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CAPITULO 1

MARCO HISTORI!ICO

Cientificamente ha sido imposible establecer donde se origina
e! hombre y el lugar donde aparecié¢. Todo se reduce & hipotesis y
conjeturas.,

Sélo se sabe que el hombre prehistérico vivia en una auténtica
animal jdad. De esos lejanos diss hasta la fecha el! hombre ha
progresado en forma considerable, pero para ello la humanidad ha
tenide que pasar por {nundaciones, guerras, hambre etc,

La prehistoria considera dos grandes momentps, segun el
material con el cual se construian los artefactos:

EDAD DE PlEDRA: Este material les permitidé trabzjar y defen-
derse. Al principio se uso la piedra tallada (paleocliticol. Mas
tarde la piedra se trabaja minuciosamente a este periodo se le
llama piedra pulida (neolitico)

EDAD DEL METAL: Llamada asi por el uso del fierro y bronce
principalmente.(4,5)

Podriamos agregar otra era que en nuestra época moderna se ha
convertido en algo esencial " LA ERA DEL PLASTICO ", si en este
momento fijamos nuestra vista en los articulos cerca de nosotros
llegaremos a la conclusién de que el 50% tienen una o varias piezas
de plastico.

El hombre del paleolitico vivié al aire libre, a orillas de



los lagoe y de loe rios. Mas tarde el frio los obligd a buscar
refugio en las cavernas, eran fundamentalmente némadas.

El fenomeno de liderazgo se encontraba ya en los clanes o
grupos que formaban, siendo el lider el guerrero mas fuerte.

Mis tarde se descubridé como producir el fuego, la
domestiéacién de animales y la ceramica entre otras cosas.

El hombre comenzé a ejercitar la razén para fabricarse
herramientas de palos, huesos, cuerno, marfil, y las mas fuertes de
pedernal, que desgastaba a golpes. Poco a poco las Tfueron
perfeccicnando, esmerilando y puliendo: hachas, martillos, lanzas,
y flechas, cuchillos, arpones, anzuelos, le facilitaron la caza, la
pesca y la construccién de chozas y canoas.

Cuand; el hombre aprendié a cultivar las plantas (trigo,
cebada,ete), y domesticar a los animales (vacas, ovejas, cabras!,
su alimentacion mejoré y se hizo posible el aumento de poblacien,
la especializacidéon del trabajo y el principio de la organizacién
social. Después de esta edad slguid la edad de bronce.

La edad de bronce se caracterizé por la evolucién tecnolégica
del hombre en la que empiezan a sustituilr la piedra por el metal
{los primeros fueron el estafio y cobrel. Esto estimulé la
exploracién y colonizacion de nuevos territorios. Esta edad fue
seguida por la de hierro donde lo mas significativoe fue la
fabricacién de armas y herramientas. Los hombres de ests edad
desarrollaron las instituciones econdémicas de l|la del bronce,
tranformaron la agricultura con arados, vehiculos de ruedas, e.t.c.

la ecad de hierro se cierra con la era cristiana y el feudalismo.



EDAD ANTIGUA: E) feudalismo es un sistems socio econimico y
politico basado en la apropiacidn de! excedente productivo de los
campesinos trabajadores de la tierra por parte de las clases
privilegiadas {guerreros especializados y clero) cuycs miembros se
relacionaban entre s{ a través de los Jazos de vasallaje creados en
torno a un feudo. Estas relaciones vasallezcas se creaban por el
enlace de los actos de encomendacion y del juramento de fidelidad

La practica de la verificacién de la calidad se remota a
épocas anteriores al nacimiento de Cristo. En el atio 2150 A.C., la
calidad en la construccion de casas estaba regida por el Cédigo de
Hammurabi, cuya regla #229 estableci{a "si un constructor edifica
una casa y no lo hace con buena resistencia y la cass se derumba y
mueren los ocupantes, el constructor debe ser ejecutado ". Los
fenicios también utilizaban un programa de accidédn correctiva pars
asegurar la calidad: para eliminar la repeticién de errores, los
inspectores sinplemente cortaban la mano de la persona responsable
de la calidad insatisfactoria.

Por fortuna ya no se utilizan esas practicas tan drasticas
para lograr una conciencia de calidad.t3,10,13,30)

EDAD MEDIA: En esas epocas la palabra calidad no era utilizada
sino que se empleaban equivalentes como perfeccion, excelencia, y
frases como "bien hecho". El concepto de perfeccién durante la edad
media era tal, gue se consideraba como obra perfecta sélo aquella
que no tenia ningun defecte, esta palabra se acostumbro a
utilizarla en relacién con las mejores obras maestras de arte en

cualquiera de sus expresiones. La calidacd se aplica cada vez con
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mayor frecuencia a los productos que eon resultado de la actividad
de manufactura.

La edad media podr{amos !lamarla "epoca artesanal" o "pre-
industrial® por la forma de trabajar. E! artesano en esta época
cuidaba incluso que la presentacion del trabajo satisfaciera los
gustos estéticos de la época, dado que de la perfeccién de su obra
dependia su prestigio artesanal.

El Juicio acerca de la calidad del producto tenfia entonces
como base la relacién personél que se establecia entre el artesano
y el usvario. Cuando alguien necesitaba un producto se dirigia al
artesano y le exponia sus necesidades y eéste las traducia al
producto.‘Como eran trabajos personales, el productor sabfa de
inmediato si su trabajo habia dejado satisfecho al cliente.(3,5)

REVOLUCION INDUSTRIAL: Después de estas épocas de pocos y
lentos cambios tuvo que venir una gran transformacidén tecnolégica,
cultural, social y econémica ya que la humanidad habia cafido en un
hoyo. Este cambio se le llamé REVOLUCION INDUSTRIAL. Aunque inicis
en algunos paises europeos se extendié a todo el mundo en forms
paulatina.

Le llamaron revolucién por el cambio tan radical que provoco.
e industrial por la forma nueva de trabajar del artesano, ahora en
obrero. Cabe destacar la transformacién del! domestic system a la
fdbrica. Hubo una sustitucién de la alternancia agricultura-artesa-
nfia por parte de los campesinos que en épocas de escasa actividad
agricola trabaljaban en sus casas, con artefactos de su propiedad,

para comerciantes que les proporcionaban materias primas vy



adquirian Jos productos elaborados, por un sistema en que los
medios de produccion, propiedad de los capitalistas, y los obreros
estaban concentrados en un mismo edificio, con cambios de sistemas
mecinicos movidos por un agente motor y no animal, nuevos sistemas
de transporte ( ferrocarri!, barcos de vapor ), aparicién ael
proletariado y la burguesfa industriales, migraciones del campo a
las ciudades, aplicacién rigurosa del método cientffico en la
ciencia y especializacién en la produccién de bienes para mercados
nacionales e internacionales mads que para Jos familiares o locales.

Anteriormente se comenté que este movimiento tuvo que ser,
pero ipor que?: exYstieron varias versiones de estos factores que
impulsaron a que paises subdesarrollados dejaran de serlo., Las
distintas teorias expuestas son muy variadas. La diferencia de
precios y salarios, que al proporcionar beneficios muy
considerables a los empresarios habrian permitido nuevas
inversiones, estimulando as{ la actividad industrial. Otra teorf{a
fué el gran crecimiento demogrdfico durante la segunda mitad del
siglo xviii, habia proporcionado mano de obra barata y un mayor
mercado potencial. El aumento de la productividad del trabajo
agricola y posteriormente en la industria textil fueron el impulso
al crecimiento de la siderurgia, al crear una demanda de productos
metalicos. Ne consideraban importante por otra parte el problems de
Ja acumulacién previa de capital, ya que el bajo costo de
instalacién de las primeras industrias no requerla enormes
capitales y los grandes beneficios de la época permitian facilmente

el avtofinanciamiento.



Para luos historiadores y economistas marxistas, existen una
serie complels de cmusas. Entre eztas destacan: disponibilidad de
uns oferta de mano de obra abundante y barata en un mercado libre,
disolucién previa de los modos de produccidn tipicos de la sociedad
feudal, existencia previa de mercados, redes de trafico y vias de
comunicacién, progresos anteriores en la agricultura y la técnica,
acumulaciones previas de capital procedentes de las
transformaciones de la propiedad agricola y del comercio coloenial.

(3,5,2,14)

CONCEPTO MARXISTA: La cooperacién basada en la divisidén del
trabasjo cobra forma clasica en la manufactura. Como manera
caracteristicas de! proceso capitalista de produccién, este sistems
impera durante el verdadero periodo manufacturero que va desde
mediadoes del siglo XKVI hasta el ultimo tercio del siglo XVIIIi,

La manufactura surge de dos modos:

1) Conesiste en reunir en un solo taller bajo el mando de un mismo
capitalista a los obreros de diversos oficios independientes, por
cuyas manos tiene que pasar e! producto hasta su terminacioén,
cooperacion simple,

11) Puede nacer por un camino {nverso, cuando el mismo capital
reune simultaneamente en el mismo taller a muchos oficiales que
ejecuten 8l mismo trabajo o un trabajo analogo.

Si se quiere entregar dentro de un plazo una cantided mds o
menos grande de producto terminado, para lograrlo, se distribuye e!
trabajo. En vez de que un mismo oficial ejecute, una tras otra, to-

das las operaciones, éstas se desglosan, se aislan y separan en el



espacio, ccnfiandose cada una de ellas a un oficial distinto, para
que entre todos, en régimen de cooperacién, fabriquen la mercarcia
deseada. Esta distritucion acredita ventajas especiales que las es-
taremos mencionando.

La ejecucioéon de estas operaciones son de caracter manual por
lo tanto dependen de la fuerza, destreza, la rapidez y la seguridad
del obrero individual en el manejo de sus herramientas. E| oficio
manua! sigue siendo la base de todo.

lLos métodos del trabajo parcial se perfeccionan, al hacerse
{ndependientes, la repeticién constante enseha, los secretos téc-

nicos del arte descublertos por unas van consolidandose, acumulan-

[

dose y se transmiten a las siguientes generaciones evitando que se
pierda informacion de msz ce L0 ahos.

Otra ventala, creemos que es de las mds importantes, es cuando
un artesano hace varios procesos se tiene que cambiar constantemen-
te de sivio v de su herramienta, El transito de una operacién a o-
tra interumpe la marcha de su trabajo, dejando tiempos muertes, Si
el operario ejecuta la misma operacién durante teda la Jjornada se
gana en tiempo, Aqui la mayor PRODUCTIVIDAL se debe, bien al mayor
gasto de fuerza de trabajo en un espacio de tiempo dado, es decir,
a la mayor intensidad de! trabajo; bien a la disminucién del empleo
improductivo de la fuerza de trabajo. La continuidad de un trabajo
uniforme destruye la tensién y el impulso de las energias, que des-
cansan y encuentran encanto en e! cambio de trabajo., Sin descuidar

que ei rendimiento de un trabajsdor depende en mucho la perfeccién

e su herramienta.



~a manufactiura pusce, 5 sBU vez, combinarse con otras manu-
tacturas de diversco género. Asl por ejemplo, las grandes vidrie-
ras Irnglesas fabrican ellas mismas los crisoles, de cuya calidad
depende er gran parte la buena o mala calidad de! preducto. Y para
darse también el caso contrario, a saber, que la manufactura del
producto se combinen con otras a las que aquel sirva, a su vez, de
materia prima o cuyos productos se alfen. Este ultimo podriamos
bautizarlo como el primer paso a un sistema primitivo de CALIDAD
TOTAL ( PROVEEDOR + FRODUCTOR =1} CLIENTE).

En esta época lo que interesaba era la plusvalia, modismo de
Marx para mencionar las wutilidades. Marx menciona que "la
organizaciodn del trabajo social es un método especial de creacién
de plusvalia, un procedimiento para incrementar las ganancias del
capital llamada riqueza social, riqueza de las naciones". Crea
nuevas concdiciones para que el capital domine sobre el trabajo,
sjtuacién que es muy comun en nuestra era. Esto ultimo nos lleva a
que los capitalistas empezarian a producir mucho y dejando en btros
terminos la calidad, como lo dice Leonhard Horner inspector fabril,
"Como la cantidad producida depende principalmente de la velocidad
de las maquinas, el fabricante tiene que estar forzozamente
interesado en que éstas marchen a toda la velocidad que sea
compatible con las condiciones siguientes: preservar la maquinaria
de un desgaste demasiado rapido, conservar la CALIDAD de los
articulos fabricados y permitir a) obrero seguir los movimientos de
la maquina sin un esfuerzo mayor que el que pueda desplegar de un

modo contipuo®. Marx comenta también: " para producir con la misma



canticad de trabajo mas mercancta, con el censiguiente
abzrstamienty de ésta:z y, ROr tanta, una mayor veleccidad en la
scumuiacién de capital", Esta acentuacicn de la cantidadg y del
va.,or oel cambio contrasta de un moda notable con fa pesicion
mantenida por los autores de s antigledad clasica quienes
insistian exclusivamente en la CALIDAD y el VALOR DE USO, Hace que
la mercancia se haga mejor™, Autores del siglo XVIll como Baccaria
dice "la prepia experiencia le dice a cuamlquiera que empleando
siempre l!a mano y el espiritu y en productos de la misma
naturalecs, ecflos se ejecutan y se crean mas facilmente, en mayor
abundancia y mejores que si{ cada cual se limitase a elaborar para
51 lo gue necesita.® Platén explica "el obrero ha de atenerse al
trabajo, perc no de un modo ligero. De donde se sigue qgue se

fabricaradn mas de todo, y mas hermoso y con mayor facilidad, si uno

solo hace una cosa, la que corresponda a su talento natural, y la
hace &n ur momento adecuado libre de toda otra ocupacion”. No
obstante, &n muchas ramas, ia industria manufacturera llega a su
proceso productivo ( fabricacidon de una cantidad determinada de

productos en un determinado tiempo) de un modo imperfecto, por no
controlar con seguridad las condiciones quimicas y fisicas
generales del proceso de praduccién.

La divisidén del trabajo perfecciona el producto. Y a veces se
aumenta el volumen de los productos terminados. Tambieén conforme
mads continuo sea el proceso total los produclos serdn més perfectos
y por tanto mejores. Es decir mientras menos intervencién tenga la

mano del hombre en este proceso y mayor la del mismo mecanismo, el



producto es de mejor calldad.

Al revoluclonarce el régimen de produccidén en una rama indus-
trial, ésta arrastra consigo a las otras., Por ejemplo la implanta-
ciér de! hilado mecanico obligé a que se mecanizace también la rama
texti), y ambas provocaron, a su vez, la revolucién quimico-meca~-
nica en los ramos de lavanderi{a, tintoreria y estampado. Otro {n-
vento que revolucioné la industria fue "e! torno", el cual con-
sigue producir las formas geométricas de las distintas piezas de
maquinaria, con un grado de facilidad, precisién y rapidez, que
ninguna experiencia acumulada podria prestar a la mano del! ebrero
mas diestro.

Marx habla de la eficiencia con sus propias palabras con un
sentido mu; parecido al de ahora:

"El perfeccionamiento de |a maquina de vapor aumenta el numero
de golpes del émbolo por minuto y, al mismo tiempo, con un ahorro
mayor de fuerza, permite impulsar con el mismo motor un mecanismo
mas voluminoso, sin aumentar, y aun tal vez disminuyendo, el consu-
mo de carbdn. Finalmente, las mejoras introducidas en la maquinaria
de trabajo disminuyen su volumen, a la par que aumentan su veloci-
dad”.

En lnglaterra se legisld una ley de salubridad precaria pero
fue de las pioneras que ayudo a3l obrero, a ésta ley se le |llamé
"ley febril ". Esta es la primersa reaccidén consciente y sistemdtica
de la sociedad contra la marcha elemental de su proceso de
produccién es, como hemos visto, un producto de la gran industria.

Las clausulas sanitarias no pueden ser mds mezquinas. En realidad,

10



ge limitan a unas cuantas normas sobre el blanqueado de las paredes
y algunas otras medidas de limpieza y sobre ventilaciéon y las
medidas de proteccién contra la maquinaria peligross. La
importancia de esta ley es que la seguridad viene {ntimamente
relacionada con la calidad y ésta es la calidad humana, el
bienestar del trabajador. A pesar de lo miseras que son las
cladusulas educativas, consideradas en conjunto, proclaman la
ensehanza elemental] como condicién obligatoria del trabajoe. E!
éxito de estas normas puso de relieve por vez primera la
positilidad de cambiar la ensehanza y la gimnasia y e! trabajo
manual, esto visto en los circulos de calidad en Japén ya vistos en
nuestros tiempos.(1)

INGLATERRA: La agricultura habia evolucionado tanto a la fecha
que estaba preparads para alimentar a una operacién cada vez mayor,
esto fue por el aumento de la productividad. Lo que trajo consigo
que gran parte de la poblacidn abandonara las actividades agricolas
por las industriales y de servicios, y a la vez suministrar un
mecanismo para la acumulacidn ;el capital utilizable por los
sectores mas modernos de la econom{a,

La prohibicién de la entrada de tejidos de algodén de la In-
dia, por la competencia que representaba para la tradicional indus-~
tria lanera, estimuldé la manufactura de esta fibra vegetal, de la
que existia una creciente demanda en los mercados de los continen-
tes calidos, dado que la prosperidad general del siglo XVIIl y el
incremento de!l trafico ce esclavos, Este aumento de la demanda fue

un acicate para conseguir sistemas de hilatura de mayor productivi-
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dad, La lentitud de los sistemas tradiclonales los hacfa insufi--
clentes para stender las demandas de los teledores. Se desarrolla-
ron varias maquinas como la lanzadera volante (John Kay 1733}, la
mule~jenny (Jenny 1864) pero sin ningin resul tado interesante, has-
ta que en 1822 se consiguié el telar mecadnico accionado por agente
no animal, todo esto por tener un interés econémico y un servicio
a su cliente.

La demanda de productos siderdrgicos obligaron a buscar una
maquina de vapor rentable y capaz de producir un movimiento
circular (la maguina que Watt inventé). Por otra parte, el gran
aumento de! consumo del carbdn, exigid la busqueda de un sistema de
transporte rapido y econdmico: el ferrocarril y mas tarde el barco
de vapor.(22)

FRANCIA: Desde el siglo XVIl Jean-Baptiste Colbert, ministro
de finanzas bajo el reinado de Luis XVl, fundé el faméso "Séveres
y Gobelis fabrica estatales” la cual hacia productos de luio
tales como porcelana, tapices y muebles., Colbert establecie
fabricas de acero, astilleros, entre otras.

La consciencia de Colbert de la importancia de la calidad apa-
rece en un reporte del rey (fechada Agosto 3 de 1664)., "Si nuestras
fabricas a través del trabajo esmerado, aseguran la calidad de
nuestros productos, esto serd de gran interés para los extranjeros
quienes tratardn de conseguir provisiones para nosotres, y su
dinero fluird dentro de! reino” El gobierno Francés regularizé sus
fadbricas privadas y naclonalizadas, Podemos ver un ejemplo del

rol

de! gobierno en el caso de la Industria del papel, de lo cual el
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comercio (una agencia dentro del ministerio de finanras!), hizo una
inspeccion en 1769, admitiendo que el papel aleman era de mejor
calidad que e! francés, dirigieron un cuestionario a los
principales dirigentes, wuno de los cuales fue Etienne de
Montgofier, (el hombre que inventé el globo aereostdticol). quien
heché a andar la planta de papel de Annanay. Se contesto el
cuestionario y con ayuda de los mismos alemanes se mejoro
ampliamente la calidad de! papel. Vaquette de Gribeauval, inpector
general de artilleria, publicé las primeras reglas de ingenieria
mecaénica, las cuales estdn basadas en:

- Limitar las dimensiones en las especificaciones para establecer
medidas estandar.

~ Determinar las tolerancias asjgnadas a sus medidas.

- Usar un sistema de control, mediante utensilios indicadores e
instrumentos adecuados.

En 1734 durante la REVOLUCION FRANCESA, el gobierno creé un
taller para fabricar todos los indicadores y herramientas de ins-
peccion usadas er las fabricas nacionales de municiones., La arti-
lleria impidic¢ el funcionsmiento de fuerzas enemigas y contribuyéd
grandemente a las victoriss de Napoleon, Este es de los primeros
ejenplos de que las guerras hacen que evolucionen los sistemas de
caiidad.

Una importante extensiéon de la industria moderna comenzé con
la invencién de la maquina de vapor y el ferrocaril. Junto con
estos inventos cse desarrollo la ciencia de la electricidad, como el

generadcr, telégrafo (primera aplicaciéon de la electricidad), en
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cangecuencia &1 radio y Edleon noe delé su gran invento la bombi-
tla.

El aumento de & riqueza &s indiscutible y Junto con ella au-
menta la poblacién, Europa pasa de 175 millones de habitantes a 400
millones en el siglo XX. E.U.A. pasa de 4 millones a 100 millones.

El maquinismo contribuyé a la expansién colonial europea. EI
Africa explotada y repartida.

En las fabricas se empezd a utilizar la administracion cient{-
fica, implantada primeramente por Frederick W. Taylor (2}, donde
toca a la administracién definir la tarea de Jos operarios vy
especificarles el procedimiento y la relacion que debe darse entre
tiempos y movimientos. En cada fAbrica se vié la conveniencis de
introducir un departamento el cual tuviera a su cargo la tarea de
inspeccién, para aceptar los productos "buenos" y rechazar los
"malos".

G. S. Radford(5), afirma que la inspeccién tiene como
propdésito examinar de cerca y en forma critica el trabajo'para
comprobar su calidad y detectar los errores, una vez detectados
personas especializadas los resuelven.

La inspeccién se lleva a cabo visualmente con o sin instru-
mentos de medicién. Radford propone métodos de muestreo como ayuda
para llevar a cabo sl control de calidad. También mencioné la nece-
sidad de que los disefadores se involucren desde el comienzo del
proyecto y que tengan los diferentes departamentos una buena comu-
nicacion entre ellos. En esta época todavia no se cansideraba tarea

del departamento de calidad resolver los problemas,
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Durante Ja {° Guerra Mundial e! incremento de |la productividad
nacional fue urgentemente requerido. En 1916 Henry Fayol, un indus-~
trial francés, quien dirigia exitosamente el negocio de herrerias,
escribiso un compendio de experiencias en direccién, De acuerdo a su
teoria, las operaciones de los dirigentes pueden resumirse en cinco
puntos siguientes:

.~ Pronésticos
11.- Organizacion
I11.- Direccidn
IV.- Coordinacidn
V.- Control

El pequefio libro de Fayol estaba fuertemente influenciadc por
la industria francesa por 20 afos. Su concepto de control es ambi-
glo jo que movid a muchos dirigentes a cometer errores en la inspec
cién de control de calidad en sus productos.

ALEMANIA: tiene una alta densidad de poblacién pero con
recursos naturales Jlimitados. Al importar estos recursos la
economia se orienta a la exportacién. La competencia natural re-
quiere de una excesiva innovacién. Los métodos desarrollados en
otros paises son adaptades, pero la metodologia alemana cambia muy
lento.

Alemania empezé a desarrollar y a distribuir la "probabilidad
Normal y Gaussiana". En 1913 Spiker, Lubberger y otros, utilizaban
métodos de probabilidad para investigar el numero de lineas de
transmisién de teléfonos. La aplicacién de los métodos estadisticos

para control! de procesos, fueron descritos por K. Deaves en marzo
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da 1922 en la publicaclan del periodico americano "Testing". Pero
no se llegaron a utilizar en la industria como contrel. En la in-
dustris alemana la calldad se basaba en trabajadores expertos y no
en especialistas,

lLa politica econdémica francesa hasta la 2° Guerra Mundial
estuvo basada en el proteccionismo. De otra manera jas exportacio-
nes permanecertan a un nive}l bajo. Esta politica resultdé de una
relativa estabilidad en la industria francesa durante y después
del crash de! 29'., (22)

1° GUERRA MUNDIAL: fue otra pauta que impulsdé al desarrollo
bélico y con ello la calidad. Este progreso se dié primordialmente
en E.U.A, ya que recibié de los europeos una gran cantidad de ca-
pital a ca&sa de la rentabilidad de las inversiones, y algunas en-
tidades bancarias adquirieron una posicién internacional unica en
el mundo. Gran Bretaﬁa y Francia fueron los que mas exportaron di-
nero, en cambio Alemania dedicé sus recursos a su propia industria,

En 1917 el presidente de los E.U.A., Woodrow Wilson, declaré
la guerra al Eje,

E! hecho de que la guerra fuera principalmente en Europs,
permitié que Estados Unidos, mantuviera {ntegra su industria, y su
economia (con las ventas de armamento a los aliados), y el
establecimiente de un mecanismo comercial potente, capaz de
establecer de todas clases de productos al mundo entero. Pero segun
los norteamericancs Wilson no sacé prevecho del tratado de
Versalles y esto le costo su reeleccién.(5)

EUA: EJ presidente Harding, al contrario de Wilson, siguié una
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politica de aislamiento, se dice que por rencor al tratado de
Versalles. El congreso voté a favor de una restriccién migratoria,
en especial a los eurocpeos, Yy se les unié un proteccionismo
aduanero y una acentuacién del espiritu nacionalista, que llegs a
un maximo como el resurgimiento del Ku Kux Klan.

El proteccinnismo, como veremos mas adelante, es un mecanismo
que va en contra del desarrollo de la calidad ya que la competencia
se restringe y el productor no se esfuerza en ser mejor (venta se-
gura, altos precios y mala calidad).

En 1926 e! republicano Herbert Hoover subié ala presidencia,
en los primeros ahos de su mandato, la expansién econémica conti-
nué cada ver mads febril y acelerada, Toda Nortamérica se lanzdé a la
batalla de la ‘"prosperidad". E| crédito se multiplicéd, la
concentracién de capitales proporcions los mas suculentos
oividendos a las grandes compafilas, que fueron monopolizando las
actividades econdmicas del pais. Los nuevos jefes de empresas, como
FORD, aportzron una optica audaz a! problema de relaciones entre
asalariados y patrones. Al descubrir en la masa obrera una posible
anpliacién de la clientela de sus productos, se abrié camino la
idea de la conveniencia de una expansién limitada de salarios que,
en el fondo, significa un ilimitada expansién de la venta (no
tomaron en cuenta el aumento de la paga a sus obreros).

El periodo de! "big business" comenzé a declinar hacia 1929,
con una progresjiva disminucién del ritmo de los negocios y de la
produccioéon. Fueron. precisamente los sectores basicos, como la

agricultura y la extraccién de carbén, los primeros en resentirse,
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mientras otras, como la del automoévil y cinematoagrafia continuaban
en la progperidad. El optimismo del norteamericano para quien la
legitimidad de las instituciones, |a excelencia del sistema
ecandmico y la superioridad de vida de estilo se hablian convertido
en actos de fé,

El 23 de octubre de 1929 se produjo en la Bolsa neoyorquina de
Wall Street una situacién alarmante: seis millones de titulos
fueron lanzados bruscamente al mercado. La tendencia a la baja se
acentud durante diez dias. El 23, el mercado debié absorber 13
millones de titulos, el 29 fueron 16 millones los gque aparecieron
a la venta y asi, rapidamente, una masa enorme de titulos cambid de
manos, con una pérdida del 30 al 40% de su valor y a veces hasta el
50%. La clkentela se inquieté, aunque, de momento, no demasiado.

Sin embargo, los hechos se precipitaron: el crédito sufrié una
reduccion total.'que provocd una crisis de tesoreria en las grandes
enpresas, las cuvales empezaron a despedir a sus obreros, lanzando
asz{ sobre el mercado una masa enorme de parados. Las reservas de
articulos manufacturados se acumularon, con lo que la produccioén
industrial disminuyo ¥y cred a su vez nuevos desempleados.

