accesibles
pero que planteen retos.

I} Materias primas adecuadas y verificadas a los disefios del

producto.

Ingenieria

Desde el punto de vimsta de la calidad este departamento debe de

cuidar los sigulentes aspectos:

1.

Se

Que el departamento de producciébn trabaje con las Gltimas
revieiones de los planoa.

Contar con toda la informacién necesaria, adecuada y suficiente
para que el departamento de producciédn trabaje sin problemas.
Manejar 1los rechazos y reclamaciones hasta 1llegar a las
soluciones que deseche las causas que le dierdn origen.

Que exista herramientas y medios suficientes para el departamen-

to de produccidn, con la finalidad de impedir tiempos perdidos.

debe de recordar que un disefio deficiente provoca, de manera

inevitable, rechazos excesivos que darfn lugar a retrabajos y altos

costos de desecho.

Mantenimiento

Se

debe de mantener el equipo en condiciones optimas.

a) Capacidad de la maquinaria de acuerdec con su diseflo.
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b) Mantenimiento preventivo.

¢) Equipo confiable y en buen estado.

Almacenamienteo

1. Materias primas e insumos:

1. Mantener la informacién necesaria, oportuna y verfidica para
efectuar la programacibén de produccién y tomar deciciones alter—
nativas en su caso y adquirir materiales.

2. Tener la localizacibn exacta de materias primas e insumos
accesibles para su proplo despache.

3. Mantener los inventarios deacuerdo con lo planeado para evitar
urgencias de produccidn, altos costos por inventarios o inventa-
rios obsoletos.

4. Tener perfectemente identificados los materiales por calidad,
grados, medidas, etc.

5. Establecer los sistemas necesarios para llevar a cabo y mantener

los incisos anteriores.

II. Almacenes y embarques, producto terminado:

1. El embarque debe ser diseBado de tal manera que se asegure la
calidad del producto. No es justo que todas las atenciones
puestas a lo large del procese productivo se vaya por la borda
a causa de un mal manejo en la carga y descarga del producto.

2. Mantener los productos almacenados de tal manera que se perse-

vere su calidad. En el periodo de almacenamiento muchos produc~
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tos se echan a perder por mal trato, empaque defectuoso,

oxidacién, etc.

w

Embarques oportunos y material adecuado, en cantidades acordadas
Es muy comun enviar el material de un cliente a otro, material
que debio haber salido la semana pasada y todavia se encuentra

en el almacen.

Compras

1. Poseer un catllogo de proveedores que contenga todos los datos
de loB actuales y de los alternos.

2. Participacién activa en el desarrollo de los proveedores. Deben
de saber los requerimientos de los productos y comprometerse a
su cumplimiento.

3. Evaluacién de proveedores a trives de: calidad, costo, servicio
y capacidad. Buacande los mejores precios sin menospreciar de

los otros factores.

Ventas

1. Determinar Junto con el departamento tecnico el servicio
poaventa.

2. Crear los canales de informacién para identificar la conducta
del producto en el mercado.

3. Participar activamente en la atencién de reclamaciones y Qquejas
para: identificacién de los origenes de las fallas y su
correccidn definitiva y sastifaccidn del cliente.

4., Aclarar y negociar con los clientes: garantfas de servicio y
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condiciones de uso del producta.

Aparte de todos los departamentos que participan, se debe de
considerar algunos espectos sobre el cliente, que esta en relacién

directa con la calidad del producto.

Las funciones que se han mencionado para cada departamento més las

que Ee le afiaden, deacuerdo a las expectativas de la empresa, no se
podr&in dar si no se instituye eistema, métodos, procedimientos y
esténdares que especifiquen 1la actuacibdn de cada una de las personas Qque
intervienen en el desarrollo del negocioc. La adicién de todos estos
sistemas es el aseguramiento de la calidad. Es por ésto que la actividad

del aseguramientc de sistemas coloca al aseguramiento de la calidad en
un nuevo papel: el que se requiere para que gulie su enfoque hacia la

empresa como un todo.

La wisién de la estructura organizacional de aseguramientos de
sistemas consiste en reafirmar que en todos loe departamentos de la
empresa tengan un eficaz sistema de controles administrativos preventivos
¥ que cualquier problema que identifique se solucione lo més rapido.

Aseguramientos de sistemas es responsable de:

'™

Desarrollar y coordinar programas de capacitacién sobre el uso

sistemas.

N

Coordinar los programas de anflisis de las actividades departa-
mentales
3. ldentificar los gistemas enredados y/o demasiados burocrfiticos.

4. Efectuar auditorfas para verificar si se atacan los controles
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son:

e

~

@

©

existentes.

Determinar si existen adecuados controles de 1la calidad
operacional.
Preveer las necesidades de controles internos.

Determinar sl los sistemas y los controles se estan aplicando
como y donde debe ser para asegurar que la empresa cumpla con
las practices de produccién que determinan las oficinas de
reglamentos.

supervisar los planee y las soluciones de 1las acciones
correctivas de la direccién cuando los controles identifican
deficiencias.

Coordinar los programas de autcevaluacién y auditar los progra-

mas de capacitacién que realizan los gerentes de primera linea.

Las caracterf{sticas de un buen sistema de controles administrativos

Identificar la misibn del &rea, el objetivo del negocio y 1las
principales ventajas.

Contar con aistemas que comparen y reconcilien las diferencias
en los registros. Cualquier diferencia casi siempre implica un
problema.

Contar con sistemas para reducir el riesgo de fraudes y robos,
y para salvaguardar la informacibn confidencial.

Documentar y seguir un eistema de auditorfia interna que identi-
fique los problemas de los sistemas y los controles o detecte
aquellos que falta.

En todas las actividades importantes contar con procedimientos
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documentos, y se cotemplen programas de capacitacibébn en el
empleo de sistemas.

6. Se encuentran en vigor sistemas de mediciones para identificar
las variaciones en el desempeiio. El sistema debe de ser preven~
tivo para dectetar los cambios antes que ocasionen costos o
fallas importantes.

7. Contar con sistemas de controles eficaces.

8. Los sistemas deben de avalar el cumplimiento de los programas ¥
de notificar a la direccién sobre aquellos que no hayan cum-

plido y se anexe el plan de accién correctivo correspondiente.

Pura que ge de totalmente el aseguramiento de la calidad se da en=
seguida diez principios fundamentales que son recomendados por JUSE para

cumplir con toda relacién entre comprador y vendedor.

IntroducciSn. Deberdn tenerse confianza mutua, el comprador y el
vendedor, cooperar y tener la resolucién de vivir y dejar vivir en un
ambiente de respeto y cordialidad fundados en 1a responsabilidad de
embestir con {mpetu a empresas para el provecho plblico. Correspondiendo
a esta filosoffa ambas partes pondrdn la puesta en préctica los diez

principios que acontinuscién se dan:

Principio 1. El comprador y el vendedor son resp bles de la

aplicacién del control de la calidad, con la cooperacién y compresién

entre las dos partes sobre su sistema de control de la calidad.

Prineipio 2. El comprador y el vendedor.siendc independientes, debe

ran respetar y estimar la independencia de la otra parte,
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Principio 3. El comprador es responsable de dar al vendedor infor-
macién precisa y adecuada de sus propias necesidades, de modo que el

vendedor pueda entender lo que debiera producir.

Principio 4. Antes de comenzar las transacciones comerciales, el
comprador y el vendedor tendrén que firmar un contrato racional entre los
mismos para especificar la calidad, uso y limitaciones del producto,
cantidad de produccién, precios, garantfas, forma de pagos, tiempo de

entrega, etc.

Principio 5. El vendedor es responsable del aseguramiento de la
calidad que sastifaga plenamente los requerimientos del comprador. Al
igual que tiene el compromiso de dar datos actuales y necesarios cuando

ea pedido por el comprador, cuando sea necesario.

Principio 6. Deberdn de decidir de antemano, tanto el comprador
como el vendedor, el método de evaluacién de diversos puntos de calidad,

que sean admitidos gastifactoriamente por ambos lados.

Principio 7. El comprador y el vendedor tendrin que instituir en
su contrato los procedimientos y sistemas a través de los cuales ambas
partes puedan llegar 8 una reconciliacién cusndo suceda algln problema

o en casu de una disputa.

Principio 8. El comprador y el vendedor intercambiarén la informa-
cién necesaria para efectuar de la mejor forma posible el control de la

calidad, tomando a consideracién la disposicién de la otra parte.

Principio 9. El comprador y el vendedor realizarin permanentemente
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las actividades del control tales como: control y planeacién de 1la
produccién, planeacibén de inventario, produccién, colocacién de pedidos,
trabajo de oficina y su sistema, de modo que ia relacién mutua permanezca

sobre una base sastifactoria y amigable.

Principio 10. Al las tr iones comerciales, tanto el
comprador como el vendedor tendrén que tener presentes todo el tiempo los

intereses de los consumidores.

Los beneficios de un sistema de aseguramiento de la calidad son:

-

. Se identifica facilmente la fuente de cualquier error y corre-
girlo de principio.

2. Se logra un sistema natural de control.

3. Disminucién de costos e incremento de la calidad.

4, Se agiliza la capacitecién del personal.

5. Disminucibn de inventarios y aseguramientu de entregas.

6. Se consigue la confiabilidad del producto y consecuentemente un

mayor mercado.

7. Minimizacibn del desperdicio y de los rechazos.

3.4.- LOS CIRCULOS DE LA CALIDAD.

La Gltima estructura organizacional que se vera son los circulos
de la calidad. Estos estan constituidos por un pequefio grupo de empleados
que Be reunen voluntariamente y de modo regular con la finalidad de
resolver los problemas relacionados con su entorno laboral. El grupe se
forma para atacar un cuello de botella especifico o algin problema que

los propios empleados han detectado.
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Uno de los requisitos para comenzar las actividades de los circulos

de la calidad es que la empresa implate el sistema administrative del
control total de la calidad, debido a que las ectlvld;des de los cir-
culos de la calidad son parte del programa del control total de 1la ca-
lidad y no pueden efectuarse independientemente de &l. Puesto que si no
se implanta el sistema administrativo del control total de la calidad,
a los circulos les faltara estimulo con lo cual ne duraran por mucho

tiempo,

Un circulo de calidad es una manera de propiciar la creatividad de
la fuerza laboral para que ayuden a mejorar el rendimientc de la empresa
y la moral de sus trabajadores. La filosoffa que se a adoptado en los
circulos de la calidad es: Si el personal de una cmpresa tiene la 'oportu-
nidad de participar en las deciciones que afecta su area de trabajo,

entonces se sentira mas sastifecho de hacerlo.
Las caracteristicas de un programa de c{rculos de la calidad son:

1, Se constituye por un pequeiio grupo de trabajadores (entre cuatro
a ocho personas}.

2. La participacién es voluntaria y se reunen con frecuencia.

3. Pertenecen a la misma Area de trabajo.

4, Emplean herramientas estadisticas sencillas.

5. Realizan actividades continuas.

6., Buscan la superacién mutua entre todos sus integrantes.

7. Todos los integrantes participan activamente.

8, Forman parte del control total de la calidad.

9, Desarrollén actividades de mejoramiento y de control total de
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10

calidad en sus mismas Areas de trabajo.

. Los problemas a resclver ason de su misma Area de trabajo.

11, Los problemas se detectan, se evaluan y se corrigen, y los

12

resultados se miden.

« E1 circulo de la calidad se disuelve cuando han solucionado sus

problemas,

Las ideas principales de las actividades de los circulos de la

calidad son:

1.

N

W

Un

Contribuir a la superacién personal y al mejoramiento y desarro-
llo de la empresa.

Respetar la dignidad humana y crear un ambiente de trabajo
agradable, al grado de que valga la pena desempefiar en ese medio
ambiente la actividad laboral.

Desplegar las habilidades que las personas tienen y desarrollar
otras habilidades que estan latentes en ellas para que tengan
la oportunidad de proyectarse y descubrir posibilidades

infinitas,

programa de circulos de la calidad tiene como objetivos:

Aumentar el interés y la confianza de todo el personal hacia la
empresa y al mismo tiempo crear un ambiente de calidad en el que
cada persona este mis conciente de ello y surga la necesidad de
mejorar.

Crear nficleos efectivos que doten a directores o gerentezs los

medios para tomar decisiones de poli{tica de la empresa, y asi
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aleanzar cada vez mAs el perfeccionamiento de las tareas.

3. Superar las habilidades administrativas y de liderazgo de todo
el personal de la empresa, Esto se consigue con la oportunidad
que se le da al personal de funcionar comoc moredadores de los

circulos.

En sus reuniones, los cfculos de la calidad abarcan dos &reas de
actividades: 1) Temas o proyectos de mejoras ¥y 2) Problemas que han
existido y no han sido resultos. El primero de ellos se refiere a como
se podia realizar algo aun mejor y el segundo se refiere a los problemas
que han existido y que aun no han sido resultoe, debido a que no se
habian identificado o porque siempre ha habidc problemas mAs urgentes a

atender,

No son temas para los circulos de la calidad los problemas diarios
de operacién, estos se resuelven en el trabajo diario y con los recursos
que se cuentan para ello., Algunos de los temas tipicos de los circulos
de la calidad son: el mejoramiento cualitativo de los productos, la
reducién de los desperdiclos, el mejoramiento de su ambiente, la disminu-
¢ibn de costos, el incremento de la eficiencia, el incremento de los ren-
dimientos de los materiales, el perfeccionamiento de lae instalaciones,

aumento de la vida herramental, etc.