A fines de 1928 habia tres millones de obreros =sin trabajo, en
1930 cuatro millones y en 1932 hasta once millones, es decir el 25%
de la poblacién trabajadora. E! presidente Hoover se declaro
impotente en resoliver el problema.

E! problema es de mucho mas fondo, el proteccionismo le cerré
las puertas al mercado europeo donde todos esos inventarios y més

pudieron dar salida, pero con el problema de que 1a calidad no era

18



de lo mds confiable posible. Es, creemos el ejemplo més real de lo
que pasa con un sistema mal basado en producir en masa sin importar
la calidad y a corto plazo con falta de planeacion,

E! partido demdcrata, de 1a mano de Franklin Delano Roosevelt,
subio al poder, con la situvacién del pai{s en bancarrota y un indice
de produccién industrial que llegaba apenas al 48% del 1929. Las
primeras medidas adoptadas tendieron a detener el proceso de paro
ocbrero forzo:o y la bancarrota financiera.

Elabtcoraron un programa de reorganizacién |lamado "New Deal",
basado en el dinamismo en la produccién ¥y confianza en el porvenir
aumentando el poder adquisitivo del obrero y campesinos. Para
lograr esto se devalué el dolar (del 30 al 40%), provocé una
inflacidn dirigida que permitié a ta economia recobrar aliento. EI
gobierno inyecté 5C0 millones de dolares para reactivar la
fndustria, escuelas nuevas, aeropuertos, liquidscién de bancos a
largo plazo y a l!a agricultura con maquinaria y reforestacion.

La intervencién del poder piblico, el desarroilo legisiativo
v la organizacién de sindicatos eran signos del comienzo de una
nueva era,(3)

LOS 30°'S: Los trabajos de investigacién llevados a cabo, en la
década de los treintas, por Bell Telephone Laboratories, fueron el
origen de lo que actualmente se denomina: control estadistico de la
calidad.

A este grupo de i{nvestigadores pertenecieron, entre otros, W.
A. Shewhart, Harold Dcge, Harry Roming y, mads tarde Edward Deming

y Joseph Juran, quienes con el tiempo ijban a ser figuras
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prominentes del movimiento hacla la calildad,

Sin embargo Frederick Taylor, es el pionero de la
administraciérn cientifica aplicada al proceso manufacturero, donde
la funcion del supervisor era revisar el ﬁrabajo de sus
subordinados.

En 1931, W. A, Shewhart publicé su libro "Economic Control of
Quality of Manufactured Product", que significé wun avance
definitivo, Definio e! control de procesu, desarrollando técnicas
eticaces para monitorear y evaluar dia a dia la produccién, al
mismo tiempo que propone diversas formas para mejorar la calidad,
También reconocid la variacién del proceso en la industria. Esta
varifacién debte ser estudiada con los principios de la probabilidad
y estadistica, ic cual se debe, entre otras causas a diferencias de
la materia prima, distintas habilidades del operador, a las
condiciones del equipo y al medio ambiente.

No se trata de suprimir esta variacién (imposiblie), sino de
ver que rango de variacion es aceptable sin que se originen
problemas.

Estas teécnicas fueron muy scencillas para determinar dichos
I{mites y graficas de control.

Harold Dodge y Harry Roming, avanzaban en la forma de llevar
a cabo la practica de muestreo. Las técnicas del muestreo parten
del hecho de que en wuna produccidéon masiva es importante
inspeccionar todos los productos, para diferenciar los productos
buencs de les malos. De ahl la necesidad de verificar un cierto

numero de articulos al azar de un mismo lote, para decidir si el



lote entero es aceptable o no.(2)

En 1935 Francia pasaba por una crisis econémica debido a la »
la fuga de capital al extranjero. Para contrarrestar esto, el
gobierno tomé fuertes medidas deflacionarias en el sector
industrial, Planeacién de trabajos publicos, recorte de salarios y
prohibicion de nuevas inversiones en molinos (harina), refinamiento
de azucar y en Ja fabricacién de calzado. Para el aho siguiente la
impopularidad de estas medidas trajo como consecuencia la eleccién
de una mayor{a socialista, pero sin éxito,

La industria francesa mantuvo una tradicién de calidad,
especialmente en muebles, automéviles y comida, Calidad era
sindnimo de buena reputacién, pero también de altos precios. Las
fabricas e&pleaban muchos inspectores. Estaba claro en la mente de
los dirigentes que el costo del producto se incrementaba conforme
aumentaba su "niyel". 122)

Mientras tanto los Estados Unidos en 1837 el congreso aprobéd
una enmienda a la ley de Neutralidad que permitio la venta de armas
al extranjero, aumentando la industria militar una vez mas. Cedié
a lnglaterra cincuenta destructores, con una Jey de "Préstamo y
Arremdamiento", que le permitidé ayudar con material de guerra y més
tarde a la Unién Soviética.

Una agresién sorpresa, en 1841 de los Japoneses, indujo a los
Norteamericanos de lleno a’ la 2° Guerra Mundial.

La participacién de Los Estados Unidos en la guerra y ia
necesidad de producir armamente en grandes cantidades fueron la

ocasién para que se aplicaran con mayor ampliitud los conceptos y
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las técnicas de contro} estadietico de la calidad.

En diciembre de 1940, el departamento de Guerra de log Estados
Unidos formé un comité para establecer estandares de calidadtg).
Este comité tuve muchas problemas para los estdndares por la gran
cantidad de proveedores. E|! capacitar a tal cantidad de
contratistas en el uso de graficas de contro! era casi {mpoeible y
tardado as{ que se decidié desarrollar un sistema de procedimientos
de aceptacién mediante un sistema de muestreo a ser aplicado por
inspectores del gobierno. En 1842 e} departamento de guerra
desarrollo un departamento de control de calidad, donde algunos
especialistas de la Compaftiia Bell Telephone tomaron parte
relevante.

Este érupo desarrollé pronto un conjunto de tablas de muestreo
basadas en conceptos de niveles aceptables de calidad (acceptable
quality levels A Q@ LJ). En ellas se determinaba el maximo por
ciento de defectos que se podria tolerar para que la produccidn de
un proveedor pudiera ser considerada satisfactoria.

El entrenamiento y la capacitacidén fue apoyada por las
universidades, agregando materjas tedricas y tecnicas a las
carreras,Unicamente desde el punto de vista estadistico, donde los
estudiantes se organizaron en sociedades locales de control.

El pueblo Norteamericano se entregé al trabajo. Dia tras dia
surgieron centenares de fabricas, singularmente en California y
estados del! sur. La capacidad de produccién siderurgica del pais
aumenté extraodinariamente. Asi se vié los "liberty ships”

construidos en menos de dos semanas. (2)
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En Alemania la evolucién industrial era enorme, en el area
militar, precursores de los misiles, situacién parecida a la de los
Estados Unidos pero con el rendimiento de Alemania se perdid mucha
informacion de sus controles en la industria. (22)

Japén, en la guerra, ge Jimitaba a la inspeccién. Circulos
reducidos de expertos tenian el control estadistico, mas éstas no
se ponian en préctica. La participacién en la guerra les permitio
conocer los esténdares britanicos y americanos de calidad, algunos

de los cuales fueron traducidos al Japonés.

POSTGUERRA :

EUROPA: A! igual que en la 1° Guerra Mundial, la destruccién
se enfocd en este territdério principalmente, dejando a la
agricultura, industria y economia debastadas.

En 1947 los Estados Unidos, ofrecieron ayuda a la economia
europea en faver a Ja restauracion de un estandar de vida. 16
paises aceptaron el "Plan Marshall” por el cuval, Francia recibié un
total de 2 billones de délares. Sin embargo, el gobierno francés
estaba consciente de que esds fondos sdlo serian utilizados para
me joramientos administrativos, Se hizao mayar énfasis en
productividad.

Cerca de 1851, algunos ingenieros descubrieron el Control de
Calidad (Q.C.) concepto en el que América se ha llegado a convencer
de que la calidad en la direccidn podria ser la carta ganadora en
la competencia internacional. Sin embargo funcionarios e

industriales continuaron equivocando la inspeccién del control de



calidad en los productag, ()

La asociacion francesa de control de calidad (Association
Francaice pour le Contréle Industriel et la Qualité & AFCIQ) fué
formada por los ingenieros en 1857, En este mismo afo se
organizaron varios grupos en toda Europa, uniéndcse an la
Organizacién Europea para el Control de la Calidad (E.0.Q.C.).

Los Alemanes, rehaciéndose economicamente, publicédé en 1852 el
primer libro sobre métodos estadisticos en 8l ramo textil
(Statistische Methoden bel Textile Untersuchungen) donde describe
todos los métodos estadisticos de productividad e investigacién.

El estimulo de la actividad de difusién se did por un peguedho
grupo de Ingenieros y cientificos que fundaron un comité de
estadisticg y tecnologia (TESTA). En 1953 la agencia de
productividad Europea (EPA) difundié las Jlecturas de Deming,
seguidas con las de! maestro Paul Clifford., (22)

JAPON: Después de la derrota sufrida por Japén al final de la
2° Guerra Mundial, las fuerzas norteamericanas de ocupsdcién,
establecidas en dicho pais, tuvieron que enfrentar de inmediato un
gran problema: la falta de servicios de comunicacién telefonica.
Con el propésito de solucionarlo, ensefiaron a los Japoneses las
técnicas del control estadistico. Se organizaron dos seminarios
destinados 3 los directivos de las empresas japonesas de
comunicacién sobre cuestiones referentes a la produccison vy
administracién.

Los seminarios enfatizaron la importancia de la calidad,

ganancias o pérdidas, el eénfasis siempre se debe poner en I3
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calidad, Se introcdujeron ideas que a la larga tuvieron gran
influencia en el cambio de mentalidad operado en los &altos
directivos,

En la parte social y politica, los Japoneses conocieron
primeramente un perf{odo de "democratizacidn" impuesta por Estados
Unidos. Douglas MacArthur, redujo las atribuciones del emperador e
{mpuso que el congreso eligiera un presidente, concediendo !os
mismos dereches a la mujer que a los hombres, reglamenté los
derechos sindicales, establecié la Jjornada de 8 horas &l dia y
garantizo la libertad de asociacion.

Sin embargo los estadounidenses, en 1947, tuvieron que
modificar su poiitica en el Japén. Se recomendé, entre otras
soluciones, la de restaurar la industria y evitar que la disolucién
de lor grandes grupos econdmicos diera por resultado el desarrollo
de los monopolios estatales. Japén habia de responder aumentando el
rendimiento industrial, poner término a la inflacién y desarrollar
su comercio. Para esto uUltimo se tenia que recibir mas materia
prima y restablecer su comercio exterior., Estados Unidos tuvo que
permitir la admisidn de los productos Japoneses en el mercado
mundial, siendo los "copiadores de producto”™ mayores pero con una
calidad pesima. El mercado tradicional de los Jjaponeses estaba
cerrado por el nuevo régimen socialists de sus vecinos los Chinos.
A Ultimos de 1843, 1a econom{a nipona registro un importante
repunte.

Poco tiempo después de la guerra se fundd en Japén la Unién de

Cient{ficos e Ingenieros Japoneses (JUSE), organizacién que en 1949



=glablecie un comite de fnvestigacion en control de calidad, con

i

miembros de univereldades, de lasg {ndustrias y del gobierno.E]
proposito de JUSE era recabar informacidén y difundir la calidad.

En 19850, JUSE organizé un seminario sobre el control
estadistico de la cal idad para gerentes e ingenjeros, e invité como
conferencista al Dr. W. Edwards Deming, ya reconocido mundialmente,

Los temas del seminaric abarcaron, el mejoramiento de |la
calidad por medio del ciclo Deming "PLANEAR, HACER, VERIFICAR Y
ACTUAR" en relacisn con e) disefio, la produccién, las ventas, las
encuestas y el redisefio, La importancia que tiene medir la
dispersion, empleo de graficas de control para el control de
proceso.

Far indicacién expresa del Dr. Deming, se organizo
posteriormente en la ciudad de Hakone otro seminario dedicado
exclusivamente a presidentes y altos gerentes de la industria.

La intervencién del Dr, Deming fue definitiva, tl pueblo
Japonés reconoce que, gracias a ella, sus industrias llevaron a
cazbo, poco a poco, el cambio, Por esto se instituyé el "Premio
Deming" que se entrega cada afio a la mejor empresa.

Hubo que vencer en muchas ocasiones la resistencia de los
empleados, especialmente, de los mas‘veteranos.

Era urgente que los directivos se comprometieran con la
calidad, por este motivo JUSE invité en 1957 al Dr.J.M.Juran para
que dictara una serie de conferencias a los gerentes, donde
enfatizaba su plena penetracién al nuevo sistema (C.E.P.!. Se

erfocéd definitivamente a aspectos administrativos tales como la
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planeacion, organfzacién, responsabilidad de la alta gerenclia con
respecto a la calidad ¥y la necesidad de establecer metas vy
estrategias de mejoramiento,

Durante este mismo tiempo, se contactd con la filosofia de
Armand Felgenbaum a través del contacto que hubo de las compafias
Hitachi y Toshiba con General Electric, en la que Feigenbaum era el
respaensable de la calidad.(2)

EPOCA CONTEMPORANEA: Se comienza esta época, gracias a los
Japoneses, con el aseguramiento de calidad, donde 13 administracidn
toma conciencia del papel que le corresponde a la calidad y la
implantacion de un nuevo concepto de cantrol,

Antes de la década de los 50's, la atencidén estaba concentrada
en el control estadistico de proceso (C.E.P.}, ya gque les permitia
tomar medidas adecuadas para prevenir defectos. Toda la
responsabilidad recaia en los "estadisticos". Pero era necesario
que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad iogrado, para
lo cual se formaron profesionales en el aseguramiente, e
involucraron a todos en el logro de la calidad. Ceon esto se cred un
compromiso mayor por parte de la administracién.

Lo anterior implica una partida presupuestal dedicada especial
mente a atender programas de calidad. Para que la administracién
acepte lo anterior se concientiza que un producto defectuoso
repercute e incide en los costos de produccién. Uno de los
problemas mas dificiles de resolver en esta época era si la
inversién quedaria justificada por el ahorro que significa evitar

el producto erréneo.(2)
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U gean mavimiente glempre estéd precedido por seres que con un
esfuerzo inteligente logran crear cambios trascendentales en la for
ma de pensar y vivir de todo un pueblo y no solo eso sino que
rompen con fronteras, iniciadndose asi{ la época del aseguramiento de
calidad siendo los pioneros:

DEMING pone en relieve la responsabilidad que la alta gerencia
tiene en la produccién de los articulos defectuosos. JURAN
investiga los costos., FEIGENBAUM, concibe el sistema administrat{vo
como coordinador, en la compafifa, del compromiso de todos en orden
al- logro de la calidad, CROSBY es e! promotor del movimiento
denominado "cero defectos"

Profundizando en los conceptos de cada uno:

EDWARD DEMING, ocupa un lugar preponderante en el movimiento

debido a su planteamiento visionario de la responsabilidad de la
administracién y a la influencia que tuvo en el movimiento japonés
hacia la calidad. Su planteamiento es el siguiente: si se mejora
la calidad, disminuyen los costos, lo que se traduce en mayor
productividad, creando asi, una empresa capaz de capturar un
mercado cada vez mayor. Hacer este cambio en el sistema es tarea de
la alta gerencia, por lo tanto, es ésta y no los trabajadores , la

responsable en mayor medida (el 85%) de los productos defectuocsos.

JOSEPH JURAN. en su libro Quality Control Handbock editado en

1851, traté el tema de los costos de la calidad y de los ahorros

substanciales que se pueden lograr antendiendo inteligentemente el
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problema. Algunos cuostos de produccion son inevitables, pero otros
se pueden suprimir. Son {nevitabies los relacionados con el
control de la calidad. Los que se pueden suprimir son los que se
relacionan con 1os’ productos defectuosos, (material de desecho,
horas invertidas en reparaciones, retrabajo, pérdidas financieras
de clientes insatisfechos, etc). Si se suprimieran todos estos
costos invirtiendo en e! mejoramiento de la calidad, se lograrian
ahorros verdaderamente substanciales. Pero para tomar este tipo de
decisiones hay que tener en cuenta consecuencias muy importantes.
Por ejemplo, la inversidén hecha en el disefio de cal idad de un nuevo
producto va a repercutir en los costos de fabricacién del producto
y en la aceptacién que el articulo va a tener entre los

consumidores.,

ARMAND FEIGENBAUM, En su libro Total Quality Control, propone por

primera vezr el concepto "contro} total de calidad." Su
planteamiento es el siguiente, para que el control de calidad, sea
efectivo, este debe iniciarse con el disefo mismo del producto y
terminar solo cuando e! articulo esté en manos de un consumidor
satisfecho. Por consiguiente, el principio fundamental de! gue hay
que partir es el siguiente: "la calidad es trabajo de todos y de
cada uno de los que intervienen en cada etapa del! proceso." A fin
de que el sistema funcione, es necesario que las compafifas
desarrollen matrices en las que expresen las responsabilidades que
los diferentes departamentos tienen con respecto a determinadas

actividades o funciones.
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FrillLiF B, CROSEY., Egtd ligado con ia 1vllosotia conocida como "cero

defectos”™, que se experimentéd en ta Martin Company. fabrica de los
misiles Pershing. El hecho de haber podido entregar en Cabo
Capaveral uno de estos artefactos el 12 de diciembre de 1961 sin
ningun defecto y e! haber podido entregar otro en febrero de 1962
también sin ﬁingnn defecto, hizo caer en la cuenta a los directivos
de esta compania que cuando & administracion pide perfeccién, ésta
se da. Si no se da la perfeccién en un trabalo, esto se debe a gque
la administracién, o no la exige, o los trabajadores no tienen la
intencién de darla. Este razonamiento permitié ver la importancia
que tiene motivar a los trabajadores y hacerlos conscientes de que
pueden hacer su labor sin ningln defecto.

Ph:lip B. Crosby, quien trabajé en la compafila Martin en ja dé
cada de los sesenta, divulgé esta filosofia en su libro Quality Is
Free. A Juicio de este autor es técnicamente posible lograr una
excelente calidad, la cual es lo mds redituable desde el punto de
vista econdémico.

A mediados de los 60's surge con resultados practicos una
nueva forma de ejecutar el Control de Calidad y ésta se refleja en
la participacién grupal de Comités directivos, Grupos de
Aseguramiento, de Control de Calidad y Circulos de Control de
Calidad.

A finales de Jos 60's se consolida una nueva forma de ejecutar
Control de Calidad y ésta se refiere precisamente al "Cenmpany Wide

Quality Control" (Control de Calidad Integral), esto es, todo e
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personal de la Organizacién y cada quien en su funcién, como respon
sables del Control de Calidad. Destaca en los 70's la
consolidacion de ésta filosofia administrativa en organlzaciones
industriales.

A finales de los 70's el autocontrol toma lugar especial en la
forma de elecutar Control de Calidad y durante los B80's esta forma
de pensar y actuar se extiende y consolida también en Empresas de
Servicio. Se habla en ésta década del! "National Wide Quality
Control", esto es, del Control de Calidad a lo largo y ancho de la
Nacién (Japén) i{mplicando con ello la calidad de productos y
servicios en todo tipo de organ{zaciones.

El enfoque hacia la calidad del sistema administrativo jJaponés
ha madurado, la calidad es todo un sistema estratégico para ofrecer
en forma competitiva bienes y eservicios que satisfagan los
requerimientos de los consumidores. La implantacién de este sistema
se hace sélo con la cooperacién de todos en la compafifa: la de
marketing, las de investigacién y desarrollo, las de manufactura y
servicio al cliente; involucra, ademds, a todas las organizaciones
relacionadas con la empresa (proveedores de matéria prima,
distribuidores y las que ofrecen el servicio de posvental,

En las dos Ultimas décadas ha tenido lugar un cambio muy
importante en la actitud de la alta gerencia con respecto a la
cal idad debido, sobre todo, al impacto que, por su calidad, precio
y confiabilidad, han tenido los productos japoneses en el mercado
internacional.

Dos puntos muy importantes en el desarrollo del sistema
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japanes de calidad, es ) trabalo de analisis orientado al
consumidor, =& conoce como "Quality Function Denployment (QFD)",
identifican los requerimientos de calidad de los consumidores, que
traducen en caracteristicas del producto y en especificaclones de
fabricacién.
El segundo punto son las caracteristicas nacionales, tales como:
i} El gobierno estimula la iniciativa de los particulares
en favor del control de calidad. Estimula la
iniciativa privada, no la ®"controla".
1i) La empresa se preocupa por la formacion y el bienestar
de sus trabajadores. La relacién obrero-patronal es
manejada en forma excelente, la contratacién en gran
parte es de tipo familiar y en muchos casos vitalicia,
Hay gran inquietud por la educacidén y capacitacién de
sus trabajadores.
iii) Se hace la promocién a nivel nacional en favor de esta
nueva filosofia administrativa. Algunas de estas
promociones son: Comité del mes de la calidad, sede de

circulos de calidad, entre otros.

Se trata de un cambio profundo en la forma como la
administracién concibe el pape) que la calidad desempefia
actualmente en el mundo de los negocios, Si en épocas anteriores se
pensaba que {a falta de calidad era perjudicial a la compaiia,
ahora se valora la calidad como la estrategia fundamental para

alcanzar competitividad, y, por consiguiente, como el valor mas
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importante que debe precidir las actividades de la alta gerencia.

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva sélo porque se
apliquen métodos estad{sticos para contrelar el procesoc; como
tampoco |lo es el que todos se comprometan a elaborar productos sin
ningln defecto, pues esto de nada serviria si no hay mercado para
ellos. La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el
momento en el que la alta gerencia toma como punto de partida los
requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los

competidores. (13,29}

EVOLUCION ORGANIZACIONAL EN MEXI1CO:

18940-1970 Todas las organizaciones mexicanas mostraban:

1) alta centralizacién en los procesos administrativos; 2) balja
satisfaccién a las necesidades del persona! y, 3) tecnologias de
trabajo rutinarias,

1970-1974 Preocupacién por mejorar el balance natural de las
organizaciones: 1) surge la "escuela" de relaciones humanas,
haciendo énfasis sobre el mejoramiento de las relaciones humanas en
la organizacidén; 2) surge la "escuela" de estructura y proceso
organizacional, enfatizando sobre los cambios organizacionales y;
3) surge la "escuela" de ingenieros industriales estableciendo
principalmente los métodos’ estandar de operacion.

1974-1976 La corriente del desarrollo organizacional hace
planteamientos que generan el cambio de alguno de los siguientes

subsistemas: 1) disefio de la tecnologia de trabajo; 2) en base a la
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ce la estructura organizacicnal;

h{

tecnolagta diserada, e reestabl
31 en bhase & lo anterfor Be definen lacs caracteristicas culturales
del aepecto humanc-~social y; 4) todo Jo anterior se contempla
dentro de un med{o ambiente determinado.

1976-1880: Continua la influencia del desarrollo
organizaclional pero surgen otras corrientes occidentéles orientadas
a la productividad destacando entre ellas: E! sistema de
mul tihabilidad; Jos sgistemas Jibres de trabajlo; el esquema de
efectividad organizacional y; Jla calidad de vida en el trabajo.
Surge también la filosofia administrativa japonesa fundamentada en
el Control de Calidad,

1880°'s: A principios se inician en pocas organizaciones
esfuerzcs estructurados hacia el! Control de Calidad Integral,
esperando scbre todo la contribucién del personal a nivel operativo
(Prevaleciendo el proteccionismo industrial y los mercados de
vendedores) . A mediados, se tiene conviccién y compromiso en
acciones de altos ejecutivos de organizaciones vanguardistas,
algunos obligados por la competenci{a internacional. A finales de
la década hay una gran sensibilizacién a nivel nacional, se cuenta
con algunas Empresas con reconocimiento internacional por |la
calidad de su producto y hay una gran cantidad con reorientacién
total, avaladas con intensos programas educativos y estrategias
practicas y exitosas.

La filaosof{a administrativa que busca la productividad por la
estrategia de la calidad se introduce en México en |a década de los

80's debido principalmente a los siguientes factores:
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a) Varias compafiias multinaclonales, especialmente en la rama
automotriz, comenzaron a exigir a sus filiales mexicanas llevar
control estadistico de la calidad. Esto obligé a la alta gerencia
a exigir evidencia estadistica de calidad a las compafilas
proveedoras de los componentes nacfonales de la industria
automotriz,

b) La industria maquiladora ha contribuido también a que la
estrategia de la calidad se extienda, pues la maquila opera
sistemas muy precisos de calidad; requiriendo una formacién
especial del personal, contribuyendo a la divulgacion de los nuevos
conceptos relacionados con la estrategia de callidad.

c) Empresas mexicanas, debido a la crisis econémica que a
partir de 1982 enfrenta el pais, han visuvalizado la necesidad de
exportar para sobrevivir; buscando la forma de ser verdaderamente
competitivas a ., nivel internacional, recurriendo al sistemsa
administrativo de control total de calidad.

En la introduccién de la estrategia de la calidad, la
industria ha seguido basicamente 2 modelos:

- Recurriendo a la consultori{a extranjera en esta materia.

~ Asimilando, poco a poco, la nueva filosofi{a, generando ellas

mismas, etapa por etapa, los cambios de mentalidad y de
estrategia que el sistema implica,

Podemos mencionar dentro de los centros universitarios que se
han dedicado a el estudio e investigacién de esta nueva filosofia
administrativa, el Centro de Calidad del Tecnolégico de Monterrey,

fundado en 1982, con el propésito de investigar, disefiar y promover

35



modeions de ealidad ecepecialmente adaptades a las  empresas
mexicanas.
Los conceptos de calidad y de competitividad afloran cada vez
mads en la mayoria de los eventos de diversas organizaciones
profesionales, algunas de las organizaciones que han surgido son:
- La Asociacién de Ex-becarios AOTS México-Japén A.C. cuyo
objetivo es extender en nuestro pafs los conocimientos
adquiridos durante su estancia en Japén y promover el
{ntercambio de experiemcias entre ambos pafses.

- La Fundacién Mexicana para la Calidad Total A.C. que tiene

como propésito: "Generar, recopilar y divulgar

conocimientos, tecnologia y experiencias acordes con
nuestro medio en materia de calidad, productividad y
calidad de vida en el trabajo, con el propésito de
impu)sar a las organizaciones a superarse y ser
autosuficientes en materia de calidad/productividad y
asi{ contribuir al desarrollo nacional".

-~ E|! Consejo de Calidad Metropolitano, A.C. fundado en 1988,

creado por empresarios de Monterrey con el propésito de
coordinar los esfuerzos de diversas empresas en favor

de la calidad.(2,7,8,9)
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LA CALIDAD

La calidad se refiere a clertos estdndares, lae formas y los
medios con los que se satisfacen, se mantienen y se mejoran dichos
estadndares. La mayor parte de las definiciones de calidad se
refieren a "adecuado para su uso" o "conformacién @& los
requerimientos."

Existen varias definiciones oficiales de la calidad, que han
sido preparadas por diferentes instituciones, tales como la British
Standards Institution (BSl), American Society for Quality Control
{ASQC), la European Organisation for Quality Control (EOQC) y la
International Organisation for Standardisation (1S0O) entre otras.

La siguiente tabla ilustra una clasificacién de diversas
definiciones de la calidad, basadas en factores intrinsecos y
extrinsecos. Estos dlferentes enfoques ponen de relieve Ila

diversidad de puntos de vista sobre el concepto de calidad.

Diversas definiciones de la calidad

Definicién trascendente: La calidad no es ni espiritu ni
materia, sino una tercera
entidad independiente de
ambas.,.
aunque Ja calidad no puede

definirse todo mundo sabe qué es.
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Pefinicidn basada en el producto: Las diferencias de calidad
representan diferencias en ls
cantidad de alguno de los
ingredientes o atributos

deseados.

Pefinicién hasada en e) usuario: La calidad consiste en la
capacidad para satisfacer las

expectativas.

Definicién basada en fabricacién: La calidad significa la
conformidad del producto con los

requerimientos.

Definicién basada en su valor: La calidad es el grado de
excelencia con un precio
aceptable y un control de
variabilidad a3 un costo
aceptable.

Las diferentes dimensiones de calidad en las gue se basan los

clientes para determinar sus estdndares se han clasificado en facto

res intrinsecovs y extrinsecos.
A} Determinantes intrinsecos de la calidad: disefo,
confiabilidad y duracién.
B) Peterminantes extrinsecos: medio ambiente, sicologia de

los deseos humanos, informacién sobre productos y
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serviaiae, publiclidad, variedad y garantias,

) Determinantes combinados: precio, seguridad,

mantenimiento y servicio, y aspeclos estéticos.

Los clientes son fuertemente afectados por "ocho dimensiones”
en la determinacidén de los niveles de calidad, La estructura de
las dimensiones s como sigue:

ti} Desempefio: se refiere a las caracteristicas operativas
primarias de un producto.

(i) Cualidades: es e! "llamativo”™ de los productos, esto
es, las caracteristicas secundarias necesarias
para complementar el desempefic basico de un
producto.

(iii1? Confiabilidad: la probabilidad de gue un producto se

desempefie por un clierto periodo.

(iv) Caoanformacién: nivel de complimiento de! disefo y
caracteristicas de un producto con respecto a los
estandares preestablecidos.

{v) Durabilidad: medida de la vida de un producto, que
tiene dimensiones tanto econémicas como técnicas.

{vi) Servicio: rapidez, cortesfa y confiabilidad de las
reparaciones.

(vii) Estética: (diménsién subjetival las cualidades de un

producto en cuanto a cémo se aprecia, se slente, suena,

sabe o huele.
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(viii) Percepcién de calidad: {(dimensién subljetiva)
evaluacién de estdndares basados en medidas
indirectas, al comparar con productos de otras
marcas.

Las tablas siguientes {lustran primeramente un ejemplo de los
cambios con el tiempo de las prioridades y percepciones de los
clientes, Esta tabla muestra que, las prioridades han pasado del
estilo en 18970 a la economia de combustible en 1875 y a la calidad
de diseho y desempefio en 1880, En una segunda parte demuestra que
las percepciones de los clientes en cuanto a la calidad dependen de

diferentes factores en cada etapa del proceso de adquisicioén.

LOS PROCESOS DE LA CALIDAD

CALIEAD DE ORGANIZACION-PROCESOS-INDIVIDUAL

Se ha sugerido que la calidad debe considerarse en tres niveles:

i) Calidad de la organizacidén: Evaluacién de la estrategia de la
organizacién (definicidén vertical} y de si estd haciendo las
cosas bien, y evaluacion de los sistemas operativos (definicidn
horizontal) y de si estadn haciendo las cosas bien,

ii) Calidad del proceso: Conjunto de insumos salidas y actividades
interfuncionales, centradas en la generacién de los productos
y servicios que el cliente desea.

iii) Catidad individual: Sistema de desempefic humano,
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PERCEFCIONES Y PRIGRIDADES DE CALIDAD DE 10S QLIEWTE

(E.0.4)

antio de los clientes e cuasto 3 la importancia

de las caracteristicas de los avtomoviles

LY

1875

1980

Estilo

Econoaia de coabustible

CALIDAD

Yalor de caspra

Estilo

Buena construccidn

Facilidad de sanejo

Experiencia previa 'sarca’

Econosla de combustible

Econon)s de combustible

Tasafie y peso

Valor de la compra

Conndidad de manejo

\

Faclidad de wanejo

Conodidad de manejo

FACTORES QUE AFECTAN A LAS PERCEPCION DE L4 CALIDAD DEL CLIENTE

ANTES DE LA CDXPRA

DURANTE LA OOMPRA

DESPUES DE LA COMPRA

Conociniento de la aarca e jsagen

Especificaciones de desespefo

Facilidad de uso

Experiencia previa

Conentarios del vendedor

Sisteaas de reparaciones

Opinion de amigos

Condiciones de garantia

Disponibilidad de repuestos

Reputacion de la tienda

Politicas de reparacion-servicio

Etectividad de secvicio

Resultades de pruebas

Proganas de apoyo

Confiabilidad

Precio publicado

Precio cotizado

Desespetio cosparativo
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EL CONTROL DE CALIDAD

E! control de calidad (CC) se ha definido como sigue:
"Técnicas y actividades operativas destinadas tanto a supervisar un
proceso como & e€liminar las causas de un desempefio insatisfactorio
en las etapas mds relevantes de ciclo de calidad (espiral de
calidad!, para lograr una efectividad econémica."
"Técnicas y actividades operativas que sostienen la calidad de un
producto o servicio que satisfaga las necesidades conocidas."

Por consiguiente, el CC es el uso de técnicas principalmente
estadisticas para lograr, mantener y tratar de mejorar los

estandares de calidad de los productos y servicios.

EL CONTROL ESTADISTICO DE CALIDAD
El control estadistico de calidad (CEC) se usa para medir el
grado de conformidad de materias primas, procesos y productos con
las especificaciones previamente establecidas, Utiliza graficas X

y R para medir variaciones (por ejemplo, peso o dimensiones).

EL CONTRUL DE CALIDAD TOTAL
El control de calidad total (CCT) se ha definido de varias
maneras, todas ellas enfatizando la importancia de las diferentes
actividades de la organizacidén. Se ha descrito como:
"Una estructura de administracién que asegura la continuidad
de la excelencia®.
E) CCT es una filosofia empresarial que agrupa las sctividades de

produccién, ingenierfa, mercadotecnia vy ventas entre otras,
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enlazadas entre &l por un flujo bidireccional de informacion.

Rl ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
El aseguramiento de calidad (AC) significa que el contro! de
calidad se aplica de manera sistematica, Significa gque el proceso
de comprobacién, correccién y control, se desarrolla de tal manera
que el proveedor de manufacturas y servicios estd consciente
de que todas las etapas del proceso se llevan a cabo correctamente
taplicando los estandares de calidad), y que lo planeado es el

resultado esperado en términos de productividad

LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La administracién de la calidad total es la administracién de
la calidad integral (responsabilidad gerencial). No se trata de una
simple cuestién de lograr los estandares, sino de sobrevivir y
fertalecerse de manera continua, Ademds Ja responsabilidad
gerencial no se centra solamente en la empresa, sino en estar
plenamente consciente y en control de todas de las actividades por
pequefas que sean. Esto es que es un punto vital de toda lsa
organizacién y no el dominio de especialistas o funciones
especificas.

E!l LIDERAZGO es quizs uno de los ingredientes mAds importantes
en la filosofla de Calidad Total. El lider se puede comparar con e!
capitan de un barco, que tiene que mantenerlio a flote, en curso y
garantizar el bienestar y 1la seguridad de su tripulacién hasta

llegar al destino planeado.
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El iiderazgo suele ir seguido de acciones @ inlciativas que
conducen a resultados positivos. El liderazgo tiene que estar
relacionado con la estrategia y objetivos a largo plazo. Un LfDER
debe tener las siguientes cualidades.

# Habil idad para discernir las consecuencias a largo plazo de

las acciones actuales.

% Disposicién a sacrificar, si es necesario, las ganancias a

corto plazo en favor de los beneficios a largo plazo,
¥ Sensibilidad para predecir y adaptarse a los cambios, por

ejemplo, en los estilos de vida del consumidor, en los

gustos del cliente y en las necesidades del usuario,

% Comprometerse a administrar la organizacién de manera que el

lider sea siempre considerado como upa parte importante
y deseado de la comunidad empresarial.
% Contar can la capacidad para controlar lo controlable y la

inteligencia para no perder el tiempo con lo que no es.

Un lider es mas un "pensador"™ gque un "ejecutor", La
creatividad de un lider en el contexto de la caliad total debe
basarse en una planeacién acorde con las fortalezas de la empresa

y del futuro que desean labrarse.

MODELOS DE ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

MODELO Qakland: Define a la administracién como una piramide

que representa cinco componentes diferentes:

i) Compromiso gerencial.~ Su compromiso debe reflejarse
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en todaz las areas y en el grado de riesgos
que se corren para alcanzar el eéxito.

ii) Cadenas cliente-proveedor.- Este componente se
encuentra en el centro de la pirémide.
Refleja la propiedad, la administracién y
las mejoras del procesoc que se propongan a
través de la cadena.

fii) Sistemas.- La accién de contar con procedimientos y
estidndares.

iv) Herramientas del C.E.P..- Medir y controlar
permanentemente }la confiabilidad con los
requerimientos del cliente y los estandares
fi jados, y corregir con rapidez las medidas
deficientes,

v) Trabajo en equipo.- Es necesario alentar, instigar
y aplicar en toda la organizacién una
cultura basada en mejoras.

MODELO Integrado.— Propone que las mejoras continuas de

calidad tiene que provenir de un enfoque integrado de control de
calidad, par medio de planes de accidén en diferentes operaciones
del! ciclo empresarial. El modelo describe la calidad en términos de
"control de calidad total" en vez de la administracién de calidad,
y e! control significa en este caso la administracion de la calidad
en diversas etapas de! proceso.

i) Enfoque en el cliente.~ El cliente puede ser interno

o externo.
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ii) Compromiso gerencjal.- Camblos de actitudes y
expectativas, Tambien puede tomar forma de
fijar metas alcanzables y que impliquen
retos a futuro.

iii) Participacién total.- Que todo el personsl sobre
todo el operativo debe ser motivado ya que
este personal son los que comprenden
mejor los problemas asociados con el ciclo
de euministro del! producto/servicio. La
participacion también es un medio de mejora
continua.

iv) Control estadistico de calidad.- Usar técnicas
estadf{sticas para controlar, analizar la
informacién obtenida y resolver los
problemas que se presentan.

v) Proceso sistemdtico de resolucién de problemas.- Se
basa en el ciclo "planear-ejecutar-
comprobar~actuar". Obtener
retroalimentacién con los clientes e
investigaciones.

MODELO Ocho componentes.— Este modelo penetra en los factores de

organizacién y recursos humanos que en las técnicas, sistemas y
estandares:

i) Modificacién de la cultura empresarial.~ El poder de las
organizaciones deben distribuirse para tener un compromiso total.

Esta modificacién se basa en:
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&) compromiso gerenclal sea genuino y evidente.

b} El procesn dehe ser serio, pero se debe gozar.

c) Todos los espectos del proceso deben ser positivos.

d} Niveles gerenciales, Jjefaturas y supervisién deben

estar versados en los conceptos de cdmo lograr la
calidad.

e} Los requerimientos tienen que ser explicitos para que

todos los comprendan facilmente.

11) Involucracién de tos empleados.~ Depende del! grado de
la modificacidén cultural que se tenga. Mantiene unida a 1Ia
organizacién. Se debe tener una excelente comunicacién obrero-
patronal.

iii) Inclusioén de incentivos,- Para reforzar la
productividad general y 'su calidad, debe instaurarse diversos
programas de incentivos a los empleados.,

ivl Satisfaccién de! cliente.- Desarrollo de una cultura
en el trabajo eficiente, para mejorar la calidad a travées de las
me joras del! sistema, en vez de culpar a los individuos.

v} Eliminacién de barreras.- Se tiene que eliminar ia
burocracia, centrarse en los procesos, controlar Jlos mecanismos y
asegurarse que las lineas de autoridad y responsabilidades sirven
para facilitar la implantacion de la administracién de la calidad
y no para obstaculizarla,

vi) Uso de tecnologfas e innovaciones.- La tecnologia
suele ser la vanguardia de las mejoras de calidad. La tecnologia

puede permitir que las empresas tengan suficiente flexibilidad para
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reaccionar a los cambios y asegurar un flujo de Informacién , con
lo cual s2 mejoren los procesos.

vii) Trabajar con los proveedores y contratistas.- Las
buenas relaclones entre los proveedores y clientes, facilitan el
proceso de discusién de los diferentes aspectos del servicio a los
clientes y los problemas de estos.

viii) Medicién de! proceso.- La medicién del progame solo
puede ser relacionado con la eficiencia de! control y la conduccién
de las organizaciones.

MODELO de FPartes _fundamentales: Se considera que la

administracién de la calidad se sostiene sobre tres niveles:

i) Los Cimientos.~ Las caracter{sticas esenciale; de la
administracién de la calidad son las mejoras externas, involucracién
de los empleados, la introduccién de cambios, la flexibilidad y la
adaptahilidad. E! corazén de cualquier buen programa es la gente
que la organizacion emplea.

ii} Las Columnas.- Las columnas de cualquier prograha de
administracién de calidad son los medios con los que se pueden
canalizar las contribuciones de la creatividad humana, para
comvertirlas en resultados positivos para el cliente final. Las
columnas estan representadas por diversos sistemas de calidad
basados en procedimientos, registros, documentacién, mecanismos de
analisis, técnicas éstadisticas. disefio, biotecnologia,
innovaciones tecnolégicas, sistemas administrativos computarizados
de control y la fuerza de la cadena proveedor-cliente (tanto

interna como external). La fuerza de cada columna aumenta la
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leza de tada la organizacien, por lo que la gerenclia dehe

o+

ort

e

eetar interesada =n fortalecer laa columnas y agregar otras.

1i1) La Cuspide.~ De manera similar al techo de un edificio,
esta es la parte mas {mportante, pues protege a la organizacidén de
factores externos adversos. Por esto esta parte debe ser
"impermeabilizada®, La direccién con estabilidad o inercia, como
resultado de éxitos anteriores puede conducir a una erosién y
deteriéro de las organizaciones. Por 1lo consigulente, las
actividades de la alta gerencia son cruciales para planear la
calidad, contar con una visién futura de su empresa y aspirar a una

competitividad de clase mundial.

SISTEMA

SIGNIFICADO DE 1LOS_SISTEMAS DE CALIDAD

Los sistemas de calidad pueden considerarse como los
instrumentos que transforman el enunciado de los objetivos en
resultados tangibles. Es el medio que origina, fortalece y preserva
las cadenas cliente-proveedor.

La implantaciaon de la ACT tiene que iniciarse con objetivos
muy bien definidos, basados en una evaluacion precisa de las
fortalezas y debilidades de la empresa y de las wventajas
competitivas deseadas.

Antes de proceder a la aplicacion de un plan de ACT, se hace
necesario comunicar las intenciones estratégicas de la organfzacién
a todos los empleados., Esto tiene que hacerse de una manera parti-

cipativa~consultiva, que permita revisar los planes. La ACT resulta
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inutil si no se logra que se comprometan todos los miembros de la
organizacién.

Los sistemas de calldad tienen por objeto fijar los objetivos
deseados y hacer de la calidad un componente de todas las activida~-
des de la empresa y la responsabiliidad de todos. El sistema
depende de la definicidén de los objetivos de cada actividad y del
establecimiento de los procedimientos y documentacién adecuados,
para ayudar a que todo munda se apegue a los requerimientos., Los
sistemas de calidad también dependen de mecanismos de control ex-
ternos e {nternos, cuya misién es el cumplimiento continuo de los
requerimientos del cliente y !a mejora de los niveles de desenpefio,
agregando valor para los clientes.

Los ;istemas de calidad deben revisarse de manera periédica
cuando se han i{ncorporado otras actividades, flujos de trabajo o
nuevos métodos.

Los sistemas de calidad se refieren al ASEGURAMIENTO, esto es,

a garantizar qgue las empresas llegan en buen estado "a su

destino.

LA NECESIDAD DE CONTAR CON UN SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Como en un camidn, si el motor son los sistemas de calidad, la
cabina son las estrateglas de la calidad, la carga es el proceso
productivo o servicioe y por ultimo las ruedas son las mejoras de
cal{dad. Al no contar con el motor el vehi{culo es inutil, pues los
controles para llegar a su destino no funcionan sin é! y sin las

llantas no pueden rodar. De manera similar, una politica de calidad
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eeeultas inuti)l i no va acompanada por un esistema de calidad que,
a gu vez, tiene que estar basada en mejoras continuas para alcanzar

el conjunto de objetivos.

LOS ESTANDARES DE CALIDAD

Los estandares de calidad no son requerimientos obligatorios,
s8i no que se emiten como lineamientos que deben eer aplicados en la
empresa. Por consiguiente, constituyen modelos genéricos que pueden
ser usados por empresas muy pequefias o compafifas multinacionales.

E! modelo mas difundido para la implantacién de sistemas de
aseguramiento de calidad es el de la serie 1SO 8000, desarrollado
por }a Organizacién Internacional de Estandares. Este modelo
contiene las siguientes partes: |

150/8000 Estandares y lineamientos de administracion y asegu-
ramiento de la calidad;

150/9001-3 Sistemas de calidad (tres modelos);Modelos de asegu-
ramiento que involucran el disefio, desarollo, ‘pro-
duccion, instalacién y servicio;

150798004 Lineamientos.

El estdndar de la serie IS0 8000 fué desarrollado por el comi-
té tecnico 176 de la International Standards Organisation (1S0) en
1887. La serie [SO 8000 contiene cinco estandares - 150 8000; IS0
9001; [SD 9002; IS0 9003 e 1S5S0 9004,

El 1S0 9000 describe lineamientos generales, el 1S0 9001 y el
1S0 9002 son estidndares de aseguramiento de calidad, para informar

a los clientes y otras entidades relacionadas que una empresa opera
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de acuerdo a los requerimientos especificados. El 150 8003 y el
180 9004 conducen a la implantacién de un sistema de calidad total
basado en Ja cadena cliente proveedor, con el objetivo de lograr
competitividad a nive! mundial.

El 1S0O 9000 se estd aplicando cada vez mas, tanto asi que el
American National Standards Institute (ANS1) y la American Society
for Quality Control (ASQC), han desarrollado un sistema basado en
s serie 150 BOCO, ilamade serie Q90 (Q90;Q91;Q92;Q93;Q84)., En un
estudio de comparacién de los estdndares internacionales de asegu-
ramiento de calidad, se puede apreciar que la mayor parte de los
paises basan sus sistemas de calidad en la serije 1S0 8000,

E!l 180 9000 como estandar de sistemas de calidad total es
para jlograr un clima de competitividad con una administracién de
calldad total, las empresas deben aplicar los lineamientos totales
del estandar IS0 9000. Para implantar una filosofia de ACT usando
el estadndar SO 9000 como herramienta, las empresas deben cumplir
con lo sigulente:

(i) Insumos técnicos usando los lineamientos de! 180 8000 intro-
duciendo CEP, aplicando la filosoffia justo a tiempo (JAT),
introduciende actividades y mediciones de resolucién de
problemas;

tif) Introduccién de una politica de calidad que se le comunique
a todos los trabajadores y que tenga buenas posibilidades de
aplticacion al apoyarla en todo momento y asignarle los recur

s0s necesarios;

tiif) La gerencia debe ser la vanguardia de los cambios de actitud
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preaicsende con &l edemple, Debe promover un clima de apertu-
ra, confianza, cooperacliéen, esmero y lealtad de los emplea~
doz, E! Impulec de calidad no debe percibirse como un ejer-
cicio aislado, sino como una forma de trabalar.
tiv) El progreso en la competitividad puede lograrse si la im-
plantacién del estandar 150 9000 va acompafiada de auditorias
periédicas para garantizar su cumplimiento.
(v) E! estidndar 1S0 89000 es una herramienta importante, que
sirve para construir los enlaces con los proveedares y
lograr relaciones duraderas, (19)
ETAPAS DE UN SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Un btuen programa de aseguramiento de calidad debe estar cons-
tituido por las siguientes etapas:
(i) Evaluacién: Esta etapa tiene como propésito evaluar los
planes existentes, los procedimientos, los lineamientos
y los estandares. No sélo debe garantizar procedimien-
tcs para controlar las operaciones de la empresa, sino
también relacionarlos con las metas y objetivos;

(ii) Medicién: Un buen sistema de aseguramiento de calidad
debe poder medir los niveles de desempefio y produccién
en todas las etapas de cada proceso,

{iii) Reportes: Esta etapa es vital para reportar de tal
manera que se puedan tomar decisiones.

tiv) Revisién: Los buenos sistemas de calidad cuestionan per-
manentemente la factibilidad de las soluciones, el enfo-

que légico de las cosas, el valor de cada funcién para
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la efectividad total y si los procedimientos concuerdan
con los cambios y adiciones recientes en el sistema pro-
ductivo de la empress.
IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD

Esta {mplantacién tiene que llevarse a cabo sin limitaciones
de tiempo y también debe contarse con los factores esenciales de

clima, preparacién, recursos y compromisos.
Un buen sistema de aseguramiento de calidad debe contar con
todo &l soporte y apoyo elecutivo principal a cargo de la empresa.

Compromiso: El enunciado de la polfitica

El enunciado de la politica es en esenclia una declaracién de
intenciones de que la empresa estd comprometida a lograr calidad.,
Esta declaracién debe ser firmada po el ejecutivo principal, para
mostrar que e! compromiso se origina en la cuspide de la
organizacion y que e! enunciado serd apoyado por un programa
detallado de aplicacién para transformarlo en resultados tangibles.
El enunciado de la politica se le comunica a todos los empleédos y
externamente a todos los clientes, proveedores y entidades relacio
nadas con la empresa.

Manual de calidad

El manual de calidad debe considerarse como una herramienta de
enorme importancia para la implantacién de un sistema de calidad.
Puede tenér varios propésitos, entre los cuales estan los siguien~
tes:

(1) Describe las tareas: Un manual de calidad es &l alma de los

sistemas. Es la transformacidén del enunciado de la politica
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ti{)

(iv)

(v)

(vi}

en pranedimientas ¥ lineamientos para todas las actividades
de la organizacién.

Herramienta gerencial para toma de decisiones: E|l manual de
calidad puede proporcionar informacién en cualquier momento
de diversos aspectos de las {ntenciones de la empresa para
me jorar la calidad. Por consiguiente, esta informacidén es
indispensable para tomar decisiones vitales y precisas.
Fuerza de trabajo productiva: Cada trabajador cuenta con
las instrucciones de cémo realizar su trabajo y con los
estandares que la compafiia confia alcanzar. Con esto se re-
duce la curva de aprendizaje, aumenta la motivacidén y
alienta a los empleados a aumentar sus niveles de produc-
tividad.

Mejora la imagen de la compafifa: A Jos ojos de los clien-
tes, un manual de calidad ilustra la determinacién y se-
riedad de l|a empresa proveedora de lograr mejores niveles
de desempefio en beneficio del cliente.

Desempefio objetivo: Un manual de calidad proporciona
informacién basada en hechos y cifras y, por consiguiente
las empresas no tienen que depender de informacién subje-
tiva.
Herramienta de entrenamiento poderosa: Este manual de cali-
dad no depende de la contribucién de una persona especifica
para implantar un programa de entrenamiento. Ademas, pues~
to que el manual de calidad siempre debe mantenerse actuali

zado, permite que la empresa cuente con programas de entre-
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namiento relevantes, con técnicas modernas y que se basa en
principios modernos.

E!l manual de calidad debe ser conciso y tan simple como sea
posible. La informacién detallada debe evitarse en todo lo posible,
especiaimente en Areas donde debe haber actualizacién periddica.
Las funciones deben corresponder a nombres descriptivos y no a
nombres individuales,

Procedimientos

Son la evidencia tangible de que los sistemas de calidad son
una realidad. Se sugiere gque el desarrollo de procedimientos se
adapte a los siguientes pasos:

# Revisidén de los procedimientos actuales,

% Analisis‘de los procedimientos actuales.

% Formulacién de un proyecto de procedimientos,

¥ Dar a conocer el proyecto para obtener comentarios.

¥ Revision de tos comentarios.

* Revisar y someter los procedimientos a su aprobacién,
* Obtener la aprobacién.

¥ La aprobacién debe ser tema por tema.

* Implantacién de) sistema.

* Evaluacidén y revision.

El formato de los procedimientos debe cubrir propésitos,
alcances, referencias, definiciones, acciones y documentacion,
Ademis, los procedimientos deben escribirse con gran claridad para

que sean efectivos cono lineamientos del usuario.

{ 2,10,11,13,14,15,19)
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CAPITULO TI1I

EL SISTEMA

MARCO PRACTICO
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1.- PLATAFORMA EDUCATIVA

El proceso de implantacién del sistema de calidad total,
implica el reto a la prosperidad, por productos cada vez mas
competitivos, que satisfagan los requerimientos de los
consumidores. al pretender implantar el sistema de calidad total,
la administracién moderna del Recurso Humano de la empresa, debe
revolucionarse, sera necesario que los especialistas soporten,
asesoren y dirijan los esfuerzos y que los "jefes" actuen con toda
responsabllidad en la administracién efoectiva de sus colaboradores.

La empresa de antemano enfrenta el "compromiso"™ de satisfacer
en un estado de equidad y justicia interna y competitividad externa
con todoe Jos factores relacionados con las necesidades
fisiolbgic;s, de seguridad y hasta de afiliacion si as{ lo demanda
e! medio externo. Por otro lado los Recursos Humanos involucrados
deben distinguirse por: poseer Calidad de vida, tener espiritu de
logro, ser extrovertidos, ser capaces de interactuar
complementariamente con los demads, saber escuchar, desplegadr un
estilo participativo y reconocer que !a calidad y la productividad
dependen de su calidad humana.

Algunas areas de oportunidad para Ja administracién de
Recursos Humanos serian:

a) Al evaluar al personal dar importancia a: Eficiencia en el
desempefio de tareas asignadas; habilidad para el trabajo en
equipo.

b} Caracterizar la cultura organizacional con la intensa

comunicacién y toma de decisiones en base a consenso.
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€} |nstitulr la rotacién interna consolidada.

La capacidad del! hombre por elevar cada vez mas al grado de
satisfaccion a los consumidores de los productos o servicios de su
trabajo, pone de manifiesto, la posibilidad permanente de mejora la
calidad de vida en lo individual y en lo colectivo. La calidad de
vida se refiere a la superacion del hombre en el aprovechamiento
positivo de sus habilidades y conocimientos a fin de gque se realice
en esencla trascendencia de si mismo, El hombre requiere realizarce
arménicamente en dos Areas fundamentales que son: Ser y Deber ser,
Estas A4reas se encuentran a través del trabajo. Aunque
tradicionalmente el concepto de! trabajo lo relacionamos con alguna
labor Tfisica e inclusive como e] resultado de su relacién
contractual.

El ser {mplica el conocimiento de la situacién actual
fconocer las capacidades y limitaciones desde el punto de vista
fisico, mental y espiritual); el deber ser implica el marco actual
positivamente para el logro de la situacién deseada en un proceso
dinamico de niveles de excelencia.