Los integrantes de los circulos de la calidad requieren de capa-
citacién antes de empezar sus actividades de manera autébnoma, y en cada
empresa deberAn identificar las necesidades especificas de los

integrantes.
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El promotor de los circulos de calidad se escoge para coordinar el
programa de circulos de la calidad de la empresa. Entre las diferentes

tareas de que es responsable el promotor se mencionan las sigulentes:

1. Dirigir todo el programa.

2. Motivar a los empleados que farman circulos de la calidad.

3. Ofrecer cursos especiales de capacitacibén para los lideres de
los circulos de la calidad.

4. Preparar el material para explicar cuales son las ventajas del
programa a los administradores y empleados.

5. Preparar y coordinar la ejecucidén de los cursos de capacitacién
que necesite el programa de circules de calidad.

6, Asesorar a los equipos de los ci{rculog de la calidad a solu-
cionar sus problemas.

7. Apistir a las reuniones iniciales de los circulos de 1a calidad
hasta que los lideres correspondientes tengan la confianza y
seguridad necesarias.

8. Realizar los arreglos requiridos para que eepecialistas en 1la

materia vengan a dar asescrias sobre los circulos de la calidad.

Cuando un departamento cuenta con suficientes voluntarios para
coménzar un cfrculo de calidad deben elegir a una persona para que se
le capacite como lfder del ecirculo. Esta capacitacidn tendr&4 que tener
una serie de temas entre los cuales se debe de considerar: Organizacién
de los circulos de la calidad; Funcionamiento de los circulos de la
calldad; Métedos y técnicas para la aolucién de problemas; Métodos de
participacisn partieipativa; Comportamiento de 1los grupos pequefios:

Relaciones interpersonales; Estadistica bésica.
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Las responsabilidades del lider del circulo de la calidad son:

[

n

(A

b

Auxiliar al promotor en la capacitacién de los Integrantes de
los circulos de la calidad.

Preparar la documentacién relacionada con las reuniones y las
actividades de su circulo.

Presedir las reuniones de su circulo.

Preparar las agendas y hacer los arreglos pertinentes para las
proximas reuniones.

Promover la particlpacién en las actividades del circulo.

Debe de estsblecerse un sistema de apoyo por parte de la alta

direccibn para dar un reconocimiento a los circulos de la calidad que

logren concluir su labor y tengan éxito. Los reconocimientos que se

ortogan pueden ser morales o aconomicos. Entre los reconocimietoe morales

que se pueden dar son:

1.

3.

Una vez que los circulos han concluido un proyecto, efectuan la
presentacién en el ciclo mensual y ante los directivos y pgeren—
tes de planta. Eato resulta ser bastante motivador para los

integrantes del circulo.

En la presentacién de los circulos se les da a los integrantes
diplomas, medallas, certificados, cartas o alguna otra forma de

reconocimiento que la empresa decida.

Se p(blican sus trabajos concluidas en el boletin o revistas
internas de la empresa, en periédicos locales o nacionales; por

lo general se busca daeles publicidad.
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Por le gerioral, las presentaciones que se realizan ante los
directivos de las empresas deben de contestar las siguientes cuestiones:
a) sCual fue el problema?, b) iA que solucién se llego?, c) ¢(Cual fue la
metodologfa utilizada para atacar el problema?, d)} ¢(Que tan efectiva

resulto la solucidn, y e} iCuales fueron los ahorros que se consiguie-

ron?
Entre las compesaciones fijas o moviles que se les da son:

1. Al concluir un proyecto se le ortoga al circulo un reconocimien=
to como recompesa a su dedicacidn y esfuerzo por la participa-—
cién que tuvieron y por los resultados conseguidos. La recompesa
que se ortoga varia segin con el esfuerzo que se le haya puesto
¥ con las dimenciones del proyecto que se abarco.

2. Una cantidad movil.

El punto mis comfin para casli todos los sistemas es ¢l de no ortogar
dinero en efectivo cemo reconocimiento o compesacibn, sino algfin artfcule

de ugo doméstico o personal, pagarles algGn tipo de vacaciones, etc.

La organizacién dé los circulos de la calidad se debe de disefar
y de adecuarse para cada empresa, dependiendo de sus caracteristicas y
necesidades. La organizacién de los circulos debe de ser paralela a la
organizacibén formal de la empresa. En otras palabras, de la forma simul-
ténea e independiente de la organizacién formal tiene que organizarse los
circulos de la calldad y cada uno de los que integren la empresa tienen
un lugar y una funcién a desen;npeﬁar. La figura 3.3 representa un organi-~

grama clasico, el cual deberi adecuarse deacuerdo al tamafio de la empresa
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Fig. 3.3. Organigrama tipico de los circulos de la calidad.



Entre las ventajas y beneficios que se da en los circulos de la

calidad son:

1. Los empleados resuelven los problemas que tienen un significado
especial para elles.

2, Los integrantes gse comprometen a consegir que sus soluciones
funcionen.

3. El programa ayuda eliminar la resistencia del cambio.

o

La capacitacién perfecciona a los participantes.

S, §6lo los empleados que quiersn participan como Integrantes de

los circulos de la calidad; por lo tante, son un conjunto de

personas muy motivadaa y con ganas de participar.

Entre las desventsjas que se encuentran estan:

1. No es total la participacidén del departamento.
2, las personas que no forman parte de loa cfirculeos de la calidad
pueden mostrarse remiso a aceptar las sugerencias de los

circulos.

El éxito o fracaso de las actividades de los circulos depende, en
gran medida, del compromiso de la administracibén, del entusiasmo
colectivo en toda la empresa por este tipo de actividades y de la apti-

tud de la persona elegida para promover los cfculos de la calidad.
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CAPITULO 1V

PRINCIPALES HERRAMIENTAS
ESTADISTICAS Y

ADMINISTRATEIVAS

DE LA CALIDAD




4.1. GENERALIDADES.

La experiencia que se ha tenido a trédves del tiempo en la implan-
tacidn del sistema administrative del control total de la calidad ha
manifestado la necesidad de utilizar ciertas herramientas que faciliten

las labores que forman parte de dicho control.

Las multiples herramientas que se utilizan en el sistema adminis-
trativo del control totel de la calidad se puede dividir en dos grupos:
las eiete herramientas administrativas y las siete herramientas bésicas
para el anAlisis de datos (herramientas estadfsticas). Son siete, puesto
que en Jap6n we considera como un ntmero de suerte, forma parte de la
tradicibn japonesa y es parte de su historia, ya que el nlmero siete
representa las piezas bésicas en que debe consistir el equips de un

guerrero samural para su actividad militar,

As!{ se establecieron las siete herramientas para cada grupo,
seleccionando los mAs utilea, entre los diferentes métodos estudisticos,
¥ se adaptaron para un uso sencillo y efectivo que permite solucionar
la mayoria de los problemas de calidad y productividad en los procesos
de produccién o sistemas productivos. También se hicieron llegar a todos
los niveles de la empresa, incluyendo a trabajadores y operarios, para
involucrarlos en la resolucién de problemas para la ejecucidn de mejoras
de BuU propio trabajo, lo que origina una alta calidad de vida en el

trabajo y, al mismo tiempo, de la productividad.

Las siete herramientas estad{sticas permiten cambiar las cosas en

datos, anAlizar los datos, andlisis que es bésico, entre otras cosas,
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para realizar el control estadistico del proceso y tomar decisiones en

base en ellos.

El usc de estas herramientas para la solucién efectiva de problemas
o la realizacién de mejoras, esto ez combinfndolas de manera correcta,
permiten realizar un andlisis légico, sistematico y ordenado para resol-
ver la mayoria de los problemas en las operaciones de los procesos. Las

alete herramientas estidisticas son:

1. Diagrama de pareto.

2. Diagrama de causa-efecto.
3. Hojas de verificacién.

4. Histogramas.

5. Diagramae de dispercibn.
6. Estratificacién.

7. Gréficas de control.

Las siete herramientas administrativas son Gtiles a los adminis-
tradores en sus esfuerzos de planificacién. Se utilizan, sobre todo, para
facilitar los procesos administrativos relacionados con los planes de

accidén. Unas sirven para ayudar a traducir las metas en procedimientos
y medidas, a analizar datos y & presentar de manera gréfica los planes
de accién; otras se utilizan para sintetizar el pensamiento de individuos
con diferentes puntos de vista, 1o que es muy comun en la resc;ucién de
problemas interfuncionales o interdepartamentales, Las aiete herramientas

administrativas son:

1. Diagrama de afinidad.
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2. Diagrama de relaciones.

3. Diagrama de arbol,

4. Diagrama de matrices.

5. Diagrama para el anAlisis de datos.
6. Diagrama de actividades.

7. Diagrama de flechas.

No es indispensable utilizar siempre las slete herramientas a la
vez, dos o tres pueden ser suficientes deacuerdo al problema a analizar,
El objeto principal de las siete herramientas estadisticas y de las siete
herramientas administrativas, no es solamente el de utilizarlas, sino

solucionar verdaderamente problemas relacionados con la calidad y 1la

productividad.

4.2,- LAS SIETE HERRAMIENTAS DASICAS PARA EL ANALISIS DE DATOS.

4.2,1,~ Diagrama de Pareto,

El diagrama de pareto se emplea con el objeto de visualizar rapida-
mente que factores o causas que estan sujetas a estudioc para solucionar
un prcblema son los de mayor importancim, y por tante, cuales de ellos
se debe de atender de modo prioritarioc, con la finalidad de resolver el
problema o mejorar una situacién., Este diagrama es el primer paso para
la ejecucién de mejoras ya que representa todos leos problemas o factorea

de un slstema o proceso.

A principios del siglo XIX, Wilfredo Pareto, economista italiano,
noté que el 20% de las personas en el mundo controlaba el BO% de la

riqueza. Tomando en cuenta esta observacibn, Pareto propuso un principic
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el cual afirma la vital influencia de unos pocos elementos o factores

en comparacifn con la poca importancia que tiene la mayoria de ellos.

Deacuerdo con el principle de pareto en todo fenbmeno que resulte
de la intervencibn de varias causas o factores, ordenados en una lista
de mayor o menor segun la magnitud de la contribucién, se encontrara que
un pequefio nmerc de causas de la lista, contribuyen a la mayor parte
del defecto, mientras que la mayor parte de las causas restantes con-
tribuye solamente a una pequefia parte del defecto. Por lo general es més
costeable reducir a la mitad una berra que vepresenta mayor pese de un

problema que eliminar por completo una pequeila barra de los defectos.

Un diagrama de Pareto indica hacia donde hay que dirigir los
esfuerzos para lograr mejores resultados, en otras palabras, indica qué
problema se debe de atacar primero en términos de su contribucién al
problema. Cada barra muestra un tipo diferente de problema. El1 eje
horizontal muestran los defectos empezando con el mayor en la parte
izquierda hasta el menor en importancia en la parte derecha. El eje

vertical muestra el grado del defecto en términos de porcentaje.

El procedimiento para eleborar un diagrama de Pareto es:

1. Se realiza una lista de los defectes, productos dafiados, fallas,

etc, que pasarfn a ser parte del diagrama de Pareto.

2. Se decide el periodo de tiempo que figurarf en la gréfica. Es
decir, de qué momento a qué momente cubriré. No hay periodo de tiempo
preestablecido, de manera que es comfin que el perfodo varfe segin la

situacién,
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3., Se obtiene el nimero casos (frecuencia de ocurrencia) para cada
producto o defecto para el periodo establecido. E1 total de cada producte

estard representado por la longitud de la barra.

4, Se calculn el porcentaje defectuoso a travée de la siguiente

férmula:

% defectuoso = [ x 100
N

Donde: n = Nimero de causas por defectos {frecuncla de gcurren-
cia}.

N = Tamafio de la muestra (total de casoa).

5. Se calcula el porcentaje relative de defectuoscs mediante la

siguiente férmula,

% relativo = .0 x 100
d

Donde: n = Nimero de casos por defecto.
d = Namero de casos defectuosos de la dimensién critica

considerada,

6., Se calcula el porcentaje relativo acumulado, el cual se logra

sumando el porcentaje relativo defectuoso.

7. Se traza los ejes vertical y horizontal y se marca en el eje
vertical la escala que representard el nfimero de defectuosos y el por-

clento, En el eje horizontal se selecciona un intervale adecuado péra
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representar los defectos y se especifica cuales son. Se escribe primero
el defecto o producto més importante y asf{ sucesivamente, de manera que

el producto defectuoso principal quede en el extremo izquierdo,

8. Se traza las barras correspondientes a los factores o causas ©
defectos. El alto de la barra representa el nfimero de cases o frecuencia
de ocurrencia de un defecto o un producto y debe de corresponder el valor

sefiafiado en el eje vertical.

9. Se traza la curva de los porcentajes relativos acumulados y 1la
escala de porcentaje relativo defectuoso. Se supgiere que la escals se

divida en cuatro partes iguales: 25, 50, 75 y 100%.

10. Se pone tfitulos & la grédfica y se anota en forma breve el

origen de los datoa en que se basarcn para realizerla.

El objeto de analizar un diagrama de Pareto es identificar cuales
son las causas fundamentales que afectan un proceso y en que grado, y en
funcidn de esto, se establece un orden de importancia. Esto permite tener
un mejor aprovechamiento de los recursos al solucionar los problemas més

importantes.

lLos disgramas de Pareto pueden emplearse para la ejecucién de
mejoras en todos los aspectos que una planta no se relacionan exclusiva-
mente con la calidad de los productos, los procesos o el trabajo, sino
tanhién con otros aspectos como: seguridad, eficiencia, conservacién de

materiales y energia, ahorro en costos, etc.

Ejemplo de elaboracién de un diagrama de Pareto.