La calidad de vida permite el desarrolio integral del! hombre
y la creacién de una cultura organizacional uniforme entre todo el

personal. (7,9,16)

1.1 COMPROMISO:
La expresién "poco comprometido o sin suficiente compromiso"
es bastante comun. Los gerentes quisieran con una productividad

optima, reduccicnes de costos y metas a corto plazo. Por otra
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parte, también desean mejoras continuas, cero defectos, el Justo a
tiempo (Jit) como objetivo final. ¢ Hay compatibilidad entre estas
dos situaciones ? ¢ Es posible supeditar la mediocridad a |la
excelencia ?. De acuerdo con muchos investigadores, un compromiso
es el manejo de trabajadores blien preparados, liberando su
creatividad para que produzcan un clima positivo adecuado al
desarrollo, la excelencia y la utilizacién de! potencial del ser
humano. Gilbert® ha expresado su opinion sobre los compromisos:

* El compromiso de autorizar mds que de desempefiar los esfuerzos
de mejora, no es mds que una Involucracidén vigorosa e Informada de
la gerencia con el punto de vista de que los aspectos de calidad
son Inseparables de Ja planeacién estratégica general., No es
suficiente con Ilos esfuerzos bien intencionados pero mal
Informadaos.* (43)

Se pueden especificar cinco factores para generar un alto
compromiso:

% Tener plena conciencia de la enorme importancia de la misién
y las metas de la empresa.

¥ Aumentar en alto grado la diseminacién de informacién.

* Desarrollar la responsabilidad de la calidad en la linea de
produccién.

¥ Reafirmacién del derecho basico de la gerencia a dirigir la
empresa.

%¥ Eliminacién de diferencias de niveles abandonar la cultura
*ellos y nosotros".

Estos cinco {mportantes cambios resultan de tener mas y mas
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cantianza en la gente y de comunicar m&e informacion a la fuerza de
trabaso, para que ge de cuenta cabal de cusdles son los objetivos y
per qué se consideran que sus contribuciones {ndl{viduales son
valiosas. Ademas, las afirmaciones de la gerencia tienen su orfgen
en la capacidad y no su autoridad. sin embargo, lo que se requiere
de los |fderes es la transformacién del! ambiente positivo logrado,
en un clima productivo. esto es lo que significa el caompromiso.
Mientras el gerente no demuestre un constante {nterés por el
sistema, con hechos y palabras, no se adelantara mucho en el
equilibrio de la organizacion. El interés debe ser algo genuino y

creado por medio de la actuacién. (12,20)

1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL:

Por lo general, el ser humano tiende a conservar su estado nor
mal actual y por eso le es dificil cambiar cuando se han hecho los
negocios siempre de la misma forma. Pero actualmente en el mundo de
los negocios hay que estar al dia en las demandas de los consumido-
res y en e! comportamiento de la competencia ya que ambos forzan a
una compafiifa a cambiar planeadamente para poder permanecer en el
negocio.

Los directivos generales en el occidente, estdn empezando a
nutrir y expandir organizaciones saludables para el largo plazo y
no solo para Jlos dividendos a corto plazo. Ahora ya todos estdn
escuchando la voz de sus consumidores mds efectivamente en cuanto
a sus necesidades y espectativas para acertar mas adecuadamente a

sus productos y continuar siendo utiles y valuables.
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Por lo tanto, buscando e implantando nuevas formas de admin{s-
tracién mas orjentado al cliente y sus expectativas, esto les
permitira estar al dia y as{ afrontar los cambios bruscos
repentinos. Esto es lo que han practicado las empresas Japonesas
las tres uUltimas décadas en comparacibén con el occidente.

Este sistema de administracidén orientado al cliente es mejor
llamarle "estilo de liderazgo de calidad", las decisiones se basa-
ran mas en hechos, datos e informacién y no en las suposiciones o
corazonadas., Asl el uso de un enfoque mds cientifico se convertiri
en una nueva forma de proceder planeadamente y una mejora continua
de todos los productos y servicios, al mejorar el como trabajar, o
sea los métodos o procedimientos estdndar., Teniendo lo anterior en
préctica,vlas relaciones obrero-patronal se mejoraran previniendo
y eliminando barreras de todo tipo (ambiental, materiales,
maquinaria, medicién, etc).

El antiguo estilo occidental que todavia se maneja en muchas
partes es la administracién por resultados, se estd tratando de
cambiar ya que presta poca atencién a los procesos y sistemas, ya
sean de produccién o administrativos, que son en realidad, la ver-
dadera capacidad y habilidad de la organizacién como un todo. Asi
gque los estandares de trabajo en volumen y en las cuotas de venta
son solamente y arbitrariamente unas metas numéricas. Por eso, los
Directivos, Empieados y trabajadores caen en jugar a competir entre
Direcciones, Departamentos y Areas de trabajo, en lugar de ver por
el éxito de la organizacion a largo plazo, haciendo todo con cati-

dad al corto plazo constantemente. Muy frecuentemente se pierde de
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vieta la migién de la oerganizacién por falta de visién de la
calidad integrsl. El personal de ventas, por dar un eljemplo, es
presionado para hacer negocius, ellos hacen promesas a sus consumi
dores externos de lo que el personal de produccidén no podrd cum-—-
plir, Esto es asl, ingenierla de disefio apresura a las lineas de
produccion, compras adquiere materiales y componentes de proveedo-
res no confiables, almacén no puede guardar por espacio insuficien
te ¥y no plansado y todo vuelve a reciclarse, pero lo peor de todo
es que el cliente es el mas afectado. E! miedo de no cumplir es el
mayeor motivante en este estilo de administrar ya que a mayor
rigidez & irrealismo en los controles, mayor serd el miedo en el
sistema.

Existen una serie de fuerzas gque actuan para mantener o influ-
ir en la cultura de una organizacion. debidn a que nos acostumbra-
mos a ellas, puede ser que no estemos conscientes de su influencia.
Es de alguna manera obvio que las fuerzas "econdmicas, politicas,
sociales y tecnolégicas actuan sobre la corporacién desde un medio
ambiente méds amplio, La cultura de todas nuestras compsiias cam-
bid con la tecnologia de las computadoras personales, el correo
electréonico y la maquina de fax. lLa cultura corporativa esta
cambiandc al incrementarse la proporgion de mujeres y minorias en
el lugar de trabaljo.

lLa clave para el éxito en un cambio organizacional es disefar
un sistema total en el cual los elementos clave estén alineados uno

con otro. (313%1,15,17}
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VISION Y _VALORES

En el corazén de toda cultura estdn las visiones del futuro y
los valores que guiardn al comportamiento. En el corazén de la
cultura norteamericana estd la creencia en la democracia y la
ribertad de expresién, prensa y religién. En la cultura mexicana
ademas de la religién podemos agregar la superacién personal,
productividad en todos los terrenos, baja inflacién, entre otros.
Todos estos sistemas y estructuras de nuestra sociedad estan
diseMados para soportar estas creencias,

En el primer "mandamiento® de DEMING su propésito equivaie a
la Misién. Una declaracién de Mision es la articulacién de unz
Visién.

PRIMER PUNTO DEMING: Crear conclencia de propésito el
we joramiento del! producto y del servicle, con la meta de ser
competitivo, pernanecer en log negacios y proporciconar enpleocs. (11}

Thomas Watson Jr. quien llevé a IBM a ser wuna gran
corporacién, tenia la visién de una gran compafifa y de un sdlido
sistema de valores, que fue }a base de la cultura de 1BM. Henry
Ford, Sam Walton de Walmart y Ray Kroc de Mc Donald’s, fueron

hombres que fundamentaron las creencias de sus compafias en

visiones y valores sélidos. Este es el trabajo de los lideres, el

cual serd ampliado posteriormente.

LAS CINCO S's:

S5i las visiones y los valores son el corazén y la mente de una

compafiia, tlas & S's constituyen el cuerpo. La Estructura
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(Stiustuver, Sigtemas (Systems), Habilidades (Skills), Estilo
(Style) y Simboloe (Symbols), son las cosas que debemos cambiar,
basados en una nueva visién para el cambio de una cultura. La
mayorf{a de nuestros esfuerzos estadn dirigidos a redisefar y a
real inear estas eses.

Es comun que los l{deres hablen acerca de nuevos valores,
nuevas visiones y direcciones para la compafia. Por lo tanto
esperan un cambio en e] comportamiento consistente con su nueva
visién, Sin embargoc ellos se decepcionan frecuentemente al
encontrar que poco de estn ha cambiado. Es un hecho triste saber
que la mayoria de los esfuerzos de cambio son poco menos que
exitosos.

La razén més comun de los fracasos en los esfuerzos de cambio
es la falta de alineacidn entre la visidén, valores y las § S's. En
otras palabras, si el liderazgo de una compafifa establece como
creencia la participacidon del personal, trabajo en equipoy ta t9ma
de decisiones en el nivel mas bajo posible, pero no hay cambios en
la estructura de la organizacién, o en los sistemas de toma de
decisiones en informacién, el cambio en el comportamiento sera
fnsignificante.

Para poder realizar los cambios establecidos por una nueva
visién, deberan existir cambios en la estructura, definiciones de
quién debe tomar las decisiones y quién debe de recibir la
informacién.

Un ejemplo de wuna visién erronea y ya vivida es la

administracion por objetivos (forma de trabajo occidental y autn
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llevada por muchas empresas mexicanas). Esta administracidon se basa
en objietivos de volumen, cuotas de ventas, y la actuacién de todos

los empleados es guiada y Juzgada de acuerdo a esas cuotas

numéricas que son en s{ el corazén y la fuerza conductora de las

pricticas administrativas y del comportamiento del personal en las

adreas tradicionales. es nula la preocupacidén por los sistemas y

procesas, ya sean administrativos o de produccién, que son en

realidad, la verdadera capacidad y habllidad de la organizacién

como un todo. existe una competencia entre directivos, enpleados y

trabajadores al haber metas numéricas, Aparecen conflictos

interncs y mecanismos tramposos, como maquillaje de cifras, para
llegar a las metas y el

motivacién.

MIEDO se convierte en una forma de

ESTRUCTURA

lLLa estructura de organizacién inicia con la definicién del

grupo de primer pivel {(personal de linea).

El factor primordial en la estructura es el numero de niveles

en la estructura vertical, asi como el numero de estructuras
[}

horizontales de especialidad. Cuando las organizaciones crecen y

se vuelven complejas, estos numeros se elevan incrementando la

necesidad de actividades administrativas e introduciendo obstaculos

potenciales para la comunicacién. Existe un costo financiero de la

estructura debido a que ésta crea trabaljo., Por otro lado, mientras

mayor sea el numero de niveles, mds se alejan los tomadores de

decisiones del trabajo actual, y como consecuencia, es menor la
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respangabiiidad  depositadas &n menoe del personal de linea.
Mientras mie especializadas sean las unidades horizontales, mas se
fragmentard el trabalo y las reeponsabilidades, causando un
sentimiento en la gente, de falta de responsabilidad o control.

Las organizaciones deben ser disefiadas de tal forma que minimicen

estructuras innecesarias.

SISTEMAS

Los sistemas definen el flulo de informacién y el tipo de
consecuencias para determinado comportamiento, el cual es upa
funcién de sus consecuencias, positivas o negativas.

Los sistemas de informacién deben de ser consistentes con la
estructura, as! como la visién y los valores, La informacién es
poder, por lo que los sistemas determinan cémo se distribuye el
poder.

La retroinformacién es un elemento critico en la administra-
cion de la actuacién, Una retroinformacién efectiva es especffica,
inmediata y frecuente. Hay que disefiar nuestros sistemas de tal
manera que provean retroinformacion especifica, inmediata y fre-
cuente para aquellos que son responsables directos de los resul ta-

dos.

HABI1L IDADES
A medida que crecen las organizaciones,las habilidades !legan
a ser mas especializadas, la gente se hace mas "EXPERTA",

obteniendo un conocimiento wmas profundo, pero menos amplio,
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concentrandose en area de conocimiento y habilidad limitadas, EI
peligro de esto es la TORRE DE MARFIL en donde la gente es tan
experta en una sola area en particular, que no puede relacionar su
conocimiento o habilidades con otra 4rea. Esto inevitablemente
resulta de conflictos organizacionales. |

Para que la gente se desempefie bien dentro de un equipo de
trabajo, deben de compartir su conocimiento y habilidades. La gente
puede ser mas util si se pueden asistir entre ellos, entender las
preocupaciones de cada uno y ofrecer apoyo en la solucién de
problemas.

las organizaciones deben de ser disefiadas bajo el supuesto de
que la gente estad dentro de un proceso de aprendizaje de por vids,
mejorando continuamente sus habilidades. Todos los trabajos son
trabajos "PROFESIONALES" en los cuales pueden existir muchos

niveles de habilidades.

ESTILO

El estilo de una organizacién es definido por la forma en que
la gente trata a la gente. El estilo de interaccién personal esta
implicito en Ja visién y en la definicién de la estructursa,
sistemas y habilidades. Sin embargo el estilo de los
administradores y de los miembros de los equipos no debe ser
asumido, sino discutido y definido.

Los lideres de equipos y administradores deben también contar
con una definicién del estilo para toma de décisiones,

retroinformacién, reconocimiento y disciplina que seazn consistentes
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con el sistema tota) de adminietracion.

SIMBOLOS

Todas las culturas crean s{mbolos para reforzar y mantener las
normas de esa cultura, "Si quieres cambiar las normas, cambia los
simbolos, La forma de vestir, los escritorios, oficinas, corbatas,
estacionamientos personalizados y comedores designados, son todos
ellos simbolos que envian mensajes acerca de los roles, estatus y

reconocimiento dentro de la organizacién.

Todos estos conceptos nos gulan a crear una nueva Filosofila,
como se nas menciona en el segundo punto de Deming.

SEGUNDO PUNTO DEMING: Adoptar la nueva filosofia. Estamos en
una nueva era econémica, creada por Japdén., La transformacidén del
estilo gerencial occidental es necesario para detener el centinuo
declive industrial.

/

FI1LOSOF1A DE LA COMPARI1A:

% La calidad del producto y del serviclo debe ser una actitud
permanente en todos los niveles de la organizacian.
% Nuestro compromiso debe ser la satisfaccién de nuestro
cliente y la del ultimo consumidor.
¥ Debemos hacer nuestro trabajo bien a la primera intencién
* La calidad debe ser responsabilidad de cada integrante de la
empresa.

* Debemos aceptar las criticas y sugerencias para mejorar la
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caiidad.

* Debemos mejorar constantemente y promover la innovacioéon en
nuestras actividades.

¥ Debemos anticiparnos a lacs necesidades del cliente
cumpliendo con los requisitos de calidad.

* Debemos exigir a nuestros proveedores la calidad que
ofrecemos a nuestros clientes.

# La calidad debe ser un factor de motivacién para todos.

% Debemos trabajar con calidad para reducir costos.

* La calidad debe extrapolarse a cada uno de nuestros

hogares.(11,15,17)

1.3. ORGANIZACION:

La cultura corporativa es el corazén de cualquier sistema de
una organizacién, Tiene historia, pasado y presente, y es afectada
por los sistemas gerenciales, las personas, las estructuras, los
procesos v, externamente, por la sociedad y el medio en general. R.
H. Kilmann ha descrito la importancia de la cultura, al setalar
que:

"El éxito en los negocios no estd determinado por las

habilidades de sus ejecutivos solamente, ni por las

caracteristicas visibles -~la estrategia, estructura y sistema
de recompensas— de la organizacién., Por el contrario, la
propia organizacién tiene una cualidad invisible ~un cierto

estilo, un cardcter, una forma de hacer las cosas—- que puede
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Ay mide podeross que los dictados de cualquier persona o
cuslquier sistema formal. La cultura proporciona significado,
direccién y movilizacién que impulsa a Ja compafifs a una

acclién productiva o a su destruccidn.”™ (13)

El impacto de la cultura en cualquier organizacién se mide por
su espesor (esto es, el nivel de penetracién), hasta qué punto es
compartida, su claridad instructiva o la direccién de su impacto
(ia dénde conduce a Ja organizacidén?), su dispersidn (iqueé tan
ampiiamente estd4 diseminada entre sus miembros?) y por su impacto
(la presién que ejerce la cultural. La combinacién de estos
diversos factores conduce a un efecto general positivo o negativo.
Nos podemos referir a estos diferentes factores como las rafces.
Mientras méds profundas sean, més fuerte serAd la organizaciéon. La
observacién del follaje, las ramas y las hojas (estrategias,
sistemas de recompensa, planes, politicas y entrenamiento del
personal) sélo puede ser efectiva cuando las raices son sahas y
mantienen unida a la organizacién,

La mejor manera de entender la complejidad de la cultura
corporativa consiste en referirse al modelo de Burke-Litwin
desarrol lado en 1987, De acuerdo a dicho modelo, existen dos
categorias de culturas o formas de comportamiento.

(i) Dinadmica de transformacién: Representa las dreas que son

mis afectadas por los faclores ambientales (misién, es-
trategia, liderazgo). Estas variables le dan forma a la

cultura corporativa de la organizacién,



(ii) Din&mica de transaccionee: Representa losg cambios a

corto piazo de una organizacién, Incluye variables tales
comn estructura, y métodos y sistemas gerenciales

{politicas y procedimientos)

La mejor forma de diferenciar entre las culturas de transfor-
macién y de transaccién es el tiempo. Los cambios de transaccién
suceden en todo momento y se trata realmente de una cultura de tipo
de transsccidén., Ectos cambios pueden acontecer de la noche a la
mafianz y durar tanto tiempo como se necesite o lo que desee la
gerencia. Por otra parte, los cambios de transformaciédn son mucho
més diffciles y reilejan una cultura corporativa. Casi siempre es
un ot jetivo a largo plazo.

Para lograr una transformacién, debe atacarse desde la alta
gerencia, cuya responsabilidad en la direccién de Ia empresa
eonsiste en identificar las creencias compartidas y la forma en que
se practican. Es vital considerar la planeacién a largo plazo en
paralelo con la cultura corporativa, Asi, podemos citar dos
ejemplos comparativos:

lLa estructura de cortrol de calidad orientada a la produccian
donde la Jjefatura de contrel de calidad es "responsable" por la
calidad de la produccion y también por la planeaci6on y control de
la produccién. Por otro lado, la Jjefatura de produccién es
respensable del wvolumen. Estimaciones es responsable de los
presupuestos y de los costos., En ésta organizacién se aprecia que

el control de calidad estad orientado exclusivamente a la produccion



y quf le calidad del producto en deterninado momento pasa a segundo
término ante las presiones de la produccién.

Lan ectructura de control de calidad orientada a la funcién
moderna donde la responsabilidad de la calidad, descansa en todos
los empleados ¥y trabajadores de la empresa; por lo que, se demanda
la ejecucison del control de calidad por cada individuo, en la fun-
cién que desempefa. Al existir una gerencia de control de calidad,
tal funciona como una gerencia staff que participa en el control
estratégico de la empresa. La siguiente organizacién se orienta:

Entre otras funciones, la gerencia de control de calidad es
responsable por:
¥ Objetivos y politicas de calidad
¥ Frogramas de calidad al largo, mediano y corto plazo
¥ Certificacién interna y a terceros
* Educacién y entrenamiento sobre calidad
¥ Operacion de los sistemas de control de calidad
*» Evaluaclién de estédndares y especificaciones
(7,17,18)

1.4 POLITICAS DE CALIDAD

Un prerrequisito para implantar un sistema de calidad total es
una presentacién clara de la politica de calidad y de los objetivos
que persigue la compatiia. Esta politica es un amplio patrén
estratégico que guia y gobierna todas las decisiones
administrativas en las areas de calidad del producto, incluyendo
seguridad, confiabilidad y otras caracteristicas de la calidad

necesaria.
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Para que otros objetivos de calidad sean claramente entendidos
para cada enpleado de la compafifa, es {mportante que esten
formulados explicitamente en un documento formal escrito. Puede
identificar su objetivo y liderazgo en calidad en los mercados
servidos. Puede apuntar el papel clave que la calidad de los
productos o servicios de la compafhia, tiene en el éxito en el
negocfo de 1la misma y sus emnpleados. Puede sefalar las
consideraciones de calidad son de primordial importancia. Y puede
enfatizar la importancia de que cada empleado sepa y entienda las
responsabilidades Individuales y organizacionales con respecto a la
meta de calidad de la compafifa. Esta politica proporciona la gulfa
que se origina en la parte superior de la organizacion, que luego
se conformarad en procedimientos e instrucciones a detalle creciente
mientras que la responsabilidad de llevarlos a cabo se delegs a
través de todas las operaciones.

La ruta en s{ sera trazada especificamente por cada funcién de
la compahia en términos apropiados a sus productos, mercados y
situacién del negocio.

DOCUMENTACISN DE LA POL{TICA:

a) Titulo de la politica

b) Necesidad de adaptar a la politica

c) Declaracién de la politica l(en esta se definen los

intereses basicos de calidad que deberan resguardarse
para bien de la compafifa)

d) Medidas de accidén (estos son procedimientos que sirven

para dar forma a la politica)
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el Responsabilidad y autoridad (en ésts area define las
poeiciones y los nombramientos que tienen
recponsabilidad en la organizacidn, para hacer
efectiva la polftica y para interpretarla)

f) Definicién de términocs {(cuando sean necesarios).

Esta politica estéd totalmente discutida y comunicada con todos
los empleados de la planta y compafifa. Asi, 1a politica de calidad
se convierte en unos de los factores principales para enfatizar la
calidad como una "forma de vida de trabajo"™ a través de la

organizacién completa. (12)

1.5. EDUCACION Y CAPACITACION

Embarcarse en un programa de capacitacién y de educacién es
iniciar un viaje que no tiene fin., Se convierte en una forma de
vida., Primero detemos identificar una necesidad de capacitacién,
despues preparar el programa de capacitacién que satisfaga esa
necesidad medible (capacitacidén sistematizada).

¢ Qué es la capacitacién ? Es impartir, a través de
instruccion sistematica, uns serie de habilidades. Su propésito es
equipar al capacitado con la habilidad para hacer lo que ¢] trabajo
requiere que se haga parsa ser realizado con efectividad. Una
persona sometida a capacitacién es un recipiente de ella. La
capacitacion es limitante y confinante, tiene fronteras.

¢ Qué es la educacion ? Es el compartir, a través de la
revelacién y la diseminacidn, el conocimiento, la comprension y el

discernimiento. Su propésito es permitir a laz persona convertirse
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en un facultador. Una persona que estd expuesta a la educacién, es
un experimentador de ella. La educacién es desencadenante vy
|iberadora.

Para resumir, 8i estamos enseflando habjlidad es estar
capacitando, y si ensefiamos conocimiento es educar. La habilidad es
un producto de la practica y toma tiempo adquirirla. EI
conocimiento es inmediato, en un minuto dado usted no sabe y en el
siguiente ya lo sabe.

Enviamos a gente a un curso a aprender algo, olvidando que el
propésito del curso s impartir una habilidad, y nos
decepcionaremos al descubrir que el alumno puede recordar menos de
un 20% de lo que se le ensefié. Por esto es que DEMING menciona la
capacitacién "en trabajo"., Las habilidades deben enseharse en el
trabajo y después reforzarse siempre con apoyo. La sobrecarga

induce al estrés y este provoca errores.

Las estadisticas aplicadas a los negocios son una mezcla de
habjilidades (un equipo capacitado para manejar numeros
economicamente, para obtener mayor informacién de las menores
cantidades de datog); y de conocimiento (un Juicio educado capaz de
distinguir entre cuales no son). Por lo tanto nosotros instruimos

sobre el pensamiento estadistico. No ensefiamos estadistica

matemdtica. No queremos tener una fuerza laboral de estadigrafos.
Queremos una fuerza laboral educads en el pensamiento estadi{stico,
capacitada en algunas técnicas estadisticas poderosas, confiada y

completamente para aplicarlas.
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Para darnos cuenta de la importancia de la capacitacidén y la
educacién en la compafifa, ejemplificaremos un tipo de estructura
para una buena explicacién, Esta estructura se llama "banco de las
tres patas"

A la pata izquierda del banco se le llama"tecnologia®, tiene
que ver con los "productos"; La pata de enmedio estd marcada como
"direccién” y tiene que ver con los "sistemas"; La pata derecha

tiene el nombre de "liderazgo", y estd relacionada con la "gente".
BANCO DE LAS TRES PATAS

GANANCIAS

LA COMPANIA a
DIRECCION
TECNOLOGIA LIDERAZGO
__j SISTEMAS
PRODUCTO GENTE

Estas tres patas se unen en un propésito comun: sostener el
asiento del! banco sobre el cual descansa la compafila. Si la

compafifa va a sentarse con seguridad se requiere que las tres patas

78



tengan, mas o menos, la misma Jongitud. Si algunas de las tres
patas es mas corta que otra, el banco cogea y la compaiifa se
encuentra a disgusto, tiende a resbalarse hacia los problemas en
donde la pata es mas corta. Encima del asiento de la compafiia se
encuentra un recipiente en forma de tazén donde en el interfor esta
un liquido llamado las ganancias, al haber un desequilibrio este
liquido empierza a derramarse, el lfiquido se derrama del lado més
inclinado.

El obletivo de dirigir el negocio es alcanzar y mantener su
equilibrio. No es un equilibrio estdtico, lo cual significa que
demanda una atencié¢én constante.

Aqui es donde encajan la capacitacién y la educacién para
recuperar el equilibrio.

Durante décadas hemos estado concentrado nuestra capacitacién
en la pata de |la tecnologia y en la pata de los sistemas, pero la
del liderazgo es la mas descuidada. Por lo tanto, estamos cayendo
en el desequilibrio y el remedio es ensefiar las cosas que se hacen
con esta pata de liderazgo-personas, impartir Ja conciencia del
contexto dentro del cual las habilidades de las técnicas
estadisticas serdn usadas para un mejor efecto.

Segun el Dr. DEMING sus puntos 6 y 13 hacen resaltar a la
educacién y capacitacién como parte importante de la Calidad:

PUNTO 6.- Instituya la capacitacién y la educacién en el
trabajo, incluyendo a la gerencia.

PUNTO 13.~ Instituya un programa vigoroso de educacién y

reentrenamjento. Se requieren nuevas habilidades para los camwbios
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en las técnicas, wmaterlsles y serviaias,

Existe otro punto el numero 8, que habla de temor; segun la
administracidn por objetivos donde écte es un método de motivacién,
siendo obsoleta por sus repercusiones, ya antes mencionadas.

PUNTO 8.~ Eche fuera al temor, para que todos puadan trabajar
eficienlemaente para la compafifa.

A través del conocimiento (la capacitacién y la educaciéni
disipa el temor.

Los circulos de <calidad son, de hecho instrumentos
principalmente para procurar la educacién de los tabajadores.

Existe una cierta consideracién de "masa critica" que debe
tener en mente cuando se busca melorar el desempefio de la calidad
a través de la capaclitacion y de la educacién: es el "efecto de la
hoguera®; ésto es, cuando se gquiere hacer una hoguera en otofio, no
importa que tan secas estén las hojlas, la hoguera no prende aunque
se le rocie gasolina y solo se oye un breve crujir de la flamas que
pronto se desvanece, y todo el calor estad siendo absorbido. Se
intenta de nuevo pero empezando con un fuego central alimenténdolo
hasta que de repente comienza a producir calor, en lugar de
absorberlo, y las flamas crecen buscando mds que consumir, ahora ya
tenemos una hoguera,

Lo mismo sucede con los seminarios de calidad en la
organizacién: si{ muy poca gente participa desde el principio, nunca
alcanzarad una masa critica. Ademas, si usted contrata gente externs
a la organizacién para que dirija los primeros seminarios, el coste

por persona serd mas econdmico cuanta mas gente asista al
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seminario. EJ consulteor externo puede explicar las formulas
estadisticas y las herramientas para solucién de problemas con mas
detalle de) que seria necesario para el trabajador. Se busca en ¢},
lo primero y lo mas importante, su experiencia, si lo que esta
ensefiando en realidad lo ha vivido en su practica personal, vy
segundo cémo ve a la compafifa, como a un cliente mas o si Qxiste un
compromiso real.,

PUNTO 11 DEMING.~Elimine las normas de trabajo que prescriben
cuotas nupnéricas para el dia. Sustitiyalas con ayudas y supervisién

Para obtener una calidad efectiva, la educacién y la
capacitacién deben relacionarse en lo posible tanto con la
motivacién al cambio como los métodos de hacer las cosas, y deben

buscar el mejoramiento del! desempefio de la calidad., (11,18)

PLANEACION DE LA EDUCACION.