REGISTRCO DE DEFECTOS DIMISION CRITICA: FALLAS ELECTRICAS

PERIODO: DE 15 DE ENERO A 16 DE ENERO DE 1991  NUMERO DE INSPECCIONADO: N = 500

LISTA DE DEFECTOS NUKERO DE CASQS PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
{n) DEFECTUOSC RELATIVO DE RELATIVO
DEFECTUOS0S ACUMULADGC
(n/N) (200) (n/d)(100)
~ LUZ DE CORTESIA NO FUNCIONA 43 8.6% 37.39% 37.39%
- LUZ DE FRENOS NO FUNCIONA a0 6.0% 26,08% 63,47%
- CLAXON NO OPERA 20 4.0% 17.39% 80.86%
~ LUZ DE TABLERO DE
INSTRUMENTCS 10 2.0% B8.69% 89.55%
~ ALTERNADOR NC OPERA 9 1.8% 7.82% 97.37%
- OTROS 3 0.6% 2,60% 9¢,90%
TOTAL d = 115 23.0% 99.90%

FIG. 4.1.- Tabla para armar el Diagrama de Pareto.
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4,2.2.~ Disgrama de Ishikawa o de causa-efecto.

El diagrama de Ishikawa o de causa-sfecto tiene como objeto expre=-
sar de manera gréifica el conjunto de factores causales que influyen o

afectan en una determinada caracter{stica de la calidad o problema.

Este diagrama fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa en la
Uﬁiveraidad de Tokio, en 1953, al percatarse de que no era posible pre-
decir el resultado o efecto de un proceso sin entender la interacciones
causales de los factores que intervienen en él. Desde entonces, este
diagrama ha contribuide en la Bolucibn de problemas de calidad al mejorar

los procesos de producclén.

Por su forma también se le conoce con el nombre de espina de pesca-
do o esqueleto de pescado, en el cual la espina dorsal o central consti-
tuye el camino que lleva hacia la cabeza del pescado, que es donde se

coloca el problema, defecto o situacién que se desee analizar y las es-
pinas o flechas que la rodean, indican las causas o subcausas que contri-

buyen al defecto, problemas o situacién.

El diagrama de causa y efecto ayuda a clarificar las causas de 1la
dispercién y a organizar sus relacicnes. Acontinuacién me menciona los

pasos para hacer un diagrama de causa-efecto.

-

Se decide las caracteristicas de calidad o problema que se desee
mejorar y controlar.

2. Se traza una flecha gruesa dirigida hacia la derecha, y al final
de esta se escribe la caracter{stica de la calidad a controlar.

3. Se anota los factores principales que puedan estar causando el
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defecto usando para esto {lechas ramas dirigidas hacia la flecha
principal. Generalmente las partes que se divide el proceso son:
métodos de trabajo (procesc}), materiales, equipe (miquinas y
herramientas), medio ambiente (condiciones climatologfcan) y
mano de obra.

4, Se escribe sobre las ramas de los factores principales, los
factores detallados gue pudieran considerarse como causas. De
igual forma se escribe factores atin més detallados que afecten
a los factorea detallados.

6. Para finalizar se debe de verificar que todos los factores que
afectan a la caracteristica de la calidad se muestre en la gré-
fica. En caso de que as{ sea y de que las relaciones causa-efec-
to esten identificadas de manera adecuada, el diagrama estara

completo.

El objetivo de un diagrama de causa-efecto es identificar las cau-
Bas que originan una dispercién en la caracteri{stica de la calidad y en

que medida afectan.

El diagrama sirve para seleccionar que causas deberd investigarse
primero con la intencién de mejorar el proceso para resolver el problema
en la caracteristica de la calidad. Una vez que se determina la causa més
probable de un problema, se verifica en el campc con el objeto de saber
ai realmente afecta o no. Si no es Aasi{, se selecciona otra causa, Se con-
firma su efecto y asi sucesivamente hasta llegar a la verdadera causa que

arigine la dispercién y esta se corrige.

Ejemplo de un diagrama de causa-efecto.

125



MANO DE OBRA

CHOFER

DA LA DIR.
EQUIVOCADA

ACTITUD

DESPACHADOR EN

1A TERMINAL

EL ARRASTE NO

PROBLEMAS CON EL
EMBARQUE, CLIENTE
DESCONTETO.

AJUSTA

CORREA DEL
VENTILADOR

EQUIPO
EQUIVOCALQ

Fig. 4.3.- Ejemplo de diagrame de causa-efecto.




4,2,3.- Hojas de verificacibn,

En el contro estadfistico de la calidad se utiliza muy comunmente
las hojas de verificacién, el cual es un formato easpecial elaborado para
colectar datos ficilmente, en la que todos los productos o Tfactores
necesarios son praviamente establecidos y en la que los records de

pruebas, resultados de inspeccién o resultados de operaciones son fAcile

mente descriptos con marcas empleadas para verificar.

La forma general de una hoja de verificacidn es que en la parte su-
perior se escriben los datos generales a los que se refiere las observa~-
ciones o verificaciones a realizar, y en la parte inferior se anotan el

resultado de dichas observaciones.

En el control de proceso a través de metodos estadisticos es indis-
pensable la obtencién de datos. El control depende de ellos y deben ser
verdaderos y obtenidos debidamente. Ademds de la necesidad de establecer
relaciones entre causas y efectos dentro de un proceso de produccién para

el control de calidad y productividad.

Algunos de los usos de las hojas de verificacién para el proceso

de preoduccidn son:

1. Verificacién de la distribucién del proceso de produccidn.
2. Verificacién o examinacién de los defectos.
3. Verificacibn de las causas de los defectos.
4. Verificacién o analisis de la localizacién de los defectos.

5. Verificacién o confirmacién si se han realizado los programas
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correspondientes.

6, Verificacibn o analisis de las operaciones.

Las hojas de verificacién se aplican con mayor frecuencia para
obtener datos y para propfsitos de inspeccibn. Las hojas de verificaciédn
para la obtencién de datos se clasifican de acuerdo con lasg distintas

caracterfsticas (calidad y cantidad) y se emplean para observar su
frecuencia para elaborar gr&ficas o diagramas. AdemAs se emplean para
reportar dfa a dia el estado de las operaciones y para evaluar la
tendencia y/o dispercién de le produccibén. Las hojas de verificacién para
propbsitos de inspeccién se emplean para especificaciones de calidad en

el proceso o producto terminado.

Para construir una hoja de verificacidn se realizan los siguientes

pasos.

A} Para obtener los datos:

1. Se establece que caracteristicas (calidad o cantidad) del
{0 en general) es necesario observar y qué datos son impor—
tantes de obteher.

2, Se establece el pericdo que es necesario observar para
obtener los datos del estado de las caracteristicas decididas

3. Se establece el formato apropiado.

4, Los simboleos que se emplean para obtener datos pueden ser del
tipo conteo y/o identificacién. Es importante colectar muchos

datos distintos en un mismo formato.

B) Para inspeccién.
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1, Se elabora una lista de caracteristicas de calidad que sea
importante inspecclonar o verificar y se establece las
columnas de verificacibn.

2. Se establece un orden secuencial de verificacibn sl es
necesario.

3. Se estratifica las caracteristicas de operario, mAquinas,

procesos, etc; para facilitar la verificacibn.

Ejemplos de hojas de verificacién.

MIER- VIER-
LUNES [MARTES) oo -olJueves] =% lsaRapo
EQUIPO TRABAJADOR
AM IpMiam I emlam {emiam Jpmfan [emlam {pm
00 jo Joo Jo |oo [oofo f[oofoo {o fooolo
A XX X XX §x o [xxfx froefxx {x pexix
MAQUINA 1
B
A
MAQUINA 2
B

HOJA PARA VERIFICAR CAUSAS DE LOS DEFECTOS

Fig. 4.4.a. Ejemplos de hojas de verificacibn.
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4,2,4.~ Histogramas.

El histograma representa los datos de una muestra de modo ordenado
con la finalidad de determinar las veces en que ocurren las wvariaciones.
En el control estadistico se emplea para visualizar el comportamiento del

proceso con respecto a determinados limites.

En un estudio estad{stico es muy comln sacar muestras de un
determinado conjunto, con la intensibén de detectar las caracter{sticas
de los elementos del conjunto. A éste se le designa con el nombre de
poblacibén. Para poder evaluar las caracteristicas de una poblacién total
mediante muestras, es necesario utilizar los métodos estadisticos. El
método estadistico mis frecuente consiste en sacar muestras de tal manera
que todos los elementos de la poblacién tenga la misma probabilidad de
ser seleccionados. Este métode se denomina muestreo al azar; y la muestra

tomada medi{ante el muestreo al azar se denomina muestra aleatoria.

Posteriormente las muestras se ordenan y se agrupan teniendo como
¢riterio el que encajen dentro de determinados l{mitea denominados inter-
valos. Las muestras que estan dentro de estos intervalos integran subcon-
Juntos llamados clases. Loe 1imites de los intervalos se le conocen como
fronteras de clases y a la cantidad de muestras de una clase ge le conoce

cemo frecuencia de clase.

Para elaborar un histograma se parte de un sistema de coordenadas,
en donde el eje vertical representa la frecuencia de las diferentes
clases y el eje horizontal se representa 1as fronteras de clases. El

resultado de las frecuencias de las diferentes clases se representan en
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barras. Para la realizacién de un histograma se siguen los sigulentes

pasos que acontinuacidn se mencionan:

1. Se cuentan el nGmero de datos (n).
Datos: X1, Xas Xs,eesXn.
El nGmero de datos = n (tamafio de la muestra).

2. Se toma el valor mAximo (Xmi) y el valor minimo (Xmin ) de todos
los datos.

3. Se determina la unidad minima de todos los datos (a).

4, Se cuente el nGmerc de tipos de datos entre Xmw y Xah (K).

K = Xowdr =~ Xemin 4
a

5. Se determina el tamafio provisional de las clages del himtograma
(c').
e' = (k/Afn)a
6. Se declde el tamafio de clase para el histogramas (c).
7. Se determina la frontera menor de la clasificacibn (cl).
cl = ¥nih- a/2

8, Se determina las fronteras de las clases, an forma de tabla de

frecuencia.
Frontera de clase valor medio de clase
cl el + ¢ cl + c/2
el + ¢ el + 2e el + 3c/2
cl + 2¢ cl + 3c cl + 5¢/2

Fig. 4.5. Tabla de frecuencias,

9. Se establece la medida representativa del eje vertical, el cual

puede ser de dos formas:



- Frecuencia.- es el conteo de datos de cada clase,

- Porcentaje.~ es el conteo de datos en cuda clase respecto al
nimero total de datos. Se usa generalmente cuando la
comparacién entre dos o més histogramas es necesaria, y n es

diferente.

10. Se traza el histograma y ademas: se escribe el tftulo y todos

los detalles posibles, Se describe la unidad de mediciédn de los
ejes horizontal y vertical, se escribe el valor de X (promedioc
de datos) y el de S (deasviacién estandar) y se destacan (si es
que existen} los limites de especificacién o los limites de

tolerancia.

Para calcular el promedio y la desviacidn estfndar de los datos se

realizan los sigulentes pasos que acontinuacién se mencionan:

1.

Se realiza un cambio de variables aritméticas de los valores de
los datos:
Datos originales: Xi, Xt, Xy eeey Xao
Férmula para el cambio: Xj= (Xi- Xe){(h).
1i=1,2, 3,...,n
h = constante para anular decimales.

Xo = promedio provisjonal de los datos.

f

Datos cambiados: Z . &

%,
Se calcula la suma de Xj ;;{_‘:x_‘.
i=1

Se calcula le suma de los cuadrados de X[: éz{‘

Se calcula el promedio y la suma de los cuadrados medios de los

cambiados:
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T -EE s = ab TR
n n

4, Se calcula el promedio y la suma de los cuadrados medics de los

datos originales.

b<ll

S
8 =

T = Xe +

¥

5. Se calcula la varianza (V) y la desviacibn esténdar {5}

VeS/n S 2V

Otro procedimiento considerande la agrupacién de los datos. Aquf

.Be toma como base la tabla de frecuencias:

1., Se determina el valor X repressntativo que reemplazard el valor
medio de la clase, asignade un 0 a la clase de mayor frecuencia
y poniendo, a partir de ese valor hacla abajo: 1, 2, 3,... y

hacia arriba: -1, -2, =3,...

w

Se calcula el producto de Xf, donde X son los valores determi-
nados representativos para las clases en el paso anterior y f
68 la frecuencla correspondiente a cada clase.

3, Se calcula: X%, el cual es igual (X)(Xf).

4. Se calcule las sumas de f, Xf y X3f, respectivamente.

5. Se determine la media de la muestra y la desviacibén estandar de

o

a muestra:

X = Xo + (EXf/n)(c)

£xir - (o)
n

(n-1)
donde: Xe = media temporal asignada.
¢ = valor del intervalo de clase.

n = tamafio de la muestra.
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Ejemplo: Espesores de un blogue de metal en milimetros.

DATOS Xn Xm
2.56 3,46 3.48 3.50 3.42 3.43 3.52 3.49 3,44 23.50 | 3.56 | 3.42
3,48 3.56 3.50 3.52 3.47 3.48 3.46 3,50 3,56 3,38 | 3.56 | 3.38
3.41 5:55 3.47 3.43 3.45 3.44 3.50 3.49 3.46 3.46 | 3.50 | 3,37
3.58 3.52 3,44 3.50 3.45 3.44 3.48 3.46 3.52 3.46 | 3.55 | 3.44
3.48 3.48 3.32 3.40 3,52 3.34 3.46 3.43 2,30 3.46 | 3.52 | 3.30
3.59 2.63 3.59 3.47 3.38 3.52 3.45 3.48 3.3l 3.46 | 3.63 | 2,31
3.40 3.54 3.46 3,51 3.48 3.50 2,69 2,60 3.46 3.52 | 3.68 } 3.40
3.48 3.50 3,56 3.80 3.52 g:%g 3.48 3.46 3,52 3.56 | 3.56 3.46
3.52 3.48 3.46 3,45 3.46 3.54 gﬁgé 3.48 3.49 3.41| 3.54 | 3.21
3.41 3.45 3.34 3,44 3.47 3.47 3.41 3.48 3.54 3,47 | 3.54 3.34

Xm : E1 valor mis grande en el renglon.
Xm : El valor mis chico en el renglén.