El entrenamiento puede consistir de dos grupos por separado.
Los gerentes y un comité estadistico o grupe de facilitadores,
previamente escogidos éstos Uitimos por el director y los gerentes.
Se hace la distincién debido a que 8l comité estadistico necesita
un entrenamiento mads fuerte en estadisticas y métodos de solucidn
de problemss para estar en posibilidad de comprender cual
herramjenta utilizar o para interpretar una grafica.

El perfil de los integrantes del comité estadistico es: de
preferencia un profesionista, Joven, que tenga conocimiento del
proceso productivo { jefes de departamento), que se distingan por su

empuje y actitudes educativas (lider), por elemplo; Jefe de
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produccién, cazlidad, ingenleria, ceompras, finanzas, ingeniesria de
producto y/o proceso, recursos humanos, ete. Dentro de ecte comité
debe haber una organlizacién donde haya coordinador general, un
secretario, estos puestos pueden ser fijos o alternarse.

El facilitador es alguien que asesora, entraena y gque es un
consultor interno. En Jos equipos el facilitador le conflere
responsabilidad al equipo pero sigue siendo él! responsable, es
efectivo motivando a los equipos y puede proporcionar herramientas
ectadisticas y de solucidén de problemas para cumpl!ir en forma
productiva con la madurez de la administracién y el proyecto. Los
requisitos previos para los facilitadores son la necesidad de tener
una preocupacién real! por la mejoria de la ca!idad y que les
entusiaesme trabajar con personas.

Los facilitadores pueden trabajar de tiempc completo o de
medio tiempo. Al utilizar empleados experimentados de la compafiia
como facilitadores de medio tiempo, se tiene el beneficio de
profesionales que aprenden mis sobre la compafia, para utilizarlo
en su trabajo principal. E! tener por lo menos un facilitador de
tiempo completo ayuda a mantener organizadas todas las actividades.

Inicialmente se puede pedir al comité gerencial que se reuna
una vez a la semana para organizar el programa y ponerlo en marcha.
En el transcurso de los seis meses siguientes se verd que resulta
apropiado reunirse una vez al mes.

El consultor externo es el encargado de entrenar al conité
gerencial y al estad{stico. La capacitacién debe ser en_cascada por

lo tanto los primeros en capacitarse son los gerentes. Esta

82



capacitacién consiste en dos médulos principalmente donde se
imparten con una diferencia de dos meses entre uno y otro. Este
lapso es para que los conocimientos del primer médulo se digieran
individualmente entre los integrantes y se aterrice en una forma
real en }a compafiia y en el segundo médulo donde es practico se
pueda visualizar la praxis (teorfa y practica). Estas eesiones
deberan estar reforzadas con videos, acetatos, diapositivas,

ejercicios vivenciales, trabajo en equipa principalmente.

MODULO 1:
~Antecedentes y definiciones de la calidad.
-Evolucién del control {ntegral de la calidad..

[}

~Los gurus de la calidad (Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa y

Crosby).
~El circulo Deming.

~Relacién interns, cliente~proveedor.

-Trabajo en equipo.
~Proceso de mejora continua (sistema Kaizen).

~La trilogifa de la calidad (plan-control-mejora)l,

MODULO 11
~Control estadistico de proceso (CEP).
a- Siete herramientas baslcas (7 HB),
b~ Los ocho pasos a solucién de problemas.

Con ésto, el comiteé gerencial y estadistico estardn aptos para

desarrollar un plan de implantacién en toda la compafiia.
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Ei canevltar interno pasa & ser un sec2or de la compahia, que
cada sela mezes audite el programa de calidad para corregir fallas

de éste y resolver dudas. (7,20)

IMPLANTACION DEL PLAN DE CAPACITACION Y EDUCACION,

Una vez formados y capacitados los dos comités gerencial y de
calidad empezardn a instituir el programa a la empresa; éste se
desarrollard por el comité de calidad asesorado por los gerentes.

El comité de calidad formard grupos de empleados y obreros,
conjuntamente tomando en cuenta el horario de cada uno para
capacitarlos en los temas de los dos médulos antes mencionados, con
ésto desarrollamos el plan de cascada, también antes mencionado.

Toda la empresa se sumergird con la filosofia de calidad total

asumiendo el compromiso que éste requiere. (18,20)

1.6. EL ARRANQUE DEL PLAN.

Para que el programa de calidad total obtenga los resultados
esperados se deberd hacer un arranque espectacular, para Qque
sientan suyo el proyecto y sea recordado siempre. Un arranque
llamativo es una buena forma de atraer la atencién de todos. Esto
puede incluir varios mecanismos:

- Un estandarte, logotipo, bandera, colocado en una ubicacién
destacada, que anuncie la nueva empresa.

- Colocar carteles colocados en toda el area de trabajo que

muestren diversos objetos y lemas relacionados con la calidad.
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Hacer botones en los que aparezca el logotipo de la empresa, el de
calidad y un lema relacionado con la calidad. Entregar sin
restricciones estos botones a todos lo empleados insistiéndoles en
que los usen cada dia. Dé el ejemplo haciendo que el comité
gerencial y estadistico lo usen diariamente, Tenga una reserva
abundante de botones adicionales por si algulen pierde ®l suyo, lc
olvide, o si quiere mas botones para darselos a familiares vy
amigos., Délos también a proveedores y clientes,

- Los lemas debérén estar en recuadros afadiéndoles los
logotipos de la empresa y de calidad. Con éstos Ultimos se pueden

generar concursos de lemas que mas adelante los mencionaremos con

mayor claridad. (20)

2. CONTRQOL ESTADISTICO DE PROCESO (C.E.P.).
2.1. Introduccién.

La aplicacidén del Lengualje estadistico y mas aun del control
integral de la calidad depende de la capacidad estratégica de los
altos directivos y duefios del! negocio independientemente de la
nacién o cultura que se trate. Lo cierto es que, ante necesidades
cambiantes se requieren: productos o servicios més demandantes,
empresarios y directivos flexibles y mas preparados
estratégicamente, personal mds capacitado, procesos mis efectivos
y sobre todo, técnicas objetivas para controlar y mejorar.
Entonces, de la alta gerencia depende el cémo controlar y el cémo
me jorar, ésto es, el enfoque estadistico del control integral de

calidad, Dentro del lengualje estadistico puede plantearse el uso de
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muchas tecenicae o herramientas cuantitativas entre las que se
pueden echalar: muestreo, inepeccién, prusbas sensoriales, andlisis
de varlanza, confiabllidad, disefo de experimentos, investigacién
de operaciones, investigacién de mercados, capacidad de proceso,
graficas de control, etc. Podemos sefialar cuatro o hasta veinte
herramientas, pero siete son las que Japén y otros palses
degarrollados 'es han valido para resolver wun alto porcentalje
larriba del B85%) de los problemas dlarios de operacién., (8)

El cumplimiento con Jas especificaciones o |a busqueda
permanente de las mejoras, corresponden a los problemas diarios de
operacién, por lo gque, las siete herramientas se constituyen en el
medio para que objetivamente el factor humano logre alcanzar la
calidad excelente en la operacidn o proceso en los que interviene.
Estas herramientas se desarrollaran mids adelante.

El control es planear, ejecutar, verificar y tomar acciones
correctivas o preventivas para lograr los objetivos efectiva y
econémicamente satisfaciendou las necesidades del que sigue en el
proceso (consumidar).

La estadistica tiene que ver con datos y se ocupa de recopilar
analizar y generalizar de un conjunto de datos dentro de un
contexto general. Esto es, la estadistica estima el estado de un
grupo total (poblacioéon!, sobre la base de una peque®a muestra.
Obtenemos datos porque tenemos que conocer sobre la poblacién y
actuar oportunamente. (20)

En la industria manufacturera, los productos siempre se han

relaclonado con la transformacién fisica de las materias primas
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durante la fabricacién de los productos. En consecuencia, cuvalguier
otra actividad se percibia como un "insumo estdtico" sin relacidn
con el valor agregado. Por lo tanto, esta percepcién significa que
el control del proceso estaba limitado a8 las actividades de la
fabrica, en especial a las que directamente transformaban las
materias primas en productos.

En e! contexto de la calidad integral, este modelo tradicional
es inaceptable, pues enfoca en las actividades y no valua la
‘contribucién de todos los aspectos de los sistemas empresariales,
Por consiguiente, se sugiere que un proceso es cualquier actividad
o tarea que reuna las siguientes caracteristicas:

a) Transforma un conjunto de insumos en resultados Utiles para

uso interno y/o externo.

b) Consume un conjunto de insumos para obtener resultados

utiles para uso interno y/o externo.

c) Constituye un enlace evidente entre la cadena cliente-

proveedor.

d) Su esfuerzo esta dirigido hacia el logro de los objetivos

de la organizacién,

e) Los insumos y productos estAn basados en una mezcla de

elementos sociotécnicos.

ff Los resultados se amplifican a través de toda la

organizacién por medio de un esfuerzo sinérgico.

El primer paso en el C.E.P., es planear, juzgar y actuar sobre
la base de hechos. Los hechos deben convertirse a datos y registros

tales como: longitud, tiempo, ventas, defectos y otros. Los hechos
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¥y las datos, hablan esobre la calidad de los productos y serviclos
que cada persona genera en la organfzaclén.

El C.E.P. funciona bien Junto con e! trabajo en equipo y las
herramientas antes mencionadas. La planeacién estadistica por si
gsola no soluciona problemas o mejora los procesos. Si se utiliza
con otras herramientas e} C.E.P. es un instrumento valioso. Ya no
resulta factible clasificar, probar, o inspeccionar para obtener un
producto o servicio de calidad. Es necesario entrenar a todos los
enpleados en estas herramientas,

Las tres reglas principales del C.E.P., son:
- No hay inspeccién o medicién sin registro,
- No hay registro sin analisis.
- No hay analisis sin acclén,

TERCER PUNTO DEMING: Deljlar de depender de la inspeccidén para
lograr la calidad. Eliminar la necesidad de realizar gran cantidad
de }nspecciones, creando en primer lugar un producto de calidad.

(8,13)

2.2. VARIACION DEL PRQCESOG.

Todo e! mundo acepta que la variacién es inherente a cualquier
aspecto de nuestras vidas. Los procesoe de la empresa no son una
excepciéon y suelen exhibir variaciones. Para comprende este factor,
podemos hacernos muchas preguntas., ¢Es la variacidén lo opuesto a lo
estable y predecible? (Es algo que podemos controlar y eliminar?
LPor cuanto tiempo ha estado presente y por que no se ha hecho algo

al respecto?.
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Primero para comprender mejor el concepto de variacién,
debemos referirnos a dos tipos de causas de varlaciones-comunes y
especiales:

Causas Comunes: Son una parte inherente del sistema (proceso}.
Afectan a todo lo relacionado con el proceso y tienden a actuar a
la larga sobre el sistema de una manera predecible. También se le
ltaman causas fortuitas. Como ejemplo tenemos los procedimientos y
métodas wusados, la capacitacidén y entrenamiento impartidos,
vibraciones de la maguinaria, cambios de temperatura etc.

Las Causas Especiales: No puardan relacién con el disefio del
proceso., No afectan a todos y solo surgen en circunstancias
especiales. Son impredecibies y temporales. También se les llama
causas asignables, Como ejemplo tenemos el desgaste de las
herramientas variacién de materiales, mal mantenimiento, desempefio
del operador, sobrecargas eléctricas, nuevos métodor o
procedimientos, operadores sin experiencia o gin entrenamiento,

Si se llega a la conclusién de que el proceso solo esta
limitado por causas comunes y que el resultado no es satisfactorio
para el cliente, entonces la dUnica opcién es disefsr un nuevo
proceso,

Un proceso al que so0lo le afectan las causas comunes es un
proceso estable, ésto es, se trata de un proceso estadisticamente
controlable, pues los camblios y variaciones pueden predecirse. El
porcentaje de varjacién determinard en Ultima instancia la
aceptabilidad del proceso en cuanto a satisfacerse los

requerimientos del cliente. Por otra parte, un procesc afectado,

89



par causars mEpeciales y comunes es inestable, cualquiera que sea el
grado de variacién.

Las causas comunes y especiales de las varjaciones deben
di ferenciarse del concepto tradicional de variacidon. Esta ultima
estd basada en enfoques estdticos y mecanicos en la toma de
decisiones en la aceptabilidad del proceso/resultados. Las
variaciones que hemos mencionado ee basan en un enfoque dinamico,
en el que la {intencién es mejorar los niveles de calidad de
desempefio/resul tados en forma cont{nua. Este enfoque se basa en
principios de prevencién mientras que el otro utiliza principios de
inspecaién,

Las herramientas estadisticas de calidad tienen aplicacién
unfversal sin importar cudl sea la tecnologia. Justamente como se
usan las herramientas de carpinter{a para tomar a unas cuaintas
tablas y dar forma a un librero, o para moldear madera paré hacer
un casco de un bote, las herramientas estad!sticés pueden ser
usadas para transformar los datos de cualquier proceso de cualquier
tecnologia, en la informacién necesaria para asegurar el logro de
la calidad interconstruida. Ya sea que el problema radique en los
atributos (recuerde que un atributo es o no una cosa, que esta
presente o ausente, y los atributos mas bien son contados que
medidos) o en las variables (una varjable es cualquier
caracter{stica de un producto a Ja cudl es posible asignarle un
valor numérico, las variables se miden, no se cuentan), e! enfogque
estadistico es e! Unico que tiene sentido y por lo tanto es el

Unico que ofrece alguna esperanza de éxito.{(13)
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2.3. OBTENCION DE DATOS.

Cuando se comienza a utilizar cierto método de trabajo, es
léglico considerar si el método es adecu&do o no, Habitualmente, la
decisidén se basa en los resultados y la experiencia anteriores, o
quizd en métodos convecicnales., Sin embargo, cuando se trata de un
trabajo fabril, en el cua! los datos se reunen durante el mismo
proceso de fabricacion, los métodos se adoptan tomando como base la
{nformacién obtenida., El procedimiento de fabricacién, solo resulta
correcto si{ se reallca una evaluacién adecuada; y para que la
evaluacién sea adecuada los datos recogidos en el lugar de trabajo
son esenciales,

Los datos que se tienen que recoger dependeran del
procedimiento industrial de que se trate. A continuacidén se hara
una clasificacién de datos segin los distintos propésitos que
sirvan,

(i).~ Datos para ayudar a comgrender la situacién actual

tii).- Datos para el andlisis

({iii).- Datos para el C.E.P.: Una vez investigada la calidad
del producto, se puede utilizar este tipo de datos para determinar
&i el proceso es normal o no, y sobre la base de estos datos, =e
adoptan las medidas del! caso,

tiv).- Datos de regulacion: Son los datos que sirven de base,
por eJemplo, para aumentar o disminuir la temperatura de un horno

a fin de mantener un nivel térmico estandar,.
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CORRECCION DE LOS& DATOS,

Como se ha explicado, los datos sirven de base para adoptar
medidas., Tras evaluarlas las condiciones imperantes, puestas de
manifiesto por los datos, se pueden adoptar las medidas apropiadas.
De ahi que lo primero y mas importante sea determinar si los datos
representan o no condiciones tipicas. Para ésto se tiene que tomar
en cuenta los métodos de muestreo y saber con exactitud para que se
utilizaran los datos.

Se tomaraén en cuenta los siguientes puntos para una buena
correccién de datos

{1).~ Acuerdese de tomar medidas de conformidad con los datos

(f1).~ Aclare el propésito de reunir datﬁs

(iii).~ Acuérdese de incluir todo en los datos como la falta

de instrumentos o de personal, dificul tades de cuantificacién, etc.

(6,21)

2.4, LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS.

Las herramientas y técnicas de Ishikawa se basan en métodos
estad{sticos. Esto se debe a que Ishikawa sostiene, igual que
muchos otros, que la calidad no puede administrarse y mejorarse sin
el uso de estadisticas.

Las siete técnicas estadisticas elementales se consideran como
las herramientas m&s comunes., lshikawa recomienda que todos los
miembros de la organizacién deben usarlas. Su experiencia demuestra
que el 98% de lo problemas de calidad pueden resolverse usando una

de las siete técnicas elementales. De acuerdo con Ishikawa, es
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i{mportante que todos aprendan a usar las técnicas basicas, desde el
operador de la magquina hasta el ejecutivo principal. Sostiene que
la razon de la diferencia competitiva entre Japén y Occidente es
que las empresas occidentales han tendido a dejar la
responsabilidad del area de control de calidad en un grupo
minoritario considerado como 1os especialistas de andlisis
estadistico, Por lo contrario, en Japén, donde la calidad es
responsabilidad de todos, las técnicas estadisticas tienen un uso
mucho mds generalizado.

Una de las creencias mds generalizadas es que la
competitividad moderna estd basada en gran parte en una
administracion y un control de calidad muy estrechos. De hecho, la
calidad de la toma de decisiones diarias en diversos niveles de los
sistemas de una organizacién, es {ndicativa de la calidad de la
informacién que se estéd comunicando constantemente. Tomando en
cuenta ésto, la estadistica es el medio con e! cuwdl se obtiene y se
comunica la {nformacién. Constituye un {dioma, e! wmedio para
originar y comunicar conceptos cuantitativos e ideas.

Unida a éstas herramientas b&sicas, utilizaremos "JTormenta de

ldgas™ como fuente de inspiracidén para crear ideas que permitan

solucionar e identificar problemas de la empresa. (13)

TORMENTA_DE IDEAS.

Parece ser que los problemas surgen sin cesar. ldentificaremos
unos de ellos y al resolverlo surgen mds y mads problemas nuevos,

Tal vez desde nuestra particular posicién en una organizacidén no
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aicancames & vVisuslizar la verdadera caucsa de un problema,

Pars elininar la vision particular de un problema, los griegos
ya utilizaban esta teécnica,

Tomada de las ciencias sociales, esta técnica consiste en Ja

reunién de un grupo de personas que trabajando en _equipo intentan

determinar cual es la causa de un problema o muchas veces descubrir
cuil es el verdadero problema (dos cabezas piensan mas que una).
El trabajec en grupo estimula la mente para considerar
opinfiones a las que en forma individual tal vez seriamos ajenos o
prejuiciados para admitir, sin embargo esle trabajo requiere el uso
o desarrolle de una cultura de grupo que asegure un rendimiento
éptimo de trabajo. Si no se respetan clertas reglas, se puede caer
en la anarquia causando respuestas equivocadas o fuera de tema.
Para trabajar con esta técnica, se ha comprobado, que la
eficiencia del grupo aumenta si éste esta compuesto por un nimero
de participantes que fructia entre tres y diez personas. El trabajo
ordenado y sistemdtico requiere de un coordinador que asigne el
turno para hablar y ancte en un papel grande las ideas aportadsas
por los miembros del grupo. Para empezar a trabaljar es necesario
definir el tema o problema sobre el cudl se trabajara. La
asignacion de turnos suglere solamente una idea por turno y éstos
se deberéan asignar hasta que las ideas se agoten, en el caso de que
no se tenga una idea simplemente se dice "paso" y contirnuar la
persora siguiente. No se debe pensar que una idea es tonta o
descabellada, en esta técnica todas las ideas son validas, de

hecho, la gente con experiencia en estas ses{ones ofrecen ideas
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extratias que conducen al grupo a nuevos puntos de vista. Una gran
fuente de Ideas nos las proporcionan las respuestss 8 las
siguientes preguntas:
LQUIEN? LQUE? ¢POR QUE? L CUANDO? L COMD7? L{DONDE?
En algunas ocasiones no basta una sesién para agotar los
dngulos posibles para examinar un problema. En una segunda sesién
pueda ser que el individuo digiera las ideas de la primers y ast
surgen nuevas y mejores ideas que nos ayuden a identificar con més
visién para la solucién de problemas.

Una vez que se tenga un numero considerado de ideas, éstas
deberan ser evaluadas, !lJegando a un consenso de grupo.

Ya que se han seleccionado las ideas o causas mias importantes
debemos pasar a verificar si alguna de ellas funciona realmente.
Debemos comenzar por verificar la idea mds sencilla o la més
factible y si no funciona continuar una por una hasta agotarlas,

Atora que e! grupo ha decidido cual o cuales son las posibles
causas, el mismo grupo deber4d establecer un plan de accién para

corregir el problema. (8)

HOJA DE CHEQUEO,

Se puede afirmar que la base del C.E.P. es la utilizacion
cabal de cada técnica y de los datos obtenidos mediante esas
técnicas. La recoleccién de datos debe efectuarse de manera
cuildadosa y exacta. También debe tenerse perfectamente en claro el
propésito de reunir los datos. Si no se proce&e con la debida

atencidén, es facil olvidar el propodsito de la recoleccién de datos,
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poia eviter éswe en las fabrieas se utilizan muchas hojas de
chequeo, Estas sirven para muchos fines, pererl principal es
faciiitar la compilacién de datoe de forma tal que  su
aprovechamiento sea sencillo y su andlisis automdtico.

No existe una hoja de chequeos que sirva para todas las
ocasiones, por lo que es necesario que nosotros mismos disefiemos
una hoja de chequeo para cada uno de los problemas que queramos
resolver, algunos ejemplos:

(i{).~ Examinar la distribucién de un proceso productivo.

{i{i).- Checar o examinar articulos defectuosos.

(iii).- Localizacién de defectos.

(iv).~- Causas de productos defectuosos.

(v).~ Verificacién de revisiones.

Para disehar una hoja de chequeos, es necesario que tomemos en
cuenta las siguientes considaraciones:

a) Establecer claramente el objetivo para el cudl serén

empleados los datos.

b) Determinar la(s) caracteristicals) de calidad o puntos de

control que va(n) a ser evaluada(s).
c} Seleccionar los medios por los cuadles serd(n) medidal(s)
dicha(s) caracteristicals) o puntol(s) de control. Dénde,
Cuadndo, Por quién y Cémo.

d) En base al muestreo por efectuar y el propésito de la holja,
disefar la hoja de datoes incluyendo toda la informacion
necesaria para conocer la procedencia y facilitar el logro

del obJjetivo,.



¢) Tomar los datos, verificando con una frecuencia adecuada

que estén siendo tomados en una forma correcta,(inciso c).

El disefio de una hoja de chequeo no debe ser complicada, ya

que su objJetivo es obtener de una manera sencilla y ordenada una
gran cantidad de datos que faciliten la identificacién de

problemas. (8,13)

DIAGRAMA DE PARETO.

Ya que hemos desarrollado una forma practica y sencilla de
recopilar datos a través de nuestra hoja de chequeo, podemos ahora
expresar los resultados de una manera grafica que nos facilite aun
maés la identificacién de los mayores problemas o sus principales
causas.

Una de las formas més simples de expresar esta informacién nos

la ofrece ¢l llamado diagrama de Pareto. Wil fredo Pareto disefié en

el siglo XI¥ un método grafico a través del cual pudiera analizar
la forma en que estaba distribuida la riqueza; con el paso de los
afios la forma grafica de Pareto encontré nuevos usos y aplicaclones
y ahora en el final del siglo XX, esta herramienta nos ofrece un
gran auxilio en el mejoramiento de sistemas y procesos, al igual
que nos proporciona un excelente forma de analisis de los
resul tados obtenidos a realizar las mejoras en los mismos., Fue J.
M. Juran, quién lo introdujo a! campo administrativo-industrial,
como una técnica de control de calidad, es por ello que este

diagrama suele manejarse también como diagrama de Juran.

En una organizacién y en cualquier departamento si existen
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muchos problemas, no hay que adivinar pos cusl empessr, Simpiensnte
hay que investigar qué clace de problemas existen y seguramente
solc existirdn pocos problemas "vitales".

Ei diagrama de vitales y triviales que es otra forma de
)lamarlo gesta cultura en la mente de cada uno de los integrantes
de la compafla al desarrollar el principio badslico de trabajo de
"pocas cousas vitales y muchas cosas triviales",

La teoria de Pareto se fundamenta en que en una organizacidén
o sistesa existan algunos pocos problemas que afectan en gran forma
su adecuado funcionamiento mientras la gran mayoria de los
problemes afectan de una manera reducida al sistema u organizacién.
Esto se conoce como la ley 80-20. Es decir, debemos concentrar
nuestro esfuerzo en atacar un problema mayor en lugar de disiparlo
pretendiendo eliminar errores de menor cuantia .

La construccién de un diagrama de Pareto es de lo mas
sencillo, Una vez identificados y clasificados nuestros datos en
una hoija de chequeo, debemozs construir dos ejes "Y" donde podamos
determinar e! total de errores numéricamente (Y1) y en porcentaljes
ge 0 a 100 (Y2). En el punte 0, trazaremus un eje "X" perpendicular
al "r", sohre el cual colocamos la btarra correspondiente a cada una

de la

iy

causas o problemas clasificadoe en la hoja de chequeo. Ahora
coiocaremos &n primera instancisa la causa o error que represente el
mayor porcentaje o incidencia. Acto seguido colocaremos ®! resto de
las causas o errores cuidando de hacerlo siempre de mayor a menor
segun su porcentaje o frecuencia. No debemos olvidar el identificar

claramente a que causa o error corresponde cada una de las barras.
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Lo siguiente que haremos serd trazar una lf{nea acumulativa que
parta del punto O, corriendo diagonalmente hacia la esquina opuesta
de la primera barra, Partiendo de este ultimo punto afadiremos el
porcentaje o frecuencia correspondiente a cada una de las denas
barras hasta alcanzar e! clien por ciento o la frecuencia total.

Recordemos que este diagrama es solamente valido para los
problemas determinados en el y por el periddo de tiempo establecido
previamente en nuestra hojJa de chequeo, por lo que no debemos
olvidar el hacer una adecuada identificacién. Todo é&sto nos
permitird confrontarlo con el diagrama elaborado tiempo después
cuando ya hayamos aplicado medidas correctivas.

Algunas veces, y solo cuando nos es poslible calcularlo, es mis
convenientel Jerarquizar Jos errores por su coste y no por su
frecuencia. De esta forma tendremos un panorama distinto, ya que en
ocasiones el orden cambiard, y podremos atacar problemas que nos
causen una mayor carga econémica.

Pugs bien, ahora ya hemos <clarificado de una manera
sistemdtica cudles son nuestros problemas y cuadl) es su importancia,
Sabemos cual de ellos nos conviene atacar. Sin embargo no sabemos

las causas por las que nos sucede ese problema., (2,6,8)

DIAGRAMA_DE CAUSA-EFECTO

El profesor Kaoru lshikawa de la Universidad de Tokio fué el
primero en idear un diagrama de causa y efecto cuando, en el verano
de 1943, explicaba & un grupo de ingenieros de la aceria de

Kawasaki la forma de clasificar y vincular entre s{ diversos
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iactaies, Dhegde este puntae de viets, el diagrama es un método de
control de calidad originado en Japén. Luego se propagd por toda la
industris Japonszsa y ae hizo indispensable para efectuar el control
de calidad. E! diagrama se difundié ulteriormente a otros pailses.
A veces 2 le denomina diagrama de lshikawa o diagrama de Espinas
o esqueleto de pescado. Este diagrama no sélo se utiliza en
cuestiones de calidad sinc que también puede aplicarse para la
solucion de cualquier problema. Es una guia para la accioén
concreta. Cuando méds se lo utiliza mas eficaz resulta.