Fig. 4.6. Datom de los espesores de un bloque de metal en mm.

1. n = 100

2. Xmia = 3.68; Xmi = 3.30

3. a= .01

4.

x

Xy = Xemin . 3 _

3.68 - 3.30

+

S.¢'=(k/Jn') a

6. c = 0.05

7. ¢l = Xmin -

a/2

[}

0.01

= 3.30 - 0.01/2 =

1= 39

(397 /100)(0.01) = 0.

3.295

039

FRONTERA DE CLASE | VALOR MEDIG | GONTEO FRECUENCIA
3.295__ 3.345 3.32 i 5
3,345 3,395 3.37 " 3
3,395 3.445 3.42 s 15
3.445___ 3.495 3.47 W e e e 8L a2
3.495____3.545 3,52 et 24
3.545__ 3.595 3.57 we 8
3.595__ 3.645 3.62 [ 2
3.645___ 3.695 3.67 t 1

Fig. 4.7. Tablas
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8, Tablas de¢ frecuencias.
9. Frecuencia.

10, Elaboracién del histograma.

X = 3.475
LEX LES
N = 100
0 M&quina "AY
30 Mayo 26 - 31
20 X = 3.475 S = 0,063
10
3.27 3.37 3.47 3.57 3.67 {mm}

Fig. 4.8, Histograma para espesores de un bloque de metal,

Calculo del promedio y de la desviacién eaténdar,

1. Xl = (Xi - Xe)(h) : Xe= 3.50, h = 100

Por lo tanto: X3 = (xi - 3.50)(100)

Datoa cambiados X xR
6 -4 -2 0 -8 -7 2 -11 (o] [+ -30 330

-2 6 0 2 -3 -2 -4 0 6 ~12 -9 253

-9 -13 -3 -1 -5 -6 [+] -1 -4 -4 -46 354

5 2 -6 0 -5 -6 -2 -4 2 -4 -18 166

-2 =2 =18 =10 2 -16 -4 ~7 «28 4 =81 1173

9 13 9 .3 -12 2 -5 -2 =19 -4 12 894

=10 4 -4 1 -2 0 18 10 -4 2 15 581

Fig. 4.9.a. Tabla de datos cambiados
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Datos cambiados X Xt
-2 0 6 0 2 -4 -2 -4 2 8 4 120
2 -4 <5 -4 4 4 -2 -1 -9 | =17 183
9 -5-16 -6 ~3 -3 -9 -2 4 -3 | -52 526
EX -12 .1 -38 -22 -38 38 -2 -23 -40 -32|-286
X2 4580
Fig. 4.9.b, Continuacidén de la tabla de datos cambiados.
n n _
2. Z8G = - 246 2.%i = as80
i=1 i=1
3. ____ = ZX1 =-246 - =2.4B
n 100
—-— =\ od :
Si= £8 - ED) - as80 - (256) | a974.84
n . 100
4. X = Xo +(X /h)= 3.50 + (-2.46)/100 = 3.4754
Si= Su/h'= 3974.84/(100) = 0.3974
5, V= Sa/{n~1) = 0.3974/(100 - 1} = 0.00401

s =4V = 0.0633

Otro procedimiento: tomando en cuenta la agrupacién de datos,

Frontera de clase Valor medio Frecuencia X X XF
3.32 5 -3 ~15 45
— 3.37 3 -2 -6 12
—_— 3.42 15 -1 ~-15 15
—— 3.47 42 o] a 0
——— 3.52 24 1 24 24
—— 3.57 8 2 16 32
—— 3.62 2 3 6 18
e 3.67 1 4 4 16
X = 3.47 100 - 14 162
fig. 4.10. Tabla de frecuencias.
Xe= 3.47, C = 0.05, n = 100
X = 3.47 + (141100)(0.05) = 3.477
5 = 0.05¢/ [162 —((14)°/100)] / (100 - 1) = 0.0635
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El objetivo para elaborar un histograma es para:

1. Conocer la distribucién de la poblacién (proceso productivo).

Esto es debido a que el histograma revela informacibn importante
como estabilidad del producto, cumplimiento de las especifica-
ciones de operaci6tn o procedimientos,

- Forma de distribucién.

~ Localizacién de la distribucidn media.

- Dispercién de la distribucién desviacién esténdar.

2. Obtener el conocimiento de la relacién entre los limites de espe-
cificaeibén o de tolerancia y la distribucién de la poblacién:

- 51 hay tendencia entre la media de la distribuciébn de la pobla-
cién y el valor medio de los 1imites de especificacién o de
tolerancias.

- El1 nOmerc o radio de defectos.

3. Reafirmar efectos de mejoras hechas en el proceso.

Algunas posibles formas de histogramas, como patrones comunes, ¥

U ¢caAusa son:

Tipo distribucibn normal.- El histograma de una muestra tomada de

un procesc aleatorio bien controlado (distribucién normal), siempre sera
de este tipo, si 1la muestra es tomada de una poblacién grande o

indeterminada.

Dos picos.- Son datos de nmuestras de dos poblaciones con

distribucién normal.
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Tipo sesgada.- Aquf se observan en casos de defectos o fallas,
puesto que son muestras gque provienen de una poblacidn con distribucidn

binimial o Poimsén.

Tipo cerrucho.- Esta forma se da cuando el tamafio de la clase del
histograma "¢", no ha sido establecida como el nfinero entero de veces la

unidad mfnima de los digitos de los datos "a". Es decir ¢ £ a.

Tipo meseta.- En este tipo los datos provienen de varias poblacio-

nes con distribucién normal.

Datos aislados.~ Este caso se da debido a errores en mediciones

o en la toma de la muestra.

Tipo pendiente.— Si hay un solo limite de especificacién, los dates

colectados darén esta forma de histograma.

b Al b

TIPO DISTRIBUCION TIPO CERRUCHO TIPO SESGADA
NORMAL

Fig. 4.11.a. Formas de histogramas

139



[ —

TIPO PENDIENTE TIPO MESETA
DOS PICOS DATOS AISLADOS

Fig. 4.11,b. Formag de histogramas.
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4,2.5.~ Estratificacibn.

la estretificacién es la herramienta estadistica que clasifica los
datos en grupos con caracterfsticas semejantes con el propésito de enten-
der mejor la situacién y encontrar la causa mas facilmente., A cada grupo
se le denomina estrato. La clasificacién se realiza con la finalidad de
detectar el grado de influencia de determinados factores o variables en

el resultado del proceso.

La situacién que va a ser en concreto analizada establece los
estratos a emplear. La estratificacidén clasifica los datos con el
propbésitc de analizar la causa elegida y confirmar su efecto sobre 1la

caracteristica de calidad a mejorar o problema a sclucionar.

La manera mfs frecuente de representar la estratificacién es
mediante un histograma. Se presenta acontinuacién los pasos que se

recomienda seguir para efectuar una estratificacién.

1. Se determina las caracteristicas o elemebtos a estratificar y
se clarifica. Dichas caracterf{sticas o elementos pueden ser
definidos como de calidad o como de cantidad.

2, Se evalua 1la situaciébn actual de las caracter{sticas
determinadas.

3. Se determina las posibles causas de dispercién como puntos
importantes a estratificar.

4, Se- clasifican las caracteristicas o elementos en grupos
individuales. Por ejemplo:

- Operario Experiencia, edad, sexe, turno.
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- Material Proveedor, composiciédn

- Proceso Procedimiento de operacién,
temperatura, velocidad.

- Maquinaria o equipo M&quina, tipo, modelo, vida,
herramienta.

- Inspeccién o medicién Inspector, operario, prueba de
maquina, instrumento.

- Tiempo de produccidn Eatacién, mes, semana, dia,
noche.

5. Se evalua el eatado de los grupos clasificados, esto es, se re-
pite el pasc 2, pero ahora para las caracteristicas en grupos
individuales del paso 4.

6. Se analiza el estado total de 1la calidad y eficiencia para

determinar las conclusiones finales.
Ejemplo de estratificacién.

Consiste en la identificacién de la eficiencia de tres maquinas,
La figura 4,13 muestra que la maquina "C" tiene mayor eficiencia, debido
a que seé encuentra dentro de los limites de especificacién. En cambioc las
maquinas "A" y "B" tienen menor eficiencia, ya que estas sobrepasan los
limitea de especificacién.

IE LSE LIE LSE LIE LSE

MAQUINA A MAQUINA B MAQUINA C
Fig. 4.13. Ejemplo de estratificacién
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4.2.6,~ Diagrama de dispercibn.

El diagrama de dispercién ilustra la relacidén entre los datos que

son graficados en un par de ejes.

Y
-]
.« v
3 14
‘.'.. n =25
4 .o..@
3t . P
.
2t -
14 L
et + + X

0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0 1.2
Fig. 4.14, Ejemplo de diagrama de dispercidn.

Con el objeto de controlar mejor el procese ¥, por lo tanto, de
mejorarlo resulta aveces necesario saber la manera de como se comportan
mutuamente algunas variables; assto es, sl el comportamients de unas
influyen en el comportamiento de otras, o no, y a que grado. Dicho
diagrama ilustra la existencia, o no, de 1le relacidén anterior. La
relacién entre dos tipos de datos es fAcilmente observable y sus motivos

més frecuentes a analizar son:

1, La relacién entre una causa y un efscto.
2. La relacidén entre una causa y otra.
3. La relacidn entre una causa y otras dos causas.

4, La relacién entre un efecto y otro.

Para elaborar un diagrames de dispersién se realizan los giguientes

144



pasos que se mencionan acontinuacién:

1.

2.

El
relacién
relacién

relacién

Se digefla un formato para colectar datos (hoja de datos).

Se agarra de 30 a 90 muestras, es decir, se toma de 30 a 90
pares de datos. Se anotan los datos en el formato.

Se traza los ejes vertical y horizontal y se seflala lo que
representa cada eje., Los ejes se dividen en intervales adecuados
Se grafican los puntos. Si se repite un valor de dato ya
graficado se marca con un circulo, sobre el punto, Si se vuelve
a repetir se marca un ¢i{rculoc concéntrico y agf{ sucesivamente.
Si en el conjunto de datos (formate) se observa que existe
muchos datos del mismo valor, se utiliza el procedimiento para
realizar un histograma y se construye una tabla de frecuencias
con idices vertical y horizontal que se denomina ‘"tabla de

correlacién'.

siguiente paso es intrepetar el diagrama y determinar si 1a
entre los datos es buena o no; es decir, establecer que tipo de
existe de acuerdo a la dispergidn de los puntos y que tipo de

se tiene.

Este diagrama tiene mucho uso técnico. Ea de gran provechnr para la

resolucién de problemas de la calidad en articulos y procesoca, puesto que

ayuda a

comprobar que motivos eatan perturbando o influyendo 1a

dispersidén de una caracterfstica de la calidad o variable del procesc a

controlar., Ademfs se usa para proceder a su unificacibn.
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CORRELACION POSIBLE CORRELA~
POSITIVA CION POSITIVA
Y Y

POSIBLE CORRELA- CORRELACION
CION NEGATIVA NEGATIVA

LACION MUY FUERTE.

Y

X
CORRELACION LINEAL DISPERCION PARABOLICA
NEGATIVA CORRELACION NULA, SIN

EMBARGO EXISTE UNA RE-

NO EXISTE
CORRELACION

RELACION LINEAL
POSITIVA

Fig. 4.15. Figuras que pueden presentar los diagramas de dispersién.
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4,2.7.-~ Créficas de control,

La grafica de control es una herramienta estadistica que identifica

la variabilidad del proceso. Se usa para solucionar problemas de la

calidad en los procesos y para su control. Ademfs permiten obtener un

mejor conocimiento del comportamiento del procese a través del tiempo,
ya que en eila se transcribe tanto la tendencia central del proceso como

la amplitud de su variacién.

MEDIDA DE | o — o e o m — — .LES = LIMITE SUPERIOR DE CONTROL
LA CALIDAD
LC = LINEA CENTRAL

| e e e e — NCT = LIMITE INFERJOR DE CONTROL

SUB-GRUFPO No.

Fig. 4.16. Emquema de grafica de control.

Una grAfica de control consta de tres 1limites de control: el

superior, el medio y el inferior. Establecidos con el objetoc de obtener

un juicio respecto al comportamiento del proceso; es decir, determinar

si es estable o no lg es, o sea, si estd bajo control o fuera de &l. Al
utilizar estos limites es posible distinguir desviaciones, tanto por

causas asignables, como por no asignables al proceso.

Los usos importantes de las graficas de control son para: 1)

controlar la calida¢ durante la produccién, 2) Poner en manifiesto la
informacién de los registros de calidad y 3) ayudar a juzgar si la

calidad esta bien controlada.

Las gréficas de control que se utilizan comunmente para el control
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estadifstico del proceso san: la grédfica de promedios y rangos, la gréfica
de promedios y desviacién estandar, la grafica de medianas y rangos y la

grifica de lecturas o mediciones individuales.

La gréfica més comunmente utilizada es la de promedios y rangos.
Una gréfica de promedios y rangos (X - R) se compone de dos gr&ficaa: una
que representa los promedios de las muestras (X) y otra que representa
los ranges {R). Se considera los dos comoe una sola, puesto que deben
realizarse juntas, ya que la gré&fica ¥ muestra cualquier cambic en la
media {valor medic) del proceso, mientras que 1la grafica R muestra

cualquier cambio en la dispercién del proceso,

Para elaborar una grafica (3'('— R) se siguen los siguientes pasos

que acontinuacién se mencionan:

Se colcctar{ los datos y se debe tener la méxima seguridad acerca

-

do su veracidad. Ademls es recomendable utilizar un formato u
hoja esgpecial para su coleccibén. Los datos se deben de
distribuir en subgrupos de cinco, donde su nfinero se representa
por '"n", que es el tomafio de la muestra, la cual deberd ser
congtante para cada subgrupo. El tamafic de la muestra "n" varia
entre dos y cinco. El nfimero de subgrupos se representa por “k",
Deberan ser colectados los datos bajos las mismas condiciones
técnicas.

Se calcula posteriormente el valor medio g y el rango "R" para

n

cada subgrupo, deacuerdo a las sigulentes férmulas:

Para el valor medio:
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X = X+ X+ s0e + Xn
n

Para el rango, que es la diferencia entre el valor mayor y el
valor menor del gubgrupo:

R = Xna = Xen
Se obtiene el gran promedio Yy el rango promedio K.
El gran promedio ¥ es 1a suma de todos los valores medios de
cada subgrupo dividido entre el nfmero de subgrupos k:

. % +% +% + o0 + R
K

El rango promedio R es la suma de todos los rangos de cada sub-
grupe dividida entre el nfimero de subgrupos K:

ff e B+ R + Ry 4 «+ + Re
K

Se calcula los limites de control utilizando las férmulas
correspondiente para la gr&fica X y la gréfica R:
Para la gréfica X:
Linea central, LC = X
Limite de control superior, LCS = X + MR
Limite de control inferior, LCI = X -~ AR
Para la gréfica R:
Linea central, LC = R
Limite de control superior, LCS = D4R

Limite de control inferior, LCI = DR

En 1a tebla de la figura 4.17 se indican los valores de los
coeficientes Ai1, Do, y Ds que dependsn del tamafio de 1la

muestra.
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n Aq Da D,
2 1.880 3.267 0
3 1.023 2.575 0
4 0.729 2.282 [}
S 0.577 2.115 n
6 0.483 2.004 0
7 0.419 1.924 0.076
8 0.373 1.864 0,136
9 0.337 1.816 0.184

Fig. 4.17. Tabla de los valores de los coeficientes A2, Dy y Dy

5.

6

Se traz; 1a gr&fica de control ¥ - R.

Se gra-f‘ica los valores de X y de R para cada subgrupo, partiendo
del mismo eje horizontal. Se seflalan los puntos que estan fuera
de los limites de control.

Es recomendable gpuntar sobre la grafica 1la informacién
necesaria para mejor entendimiento, como puede ser: tamafio de

la mueetra, la naturaleza de los datos, etc.

Las graficas de control se usan para identificar anormalidades en

los procesos de produccibn, con el propbsito de investigarlas y anularlas
para alcanzar un estado de control. Un proceco se encuentra en estade de
control cuando todos los puntoe estén dentro de los lfmites de control

de la ghAfica y su movimiento no toman ninguna forma particular.

Algunos ejemplos de figuras que representan anormalidades en el

1,

proceso son los sigulentes:

Puntos fuera de los limites.

2, Siete puntos seguidos por arriba o por abajo de la linea central
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3. Si la corrida es menor de siete puntos, pero el movimiento de
puntos 10 de 11, o de 12 de 14, estén de un solo lado.

4. La aparicién de seis 6 siete puntos consecutivos ascendentes o
descendentes, que manifiestan tendencias.

5. la adhesién de los puntoa a los limites de control.

E

E]

conclusién, el estado de control en un proceso de producclén se
consigue solamente si no hay anormalidades en la grafica de control donde
los puntos debe de estar al azar. E1 anélisis de la grAfica de control
que se hace al observar si existen, o no estes anormalidades permite
evaluar el comportamiento del procesc y las posibles causas de dicho

compertemiento.

PUNTOS FUERA DE SIETE PUNTOS SIETE PUNTOS
LOS LIMITES SEGUIDOS ARRIBA ASCENDENTES
DE LA CENTRAL.

I

DIEZ PUNTOS DE ONCE ADHESION DE PUNTOS CICLOS (ESTE GRITE~
DEBAJO DE LA LINEA RIO NO ES MUY ES- -~
CENTRAL TRICTO).

Fig. 4.18, Ejemplos de figuras que muestran anormalidades en elproceso.
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Ejemplo de gr&fica de control {X - R).

ubgrupo X Xz X Xt £ Fd R
1 49 5 49 50 198 49,50 1
2 49 49 51 48 197 49.25 3
3 48 52 50 49 199 49,75 4
4 50 52 50 50 202 50.50 2
5 49 52 51 47 199 49.75 5
6 51 52 49 48 200 50.00 3
7 53 51 50 50 204 51.00 3
8 48 47 s1 49 195 48.75 4
9 48 S0 53 51 202 50.50 5

10 49 48 50 48 195 48,75 2
11 50 54 b1 49 204 51.00 -]
12 50 49 52 50 201 50.25 3
13 50 51 48 a7 196 49.00 3
14 a8 48 52 48 196 49.00 4
15 48 50 50 49 197 49.25 2
16 S0 49 50 49 198 49.50 1
17 47 49 50 50 196 49.00 3
18 50 51 48 49 198 49.50 3
19 52 48 52 52 204 51.00 4
20 50 49 50 50 199 49.75 1

TOTAL 995.00 61

PROMEDIO X = 49.75 R = 3.05

Fig. 4.19. Tabla de datos para la grafica de control (X - R}.

Limites de control:
Para la grifica X: como n = 4, entonces de la tabla de la figura
4.17., M= 0,729,
1CS= ¥ + maR = 49.75 + (0,729)(3.05) = 51,97
161 = } - AR = 49.75 - (0.729)(3.05) = 47.52

Lc = % = 43.75
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Para la gréfica R: come n = 4, de tablas, 4= 2,282 y Dy= 0
LCS = D, = (2.282)(3.05) = 6.96
LCI = DyR = (0)(3.08) = No se considera.

1€ = R = 3.05

B — - — — — m e m m e e m — - = — 105 = 5197

50 /\/’\ A /\ /\ LC = 49.75
a) ~ \/ \/ N

48

r——-—--——--—--——-————_-————-——-—--ch=47.52
47

e e e e m e m e = e~ €S = 6.96

N
>
™.
>
N
Y

LC = 3.08

| B S S A A B A LA A B e |

1 5 10 15 20 26
Sub-~grupos
Fig. 4.20. Ejemplo de grafica de control.
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Fig. 4.21. Formato para la gréfica de control (X - R).
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4.3.- LAS SIETE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS.

4.3.1.- Diagrama de afinidad,

Los diagramas de afinidad emplean un procedimiento de "ideas u
opiniones gfibitag” para ayudar a un grupo a reunir y organizar grandes
cantidades de entrada creativa (ideas, hechos, opiniones) acerca de un
problema en un producto o procedimiento. Sirven para sintetizar dichas
"ideas u opinicnas sCbitas", debido a que las agrupa en pocos apartados

© rubros.

Este diagrama esta basado en el hecho de que muchas ideas u opinio-
nes son afines entre s8f y de que, se pueden agrupar en torno a unas cuan-

tas ideas generales,

Los diagramas de afinidad son de gran fitilidad cuando el problema

a tratar:

1. No ha respondido a soluciones tradicionales {bien establecidas).
2, Requiere mucho tiempo para solucionarse,
3. Es complejo y difieil de entender.

4. Necesita de la dedicacibébn del grupo para que pueda Ber resuelto.

La construcién de un diagrama de afinidad comienza con la identifi-
cacién de un problema y con los miembros apropiados de un grupo. Los

pasos que se siguen para su elaboracibn son:

1. Cada una de las opiniones de los miembros del grupo se transcri-

ben en una Gnica ficha (fichas 4 tipo a, b, ¢, d).
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2.

w

FS

Se agrupan las fichas que manifiestan la misma opinién aunque
con diferentes palabras (opinién "a" y opinidn "b"™ en un grupo;
opinién "e" y opinién "d" en otro grupo).

Se escribe en una ficha, de mayor tamafia que de las anteriores,
conocida como conseso, el resumen de las fichas que manifiestan
opiniones semejantes acerca de un mismo tema. (Ficha que mani-
fiesta el conseso A de las opiniones "a" y "b"; Ficha que mani-
fiesta el conseso B de las opinicnes "¢" y “d".)

Se escribe en una ficha de tamafic un poco mayor que las fichas
de los consesos A y B 1las sintesis de los consesos A y B, llegan~
do asf a los pensemientos més generales que no pueden sinteti-

zarse en uno superior,

CONSENSOQ
- ENTRE
(&) Y (B)
F_[M‘INIDA
[CONSENSO CONSENSQ
NTRE LAS ENTRE LAS
PPINIONES OPINIONES
AY Y (R) ey y (D}
}INID& /FINI%
OPINION| |OPINION OPINION] | OPINIOI
(A} (B) ) (D)

Fig. 4.22. Esquema de un diagrama de afinidad.
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AUMENTO DE CAPITAL HASTA LLEGAR A UN NIVEL
ADECUADO (A}. MAYOR EFICIENCIA EN LA ADMINISTRA-
CION (B). USO DE TECNOLOGIA PUESTA AL DIA (C).

MAYOR MOTIVACION POR PARTE DE LOS MIEMBROS DEL
STAFF DIRECTIVO (D).

AUMENTO DE GANANCIAS (A) Y
DE GANANCIAS (B).

— e 8 1
a a
b b

TECNOLOGIA PUESTA AL DIA (E)
ADECUADO CONTROL ADMTIVO. (D)
MAYOR MOTIVACION EN LOS MIEMBROS
DEL STAFF DIRECTIVO. (E)

[+ (— D —1 ‘J E
a b a a
c b b

Fig. 4.23. EBjemplo de un diagrama de afinidad.
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En la figura 4.23 se transcribe el esquema de un diagrama de afini-
dad, El1 tema que se presenta es el de sugerencias para la consolidacidn

de una empresa.

El diagrama de afinidad al organizar y sintetizar las opinicnes
permite detectar mejor los problemas principales del tema de discusidn
¥ es ocasién para que se ocurran nuevas ideas scbre la manera como con-

viene solucionar una situacibén dada.

4.3.2,~ Diagrama de relaciones.

El diagrama de relaciones presenta una visién en conjunto de 1las
causas que estan en relacién con determinados efectos y cbmo se relacie-
nan entre si distintos conjuntos de causas y efectos. Frecuentemente, la
entrada para un diagrama de relaciones es la salida de un diagrama de

afinidad.
Los diagramas de relacionee se usen si el problema que se analisa:

1, Requiere el entendimiento de su interrelacibén de un problema con
ideas y cénceptos nuevos. Esto elimina puntos de vistas precon-
cebidas para la resolucidén del problema.

2. Requiere de un entendimiento total de sus relacicnes légicas ¥y
secuenciales con ideas relacionadaé.

3., Requiere de tiempo para solucionarse.

4, Requiere la dedicacién de varlas personas, tal vez en varios
departametos, para solucionarse (participacién por consenso}.

5, Tiene complejas relaciones de causa y efecto o de objetives a
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medios {métodos para pasar de A a B) con ideas relacionadas.

Se cree que es un sintoma y no un problema bésico.

Para construir el diapgrama de relaciones se 1lleva a cabo log

siguientes pasgos!?

Al

Se enuncia el problema de manera clara y objetiva y se pone por
escrito,

Se hace una lista de las distintas causas que influyen en el
problema; cada causa se pone por escrite encerrandola en un
circulo.

Se detecta el resultado que corresponde a cada una de estas
causas; y cada resultade s¢ pone por escrito encerréndola en un
circule.

Se rolaciona la causa con su correspondiente resultado a través
de una flecha que empieza del circulo de la causa y termina en
el circulo del resultado.

Cuando un determinadec resultado es a su vez caus'a de otro resul-
tado, lo cual es muy comfin, se hace partir una flecha del cir~

culo del resultado-causa hacia el resultado correspondienta.

final del trabajo se mostrara: 1) Circulos que contienen sola-

mente la causa, 2) circuleos que contienen resultados que a su vez son

causas ¥y 3) el cuadro central donde Se entncia el problema y hacia donde

converge el conjunto de causas y de resultados.

Cuando se han detectado qué causas hay que atender de modo especial

cen la fipalidad de reducir su influencia en el problema, los circulos
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CAUSA

RESUL,
CAUSA
RESUL.
CAUSA RESUL.
RESUL.
CAUSA
CAUSA
PROBLEMA
CAUSA
RESUL.
CAUSA
CAUSA CAUSA
CAUSA
RESUL.
RESUL.
RESUL.
CAUSA  Jat] CAUSA

Fig. 4.24. Esquema de un disgrama de relaciones.
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de dichas causas y las flechas que las unen se dibujan con lineas gruesas

para resaltar su importancia.

El diagrama de relaciones facilita la deteccién de las causas de
un problema, c¢larifica la estructura del mismo; lo cual permite detectar

mejor los medios més adecuados para solucionarlo,

4.3.3.~ Diagrama de arbol.

El diagrama de arbol es el resultado de la organizacidén sistemética
de metas y de los medios correspondientes para alecanzar dichas metas. El
diagrama de Arbol se usa para presentar de manera organizada el conjunto

de medidas con las que se consigue un determinado objetivo,

El diagrama de &rbol determina los medios més efectivos para
conaeguir una meta © un objetivo. Eato es que se pregunta de modo de

Becuencia que form& y medios son necesarios para lograr un cobjetivo.

Ioaasnvosi.._.l MEDIOS |
EBJETIvosl_.ITmDIos I

BJETIVOS MEDIQOS I

Fig. 4.25. Diagrama sistemitico para mostrar los medios a los objetivos
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El

diagrama de Arbol, también 1llamado diagrama sistemético o

dendograma, puede emplearse para:

-

n

w

E

hH

Determinar las causas de un problema © para hacer un plan que
solucione un problema.

Detectar las causas que ocasionan la exiatencia de un problema
del producto o del proceso.