El primer paso a seguir en la construccidén de esta herramienta
es definir el efecto o problema que deseamos atacar, lo cual ya
hemoes determinado a través del diagrama de Pareto. Este problema lo
podemos colocar en un cuadro cargado a la derechﬁ de nuestra hoja
de trabajo, poniendo a la izquierda una flecha que nos conduzca
directamente a €l . Como paso siguiente debemos colocar las posibles
caueas posibles que originan e! problema. Tradicionalmente se usan

las 6 Ms que son las siguientes:

MAQUINARIA METODO DE TRABAJO
MAND DE OBRA MATERIALES
MEDICIONES MEDIO AMBIENTE

Sin embargo las causas las determinamos nosotros mismos asf
que podemos definir cualesquiera que deseemos, Estas causas
principales las vamos a conectar por medio de flechas a la flecha

principal que nos conduce directamente al efecto o problema que
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deseemos solucionar. Con ésto la gradfica queda con una apariencia
de espinazo de pescado. Para el siguiente paso debemos utilizar la
tormenta de ideas, método a través del cual analizaremos cada
causa, Incrementado con ésto el involucramiento de los principales
y aumentado el conocimiento de cada uno de ellos de la relacioén que
exjste entre diferentes factores y que van a desembocar en un misnc
problema.

La sub-causas que surgen de cada urna de la principales las
vamos a coneclar con aquella de las cuales se derivan, no
importando la cantidad que sean. Ahora debemos evaluar cada una de
la sub-causas, encerrando en un circulo las mas importantes. En
este punto debemos ser realistas para Jjerarquizarlas. De la
seleccién de sub-causas que hemos hecho, tenemos gques concluir cuatl
de ellas es la de mayor efecto, para ahora, por fin dedicarnos a
tratar de solucionarla.

Puez bien, a través de esta metodologia el grupo de trabajo ha
determinado que situacién debe cambiarse. Si después de haber hecho
estos cambios, el grupo encuentra que no ha habido mejora, pruebe
con la causa numero dos y s8i tampoco funciona continue probando

hasta obtener resultados. (6,8)

HISTOGRAMA

La tendencia central de los resul tados, su distribucién normal
y su dispersién son elementos que hablan del control de Calidad de
cada proceso. Usualmente los promedios resumen |a tendencia

central de los datos. Un promedio es un wvaloer tipico o
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representativeor s un ndmero wnico que se emplea para reemplazar un
conjunto de numeros, Exlsten muchos tipos di ferentes de promedios,
cade uno de ellos econ sus propledades peculiares propias., La
mediana o valor central de un grupo ordenado, e! modo o valor més
frecuente, y la media aritmética son tres de las medidas mas Utiles
de tendencia central. El rango, la desviaciéan media, la desviacidén
estandar son cencernientes al grado de variabilidad de los datos.
Eetas medidas pueden evaluar la dispersién de los datos con
respecto a un valor central o, quizd su dispersién total, EI
me joramiento de ia capacidad de la calidad de los procesos es otro
elemento importante en el aseguramiento de la calidad que plantea
la consideracién de los histogramas.

El histograma es una gréfica de barras que presenta en forms
ordenada lcs datos que se¢ analizan, presentando las variaciones de
los mismos, su frecuencia, su tendencia central, su dispersién y la
capacidad de la calidad de! proceso. La base de las barras
representa un intervalo de valores de la caracteristics ﬁue se
mide, y Ja altura representa |la frecuencia con que se presentan

lecturas que caen en ese intervalo.

Construccién de un Histograma

Paso 1. Cuente con los datos (N)
Paso 2. Obtenga de los datos el valor mas grande (Xg) y el valor

mas pequeho {(Xp)
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Paso 3.

Paso 4.

Paso 5.

Paso 6.

Paso 7.

Paso 8.

Paso 8.

Obtenga el rango de todos los datos RIR) = Xg - Xp
Consuite la tabla 1 y seleccione un valor R {(numero de
intervalos).
Obtenga 1a longitud del! intervalo (L1}, Recdondeando el
resultado (pregunte al instructor), Lt = R/K
Determine la unidad frontera (UF) como la mitad de la
unidad de la medida, {(UF) = {(Unfidad de medicién)/2
Calcule el limite real inferior (LRI} y el limite real
superior (LRS) de! tler intervalo.

LRI = Xp ~ UF LRS = LRI + LI
Elabore una tablas de frecuencias,

Obtenga el promedio de los datos Xprom., y la dispersién,

Paso 10. Determine los limites de especificacién y el valor nominal

Pasa 11.

Paso 12.

de los datos (estédndar, maximo y minimo)l.

Dibuje el Histograma.

Haga resaltar en su Histograma:

A, E! promedio X

B. E! valor nermal estandar.

C. Los limites de especificacién,

D. La dispersidn,

E. Toda la informacién necesaria para que pueda ser

interpretada correctamente (fuente de los datos, tiempo
en que se tomaron, fecha de! Histograma, quién Jo

elaborsé, etc.!
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No. de deatos (N) No. de Clase (k)
0 A 50 5 A K
51 A 100 6 A 10
101 A 250 7 A 12
251 A 1000 10 A 20

Usos de un Histograma

1)
2)
3)
4)

5)

6}

7

8)
9)

Conocer la distribucién de la poblacién,

Conocer la tendencia central y la dispersién de la poblacién,
Conocer la capacidad de la calidad del proceso (Cp y Cpkl.
Conocer la relacioén entre los limites de especificacién y la
media de la peblacian,

Confirmar efectos de mejoras.

Conocer el porcentaje de resuliados (de la poblacidén), fuera
de especificacion.

Establecer alternativas de accién (correctivas y/o
preventivasl,

Determinar el desempefio de cualquier persona o proceso.
Entender la situacién actual, analizar problemas, controlar e

investigar.

Configuraciones tipicas de Histogramas

A) TIPO NORMAL.

Un histograma de una muestra aleatoria tomada de un proceso bien
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controlado siempre tendrd este tipo, sobre todo si Ia muestra
proviene de una poblacion grande.

B) TIPO PICUDO,

Histograma que se obtiene cuando e} tamafc de las "clases" del
mismo (ancho de ias "barras"), se establecen por criterio y sin
referirlas a nomeros enteros.

C} TIPO CONCENTRADO.

Este histograma resulta de datos provenienles de varias poklaciones
con Distribucién Normal,

D) TIPD BIMODAL.

Esta representaéién grafica resulta de datos de dos poblaciones
diferentes que frecuentemente tienen Distribucién Normal.

E) TIPD AISLADO.

Este tipo de Histograma resulta de errores en las mediciones de las
muestras en los reglstros de los datos o simplemente porque se
toman muestras pequefias.

F) TIPO SESGADO.

Esta forma de Histograma se observa en casos de caracteri{sticas de
calidad por atributos (nimero de defectos o fallas) puesto que son
muestras que provienen de unas poblacién con Distribucidén Binomial
o Poissodn,

G) TIPO PENDIENTE,

Al existir un solo Jimite de especificacién, los datos registrados
arrojan esta forma de Histograma, ya que los responsables de la
operacioén se orientan al menos a cumplir con tal especificacion.

Cuando se construye el histograma, es necesario calcular la media
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avitartics, a +ia de conocer 1a tendencls tentral de 108 datos. La
Suai RO F8 aveota sustanciaimente  por algunos pocos vailcres
moderadanente pejueios O moderadanente grandes, y esta estabilidad
aumenta con &) tsmafc de la muestra N. Sin embargo, uno o mbs
valores extremos pueden slguna vez afectar grandemente su valor y
reducir sv urilidad, La media aritmética, es una medida estadistica
may conveniente , debido a su estabilidad. También es necesario
calcular la dispereidn de los datos mediante la desviacion estdnda:
tel, ya que en 3 sedida de variabilidad mas importante y la que se
ura con Ray2r fresuencia. Ure valor relativamente peqguefic de o
impiica c:r‘.:z;ntracit’m alrededor de & medis aritme<ica, un valor
reelptivamente grande, gran disperzién alrededor de la medis

aritwétinca, Una racon podeross de su utilidad se debe al hecho de

A} NORMAL B8) PICUDO

=
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D) BIMODAL

C) CONGENTRADOQ

F) SESGADC

E) AISLADO

N

G) PENDIENTE




que lag sumae de euadrados reduce el error de la dispersién de los
datos y se presta facilmente a operaciones algebraicas simples y
producen rejaclones interesantes y Utiles. La desviaclén estédndar
constituye una unidad estadistica conveniente para ser empleada en
la construccién de otras medidas y para comparaciones entre ellas.
E! caiculo de la media y de la desviacién estadndar se puede
requerir de varios métodos, pero hoy en dia el uso de la
calculadora nos lo facilita.

En una grafica de distribucién Normal la relacidén entre la
media y la desviacion estandar siempre debe mantenerse, para un

mayor entendimiento mencionamos los siguientes ejemplos:

i) Si la desviacién estandar ¢ permanece fija y la media toma
di ferentes valores, se tienen curvas idéntjcas, y solamente varia

el centro de la poblacién (fig 3A).

FIGURA 3-A

——Us -2 ke Us O K Us e 2




it) Atora, si la media estd fija y la desviaclén estédndar toma

diferentes valores, varia la dispersién de la poblacion (fig 3B},

Fig. 8B

wo

Otro concepto muy importante que nos explica el histograma es
la regla de las tres sigmas (3ad). Esta es una regla muy importante
puesto que tiene varias aplicaciones, entre las que destacan, las
referencias para Jlos niveles de <calidad convencionales con
competitividad a nivel internacional (indice de capacidad de la
calidad del proceso) y la base para calcular los limites de control
de las graficas de control. Los limites 3¢ nos dan la probabilidad
de error de un 0,.3% aproximadamente mas-menos a nuestra media que
la bautizamos como valor éptimo.

Finalmente otro concepto aplicable que nos ofrece el
Histograma es, la capacidad de la calidad del proceso también
conocida como Cp, este cadlculo se hace via un indice definido en

términos de la capacidad que logran los procesos en materia de
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Fig 4

calidad, esto es, estudiar la capacidad y predecir la cohsistencia
de! proceso en estudio en cuanto a la satisfaccidén de las
necesidades. Estadisticamente el Cp se puede entender como la
dispersién de una cierta caracteristica de calidad cuando se
observan los estandares (6¢) (fig 4).

El calculo e interpretacion del Cp exige los siguientes ﬁasos:
1) Calcular el indice en base a la regla de tres sigma

Cp = LES - LEI /7 6o

donde LES y LEl son los limites de especificacién superior e
inferior.
2) Hacer comparaciones del cociente anterior:
-5i el Cp 2 1 la capacidad del proceso es suficiente.
-Si e! Cp < 1 la capacidad del proceso es insuficiente.
~El nivel competitivo internacional es 1 € Cp < 1.31

3) Para los casos en los que se encuentre un sdlo limite de
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especificacién se utiliza la siguiente formulas
Cp = LE -~ x* / 3¢
donde x° es la media dei proceso y LE es el limite de

especificacion. (6,8)

ESTRATIFICACION

La estratificacion es un artificio estadistico utilizado para
categorizar y profundizar en el analisis de los datos tales como:
defectivos, causas, fendémenos, tipos de defectos: criticos,
mayores, menores, etc., en una serie de grupos con caracteristicas

similares y propésitos comunes.

ESTRATIFICACION

RESULTADOS

DEBER

PODER

@
ﬁ) QUERER
[~ emape—]
D) -
b VALORES HUMANOS..

-
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FPasos para realizar una estratificacibdn,

Paso 1

Paso 2

Paso 3

Peterminar las caracteristicas especificas para
estratificar. Dependiendo de la naturaleza de los datos,
las caracteri{sticas padran ser de calidad o cantidad. Las
caracteristicas de calidad se clasifican en factores
relacionados con la calidad como : defectos, desperdicios
de material, longitud, dureza, propiedad quimica, etc,
Uno debe primero poner en claro el tamafo de la poblacison
(cantidad de datos n) en otras palabras, si pertenecen a
una produccién mensual o es {toda la produccién de méquina
o de un grupo, etc.
Visién del estado total de la calidad., Todo lo
estratificado en el paso ! es ahora llamado estado total
de la calidad y debe ser expresado en un formato més
camprensible como un Histograma.
Los datos recolectados deberdn clasificarse en grupos.
Este proceso es la estratificacién., Algunos ejemplos
tipicos encontrados en Areas de produccién son:
Por tiempo El agrupamiento debera ser para
el mismo tiempo de produccidn
(dfa, semana, noche, mes, etc.!
Por operarios Agrupado por madurez,
experiencia sexo, edad, turno.
Por maquinaria o equipo Méquina, modelo, tipo, vida de
uso, tecnologl{a, herramental,

accesorio,



FPor proceso Condiciones de operacién como:
procedimientos estandar,
temperatura,presién,velocidad,

FPor material FProveedor, composicién,

embarque, fabricante.

Por medicidn e inspeccién Madquina de pruebss, instrumento
e inspector operador.

Paso 4 Visién del estado de calidad de la clasificacién en
pequefos grupos, Prepare un Histograma basado en los
datos estratificados e imagine el estado de calidad, de
esta estratificacién en pequefios grupos. Procedimiento
igual al paso 2.

Paso 5 Compare el estado de calidad de los grupos estratificados
y luego analice el estado de calidad total del producto.
Primero compare el Histograma para cada grupo y verifique
siz
-~ Hay algunas diferencias en el valor promedioc observado.
- Hay diferencias en | dispersidon observadas y entonces

considere las relaciones entre los grupos y el estado
total de calidad. Si en el estado de calidad de! grupo
se tiene menor dispersion, esta estratificacién puede
|levarse a cabo exitosamente.

Uscs de la estratificacién.

La estratificacién representa e! medio adecuado para llegar a

determinar el nucleo o punto central, vital de las cosas, y de esta
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manera entender el eignificado de cada cosa. Generalmente este
artificlo estadistico sirve para:

1) Confirmar el efecto de las causas.

2) Confirmar el efecto de las mejoras.

3) Establecer alternativas de solucién concretas.

4) Investigar y establecer medidas contingentes.

t6,8)

DIAGRAMA DE DISPERSIOQN-CORRELACION

Los resultados diarios, por perf{odo, por muestra e inclusive
los de un producto en particular muestran dispersion entre ellos
mismos. La confirmacién de la relacién entre las distintas
variables de los procescos vitales y e) desempeiio orientado a la
mejora continua, en cuanto a la dispersién de los resultados,
consideran el empleo del Diagrama de correlacién. E! Diagrama de
correlacioén es una grafica de dispersién que muestra comunmente la
relacién entre dos variables que son analizadas y graficadas en un
par de ejles. La correlaclién entre dos variables es fécilhenge
observable y los tipos de relacién mas comunes son: 1) la relacién
entre una causa y un efecto y, 2) la relacién entre una causa y
otra causa., Por lo general el dato que se piensa representa la
causa del problema es colocado sobre el! eje horizontal del
diagrama, y, el efecto que se asume, se sefiala sobre el eje
vertical.

Para saber la presencia o ausencia de correlacién puede ser
calculada en forma de un indice, por el uso de medianas u otros

métodos; pero en muchos casos, solamente dibujando el diagrama de
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dispersién nos permite tener una idea general sobre la correlacion.

Cumo hacer un Diagrama de Dispersién-Correlacién,

Paso 1 Recolecte de 50 a 100 muestras de datos apareados cuys
relacién desea investigar y anédtelos en una hoja de datos.

Paso 2 Dibuje los ejes horizontales y verticales en la grafica.
Indique los datos mds grandes en la parte superior del eje
vertical y la extrema derecha del eje horizontal. 8Si hace
las madidas de amboes ejes aproximadamente son iguales, el
diagrama serd més facil de leer, Si{ la relacién entre dos
tipog de datos es aque!l de Causa y Efecto, los valores de
la causa @ menudo se colocan entre el eje horizontal y los
valores de efecto en el eje vertical,

FPasu 3 Trace los datos en una gréfica. 51 los valores de los datos
se repitern y caen er el mismo punto, haga circulos
concéntricos, dos o tres, seglun sea necezario.

Interpretacion del dizgrama de Dispersién-Correlacidn,

Si miramos la figursa siguiente veremos que al aumentar la
velocidad de la banda de transmisién, el largo de la pieca cortada
también aumenta. La dispersién en e! pedazo cortado para las
mismas velocidades de )a banda es provocada por otras causas. La
lectura correcta de los diagramas de dispersién deberd llevar a la
accién apropiada.

1) Un aumento en "Y" depende de "X", Si "X* se controla, "Y*"
también se controlara.
2) Si "X*" aumenta, “*Y" también aumentard, pero "Y", parece tener

otras causas ademds de "X",



3} No hay correlaciaon,

4} Un aumento en "X% causard una tendencia que disminuya "Y",

5) Un aumento en "X" causard una disminucién en *Y*, Por lo tanto,

como en el numero 1 anterior, "X" se puede controlar en lugar

Hemos demostrado anteriormente como se pueden usar diagramas
de correlacién para determinar las relaciones entre dos tipos de
datos. Pero, cuando hay una correlacién, icémo podemos determinar
el valor de la correlacién? La respuesta es calcular el coeficiente
de correlacién con el llamado método de }la mediana para analizar
correlaciones,

1} Encuentre la mediana de X{(Xprom.) y la mediana de Y (Yprom.).
Dibuje ambas Jineas de la mediana en los diagramas de
correlacién.

x° = n+ 1t/ 2 {non) 6 nt+t 2/ 2 (par)

2} Marque las cuatro Adreas hechas por las lineas de las medianas |,
11, i1l y 1V, empezandc del lado derecho superior y dande la
vuelts en contra del reloj. Cuente los puntos en cada drea,

3) Encuentire el nUumero de puntos para | y 11l y después 11 y 1V y
N (ntmeroc total de datos menos el numero de puntos en la linea),

4) Compare la cantidad total de puntos de 1l y IV con la columna
"cantidad li{mite de puntocs" de la siguiente tabla, Si la
cantidad de puntos de ambas a&reas es menor que el lfmite, existe
correlacién., S{ 1 + 111 > Il + IV la correlacidén es directa (+),
Sera inversa (-} en caso contrario.

de "Y*",



N-CORRELACION

DIAGRAMA DE DISPER3IOQ
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N {Cantidad limite de puntos N | Cantidad limite de puntos

P+111, Ji+1v 1+111, 1i+1V
20 5 42 14
21 5 24 15
46
22 5 48 15
23 6 48 16
24 6 50 17
25 7 52 i8
ped ] ‘ 7 54 18
a7 7 56 20
28 8 58 21
29 8 €0 21
30 9 62 22
32 9 64 23
34 10 66 24
36 11 68 25
38 12 70 26
40 13




Principales uscs del diagrama de Correlacion-Dispersioén.

El diagrama de correlacién en el control y la mejora de
procesos y productos sirve paras
1) Confirmar las sospechas de causas que afectan una caracteristica
de calidad en estudio.
2) Analizar la existencia de correlacién entre una causa y un
efecto o entre una causa y otra causa principalmente.
3) Determinar el indice de correlacién entre dos variables.
4) Analizar la dispersidén de las caracteristicas de calidad y su
tendenrcia.

{6,8)

GEAFICAS _DE_CONTROL

La gradficas son representaciones de un problema determinado
pudiendo comprender en ésto su situacién actual, su origen,
frecuencia, evolucién, etc.

Es importante comprender la vutilizacidén practica que
tienen las gr&ficas en los procesos de produccion para propdsitos
de control. Existe la idea que las grdficas son dificiles de
realizar pero todo lo conirario existen graficas sencillas para su
elaboracién y entendimiento. Estas tienen muchas aplicaciones en
solucion de problemas de calidad. Scolamente hay que entender: Cudl
es el propisito de una grafica, que usoc se le va a dar y que
representa, principalmente.

Se pueden clasificar estas gréficas en: graficss

lineales, graficas de barras y graficas circulares. Las dos
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primeraé tiensn mAs uso en Control de Calidad, como herramientas en
la zolucién de problemas de Calidad, la tercera tiene un uso més
administrativo.

Por 1o general, una grafica se construye como resul tado
de una prueba o experimento realizado con el propésito de confirmar
el efecto de una causa sobre una caracteristica de calidad, asf
como para checar el resultado de alguna contramedida para alguna
causa, La grafica debe mostrar claramente el comportamiento del
fenémeno observado.

Una grafica de Control es una herramienta estadistica que
detecta la variabilidad, consistencia, control y mejora de un
proceso, La grafica de control fué desarrollada por el Dr. W.A.
Shewhart en 1824,

Llas graficas de control se usan como una forma de
observar, detectar y prevenir el comportamiento del proceso,
(Prevencidn vs., Deteccién).,

Hay causas de wvariabilidad debidas al proceso y se

denominan causas especiales (variaciones en excesol; y hay otras

causas &ajenas &l proceso mismo y se denominan causas Comunes

{variaciones normales). Para propésitos de control de procesos, unsa
grafica de control dice mas gue mil palabras ya que se constituye
en la "vida" del! procesc. Un hislograma es un dia de esta vida del
proceso.

El control de Calidad comlenza y términa con gréficas de

control, esta es una postura Japonesa.



Tipos de datos Grafico de control empleado

No discretos

Ejemplos: mediciones ( 17100 mm)
volumen (cc) pesc del x-R
producto (g)

energia consumida (kwh)

Discretos

Ejemplos: cantidad de productos
defectuosos fraccién
defectuos proporcjén de pn

productos de segunda clase

Grafica X -R:

Una grafica de control X-R, es en realidad dos graficas en
una, una representa los promedios de las muestras (grafica X).y la
otra representa los rangos (grafica R),. Se considera a las dos
como una sola grafica, puesto que deben construirse juntas, ya que
la grafica X, principalmente nos muestra cualquier cambio en la
media del proceso y la gréfica R nos muestra cualquier cambio en la
dispersién del proceso. Ademas de que los cdlculos para determinar
las X y R de las muestras, se basan en los mismos datos.

Es importante no olvidar que el uso particular de la gr&fica
X-R es porgue nos muestra los cambios en el valor medio y en la

dispersién del proceso al mismo tiempo. Haciendo de ésta, una

121



herranisnts efsctiva para checar anormalldades en un proceso
dinimicamante. A continuacién se enlistan los pasos necesarios

para la construcclién de una grafica X-R.

1 Paso.~ Tener claro el objetivo, diseflar una hoja de datos y
obtener las muestras y sus datos; en funclén de: N= No. de datos;
n= No. de datos por sub-grupo (varfa enre 3 y 5 con sentido
practico) y; K= el No., de sub-grupos donde este puede ser un dia,

turno, maquina, etc.

2° Paso.- Calcular la media X y el rango R para cada sub-grupo:

X= len b4 R= Xaun, = Xetn.

3° Paso.- Calcular el gran promedio X y el rango promedio R:

X= Ix/K y R= IR/K

4° Paso.~— Calcular Jlos limites de Control:
Para grafica X: LC =X L= limite
LCS = X + Az .R C= control

LCI = X - A2 ,R I= inferior &= superior

Para grafica R: LC =R A;= constante
LCS = D4 .R Dis= constante
LCl = D3 .R D;= constante

Los coeficientes Az, D; y Ds dependen del tamafio de la muestra (n)

y se toman de la siguiente tabla:



n Az Dy Da
2 1.6880 0 3.287
3 1,023 o 2.875
4 0.729 0 2.282
5 0.577 0 2.115
8 0.483 0 2.004
7 0.418 0.076 _ 1.824
8 0,373 0.136 1.884
8 0,337 0.184 1.8186

5% Paso.~ Construir la grafica de control X-R. La linea central
debe ser continua y las de los limites de control en fornma
punteadas. Asigrar un intervalo adecuado para ambos ejes y poner los
valores en las lineas de control.

6° Paso.- Graficar los puntos en funcién de cads sub-grupo.
ldentificar los puntos para las X con Puntos («) y para las R con
cruces (x). Encerrar en un circulo los puntos fuera de los limites
de control.

7% Paso.— Anotar toda la informacién de la Grafica de Control.
Titulo, naturaleza de los datos (N, n, K), el pericdo de tiempo,
quién tomo los datos, que proceso y toda la informaclién especifica.
8° Paso.~ Interpretar los resultados y actuar bajo un proceso de
mejora continua.

Usos e Interpretacién de las Gradficas de Control.
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A partir de los datoe de la gréfioa de eontrel, ee abtiengn
las estimaciones del! valor central del proceso y loa dispersion del
proceso.

8! no hay ningun punto que salga fuera de los limites se
dice que "el proceso estd bajo control"; lo que quiere decir que el
proceso &se comporta como si no existieran causas atribuibles de
variacién.

Una regla practica para decidir que un proceso estd bajo control es
que no exista mas de un punto fuera de los limites considerando
entre 25 y 35 muestras o mads de 2 considerando 100. También
podemos decir que un proceso estd dentro de control, siempre gue
todos los puntos se encuentren dentro de los limites de control, y
que estos puntaos no muestren ninguna tendencia ni anormalidad.

Ei beneficio practico de esta valiosa herramienta se obtiene
en las siguientes aplicaciones:
1) Obtener informacién para establecer o cambiar especificaciones.
2) Obtener Informacidn para mejorar las variables en el proéeso.
3) Proporcionar un criterio para la toma de decis{ones de cuando
investigar y cuando dejar solo al proceso,
4) Proporcionar un criterio para la toma de decisiones de
aceptacién o rechazo.
5) Familiarizar al personal con el uso de Graficas de Control! como
peliculas del! comportamiento de su proceso.
6) Participar en el proceso autocontrolédndolo.
7) Estudiar la capacidad de la calidad de! proceso.

8) Controfar y mejorar estadisticamente sl proceso.
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9) Elevar sustancialmente el aseguramiento de la Calidad al aplicar

esta técnica en procesos vitales.

Grafica "p".

De las graficas por atributos ésta es la que mads se emplea.
Esta grafica de cantrol también puede aplicarese para
caracteri{sticas de calidad que podrian medirse come variables,
La fraccién de unidades defectuosas (p) usualmente expresada en
fracecidén decimal resulta del nUmero de productos defectuosns (np)
entre e! total de productos examinados tn). Con sentido practico la
fraccion de unidades defectuosas generalmente se manelja como el
porcentalje defectuoso.

La grafica de Control "p" es una grafica que se aplica en
di ferentes &areas funcionales y en diferentes procesos a fin de
investigar la proporcién de defectuosos, las causas de variabil idad
en 1a calidad y para determinar la habilidad del proceso.
Las muestras que se utilizan para elaborar esta grafica puedén ser
varfables y las muestras de tamafio grande permiten evaluaciones mas
estables sobre el desempeho del proceso y resultan mas sensibles a
pequefos cambios.

Un grafico p es el que muestra la fraccién defectuosa

{p} mientras que un grafico pn muestra la cantidad de productos
defectuosos (pn). En lo fundamental son iguales, salvo que el
grafico pn se utiliza cuando el tamafio del subgrupo (n) es
constante y el gradfico p cuando no lo es. Los graficos p y pn

no se emplean conjuntamente como los graficos de control X-R. Ello



&

ALl A DE OREEN

g dEhe & Qus log gréf¥icos p y pn muestran a la vez las
carsteristicas de la medla y la dispersion del proceso de
produccién.