Una vez dada la lista de caupas, verificar si falta alguna otra
que pueda ayudar a una mejor explicacibén del problema.
Determinar la secuencia lbégica de las ideas relacionadas con el
problema de modo que dicho problema pueda subdividirse en
niveles de detalles cada vez més minuciosos.

Establecer suficientes niveles de detalles de manera que, al
subdividir el problema, el nivel més eepecifico represente cues—
tiones sobre las cuales se pueda actuar ¥ que una vez consegui-—
das estas, lleven a otro nivel de detalles monos especifices y
asf sucesivamente. Este proceso se continuf hasta resolverse el

problema.
procedimiento para realizar un diagrama de &rbol es el siguiente

Se enuncia y se pone por escrito, con la mayor claridad posible,
el objetivo a lograr o el problema a resolver.
Se determina los medios que de manera directa guien a dicho
objetive y se pone por escrito de tal modo que quede manifestado
que con dichos medios se alcanze el objetivo.
De manera que los medios detectados en el paso anterior pasan

a ser a su vez en objetives a lograr, se detectan los medios
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mediante los cuales @e consigue dicho objetivo; y asf

suceeivamente.

I

Houl
Ii
il

Fig. 4.26. Esquema de un diasgrama de arbol.
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4.3.4.~ Diagrama de Matriz.

El diagrama de matriz se emplea comunmente para ordenar grandes
cantidades de datos relacionados con dos o mis problemas de productos o
de procesos, Este tipo de diagrama ayuda a dectetar la relacién que pueda
existir entre los factores de un probléma. pues son esquemas que permiten
relacionar, 8 través de un sistema de hileras y columnas, los distintos
factores o elemetos del problema que me estudla. El estudio se realiza
con la finalidad de dectetar las medidas mée convenientes a tomar para

resolver el problema que se estudia.

Existen varios tipos de diagrama de matriz y se determina por la
meta o la necesidad el tipo de diagrama que se va a emplear. Alguncs de
estos tipos de diagramas son: L, T, Y, X, P y C. Estos diagramas se

reprasenta en la figura 4.27.

El1 diagrama de matriz de tipo "L"‘es un cuadrado de dos dimenciones
que deaseribe las interrelaciones entre dos variables del producto o
proceso, es un formato de una columna y una hilera. Las hileras repre-
sentan las subcategorias de una variable y las columnas representan las
subcategorias de la otra variable. Las celdas matrices resultantes
simbolizan las posibles correlacicnes entre las aubideas de los dos

problemas. Para su elaboracién se siguen los siguientes pasos:

1. Se detectan los doe aspectos a relacionar entre sl y me escriben
en el Angulo superior izquierdo del diagrama, separados por una
linea diagenal.

2. Se desarrollan en rubros cada uno de dichos aspectos. los

titulos de los rubros a través de los cuales se desarrolla es
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Fig. 4.27, Tipos de diagramas de matrices.
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aspecto colocado debajo de la diagonal se convierte en los
encabezados de la primera columna: mientras que los titulos de
los rubros a través de los cuales se -desarrolla el aspecto
colocade arriba de la diagonel pasa a ser los encabezedos de la

primera fila.

(2]

Se procede acontinuacifn a llenar cada unc de los espacios de

la matriz con los datos ¢orrespondientes.

El diagrama matriz de tipo "T" se usa para comprobar, correlacionar
o estudiar dos problemas respecto a un tercere y su eleboracién es muy
similar al diegrama matriz tipo "L", debido a que el diagrama de tipo "T"

es en realidad dos diagramas tipos "L" unidos.

De iguel manera, los otros tipos de diagramas, se elaboracidn es
muy similar; le diferencla esta en que pueden relacicnar més aspectos.
Los diagramas que con mayor frecuencia se utilizan son les de tipo "L"

¥ tipo "T".

4,3.5, Diagrama de actividades,

El diagrama de actividades #se usa para visualizar que problemas
pueden surgir en la realizacién de un determinado programa de accibn,
con que medidas se pueden prevenir dichos problemas ¥, en que caso de que

éstos se den, cuAl es la mejor manera de solucionarlos.

El diagrama de actividades es una herremienta de planificacién
contingente apropiada, si la accién que se va a realizar necesita una
eantidad de tiempo mayor desconocida para acabarse dentro de un conjunto

poco conocido de condisiones ambientales.
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Fig. 4.28. Esquema de un diagrama de actividades.
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El procedimiente que se aigue para realizar un diagrama de

actividades es el que acontinuacién se menciona:

1. se detecta la actividad, a partir de esta empieza un determinado
proceaso.

2, Se explican las actividades siguientea y ee escriben, una
despubs de otra, ya sea de manera descendente o en linea
horizontal, continuando el orden 18gico que rige su sucesién.
As{ Be origina la "columna vertebral" del diagrama.

3. Sa detactan las mctividades, en laa que puedan surgir alternati-
vas. Esto es porque la realizacién de la accibn depende de la
decisién de otras gentes o de que se den determinadas
circunstancias. Dichas alternativas sc¢ escriben a los lados de
la columna vertebral del diagrama®.

4. Se complementan los procesos laterales surgidos por la posibili-
dad de alguna alternativa, enumerande la serie de actividades
que en dichom casos es necesario efectuar.

6. Se conjunta cada uno de estos procesos laterales con la "columna
vertebral" del dlagrama en la etapa del proceso general a la que

corresponda.

4.3.6.~ Anélisia matricial para 1g segmentacién de mercados.

El an&lisis matricial para la segmentacién de mercados se utiliza
para buscar diferencias significativas en los diatintos segmentos de
mercade y da origen a un diagrama general pera ubicar productos ya
existentes y para compararlos en relaciébn con otros productos que se

piensan lanzar en el mercado bajo una gama de hip&tesis.
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El primer paso para realizar dicho método es la obtencién de datos
mediante encuestas y entrevistas, a través de la cual es posible estimar
la sensibilidad promedic de los diferentes grupos que forman un mercado

con respecto a toda una linea de productos.

Los sigulentes pasos para esta herramienta, es realizar un enflisia
de correlacién que existe entre los diferentes segmentos de un mercado,
el cual permite dectetar caracteristicas o tendencias que pueden 1llegar

hacia aquellos estratos de mercado que proporcionan la mAxima utilidad.

La megnitud del coeficiente de correlacién da una aprecliacién del
cambio que sBufre un segmento cuando el otro de hecho ha cambiado su signo
ya sea positivo o negativo, muestra que dicho cambio tiene una tendencia

a incrementar o a reducir.

La blisqueda de valores y vectores caracteristicos de la matriz de
correlacibn generada por las respuestes promedio de las evaluaciones
ayuda a detectar el porcentaje que se interesa cubrir del mercado y sua

diferencias significativas en orden de importancia.

Los pasos a seguir para realizar un anAlisis matricial para la

segmentacién de mercados es el que acontinuacién se menclonan:

1. Se realiza la matriz que ordena en columnas e hileras los datoa
a analizar,

2. Se efectua una matriz de correlaclén de cada grupo de
evaluadores.

3., Se obtiene el espectro o gama de valores caracteristicos y sus
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correspondientes vectores con la finalidad de poder clasificar

y segmentar los gustos.

Ejemplo de una matriz de anfilisis matricial para la segmentacién

de mercados.

Enunciado del problema. Se evaluan cilen productos alimenticios en-

tre diez grupos de personas, divididos por sexo y edad. La formacién de

los grupos es la siguiente:

ler. grupo: hombres hasta quince afios.

2do. grupo: Hombree de 16 hasta 20 aflos.

Jer. grupo: Hombrea de 21 a 30,

49 grupo:
5% grupo:
6% grupo:
7% grupo:
82 grupo:

9% grupo:

Hombres de 31 a 40 afios.
hombres de 41 afios en adelante.
Mujeree de hasta 15 afios.
Mujeres de 16 a 20 afios.
Mujeres de 21 a 30 aflos.

Mujeres de 31 a 40 afios.

102 grupo: Mujeres de 41 en adelante.

Los cien productos alimenticioa son evaluados por cada uno de los

diez grupos. En base a elle se realiza matriz tal como se muestra en la

en la tabla de la figura 4.29.

Posteriormente ge realiza la matriz de correlacifn de cada grupo

de evaluadores tal comc se ilustra en la tabla de la figura 4.30.

Por Gltimo se obtiene la matriz de espectros y se analisa como se

muestra en la figura 4,31,
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PERSONAS EVALUADAS POR EDAD ALIMENTG 1 ALIMENTO 2 erean ALIMENTO 100
hasta 15 afios 7.8 4.6 e 3.1
de 16 a 20 afion 5.4 3.8 2.8

Hombres de 21 a 30 afios 3.8 4.4 3.3
de 31 a 40 aflos 3.5 4.0 3.0
de 41 afios en adelante 3.0 3.5 [ 2.5
hasta 15 afios 8.1 6.2 [ 3.9
de 16 a 20 afios 6.0 7.2 3.5

Mujerea de 21 a 30 afics 5.4 7.5 s 3.0
de 31 a 40 afios 3.8 7.0 2.8
de 41 afios en adelante 2.5 8.0 medenane 3.0

Fig.4.29. Respuesta promedio de cada segmento con respecto a cada uno de los alimentos.




HOMBRES MUJERES
COLUMNA ARos alios | ARos Afios
HASTA 16~ 21= 31- MAS DE HASTA 16~ 21 31~ MAS DE
15 20 30 40 41 15 20 30 40 41
RENGLON 1 2 2 4 S 6 7 ] 9 10
1 1
2 0.871 1
3 0.516 0.759 1
4 0.370 0.604 0.852 1
5 0.172 0.402 0.726 0.874 1
3] 0.938 0.821 0.517 0.358 0.208 1
7 0.811 0©.838 0.658 0.488 0.354 0.889%9 1
8 0.615 0.709 0.698 0.620 0.523 0.746 0.894 1
9 0.500 0.647 0.701 0.721 0.710 0.621 0.768 0.852 1
10 0.330 0.457 0.558 0.632 0.748 0.493 0.642 0.773 0.911 1

Notas: La matriz generada es simétrica debido & que el factor de la columna “j" y renglén "i® es igual al

factor del renglof "i" y columna "j". EIl coeficiente de correlacién de cada segmento censige mis-

mo es igual & uno.

Fig. 4.30, Matriz de correlacién.



SEGMENTQS DEL MERCADC

ler COMPONENTE

2do COMPONENTE

3er COMPONENTE

PRINCIPAL PRINCIPAL PRINCIPAL

1 0.286 0.446 0.194

2 0.331 0.240 0.336

3 0.323 -0.166 0.442

4 0.299 -0.359 0.375

5 0.261 -0.507 0.128

6 0.309 0.408 -0.084

7 0.344 0.253 -0.171

8 0.348 0.032 -0.290

9 0.346 -0.164 -0,322

10 0.303 -0.267 ~0.522
EIGENVALOR 6.83 1,76 0.75
PROPORCION 0.683 0.176 0.075
PROPORCION ACUMULADA 0.683 0.859 0.934

Fig. 4.31. Ejemplo de matriz de espectro.




4,3.7.- Diagramas de flechas.

El diagrama de flechas se usa para visualizar el tiempo durante el
cual deben realizarse las distintas actividades que especifiquen el
desarrollo de un plan. Ademis ayuda a mejorar el plan y reducir el tiempo
empleado para efectuar dicho plan.Este diagrama concentra su atencién en

el flujo del plan y el tiempo necesario para complementarlo.

El diagrama de flechas se emplea cuando las actividades del
proyecto estin bien definldns, claramente en saecuencias y tienen un
principio ¥y un final bien seflalados. Se puede ir poniendo al dfa

deacuerdo a la nueva informacién que se obtenga sobre el nuevo proyecto.

El disgrame de flechas se realiza con base a una matriz que integra
las distintas actividades a aefectuar y el tiempo durante los cuales
deberan efectuarse dichas actividades. La forma de un disgrama de

flechas se ilustra acontinuacién,

DIA
TRABAJO 5 0 5 2 2! 0

& _(pisefio)

B

[o]

D

E —————

F —

o -

H

{1 {INSP, FINAL)

Fig. 4.32. Esquema de un diagrama de flechas.
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4,3.8.- Otras herramientés administrativas.

Ademfs de las herramientas hasta aqui expuestas, ee menclonan otras
tres herramientas que también son utilizadas con mucha frecuencia en la
préctica. Dichas herramientas son: disgrama de flujo en el proceso, mapa

de percepcibn y el glifo.
4.3.8.1.~ Diagrama de flujo del proceso.

El diagrama de flujo de proceso muestra el curse Qque sigus un
proceso determinado. Este diagrama es de dos tipos: 1) diagrama vertical
de flujo y 2) diagrama integrado de Trlujo. E1 primers muestra por

separade un proceso determinado, como puede ser el curso normal que
sigue las acciones, los materiales, las funciones o la informacibén., El
segundo tipo, transcribe la interaccién de funciones, grupos, departamen-
tos, secciones o plantas. En la linea superior del diagrama integrado de
flujose escribe los nombres de loe departamentos que intervienen en el
proceso, lLa sucesidn que sigue el proceso oe¢ manifiesta en manera
descendente colocando 1a accifn en la columna que corresponde al
departamento en cuestién. As{ se visualiza la sucesién des acciones del

proceso y los responsables de cada una de dichas acciones.

Los simbolos mis comunmente utilizados en estos diagramas se

muestran acontinuacibn.

_O.._————__...

= D07

Fig: 4.33. Principales simbolos utilizados en el diagrama de flujo.
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4.34. Esquemas de diagrames de flujos de los procesos




4.3.8.2.~ Mepa de percepcibn,

El mapa de percepcibn ayuda a la comprensidén de las interrelaciones
entre dos o més renglones respecto a las caracteristicas (llamadas dimen=
ciones) de 1a calidad de un producto o proceso. Para dar una mejor idea
de este concepto supongamos que se tienen tres proveedores diferentes al
cual se le compran materia prima que posee cinco caracteristicas. Para
este caso las cinco c_aracteristlcas de la calldad forman las dimenciones
de un enpacio de cinco dimenciones y los tres proveedores scon los
renglones en dicho espacio de cinco dimenciones. El mapa de percepcibn
identificaria las similitudes y diferencias entre los tres proveedores

deacuerdo a las cinco caracteristicas de la calidad.

En la siguiente figura se ilustra un ejemplo de un mapa de
percepcidén donde se comparan varias marcae da cervezas deacuerdo a dos

caracterigticas de la calidad que desean los clientes, la suavidad y la

ligereza.
LIGERA
MILLER
Pabat ¢
Falstaf# anet,
AMARGA - | HAMMSy SUAVE
Blatz e MEISTER BRAU
SCHLITE
BUDWE ISER
FUERTE

Fig. 4.35. Ejemplo de mapa de percepcidn de las preferencias en cerveza.
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4,3.8.3.- Glifo.

El glifo, al igual que el mapa de percepcibn, ayuda a revelar las
interraciones entre dos o mAs renglones respecto a las caracterfsticas
{liamadas dimenciones) de la calidad de un producto o procesa, Su forma

de razonar y de proceder es semejante &l mapa de percepcibn

En la sigulente figurs Be muestra un ejemplo de glifo donde se

pelecciona al mejor banco con respecto a varica criterios.

CRITERIO ISTITUCION FINANCIERA
A. LUGAR CONVENIENTE w====<=BANCO 01
B. HORAS CONVENIENTES - - - BANCO 02
¢, PRECIO DE LOS SERVICIOS —————BANCC C3
D. CLASE DE SERVICIOS OFRECIDOS et BANCO 04

E, CALIDAD DE SERVICIOS

Fig., 4.36. Ejepplo de glifo.
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CAPITULO V

IMPLANTACION DE UN MODELO

DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO

DE LA CALIDAD TOTAL




Para que un modelo de sistema administrativo de calidad total
funcione, Be tiene que comenzar desde el nivel mie alto de una
organizacibébn. Para esto es condicién absoluta que la alta gerencia
de la empresa este convencido de la necesidad del cambio y lo quiera,
este affin puede ser de los inversionistas, de la gerencia o de algfin
agente de cambio (promotor) interno o externo de la compafiia, el
cual interesarf a los primeros sobre la necesidad de mejorar de

principio la organizacién.

Una vez que la alta gerencia lo a aceptado, se tendrd que
transmitir a los niveles de abajo hasta cubrir a todo el personal.
Pero, cuando llege al segunde nivel, cada empresa deber& identificar
sus necesldades y escoger del modelo lo prioritaric para poder
satifacer dichas necesidades. Esto se debe a ques muchas empresas
no asostienen el proceso natural de implantaclén de todo el modelo
¥ no logran cumplir sus obJetivoe, ya que no obtienen resultados
a corto plazo. Por lo tanto cada empresa debera de ir adaptando el

modelo deacuerdo a sugs necesidades.

Por otro lado, en todo proceso de cambio se tiene que realizar
un diagnéstico con el prop6sito de asgegurar de que va 8 sastifacer
la situacién real identificada. Dicho diagnostico tendra que identificar
los niveles logrados en: calldad, productividad e integracién. Y
en cada caso se debera de buscar: lo que se ha realizade (campanas,
publicaciones, programas de capacitacién, etc.), 1lo que 1la gente
ha compredido (resultados, comportamiento, reacciones, ete.) y 1lo

que se ha alcanzado (imagen de 1la empresa, posicionamiento del
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producta en el mercado, Lndlcés de comportamienteo, etc.).

Los diagnosticos debe efectuarse, fundamentalmente, en los niveles
medios de la empresa, escogiendo muestras de arriba y abajo. Ademés
la técnica que se recomienda para efectuar los diagnosticos es a
base de entrevistas, informacién fundamentada. Es muy recomendable
que el procesamiento de la informacibn, sBu intrepetracién y 1las
cobservaciones que de ello se deriven deben ser realizadas por un

individuo capacidado en el Area de calided total.

El diagnostico puede elaborarse al mismo tiempo con la difusibn
del programa en el primer nivel de la empresa, de tal forma que al
concluir estaparte ee determine con la gerencia lo objetives y ne

realize el plan de avance.

La estructura que debe de contemplar el plan de difusién es

la que acontinuacibén se enlista:

— Los participantea deberan conocer el modelo administrativo
de la calidad con sus beneficios y compromisos y deberan tener
una alternativa para alcanzar el desarrolloc sontenide de calidad
¥ produvtividad en sus freas y en la empresa.

- Conseguir en los participantes el ceonvencimiento del cambio
y del valor de la gente como medio para mejorar resultados.

- Conjuntar puntos de vistas de los participantes en lo que
se refiere a conceptos de administracibn y dir-eccibn para definir
estilos que logren la compresibdn y el entendimiento mutuo, asf

como conceptos técnicos y de calidad en donde cada uro entienda
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y ejecute el principio de "la celidad es asunto de todos o no
funciona".

- Preparar a la gente para que al concluir esta parte sean capaces
de efectuar actividades de Bus Areas de reaponsabilidad, orientadas
al mejoramiento de la calidad y de la productividad,
interrelacionarse con otras #&reas y llevar el avance y la

adninistracién del programa.

Una vez concluida esta etapa el proceso me divide en dos partes
que son: (1) La segunda etapa del comite gerencial continGa con un
taller de préccicas de los conceptos vistes en problemas reales de
su empresa, (2) BSe forman grupos para la educacién en calidad en
el aiguiente nivel de la organizacibén para lo cunl se 1les prepara
un plan semejante al de los gerentes. El nivel al que se hace referencia

68 a jefaturas o referencias medias.

Al concluir estas etapas el comite gerencial es autdnome para
seguir con la administracién del progrema, mientras que los comites
coordinadores entran en la etaps de taller con casos realea en sus

reepectivas freas de trabajo.

8e necesita en todo programa de cambic de agentes de cambio,
en otras palabras, de personal que promueva el cambio necesario para
que las cosas se presenten deacuerde con lo planeado. A dicho agente
se le conoce como promotor y debe de promover el programa en toda

la empresa, bajo un plan predeterminado y objetivos bien definidos.
El objetivo general que debe de cumplir quien ocupe la posicidn
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de promotor es la de lograr el camblo en actitudes, acciones y
conductes de todos los miembros de la empresa hacia la calidad, 1la
productividad y la integracidn, deacuerdo con la filosofiea de 1la

empresa y a los estilos de direccién acordados.

Les pasos que se Bugleren para implantar un programa de sistema
administrativo de control total de la calidad son los que acontinuacibn

ge describe:

1. Que exista un compromiso gerencial y que este totalmente
convencidos de la necesidad del cambio para poder llevar a c¢abo

la implantacién de un programa de sistema administrativo de la calidad.

La responsabilidad de la alta pgerencia se sintetiza bésicamente
en dos aspectos: (1) Estructurar la organizaci&n de tal manera qua‘
la calidad mejore y se reduzcan al minimo les pérdidas, taento para
el proveedor como para el cliente y (2} Encontrar la menera de
permanecer en los negocios., Para conpeguir esto dichos aspectos es
necesario redefinir de modo clare la misidn de la empresa y las

politicas que van a seguir.

2. Se debe escoger a la persona adecuads para crear el programa.
Dicha persona puede ser algulen dentt;o de la organizacién o un
eapeclalista externo. El programa se le debe de considerar de vital
importancia, me le debe de elaborar y apoyar tanto como al producto
o servicio que venda la empresa Yy no como un programa de motivacidn
o algo parecido. As{ entonces la persona escogida tendra que ser
de tiempo completo, dedicado a la creacibn, implantacién y seguimiento

del programa.
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3, Para la creacién del programa, lo primers que se debe tomar
encuenta es la organizacién, la cultura organizacional, la filisofia
empresarial y su estilo gerencial, para que de esta forma se planee
el camino que se va a seguir para pasar del estedo que se encuentra
actualmente para convertirse en una empresa de calidad, o en el mejor

de los casos conservar ese privilegio.

4. Para la implantacién se debe de aeguir las sigulentes etapas

que se deacriben acontinuacién:

A) la primera etapa es la informacién al personal acerca del
programa. Como se dijo en el primer paso, la condicién primaria es
el compromiso gerencial, de asta forma, la presentacién formal del
programa serd primerc para loa ejecutivos del primer nivel, puesto
que ellos jugardn importante papel para el apoyo en cada una de las
grandes Areas de la empresa. Al concluir &sto se presentarf por secciones

a todo el personal.

Dicha informacién debera concientizar a 1la gente de la
importancia del programa y sobre todo el é£xito depende de ellos,
bajo el principio de que "una empresa no es mejor que la gente que

la forma" y que ellos le dan calidad a la organizacién.

A lo que se refiere al compromiso de la alta gerencia y sus
ejecutivos, es muy importante que ellos participen activamente durante
todo el proceso. E1 programa tiene como uno de sus objetivos mejorar

el estilo gerencial.

B} La siguiente etapa de la implantacién es la formacién de
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los grupose de calidad. La pkrticipnciﬁn de las personas en cada uno
de las distntas &reas de 1la empresa debe ser voluntaria, por
consigulente se debe de empezar por las Aress mls deseosas de participar

para facilitar la implantuacién.

C} La etapa subsiguiente es la capacitacién de 1los grupos de
trabajo, el cual consiste en una explicacién profunda del programa,
resumen de la informaeién preliminar y ensefiar al grupo para
diagnosticar los problemas existentes y llegar a soluciones conjuntas.
La fase primera de la capacitacién serd para reforzar en los
participantes la idea de que el &xito del programe es la cocperacién

y la conciencia grupal, tanto en lo departamental, como empresa.

D) La etapa cuarta se refiere a la accibébn. Esto asignifica que
Be tiene gue poner en préctica lo aprendido en la capacitacién por
madio de Jjuntas psemanales en horas de trabajo para revisar las
estadi{sticas de error o las "quejas de error" existentes en el A4rea.
La mecénica de la junta moderara por el lider del grupo previamente
seleccionado por votacién de los miembros ese recomienda que sea la

que se enligta acontinuacidn:

Jerarquizacién de los problemas.

1

7 2. Empezar a trabajar con el mis importante (Disgrama de
Pareto}.

3. A base de lluvias de ideas determinar las caueas del problema

(Diegrama de Ishikawa).

B
h

Jerarquizar las causas.

5. Establecer la accidn correctiva correspondiente.
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6. Establecer contacto con los grupos involucrades.
7. Formar los grupos interdepartamentales para establecer

las acciones correctivas totales.

El punto bAsico al tratar en las Juntas serén los errores, el
principio bédsico que se tlene que segulr es atacar a los errores,
mas no a las personas, es decir, encontrar el por qué de los errores
y de como corregirlos en un dfalogo ablerto Bin encontrar culpables.

Se debe de considerar al error como un costo de capacitacién.

E) La quinta y Gltime etapa de la implantacién consiste en el
seguimiento o verificaciébn de que la aceién correctiva elimind el
problema. Dicha etapa corresponde <c¢on el control del proceso

administrativo.

5. Posteriormente wse le ortoga un reconocimiento a las personas
o grupos que han contribuido de modo importante &l proceso de 1la
calidad y que se distinguen por su buena labor, ya sea individual
o on grupo. Estos reconocimientos deberan hacerse en plblice y darse

a conocer plenamente en toda la empresa.

No es recomsndable que el premio sea dinero, sino algln boton,
artfculo de escritorio, diploma, algGn artfculo de uso domestico
o personal, etc. Debe de ser algo simbolico para que la persona Be
sienta realmente reconocida por su labor y que sea un ejemplo a seguir
por todos sus compafieros. En cuanto a dinero, obviamente llegaré
a la siguiente evaluacién del desempefio que establecera el aumento

de suelda,
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El reconccimiento de une persona se manifiesta también a través
de la peticién de su opinibn, de su asistencia en juntas importantes,
en confiarle informacién especiml, egradecerle en publico su opinién,

etc,

6. El Gltimo pasc para la implantacién de un programa de sistema
administrativo de la calidad es que se debe de enfocar a dicho programa
como un proceso continuo, se tiene que revitalizar para que sea la
conatante en la mente de cada integrante de la empresa. Se tlene
que revisar y ajustar pericdicamente al programa, renovar el compromiso
gerencial, la continua capacitacibén, renovar anualmente los miembros

de los grupos y seguimiento y reconocimiento permanentes.

Tal comc se menciono en la seccién 1,3 de 1la presente tesis
las condiciones para alcanzar el éxito en un proceso de calidad total

son que:l

-

Exista la necesidad de camblo.

2. La alta gerencia conozca, entienda y se comprometa en un esfuer-
zo de cambio.

3. Que sea plmneado, dirigido y evaluado por la alta gerencia.

4. Exista una filosofia y politica que indiquen los nuevos valores
y el compromiso de la direccién.

5, Se tenga una estructura, un proceso y unas herramientas que

sostengan y faciliten el cambio.

-]

Involucre & todo el personal,’
7. Se tenga la idea que el cambio es a largo plazo.

8. Exista un clima de trabajo razonable.
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9, Exista un ambiente de colaboracifn més que de competencia.

10. Se tenga un buen liderazgo.

11, Exista un plan de educacién hacia la calidad en todo el
personal.

12. Se de reconocimiento y se mida el avance de los resultados.

Acontinuacién se menciona las caracterfsticas que debs de
contemplar el ejecutivo para un proceso avanzado del sistema

administrative de la calidad total.

1. cglidad-groductlviqad. Al ejecutivo del sistema administrativo
de la calidad debera determinar lascondiciones en =u departamento
para que las cosas se realizen bien desde la primera vez, buscando
slempre alcanzar mejores resultados con menos recursos y esfuerzos.
Debe de crear un ambiente de innovacién y creatividad y fomentar
la participacién. Debe de dar confianza y creatividad y predicar

con el ejemplo.