A continuacién se enlistan los pasos necesarios a

seguir para la construccién de un grafico p:

1° Paso.- Recoja los datos. Obtenga la mayor cantidad posible de
datos que indiquen la cantidad inspeccionada (n) y la cantidad de
porductos defectuosos (pn). Se necesitaran por lo menos veinte

pares.

2° Paso.— Divida los datos en subgrupos. Habitualmente los datos se
agrupan por fecha o lotes., El tamaho de cada subgrupo (n) debe ser
mayor de 50 y la media de los productos defectuosos para cada

subgrupo debe situarse entre 3 y 4.

3° Paso.— Calcule la fraccién defectuosa para cada subgrupo vy
consignela en una planilla de registro de datos, para ello aplique
la férmula siguiente:

p = cantidad de productos defectuosgs = pn

tamafio de! subgrupo n

para indicarlo en porcentaje multiplique por 100

4° Pago.- Halle la fracciéon defectuosa promedio

2p = total de productos defectuosos = Lpn

total Inspeccionado In
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5° Paso.—- Calcule los limites de control
lLinea central: LC = p
Limite de control superior:
v pl1 - p) 3
LCS = p + 3 n = p+4n p(i-p}
Limite de control {nferior:
LCt = p - 3 ¥pl1l -~ pi/n
Recuerde que el valor de los !{mites de control variarad de
acuerdo con el tamafio del subgrupo (n). Por lo tanto, en el grafico
de control, las lineas de limites de control presentaran algunas
varjaciones. Para facilitar el cadlculo de los limites de control,
hay tablas que dan el valor de 3/¥n para cada valor de n y el valor
de ¥pli - p)'para cada valor de p. {En el Japén, esas tablas pueden
obtenerse de la Japan lndustrial Standard Association, JI1S Z2-8021,
Control Chart Methods, y de la JUSE, the Nikkagiren Numerical
Values Table A).

6° Paso.—~ Trace las lineas de control! y consigne los valores de p.

Usos de la grafica "p"

1) Determinar la proporcién media de defectuosos.

2) Informar a la Administracién cualquier cambio en el nivel medio
de la Calidad.

3) Descubrir causas al presentarse puntos fuera de control.

4) Sugerir puntos para el empleo de graficas X-R y diagnosticar
problemas de Calidad.

5) Proporcionar un criterio para poder emjuiciar si los sucesivos
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w

jores pueden egrgiderarse repressntativos o no del proceso.

) |nvestigar sobre el curso o tendencia de un defecto o un grupo
de ellos.

7} Detectar causas que econdémicamente no son viables via grafica X-
R

8} Participar en el proceso autocontrolandolo.

91 Elevar sustancialmente el aseguramiento de la Calidad al aplicar

esta técnica en procesos vitales.

Grdricas "pn".

El tamafic de! lote se ha fijado en 100 de modo que se
pueda construlr el grafico pn. Las fablas antes mencionadas se
pueden utilizar para hallar los valores de lcs limites de control
(3vpn para cada pn vy f(l—p) para cada p}, Para construirlo tenemos
que:

Linea Central: LC = pn
Limite de contrcl superior:

LCS = pn + 3y¥pnti-p)
Limite de contro! inferior:

LCI = pn ~ 3¥pnti-p)

Gréficas "u y c"
Un grafico de control u se utiliza para considerar la
cantidad de productos defectuosos en casos de irregularidades en
tejidos o perforaciones en alambre esmaltado, y cuando el area y la

longitud del material inspeccionado no son constantes. Un grafico



de control ¢ se emplea para considerar la cantidad de defectos que
aparecen en muestras unitarias fijas, como la cantidad de
conexiones mal soldadas en radios, etc.

Veamos primero los pasos necesarios para construir un
grafico u. Luego explicaremos cémo hallar los limites de control
para un grafico c.
1° Paso.~ Recola los datos. Obtenga la mayor cantidad posible de
dateos que indiquen la cantidad de unidades n y la cantidad de
defectos c.
2° Paso.~ Agrupe los datos. Hagalo por lotes, productos ¢ muestras,
etc. Establezca el tamafho de los subgrupos de tal manera que u sea
mayor de 2 & 3.
3° Paso.~ Determine la cantidad de defectos por unidad para cada
subgrupo y luego calcule u.

para hallar u aplique la férmula siguiente:

u = ¢cantidad de defectos por subgrupo (¢} = ¢/n

cantidad de unidades por subgrupos (n)
FPara hallar ¢ aplique la formula siguiente:

O = total de defectos por todos los subgrupos = £c/En

total de unidades para todos los subgrupos
4°paso .- Calcule los limites de control
Limite de control superior:
1CS= 0 + 3 Ju/n = G + 3J0 #¥n
Limite de control inferjor: LCi= § -~ 3Vi/n = & - 3yG /Wn
También aqui los valores de los limites cambian segun el

valor de n. La tabla antes mencionada (de JIS, JUSE u otras
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fusntes) suministrars meimicmo el valor de 3fu pars cada u y da
fl/n para cada n.
$° Paso.— Trace las lineas de control y consigne los valores de u.
{2) Grafico de control c.

Para calcular las lineas de control, se aplica la férmula
sigulente., {También en este caso utilice las tablas para hallar el

valor de 3v¥c para cada c¢.)

Linea central: 1€ = ¢
Limite de centrol superior: LCS = ¢ + 3fc
Limite de contro! inferior: LCI = ¢ - 3e

Cémo usar las Graficas de Control,

Para Jla utilizacién de las Graficas de Control se
requiere tener en mente el siguiente procedimiento general:
1° Paso.- Seleccionar la parte que serd controlada: Decidir los
problemas y los propésitos. Sobre las bases anteriores, tener en
claro los daetos que serdn necesarios.
2¢ Pago.~ Decidir la Gradfica de Control a emplear esto es: X-R, p,
np, U, ¢, © cualquier otra.
3° Paso.- Construir las grdficas de Control para e! ansdlisis, si
resulta algun punto anormal, investigar las causas y tomar
acciones.
4° Paso.~ Construir gréficas de Control para el control estsdistico
del proceso. Se asume que las acclones previamente contempladas han
sido tomadas para atacar lag causas de los cambios en la calidad y

que e! proceso en estudioc estd controlado. Sotre estas bases,
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estandarizar los métodos de trabajo.

5° Paso.~ Controlar el proceso. Si aparece alguna anormal idad sobre

la grafica de control, investigar inmediatamente las causas y tomar

acciones apropiadas.

6° Paso.~ Recalcular los limites de control en el caso de cambios

o mejoras teniendo en mente las siguientes reglas:

a) Datos de puntos que indican una anormalidad y por los cuales las
causas han sido encontradas y corregidas, no deben ser incluidos
para recalcular los limites.

b} Datos de puntos que indican una anormalidad y por los cuales la

causa no ha podido ser encontrada, deben ser incluidos para

recalcular los limites.

FIGURA 7
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EONSIBERACIONEE IMPORTANTES PARA LA APLICACION DE LAS 7
HERRAMIENTAS ESTADISTICAS.

1) Las s{ete herramientas estadisticas empleadas para la deteccién,
analisis y solucién de problemas son un medio y no el fin del
contro! de calidad moderno.

2) Se recomienda que siempre se empleen herramientas simples que
Justifiquen su utilizacién y no emplearlas simplemente por el
deseo de aplicacién., Es mads efectivo para la Empresa el uso de
téecnicas sencillias por todos,

3) El usc de cuzlquiera de las 7 herramientas estadisticas para el
contral y la melora, en general, no obedece a algun
procadimiento especifico, éstas se seleccionan de acuerdo a las
caracteristicas especi{ficas que aofrece el problema en ectudio.

4) Las interrelaciones o combinaciones que pueden existir entre las
herranientas, estadn sujetas a la informacién que se tengs y a
los propésites especificos.

5} E! eontrol y la mejora no se logra solamente por calculos sobre
el escritorio sino por e! comportamiente de los procesos en el
Area de trabajo,

(8,6)

2.5 LOS 8 PASOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS.

El conocimiento adquirido con fas 7 HB podrén
solucionsr hasta en un 95% los problemas de calidad en wuna
organizacién, Sin embargo la aplicacién del mismo requiere de una
actitud enfocada hacia la calidad en todos los niveles de la

compafifa.
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Debemos tomar una actitud critica hacia nuestro trabajo,
el de nuestros compaferos y de los competidores, no solo
identificando problemas sind intentando diversas soluciones,
Recordemos que en un proceso productivo o administrativo cada
persaona que Interviene en los diferentes pasos es un cliente del
anterior. Si nosotros recibimos un producto de calidad, libre de
defectos y desacuerdo a las especificaciones establecidas, no
tendremos otro remedio que efectuar un trabajo bien hecho que
prosiga hasta el fin de la cadena productiva o administrativa, Si
por el contrario, recibimos un producto defectuoso, su calidad
continuard disminuyendo hasta llegar a ser un rechazo mas.

En la filosofia oriental el "problema" se desarrolla
desde un punto de vista diferente, es un Area de oportunidad dando
as{ un enfoque de reto y no de barrera impasable.

Para llegar a la solucién de nuestra area de oportunidad
se toma un proyecto, uno y sélo uno, por el momento, Péngase la
meta de lograr una pequefia victoria. Déle una alta visibifidad.
Convierta este primer proyecto en un trabajo de vanguardia. Haga
saber que esta area de oportunidad es particular, un incendio
gerencial que ha estado ardiendo y convirtiendo el efectivo de los
recursos en cenizas de los productos defectuosoe por tanto tiempo,
tiene que ser resuelto. Esto tiene efecto en atraer la atencisn a
una audiencia interesada de acepticos. Su acepticismo puede estar
bien fundado, pero puede transformarse, a través del éxito, en un
entusiasmo lo suficientemente cadlido para generar el vapor que

impulse el resto del cambio cultural que la direccién de calidad

135



estd a punto de inlciar, Dele uns gran credibilidad, averigue en la

contabitlidad de la empresa cuanto se ha estado aRadiendo a los
costos por la refabricacién provocada por Jjos errores cometidos
gdesde el principio, estos son costos visibles. Los costos ocultos
son los asociados con una direccién de la calidad deficiente. El
total de estos costos generalmente son por lo menos de tres veces
mas altos que los costos visibles. Forme una trinidad de alianza,
el campeon de la calidad de la compafhia cliente (por lo general es
un encargo del departamento de calidad), un Joven encendido con la
necesidad de dejar su marca en la compafifa, El segundo miembro es

gl consultor externo, quien serd el consejero del campedén. E}

tercer miembro sera el director o un gerente, alguien mayor gue el

campedn, un patrén que estd ah{ para protejer las espaldas campedn.
Este campedn sera el director del comité estadistico. Para saber
donde se empiera se ira a la linea de fuego, donde se generd esta
ares de oportunidad, ge invita a los técnicos u operadores, que
enzefen que fud lo que hicieron para "controlar"™ gu proceso. Esta
reaccidén generé una alta confianza y un espiritu entusiasta
cooperacién hacia el objletivo comun., Ellos también estén aburridos
de hacer chatarra. Ahora el punto central darles las herramientas
para llegar a la respuesta de nuestira meta, la solucién del area de
oportunidad, Estas herramientas son las ya citadas anteriormente y
el método serd explicado a continuacién,

El Dr. DEMING resume todo el proceso, en cuatro pasos
principalmente. E! Circulo DEMING se presenta en una dinamica

constante, buscando siempre el nivel de excelencia, basandose desde
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luego en la conciencia de la calidad,
Cada uno de los elementos del Circulo presenta acciones
que debe ser consideradas:

1.~ PLANEAR.

decidir los objetivos.

t

establecer los métodos para lograr los objietivos.

2.— HACER

dar educacidén y entrenamiento a los involucrados acerca de

los métodos establecidos.

1

llevar a cabe o planeado.
3.~ VERIFICAR
- verificar el comportamiento real de los cambios
implementados.
4.~ ACTUAR ~ tomar nuevas acciones carrectivas o
estandarizar.

Todo esto puesto a girar en base a rechazar el efecto
de la accién correctiva planeando, haciendo, verificando y actuando
hasta optimizasr el proceso.

Como aseveramos anteriormente, con la aplicacién de
las 7 HB dentro del esquema dindmico del Circulo de DEMING, ez
posible eliminar a large plazo hasta en un 85% los problemas de
calidad y con esto el incremento en la productividad serada una mera

consecuencia.
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FASE PASD TECNICA O HERRAMIENTA
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FASE PASO TECNICA O HERRAMIENTA
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FASE PASG TECNICA 0 HERRAMIENTA
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FASE PASQ TECNICA O HERRAMIENTA

A 11Prevenga la Estandarfzaclén

c17 recurrencia del Estahblezca o revise el procedimiento

T mismo problema estandar

U Inspecciones del estindar y las normas
A 8 J10tros problemas Para ser reflejado en el préximo plan.
R no resue!ltos {empezando desde e} paso 1)

(2,7,11,17)
2.6. IMPLANTACION DEL PROGRAMA C.E.P.
Este paso ya habla sido iniciado al momento de
ecstablecer un plan educativo, ya que el Comité Estadistico se
encargara de educar y entrenar a los supervisores especialmente, y

a !os obreros. Este plan lo desarrollaremos mas adelante.

Etapa No. 1 . PREPARACION PRELIMINAR
¥Verificacion y certificacidén de todos los instrumentos de medicién
en todas las areas en general lincluye equipos también)
*Verificacidén del proceso de inspeccion actual y forme de obtener
o levantar la informacién en proceso. (Muestreo por atributos y
por variables).
¥Verificar el uso de conceptos totales de metrologia en linea.
#Crear un plan de capacitacién para supervisores, empleados

restantes y obreros, incluyendo en este, las 7 Herramientas
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Eztadisticas Bazicas y los 8 pasos para la Resolucién de
Froblemas. ( 7 HB + 8 P ), los cuales ya han sldo desarrollados.
*Preparacion de todas las formas de reglistro necesarias, para
llevar a cabo el control estadistico de la planta.
¥Cuanti{ficar los costos de la No Calidad, (fallas internas y fallas
externas), por medio del cuerpo estad{stico de la planta.
#¥Implementar una politica de recalibracién permanente de todos los

instrumentos y equipos de medicidn.

Etapa No. 2 . ANALISIS DEL PROCESO PRODUCTIVO
¥Reeal izar un mapeo de las lineas productivas, para detectsr las
variables clave a controlar, (Areas de contro!, puntos de control

Y

y elementos de control, ya sea por atributos o por variables),

AREA DE CONTROL.,

~ldentificar un area geografica o una funcién importante sin
limites geogrdficos,

-Puede ser un 4rea administrativa de apoyo o manufactura.

~Usualmente contiene equipo dedicado a una sola Area.

~Tiene asignada una cuadrilla regular.

~Tiene una produccién medible, productividad y calidad.

~-Use Jos digitos del 1 al 98.

PUNTOS DE CONTROL.

~Usualmente una funcién o actividad dentro de un drea de
control.
~También puede ser un sub-ensamble U otra pieza importante del

equipo.
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~Se usa para agrupar en forma légica los elementos de control.
~-Use los digites del 1 al 89.

ELEMENTOS DE_CONTRAL

~Es la variable especifica a ser controlada.

~Dos categorf{as generales Variables y Atributos.

-{Es Controlable?

~LEs Medible?

-{Puede tener un STD claro?

-{ Tiene solamente un responsable?

-¢Afecta en forma slgnificativa la calidad final requerida de!
servicio o del} producto?

-Evite demasiados elementos. Use Diagrama de Pareto.

-Consulte a los Ingenieros de Servicio y sus reportes.

~Considere los requisitos de los clientes internos,

~Consul te Dircom, Ingenieria, Departamento de Energia, Control
de Calidad, Seguridad, Control Ambiental, etc.
sobreprincipalesrendimientos,productiv}dad,
uso de energifa y asuntos de seguridad.

~Considere las revisiones del Control Total de Calidad, como
una evolucidén normal del sistema, no como
correccién de errores.

~Use digitos del 1 al 89.

(11,12,13,20)
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Etapa No. 5. ANALISIS DEL PROCKSD PRODUGTIVR (continuacién)
#Desarrollar todos los procedimientos esténdar de loe elementos de
control (se desarrollarian mas adelante estoe Ultimos).

Procedimiento Estandar: Es la piedra angular de la Calidad
integral y el completar su preparacién es critico para el sistema.
Las habilidades en la comunicacién y las respuestas correctss a la
preguntas clave, son los requerimientos basicos para escribir el
procedimiento.

El procedimiento consta de tres pasos principales:

i} Deben ser unico y autorizado para el control! de los

elementos clave,

ii) Seryir como mecanismo de comunicacién entre los depar-

tamentos.

iii) Servir como gufa de trabajo.

Se requiere de un trabajo altamente profesional para el

desarrollo del procedimiento estandar de control.

PREPARACION DEL PROCEDIMIENTO:

a) No. de archivo.- Es el numero asignado para identificar lo
siguiente:
-~ ldentificacién en el mapa de variables.
~ area, punto y elemento de control.
ejemplo: PRS-8.1.6

8.-AREA 1.-PUNTO 6 .-ELEMENTO
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b} Tarea de control.- Es un enunciado de la tarea a ser
realizada o resultado a ser alcanzado. El enunciado debe ser:

~ tarea breve, clara y comprensible

~ tarea realizable

~ describen resultadoi deseados

d) Responsable.- La persona tiene Control Directo del proceso y
tener la Capacidad de tomar acciones correctivas.
@) Estidndar del proceso.-
~ Todos los eventos que deben ocurrir
- Lae especificaciones y tolerancias (tiempo, flujo,
presién, temperatura e.t.c.)
Se deberan consliderar las sigulentes preguntas para el desarocllo
efectivo del estandar del proceso:
1) Si los resultados actuales estan de acuerdo al estandar del
proceso, !se conseguira la tarea de control?
2) LExisten medioes razonables y con suficiente precision para
medir el estédndar del proceso?
3) iEs el estandar del proceso claro y de facil comprensién?
£} Razén para controlar.~

- ¢Cual es el resultado esperado por la siguiente etapa en
el flujo productivo?

- La siguiente ares de control, el departamento siguiente
{cliente interno) o los clientes que compran e! producto
final.

- {Qué teoria o datos técnicos se deben enfatizar para

trangmitir la necesidad de controlar e! proceso?
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g)

Medicién.- cubre tres puntos
- Herramientas/Equipo.
- Frecuencia.

- Responsable.

h) Reporte de datos.-

i)

- Reportar en forma No.- ¢(En qué documento se conservan
permanentemente los datos?

- Responsable: Puesto de la persona que recopila la
fnformacién, En el espacio destinado a la grafica de
control se nos indica cuando es necesario utilizar medioas
graficos para el Control del Proceso o bien para
retroalimentar informacién a aquellos que controlan el
proceso.

Procedimiento operativo,— en muchos casos se ve claramente la

necesidad de que Jjunto con el estdndar del proceso se

escriban clertos "como's" para asegurar el cumplimiento de

dicho estandar.

- lLa descripcidn de algunos puntos claves que permitan
verificar que el proceso sea el correcto.

- El cémo tomar mediciones que requieren una practica
especial.

~ Cémo reportar con precisién los datos.

Acciones correctivas.- debera hacerse referencia solamente al

proceso y no al producto. En este espacio se describen

especificamente las acciones que hay que realizar para que el

proceso vuelva a estar bajo control.
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k} Procedimiento de supervisién,~ (Que pasos se requieren para
que la administracidén tenga una razonable seguridad de que
las instrucciones contenidas en el procedimiento estandar son
seguidas en forma rutinaria?

1) Destino de! producta no aceptado.- se deberd hacer referencia
solamente al producto, y no al proceso.

m) Desarrollado por.- debe identificar a la persona o personas
que prepararon el procedimiento estandar.

n) Aprokado por.—- identifica a la persona o las personas dentro
de la Divisién que deben firmar la aprobacién del
procedimiento estandar. El coriginal del procedimiento debe
quedar en el archivo de C.T.C., una copia del procedimiento
deberd enviarse a todos leos invoiucrados y responsables del
procedimiento.

¥Auditar los procesos,

La funciéon de auditoria es wuna actividad importante de los
sistemas de calidad, paras asegurarse de que se estan aplicando los
procedimientos y esténdares acordados en todo momento y en todas
las clases del proceso productivo/empresarial. Asi que podremos
definir auditoria como:

"El desempefio de actividades planeadas y documentadas con
procedimientos escritos y listas de comprobacién para verificar
la investigacién, examen y evaluacién de las evidencias objetivas
de que el plan o programa de calidad se estd desarrollando,
documentado a implantando de manera efectiva en todos sus

elementos, de acuerdo con los requerimientos especificados.”
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vyerlidicas el gigtema de mantenimiente preventivo de toda la
maquinaria de la planta.

t13)

Etapa No. 3 . [IMPLEMENTACION DEL CONTROL ESTADISTICO INTEGRAL
DEL. PROCESO.

¥Comunicar el mapeo formal y los procedimientos estandar de las
dreas de control, a los responsables y a los trabajadores de las
lineas.
¥Iniciar e! historial estadistico (mediciones por variatles y
atributos) por los mismos responsables de las dreas de control.
{tamafio de subgrupos, numero de subgrupos, frecuencia de muestreo,
etc.)
¥Monitoreo y asesoria estadistica a las lineas y areas de control,
a través del comité estadistico. (Registrando en microcomputadoras)
*Determinacién y eliminacidén de causas especiales de variscidn.
(Aplicar 7 HB y 8 P,
X¥Teniendo el proceso bajo control estadistico, determinar la
capacidad y habilidad actusl del proceso (Cpk) y la capacidad y

habilidad potencial (Cp), para determinar mejoramientos.

Etapa No. 4 . SEGUIMIENTO Y CONTRQL DIARIO.
%¥Establecer estandares de actuacién reales, para evitar una
reversion al estidndar anterior.
¥identificar todas las actividades reslizadas de mejoramiento, para

dar retroalimentacién al personal responsable de las areas de

148



control. {Para mantener el status-quo y el autocontrol.)
¥Pensar en proyectcs de mejoramiento continuo y en estrechar
estindares para ir reduciendo gradualmente los costos de la No

Calidad.

2.7 PROGRAMA DE CAPACITACION Y MANTENIMIENTO.
Plan de Capacitacién.

Este programa es muy parecido al ya descrito
anteriormente para C.!.C., a diferencia del otro programa, este es
impartido por el Comité Estadistico y/o facilitadores. Al igual que
el programa antericr se formaran grupos de trabajo, ( que después
se explicara su formacién }, y se impartird en un lugar (dentro de
la empresa) aparte de sus maquinas u oficinas, para evitar
interrupciones. Estas secciones se haran a una hora ya programada
y dentro de! turno laborable. Esto ultimo es para que el obrero
principalmente no tenga pretexto para evitar la inasistencia y
falta de interés o distracciones,

Invite a todos los supervisores, profesionales y
obreros a este entrenamiento. Las invitaciones personalizadas son
agradables. La planeacién cuidadosa producirada dividendos en la
forma de un entrenamiento ininterruﬁpido, estudiantes entusiastas,
menos contratiempos y cuando se le trata como un seminario
importante, los asistentes conservaran esa misma actitud cuando
regresen a sus trabajos.

Al final de la sesién de entrenamiento dé a cada uno

una tarea relacionada con sus Areas de trabajo. La tarea serfa algo
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aomy WEiiigar Wne nueva habilided para ayudar a identificar un
problema existente.

El facilitador debe revisar las tareas con cada
persona. Los empleados observardn los beneficios de estas nuevas
herramientas uvtilizandolas en su trabaljo.

Al finalizar la sesién de entrenamiento tenga una
breve ceremonia de graduacién. Dele a cada uno de los asistentes un
certificado de terminacién del curso personalizado y escrito a
mano. Haga que el presidente o el gerente de la planta firme a cada
uno de ellos. l.lame por su nombre a cada persona para entregarle el
certificado., Termine tomando una fotografia del grupo y entregue
una copia de la misma a cada uno para que recuerde el) curso de
entrenamiento.

Entrenamiento - empleados por hora y de servicios de oficina,

"

Los facilitadores deben poder entrenar pequefios grupos

en sesjones de un dia., Los beneficios de hacer que los
facilitadores lleven a cabo el entrenamiento incluyen:

- Jos empleados conocen a los facilitadores

- los ejemplos de clases se pueden adaptar para cada grupo

- las clases se pueden programar con poco tiempo de espera

- pueden participar los supervisores

- si después del entrenamiento los empleados tienen preguntas

por hacer pueden preguntarie libremente a los facilitadores

en cualquier momento.

150



Partidas a tomar en cuenta al planear las seslones de
entrenamiento:

- lo ideal es que lcs grupos de entrenamiento sean de 8 a 1€
personas para cada sesién. Esto proporciona una estrecha
interaccién con todos y les permite a las personas cierta
libertad para expresar sus ldeas y opiniones.

- Contar con un salén para reuniones y con un cierto numero de
mesas y sillas,

- Cuantos facilitadores deben ensefar por sesién. Se aconselja
que sean més de uno. Todo un dia de hablar y ensefiar es algo
dificil para una sola persona. El! tener por lo menos dos
faqilitadores permite prestar mas atencién a los detalles
con cada uno de los asistentes.

-~ Si se tienen dos facilitadores entrenando en cada sesién
pueden alternarse entre temas.

- Es bueno contar con café, jugos, rosquillas y frutas al
inicio de la clase. Si los asistentes no desayunaron éueden
aprovechar estas comidas ligeras.

- Es facil preparar un manual de entrenamiento con una carpeta
de tres aros. Se pueden afhadir o retirar pdginas con
facilidad para permitir adaptarlo al entrepamiento de cada
clase. Los asistentes se sentirdn importantes y podran
seguir los elemplos de su areas de trabajo., Los manuales de
entrenamiento se pueden preparar con facilidad copiando un
original en la méquina copiadora, en papel de 3

perforaciones.
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~ Pusde permiticee entregar a todos calculadoras baratas. Si
no es asl especlfiquese que cada uno de ellos traiga una a
la clase ¢ tenga disponible un numero suficiente para
utilizarlas durante las clases.

- Tenga suficientes ladpices disponibles. Si tiene ldpices en
los que aparezca impreso un lema de calidad utilicelos.
Aseglrese de que existe un sacapuntas en el salén. Tabién
tenga disponibles ldpices de colores o marcadores para
resaltar. Los ldpices de color o los marcadores de resaltar
se usardn en las gradficas para puntos especiales:

-fuera de control —-tendencias ~agrupamientos

- Entregue a cada uno una regla o un escantillén, Esto serd
util al elaborar graficas (la linea de! centroy los limites
de control), Al {gual que se sugirié con los lapices haga
imprimir un lema de calidad en la regla o escantillén.

- Tener disponibles suministros de entrenamiento adecuados:

~Proyector de laminas
~-Diapositivas de los temas en cuestién.
-Graficas
~Calculadoras adicionales
~Hojas rotafolios
~Televisidén con video
-Videos de la compafiia, calidad y motivacién
- Tenga cartén o algun papel grueso para letreros de nombres.
Si no puede hacerlos imprimir antes de la clase tenga

suficientes plumas marcadoras negras sobre las mesas para



que cada persona pueda escribir su nombre. Esto ayuda a los
entrenadcres para |llamar a cada uno por su nombre durante
la sesion.,

Separe las mesas para sentar a los empleados en grupos
pequefios. Esto hari que comiencen a trabajar Juntos en
grupos o equipos itrabajo de equipo!