2., Rasteo de discrepancia. Se debe de determinar un sistema
de rastreo de discrepancias con la finalidad de analizar y aolucichar

defectos, errores, etc.

3, Orientacién hacia resultados. Se debe de fijar objetivos,

metas y resultados en sus departamentos y de su personal; se le dsbe
orientar y dirigir hacia ellos, mAs que hacia los quehaceres y mantener

un seguimiento y control.

4, Comportamiente con su peraonml. Se debe de evaluar al personal,
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se les tiene que tratar con respecto y considerar eus necesidades,
ag{ como las de la empresa. Adem&s se les tiene que estimular y

reconocer su trabajo. Se les intima con sutileza.

5. Conocimiento total de su &rea. Tendra que conocer su

departamento y lo que en ella sucede en todo instante debera actuar
cuando sea necesario para brindar resultados, no razones para no

cumplip.

6. Comunicacién franca, oportuna y veridica, Debe de comunicar

8 su personal de manera oportuna referente de todo lo neceasario para
operar eficientemento sus freas que estan bajo su responsabilidad.
Debe evitar los rumores y Jamas generarlos; se debe hacer informar

slempre que sea necesario.

7. Indices de desempefio. Tendra que establecer indices de desempefic
que le seflalen el avance de sus &reas en lo que ge refiere a calidad

¥y productividad.

8, Participacidén efectiva, Debe de desarrollar un efectivo estilo
de participacién; su personal aportara ldeas, opinlones y sugerencias
con el fin de mejorar esu trabajo, delagars tareas y compartira

responsabllidad.

9, CaEaeitacibn y desarrollo. El ejecutivo tendra que capacitar
a su personal en le que debera saber hacer con el fin de ejecutarlo

bien.

10. Respetara a sus_compafleros. Se tendra que respectar siempre
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a los compafieros y Jjamas ofenderlos o humillarlos; formara efectivos

equipos de trabajo en su nivel y con sus colaboradores.
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CONCLUSIONES




Se puede decir que la calidad, es principalmente, una manera
de administrar. Y el impacto organizacional del sistema administrativo
del control total de la calidad implica la implantacién administrativa
y técnica de las operaciones de la calidad dirigidas al consumidor

cOmo una resp abilidad fund tal de la alta gerencia y las funciones

especificas de cada uno de los distintos departamentos que conforman
la empresa, as{ también, a la misma funcidén del sistema administrativo
del control total de la calidad en los niveles mAe econbmicos que
sastifegan las necesidades y expectativas por completo de los

consumidores.

La calidad es una estrategia administrativa para alcanzar alta
productividad y que la empresa tenga una poeisién competitiva. Su
misiébn consiste en dar a la sociedad productos y serviclos que
satisfegan los requerimientos y las expectativas de los consumidores.
El control total de la calidad es una estrategia imperativa en el
mundo de los negocioas para alcanzar liderazgo en los procescs de

los que dependen los productos y servicios.

El sistema administrativo del control total de la calidad implica
elevar & la calidad como factor central de la administracién, es
encontrar el entendimiento y aplicacién en todos 1los miembros de
la empresa de los conceptos de calidad y productividad a sus actividades

diarias.

Esta claro que cada empresa debera de identificar sus necesidades
concretas para la puesta en prlctica del sistema administrativo del

control total de la calidad y de esta manera adaptarla especificamente
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deacuerdo a sus necesidades, por 1o que la implantacibn de este sistema
debe ser producto de un diagnéstico en donde se identifigue bhsjicamente

el nivel alcanzado en productividad, calidad e integracién.

También, se debe de hacer hincapie de que si se piensa implantar
el sistema administrativo del control total de la calidad se cuente
no sblamente con 1la autorizacién del nlmero uno de la empresa, sino
témbien con su participacién activa en tode el proceao, que debe

avanzar desde los mfs altos niveles hasta los mAs bajos.

Para que la implantacién del sistema administretivo del control
total de la calidad tenga exito en una organizaci6n deben tomar en

consideracibn loa sigulentes puntos gue acontinuacién se mencionen:

1. Se debe de comenzar en lo mAs alto de 1la organizacibén de
una empresa con un profundo convencimiento de la necesidad del ecambio
y este sentimiento transmitirlo al resto del personal, principalmente

con el ejemplo.

2. Se dehe fomentar en cada nivel por lo que se avanza un verdadero
convencimiento del valor de las personas, creando polfticas y préacticas
de conducta humana que dignifiquen al personal, tratandolos como
seres humepos y no simplemente como méAquinas o herramientas para

la produccitn.

3. Mientras mfs autoritario sea el estilo de la direccibn més
dificil serd 1la realizaci6tn de la puesta en practica del sistema
administrativo del control total de la calidad, por lo que es necesarioc

crear ¥y poner en practica un estilo de direccién participativo,
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ANEXO A

SE TIENDE A CUL-
PAR AL DEPARTA-
MENTO DE CALIDAD
POR LOS "PROBLE-
MAS DE CALIDAD"

NO CON EL DESEOQ
DE DISPONER TIEMH
PO O DINERO PARA
QUE SE HAGA REA-
LIDAD.

DE ADMINISTRAR
POR CALIDAD, CON
VIRTIENDOSE EN

AYUDA Y SOPORTE.

POR CALIDAD. SE
RECONOCE LA RES-
PONSABILIDAD PER-
SONAL DENTRO DE
ADMINISTRACION
POR CALIDAD.

CUADRO DE CLASIFICACION DE LA MADUREZ DE LA CALIDAD
CATEGORIAS DE ESTADO A ESTADO B ESTADO C ESTADO D ESTADO E
|__MEDICTON INCERTIDUMBRE DESPERTAR ENTENDIMIENTO | CONCIENTIZACION i CERTEZA
ENTENDIMIENTO | NO SE ENTIENDE A | SE RECONOCE QUE (AL IR SIGUIENDO |SE PARTICIPA, SE [SE CONSIDERA A LA
Y ACTITUD DE | LA CALIDAD COMO | ADMINISTRAR POR | EL PROGRAMA DE [ENTIENDE LOS ADMINISTRACION
LOS JEFES UNA HERRAMIENTA | CALIDAD PUEDE | MEJORA DE CALIDAPRINCIPIOS DE LA |POR CALIDAD UNA
ADMINISTRATIVA, | SER DE AYUDA PERQ| SE APRENDE MRS |ADMINISTRACION  JPARTE ESENCIAL

DEL SISTEMA DE LA
COMPANIA.

ESTRUCTURA DE
L& COMPANTA
EN RELACION A
CALIDAD

LA FUNCION DE
CALIDAD SE ES-
CONDE EN EL DE-
PARTAMENTO DE
PROCESO Y NO SE
TIENE EN QFICINAS
SE PREFIERE IN-
DENTIFICACION DE
FALLAS, REMEDIOS
A PROBLEMAS O
SOLUCIONES CON
PAPELEQ.

SE DESIGNA A UN
LIDER DE CALIDAD)
PERO EL MAYOR
ENFASIS EN IDEN-
TIFICACION DE
FALLAS Y REMEDIOJ
A PROBLEMAS NO
HAY PROFESIONA-
LES A CARGO DE
CALIDAD.

LA FUNCION DE
CALIDAD SE REPOR
TA AL GERENTE

SE EMPIEZA LA
PREVENCION Y EL
GERENTE DE ADMI-
NISTRACION POR
CALIDAD TIENE
UNA FUNCION EN
LA ADMINISTRA-
CION DE LA COM-
PaRTA.

EL GERENTE DE
ADMINISTRACION
POR CALIDAD £S UN
EJECUTIVO DE LA
COMPANIA. SE TIE-
NE UN REPORTE
EFECTIVO DE SITUA
CIONES Y ACCIONES
CORRECTIVAS.

EL GERENTE DE
CALIDAD ESTA EN
EL CONSEJO DE
ADMINISTRACION .
LA PREVENCION ES
LO MAS IMPORTAN-
TE. LA CALIDAD ES
EL LIDER TOTAL.

MANEJO DE
PROBLEMAS

1.0S PROBLEMAS SE
ATACAN COMO OCU-
RREN, NO HAY SO-
LUCIONES DEFINI-
TIVAS. PROCEDI-

SE HACEN EQUIPOS
PARA ATACAR LOS
PROBLEMAS MAYOREY
NO SE EFECTUAN
SOLUCIONES A

SE COMUNICAN
ACCIONES CORREC-
TIVAS. LOS PRC-

BLEMAS SE ENFREN
TAN ABIERTAMEN-

LOS PROBLEMAS SE
IDENTIFICAN EN SU
PRINCIPIO, TODOS
10S DEPARTAMENTOS

iSON ABIERTOS A

SOLC EN CASOS EX-
CEPCIONALES LOS
PROBLEMAS OCU-

RREN.




CUADRC DE CLASIFICACION DE LA MADUREZ DE LA CALIDAD

(CONTINUACION)

CHE.

CATEGORIAS DE " —ESTADO A — ESTADC B ESTADO  C ESTADG D ESTEDC E
MEDICION INCERTIDUMBRE DESPERTAR ENTENDIMIENTO |} CONCIENTIZACION CERTEZA
MIENTOS NO BIEN | LARGO PLAZO. TE Y SE RESUEL— JSUGERENCIAS Y
DEFINIDOS, FRI- VEN EN FORMA MEJORAS.

CCIONES, REPRO- ORDENADA.

COSTO DE CALIDAQ
COMO DE LAS
VENTAS

REPORTADO: DESCO]
NOCIDQ.
REAL: 20%

REPORTADO: 3%
REAL: 18 %

REPORTADO: &%
REAL: 12%

REPORTADO: 6.5%
REAL: 8%

REPORTADO: 2.5%
REAL: 2.5%

ACCIONES PARA
MEJORAR LA
CALIDAD

NO SE TIENE ACTI
VIDADES ORGANI-
ZADAS. NO SE
COMPRENDEN ESAS
ACTIVIDADES.

SE INTENTAN ES-
FUERZOS MOTIVA-
CIGNALES LOGICOS
A CORTO PLAZO.

IMPLANTACION DEL
PROGRAMA DE 14
ETAPAS CON COM~
PLETO ENTENDI-
MIENTO DE CADA
ETAPA, ASI COMO
SU ESTABLECIMIEN)
TO.

CONTINUA EL PRO-
GRAMA Y SE EMPIE-
ZA A ACTUAR CON
CERTEZA.

£L MEJORAMIENTO
DE CALIDAD ES
UNA ACTIVIDAD
NORMAL Y CONTI-
NUA.

ENUNCIADO DE
LA POSTURA DE
LA COMPARIA
HACIA LA CALI-
DAD

“NO SABEMUS POR
QUE TENEMOS PRO-
BLEMAS CON LA
CALIDAD".

"ES ABSOLUTAMEN-
TE NECESARIO TE-
NER SIEMPRE PRO-
BLEMAS CON LA
CALIDAD".

"CON COMPROMISOS
DE LA GERENCIA Y
MEJORAS DE CALI-
DAD IDENTIFICA-
MOS Y SOLUCIONA-
MOS PROBLEMAS".

“LA PREVENCION ES
UNA RUTINA PARTE

DE NUESTRA OPERA-
CION"

"SABEMOS POR QUE
NO TENEMOS PRO-
BLEMAS CON LA
CALIDADY.




ANEXO B

RELACION PROVEEDOR/CLIENTE —~RCERCAMIENTO—

VMmO MmMmMm<CO T
negzZmHtn

En cualquier proceao productivo se tiene clientes y proveedores internos. Los servicios que se
intercambian desembocan en el srvicio integral que se le des al consumidor.
Cada quien tiene que conocer quienes son sus proveedores y sus clientes internos.




ANEXO C

moommM<aC oD

rmo

ToUmMmMC<O T W

CALIDAD

PROVEEDOR CLIENTE
——
TNSPECCION |INSPECCION Y
PRODUCGION |,”crnor, caL. [oTRoL. caL. | PROPUCCTON
INSPECCION
100%
InspEccIoN | INSPECCION
POR MUES-
100% TREO Y
EXCEPCION
INSPECCION SIN
INSPECCION ' pop muEs- INSPECCIO!
100% TREQ.
INSPECCION | INSPECCION |  SIN
FOR
INSPEC
100% MUESTHED CION | CONTROL DE
I
INSPECCION SIN
EN LA
LINER INSPECCION | DESARROLLO | PROCESO
sIN (LO AGREGADO
Y APOYO A
INSPECCION | CERTIFICADO
(CONF LANDO
UE EL
T DE LA feroveepores | °
CONTROL DE PROVEEDOR
PROGESO CALIDAD CONTROLA SU
: PROCESO
PRODUCCION Y [PRODUCCION Y
CONTROL DE CONTROL  DE
CALIDAD

2T OUNKICNNZO00

¢(Donde se controla la calidad?

Cuando se llega a la situacién sombreada, se puede decir que

existe y opera la garantia de calidad.
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ANEXO D

ZOHOP ZMUOWOONO

DIRECCION. PLANEACION.

INVESTIGACION Y DESARROLLO.

ADMINISTRACION X

CONTROL Y EVALUACION

: N _INFORMACION
I/'_t
pnouocmn
LOGISTIC OGISTICA SERVICIO —B
SERVICIO —
DE PROCESO DE CDMERCI& TECNICO A
CLIENTES w CLIENTE
ENTRADA [PRODUCTIVQ SALIDA | LIZACION/ ¥ DE
RECEPCION) (PRODUG (DISTRI-{ Y VENTAS{POS-VENTA -
TO) BUCION) —
.C
OTAL —
é @ é @ .PROBLEMAS
‘-v-—-———
1 J RETROALIMENTACIOI

—
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