Determine cuadntos descansos se tendran durante la sesién,
Al igual que con &l entrenamiento para los gerentes,
supervisores, y profesionales, prepare certificados para
entregarlos a cada urno de los empleados al terminar la
clase. Personsl{celos escribiéndolos a mano para atadir ese
toque de i{mportancia.

Si le permite su presupuesto entregar a cada uno de los
graduados de la clase una taza para cafe, o una gorra, como
recuerdo, utilizando un tema relacionado con el

entrenamiento, peor ejermplo:
*He pasado por el! CEP" "Conozco mi CEP*"

Al programar las personas que asistirdn trate de
mantenerlas en grupos de trabsajo naturales. Esto ayudars a
fomentar el concepto de trabajo en equipo. Cuando se les dé
la oportunidad las personas que trabajan juntas en su
propio ambiente pueden identificar y solucionar por sfi
mismas muchos de los problemas, dependiendo de la

comple)idad de los mismos, (circulos de calidad).

153



Manual da entrepamiento (mesion de un dia).

Este manval manti{ene senclllas las estadisticas para no
meustar o econfundir con formulas complejas. Deje el espacio
suficiente en cada p&gina para que se puedan tomar notas en el
propio manual. Se estudiardn las herramientas y los ejemplos para
la mejorf{a centinua, {nsistiendo en la {mportancia de hacer el
trabajo bien desde la primera vez, confiando en que los
trabajadores tengan la responsabilidad de su propio trabajo.

Contenido:

1. INTRODUCCION.- en este momento se dice a la clase lo que se
planea cubrir en el curso. Filosofia y politicas de la Empresa.

2. ADMINISTRACION DEL PROCESO.- defina que un proceso es cuslquier
cosa que trabaja . Incluya la elaboracién de graficas de flujos
y la identificacidn de! cliente (internos y externos) y el
proveedor.

3. SOLUCION DE PROBLEMAS.- en esta seccién se cubren las tormentas
de ideas, las grafjcas de Pareto y las graficas de causa-y
efecto.

A. ESTADISTICAS.~ las estadisticas incluiran: caracteristicas
normales del proceso, histogramas, gréficas de corridas,
graficas de control, limites de control y sefales de fueras de
control.

5. VARIACION.- se definird y demostrard ls variacién mediante el
ueo de una herramienta estadistica ( caja de cuentas, o tazdén

para muestras! para correr un experimento de "produccidn®.
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6. METODO DE LA GRAFICA DE PROMEDIO Y RANGO.—~ muestre un ejemplo de
estaos tipos de graficas. Es un buen momento para hacer de ello
un ejemplo de algo en el drea de trabajo de la clase,

7. CAPACIDAD DEL PROCESO.- se define la capacidad del proceso. Se
demuestra cémo los limites de control se relacionan con los
limites de especificacion.

8. EQUIPOS.~ defina e! trabajo en equipo, como operan los equipos

y la responsabilidad de tos miembros,.

9. APENDICE.~ tenga un glosario de términos, graficas en blanco

adicionales y papel para notas en blanco.
Formaciéon de grupos de trabajo.

Podemos definir EQUIPO comc un grupo organizado para trabajar
Juntos. EQUIPO DE TRABAJO se define como esfuerzo cooperativo por
parte de los integrantes de un grupo o equipo para lograr uns meta
comun., Los equipos de trabajo estdn orientados hacia temas y
llegaran a8 la terminacidn de la tarea después de varias reuniones.
Los equipos de mejoria se pueden denominar también equipos
naturales, Estos equipos operan en forma permanente con la misién
de una mejoria continua. Los {emas para el equipo de trabsjo pueden
provenir de una sugerencia de calidad o de la solicitud del jefe de
un departamento. E} tema del equipo se expresa en ja forma de un
objetivo gque determina e! propdsito del equipo de trabsjo. Cuando
se mantiene el objetivo en términos genersles en lugar de hacerlo
en términos especificos, se¢ abrirdn mas ideas y buenas

oportunidades.



Cads mrwipo debe tener un lider de equipo y un facilitador del
equipe, Esg posible que una persona nazca con ciertas cualidadés que
pusden transformarse sn esa particular habilidad |lamada }iderazgo,
pero no crecerd en ella sin una capacitacién y educacién. El
verdadero l{der no busca o] agradecimiento, busca seguidores. El
necesita seguidores. Un lider sin seguidores es un absurdo. EI
liderazgo es una transaccién que se resliza y se mantiene
voluntariamente. No puede ser obligatoria, sélo la autoridad es
obligatoria, y eso no para siempre, Estd basada en la confianza, el
respeto y 1a comunicacidn mutuas. El liderazgo méds efectivo es el
que se ejerce casi en forma invisible ("Los mejores lideres, dicen
los hombr?s, "los hemos hecho nosotros", reza un antiguo dicho
chino), pero nosotros esperamos |lideres que sean altamente visibles
con un "carisma", y puesto que el carisma significa "una gracia
dispensada por los dioses sobre los elegidos". El lider:

- dirige las reuniones

- estimula la participacidn de cada miembro

- planea y sigue la agenda

- recluta voluntarios para llevar registros y el tiempo

~ conduce Jas discusiones

- dirige la reunién

- mantiene en curso la reunién

- asigna tareas

~ programa la siguiente reunioén

- arregla la ubicacién para la reunisén

El facititador asiste a las reuniones para trabaljar con el

156



equipo proporciondndole asesorfa, direccién y respaldo. EI
facilitador también se relne con el comiteé gerencial para compartir

el progreso del equipo y hacer recomendaciones intermedias.

Seleccidén del lider del equipo

El comité gerencial de la calidad y comite estadistico deben
seleccionar con mucho cuidado al )ider de cada equipo. Se guerrd
seleccionar a alguien gque tenga conocimientos sobre el tema, que
esteé orientado hacia metas, que sea organizado y que trabaje bien
con las personas. Se producird el fracaso si su l{der no es un
Jugador de egquipo, si quliere olLtener todo el crédito por cualquier
éxito o sl no organiza las actividades y tareas que se tienen que
realizar. Serian buenos candidatos para el puesto de |ider de
equipo los supervisores. "E! objetivo de la supervisién debe ser
ayudar a la gente y a las maquinas a realizar un mejor trabaje",
pero ahora cambiard su nombre a "gerencia de primera linea". Ademas
—la gerencia es diferente de la supervisidn, los gerentes dirfgen y
los supervisores supervisan, pero en la préctica no lo hacen. Los
gerentes no dirigen (generalmente hablando), ellos supervisan a los
VSupervisores, quienes supervisan a los trabajadores,

El término "supervisor" es obsoleto en estos dias, También lo
es la palabra "gerente".

El liderazgo es mejor que la direccion y el término nas

moderno para supervisor es "lider de primera !inea”,
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Seleccién de loe miembros de! equipo

Al igua) que con el l{der se debe revisar a quien se invita a
participar como miembros de! equipo. Seleccione una buena mezcla de
empleados y obreros gque puedan contribuir a la solucién del
objetivo. lncluys personas directamente involucradas con ef tema,

Los miembros del equipo deben:

- asistir con regularidad a las reuniones

- ayudar a seleccionar problemas

~ participar en las discusiones y hacer que las reuniones sean

productivas

- prestar atencién y evitar conversaciones que distraigan

- estar abiertos 8 las ideas de los demds y estimularlas

-~ no criticar y syudar a mantener en curso la reunién

- maniener un ambiente amistoso y entusiasta en las

actividades del equipo

- recopilar informacién y analizar la informacién

- siempre tratar de llegar a una situacién de ganar-ganar

Ademas, dus de los miembros deben tomar el papel de tomador de
tiempo y de registrador., E! tomador de tiempo ayuda a vigilar el
progreso de la reunién tal como ha sido sefialado en la agenda,
informa periédicamente del tiempo al grupo y mantiene a éste en su
curso, El registrador documenta las actividades de Jla reunién,
lleva notas de las asignaciones de tareas, de la asistencia, ideas
y progresos, El registrador también redacta y entrega minutas a los
miembros del equipo excluyendo a! lider y al facilitador) o pueden

ser fijos o designados por el llider.
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Entrenamiente del lider del equipo

Esta es una breve sesidén de entrenamiento disefiada para
definir equipos, pzpeles de los miembros, pasos para la reunion y
también para familiarizar al l{ider con las herramientas
estadisticas y de solucién de problemas. El entrenamiento cowmo
l{der es necesario para la persona que dirigird un equipo por
primera vez. Otros que ya han dirigido equipos quizd quieran pasar
el entrenamiento de nuevo como un curso de repaso. Normalmente el
facilitador es quien conduce este curso breve., Si es posible se
utilizard al facilitador que participard en el equipo con el |ider.

Es importante que el dirigente del equipo no establezca
barreras a la comunicacién. Una barrera a la comunicacién puede
ser:

-~ evaluar la idea de un miembro

- implicar que esta equivocado

-~ mostrar su superioridad debido a su paspel de |ider

~ manipular o controlar a los miembros con los valores propios

- mestrar falta de interés o preocupacion por los comentarios

de los miembros.

El! lider de! equipo debe dar preferencia a las ideas de los
miembros sobre las suyas propias. No permita que nadie quede a la
defensiva. Escuche con cuidado todos los comentarios e ideas de los
miembros del equipo asegurédndose de que todos participen. EI I{der
del equipo debe mantener una actitud optimista reunién a un ritmo
répido, no dedicando demasiado tiempo a cualquier paso individual

para evitar el aburrimiento.



El

Iider de! equipo tiene la responsabilidad de:
La planeacién antes de las reuniones.
Conducir las reuniones

Seguimiento

Mantenimiento del programs

A

continruacién se presentan algunas ideas para lograr esto:
Mantenga bien informados a los empleados de todo lo que
ocurra con los clientes, proveedores, o con temas
relacionados, mediante =] uso de avisos en la pizarra de
noticias, como una seccién regular del! periédico interno de
la compafifa, o mediante memorandums a todos los empleados.
Use pape! de colores brillantes para los anuncios sobre
temas del desempefio de la calidad en la pizarra de anuncios.
Di{isefie una marca registrada mediante un simbolo o letra
determinadas, que distinga las notas que se relacionan con
el desempefio de la cslidad. Un ejemplo pudiera ser utilizar
la letra "C" en toda la correspondencia relacionada con el

desenpeho de la calidad.

- Otorgue obsequios con motivo de ocasiones especiales (el mes

en que se alcance la mayor produccién, la asistencia sin
faltas, el mejor mes de ventas, el éxito de conseguir un

nuevo cliente, las mds altas marcas de seguridad obtenidas!,

- Mientras se ponen en marcha las distintas fases del progranma

aseguUrese de tomar suficientes fotografias y grabaciones de

video siempre que sea posible. Esta es su historia de éxito,
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A continuaclién se presenta una relacién resumida:

a) Un prélogo del presidente, el gerente de planta o de
tienda, en el que expresa su respaldo al programa.

b) Funcién de la planta, productos finales.

c) Tecnologfa para llegar al control total de calidad.

d) Una reunién en vivo del comité gerenclial de cal idad en la
que se presente a cada uno de sus miembros, -

e} Los ganadores del concurso de lemas de calidad.

) La visita de un cliente.

g) Premios recibidos de los clientes,

h) Una sesién, en vivo, de entrenamiento
estadi{stico/solucién de problemas.

1) La utilizacién del C.E.P.

J) Un equipo de trabajo en accién.

k) Una presentacién del equipo al comité estadistico de
calidad con sus facilitadores.

1) Cualquier celebracién o eventos especiales de la
compafifa.

m) La presentacién de las politicas de calidad de lsa
compatfifa.

n) Graficas del C.E.P, enviadas a los clientes.

o) Carteles sobre la calidad en exhibicién,

Utilice cuadernos para notas especiales para memordndums

internos con los lemas de calidad en la parte superior o

inferior.
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-~ Harcee aalendaricoe con mensajes o lemas relacionados con la
calidad. Estos pueden ser de! tipo de armar o de una hoja
por mes. Los proveedores locales le pueden suministrar
muestras.

~ Concurso de lemas.

Los lemas sobre la calidad se pueden usar en etiquetas
autoadheribles, botones, papelerfa, articulos para promocion,
notificaciones en 1a pizarra de avisos y carteles. Se puede obtener
la participacién de los empleados con un concurso de lemas de
calidad. Todos se pueden divertir presentando ideas alocadas y
creativas y usted tendrd abundancia de lemas para utilizar. El
manejo del concurso de lemas debe tener por lo menos los siguientes
puntos:

1. Antes de comenzar el concurso nombre los jueces. Puedan ser
el comité de direcciém de la calidad, el departamento del
desampefio de la calidad, o una seleccién predeterminada que
usted elilja. ‘

2. Defina las reglas. Como podrf{a ser incluir i{lustraciones en
el concurso.

3. Determine la duracién del concurso. De dos semanas a un mes
le permitird a las personas pensar ideas o crear
ilustraciones.

4. Determine cuales seradn las recompensas y cuantos ganadores
se tendradn. Esta es una buena oportunidad para tener varios

ganadores del primer lugar., Cada uno de los ganadores puede

obtener algo con su lema en él: una etiqueta autoadherible
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para las defensas; un letrero; una placa, etc,

5. Prepare y coloque en la pizarra de noticias avisos sobre el
concurso. Proporcione teoda la informacién necesaria
incluyenda a quién deben recurrir si tienen preguntas.

6. La persona que recibe los lemas debe prepararloe para la
decisién de los jueces. Esto pudiera ser algo tan sencillo
como cubrir e! nombre del empleado,

7. Después de la fecha tope para el concurso entregue a los
Jueces los ejemplares anénimos, aqui comienza el proceso de
Juzgar,

8. Determine los ganadores,.

- Programa de sugerencias.

Nadie me escucha. <(Cudntss veces ha oido decir esto a
empleados? Ura forma de obtener la participacién de los empleados
es establecer programas basados en las preocupaciones y en los
temas que ellcs identifiquen. Si se centra la atencién en los
intereses y problemas de las personas o del grupo se logrard con
facilidad la motivacién para que participen. Esto puede abarcar las
areas de sus productos, del serviclo al cliente, del envasado, el
embarque, el desempefio en el trabajo la imadgen ante la comunidad y
las comunicaciones.

Es necesario que el comité gerencial de la calidad (o el
comité de calidad) lo respalde y lo fomente con entusiasmo. Los
facilitadores pudieran tener Jla responsabilidad del traks jo

rutinario.
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Heay que aessguraree de que s& notiflque a todos los empleados
de! programa de sugerencias de callidad. Incluya con el memorédndum
varfas formas de sugerenclias en blanco. Haga que se coloquen
abundantes cantidades de faormas en blanco en )las Areas de trabajo,
en las salas de descanso, en los lugares de las secretarias y en
poder de cada facilitador. Aseglrese de que alguien tengs la
responsabilidad de recibir las sugerencias., Esto le proporciona a
los empleados el nombre de una persona con la que pueden establecer
contacto si tienen alguna pregunta, en lugar de sélo e! nombre de
un departamento.

Planee clasificar las sugerencias segun |legan.

Mes -~ afo - numero de !a sugerencia.

Al u{ilizar ntmeros Indices se pueden mantener en el anonimato
las sugerencias mecanografiadas. Haga que, sobre una base regular,
sblo los facilitadores y las mecanégrafas conozcan quienes envian
las sugerencias. Esto le permitird a los empleados la libertad para
hacer sugerencias sin que exista {a posibilidad de ser
ridicul izados por sus compafieros de trabajo.

Establezca un sistema de identificacién en una computadora
personal. Corresponderan con su sistema de indices, Esto permitira
establecer con facilidad referenc}as cruzadas al clasificar los
datos.

Sistema de cédigos para el destino de la sugerencia de

cal idad

1. Parece que vale ]a pena ponerla en practica y una sola

persona o departamento puede hacerlo con facilidad. Estas
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sugerenclas se envian al Jefe del departamerto adecuado.
2. Parece que vale la pena ponerla en préctica pero parsa
ello se reguiere de un equipo de trabaljo.
3. No vale la pena implementarla debido a que no es practica
o demasiado costosa.
A cada persona que presente sugeencias se le debe dar a
conocer Jla situvacién de su sugerencia., Siempre y cuando no sea

anénimo.

2.8 DIFICULTADES PARA LA IMPLANTACION DEL C.E.P.
Entre las razones que frenan la implantacién de técnicas de
control de calidad podemos enumerar las siguientes:
- Falta de habilidades matematicas de los empleados,
- Falta de participacion de la alta gerencia en los
programas de CC,
- Fatta de apoyo del supervisor.
- Falta de comunicacién con la compadia para CC.
- Faita de apoyovpor parte de ingenieria de disefo,.
- Falta de apoyo de proveedores,
- Falta de apoyo de la gerencia.
- Alto costo de la implantacidn,

Es sumamente importante el entrenar a3 todo el personal de la
organizacidén en ¢l uso de las técnicas de C.E.P., puesto que se han
encontrado problemas para su implantacién, dentro de los que
podemos enumerar los siguientes:

- Falta de conoclimientos/experiencias en el C.E.P.
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~ Falta de accionea por parte de la gerencila.

- Mala comprenslion y poca participacién en la compafiia,

- Falta de entrenamiento de operadores y gerentes,

- Falta general de motivacién.

- Resistencia al cambio a nivel gerente y director.

~ Falta de conocimientos de los paridmetros que deben
controlarse o medirse.

~ Mala comunicacidén entre gerencia y operadoras.

- Reacclones negativas del sindicato.

- Analfabetismo/habilidades aritméticas de los operarios.

- Sistemas de computacién inadecuados.

- Altas cargas de trabajo.

- Situacién de la maquinaria,

(8,9,11,13,20)

3. CIRCULOS DE CALIDAD.

la Unién de Cientificos e Ingenieros (JUSE}, creada en
1946, ha sido el centro de las actividades de control de calidad en
el Japén. Fundandose al terminar la Segunda Guerra Mundial en el
perfodo en el que la industria Jjaponesa estaba desmoronada. Su fin
principal era el de contribuir a la prosperidad de la humanidad a
través del desarrollo industrial, mediante 1a creacién, aplicacion
y pramocién de los avances tecnolégicos y cientificos,

En 1952, JUSE introdujo y propuso la formacién de Circulos
de Control de Calidad en su publicacidén "Quality Control for the

Foreman", en la cual pide a los trabajadores que estudien las
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actividades de los Circulos de Calidad en sus lugares de trabsajo,
usando & la publicacién como un libro de texto, siendo este ol
centro de las actividades.

Se inician auditorias internas de Circulos de Calidad en
diversas compafifas a finales de los 50's, resultando una buena
promocien de loe Circulos de Calidad para toda la empresa.

Inicidndose en 1957 en el JUSE Circulos de Calidad para
altos ejecutivos.

Un Circulo de Calidad estd constituido por un grupo
pequefio de empleados pertenecientes a una misma area de trabsjo que
se reunen peridédicamente de manera voluntaria para discutir sus
problemas, investigar las causas, recomendar soluciones y llevar a
cabo acciones correctivas cuando estas sean posibles.

Segun Mike Robson, el concepto de Circulos de Calidad
necesita de métodos de direccién y una filosofia completamente
diferente. Requieren la aceptacién y conviccion de que la compahia
debe ser guiada en un esfuerzo conjunto de todos los involucrados,

Las soluciones a los problemas deben de ser
estructuradas por los elementos mas competentes para dichs
actividad, que son usualmente los afectados directamente,

Es importante hacer notar que la capacitacién es una
parte integral dentro del! programa, se capacita a todos los
empleados para que durante las reuniones se desarrolle uns
metodologia especifica y que, por medio de esta, se tenga un mayor
aprovechamiento del tiempo.

También es de gran importancia tomar en cuenta que,
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auUnque &1 pregrams ees bueno y exleta gran entusiasmo por parte de
loe integrantes de los Circulos de Calidad, s! este no tiene el
apoya t:ztal por parte de la alta gerencia, todos los esfuerzos
seran nulos; ya que sobreviene una falta de motivacién y un nulo
apoyo que no tendrdn efectos en la evolucién del programa, ya que
desaparece,

Los Circulos de Calidad tienen una estructura tal
que, abarca toda la escala Jjerarquica y esta compuesta por cuatro
puntos basicos que se describen a continuacién:

1. Los integrantes de! programa son Jos mismos enpleados a los
que se les ha dotado de las 7 HB necesarias para la
eficiencia del! trabajo y se les alienta para que sean ellos
mismos los que resuelvan loe problemas que se les
presentan.

2. Sobre todo el programa de Circulos de Calidad esta la
responsabilidad del facilitador, quien serda el responsable
de coordinar y guiar las actividades de los Circulos.

3. El comité de direccién de los Circulos de Calidad estd
formado por la alta direccién de la empresa.

4, Todo el personal de la organizacién que no esta
directamente involucrado en el programa, se ve
indirectamemte afectado por las actividades del circulo.

Lo ideal en cuanto al tamafio del circulo es formar
grupos que vayan de 8 a 10 personas.
Cada circulo es guiado por un facilitador, quien a lo

largo del plazo serd sustituido por el gerente responsable del
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drea. Capacitar al! gerente como facilitador, tiene dos fines.
Primero, se aprovecha la estructura de asutoridad existente dentro
de la organizacion y, Segundo, para meljorar las cualidades del
gerente y del sistema de comunicacién.

El facilitador es el unico capacitado para hacer lo
necesario y lograr que el programa de Circulos de Calidad tengsa
éxito., Lo ideal es que sea dindmico, innovador, capaz de
comupicarse con todos los niveles y departamentos de |la
organizacién.

Los tipos de problemas de trabajo que pueden ser
solucionados por Jos miembros de los Circulos de Calidad son
aquellos en los que los miembros tienen control aunque se pueden
hacer sugerencias e investigacidn para apoyar las ideas que surjan
del circulo y sean presentadas a la direccion. -

Los preblemas se pueden clasificar, segun Metz, en 3
tipos:
a) Son aquellos, en los que los miembros del circulo tienen
control.
b) Son aquelios, en los que los miembros del circulo tienen
un contrel limitado, requiriendo la influencia de algun
elemento extrafio.
¢) Son aquellos en los que los miembros del circulo no tienen
contro! ni influencia,.
Algunas ventajas que proporcionan los circulos de
calidad a la organizacién, podrian enumerarse en los siguientes:

- El sistema reconoce la capacidad de las personas que se
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encuentean en loe niveles bajos come seres aptos para
participar en la resolucién de problemas.

- La mayoria de las personacs se convierten en fuertes aliados
cuando ven el mejoramiento de la calidad, menor pérdida de
tiempo y el entusiasmo de las personas que participan en
los Circulos de Calidad.

- Los miembros aprenden a trabaljar en eduipo.

- Los participantes no sélo intervienen en la identificacién
de los problemas, sino que los resuelven.

~ Los Circulos de Calidad combinan dos aspectos que son la
baee psra una empresa: la productividad y las expectativas
de los trabajadores,

Loz Circulos de Calidad ayudan a la organizacién a
enfrentarse con loz desafios de una productividad en descenso y de
un aumento de las expectativas participativas de los trabajadores.
Es necesario hacer mencidén que, aunque los circulos de Calidad son
una herramienta eficaz, llevan consigo un proceso de desarrollo que
refleja resultados y objetivos a largo plazo, razén por 1a cual la
direccién de la organizacidén debe de estar consciente en que no
tendra resultados inmediatos, pero se veri beneficiada en diversos
aspectos como en la reduccién de costos, mejoria de proceso,
aumento en la productividad, i{ncremento en el desarrollo de los
trabajadores y upa mayor comunicacién, si se es paciente y se sabe
esperar.

Los supuestos basicos de Circulos de Calidad que se

manejan, son los siguientes:
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i. El mismo personal puede resolver gran parte de sus
problemas. por ser ellos mismos los afectados.

ii. La participacién de! elemento humano es estrictamente

voluntaria.

iii. Los Circulos de Calidad sélo pertenecen al lider y 3 los

miembros.
iv. Se debe de discutir hechos y no opiniones,
v. Se debe de evaluar los problemas de una manera
realista.
vi. El trabajo en equipo resulta mucho mds productivo que el
trabajo individual.

vii. EIl hacer sentir a la gente que esta involucrada en la
problemdtica de la empresa y en la solucién de esta,
proveca un mayor interes y disponibilidad del personal,

viii. Los Circulos de Calidad resolveran problemas conforne se
vaya dando la madurez del circulo.

ix. Lzs resoluciones del trabajo deberan efectuarse en
herario normal de trabajo.

x. Se debe considerar a todos los miembros del circulo como
personas responsables, dispuestas a trabajar.
xi. Se debe de buscar scluciones, no culpables,
(23,24,25,26)
3.1 INTEGRACION DEL COMITE DIRECTIVO.
a) Definir al comité directivo (dentro del cua) debe de estar
el gerente general y algun otro gerente como requisito) y

a los integrantes de! mismo, pudiendo ser los mismos o
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algu
b) crea

acti

nos de! comité estadistion,
r la estructura del comité directivo que entre otras
vidades contara con:

Establecer los objetivos de los circulos de calidad
Establecer las politicas de operacién.

Determinar qué asuntos no deberan ser tratados en Jos
circulos de calidad,

Identificar en qué adreas de la empresa conviene
implantar y controlar su expansién.

ldentificar y obtener los recursos financieros
necesarios

Determinar si se requerirdn servicios de consultoria
externa.

Seleccionar a los facilitadores y lideres y coordinar
suU capacitacidn.

Determinar la frecuencia, duracién y horarios de las
reuniocnes de los circulos de calidad,

Promover y hacer publicidad sobre las actividades de
los circulos y establecer ¢l sistema de reconocimiento
a los miembros de los circulos por las mejoras
implementadas.

Establecer e! sistema de evaluacién y seguimiento de
las actividades de los circulos de calidad de toda la

organizacién.
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3.2 FORMACION DE FACILITADORES ¥ CIRCULOS DE CALIDAD

Llos facilitadores y formacién de los circulos seran los
mismos que los del C.E.P., ya que asl se ganara tiempo y el grupo
ya viene motivado, unido y encarrilado para ahora que estan sus

procesos en control se pueda buscar la mejora de estos.

Actividades de los facilitadores:

- Obtener e! apoyo del comité directivo.

~ Participacién en Ja planeacidon de la estrategia de circulos
de calidad,

- Difusién de la informacién referente a la estrategia de los
clrculos.

- Participacién en la obtencién de voluntarios para los
circulous.

- Preparacién de los miembros de los circulos de calidad.

- Segdimiento y evaluacidén de los circulos de calidad.

- Cuidar a los grupos en su integracian.

~ Participar en las sesiones de los circulos de calidad.

-~ Coordinar el programa de circulos de sus Areas.

~ Capacitacién a gerentes, lideres y miembros de los ci{rculos,

-~ Mantener registros de los circulos.

- Resolver problemas de los miembros para asistir a las
reuniones.

- Buscar nuevos miembros y nuevas ideas.

- Publicar los prcgramas de fechas y horarios.

- Hacer propaganda de los circulos formados y en operacién.
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- Conectar a8 todas las personae de la organizacion,

- Preparar las presentaciones, invitaciones, Informes y apoyos
audiovieuales.

~ Diseflar nuevos materiales didacticos.

~ Dar seguimiento a las mejoras implementadas por los

circulos.

3.3 ACTUALIZACION DE LOS LIDERES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

a) Conceptuallzacién de un lider de circulo de calidad.

b) Enfoque de )iderazgo de un circulo de calidad.

c) Actividades de los lideres de los circulos de calidad:
-Integrar y organizar circulos de calidad en su trabajo.
~Orientar e! trabajo de los circulos hacia la busqueda

y &l mejoramiento de la calidad.

~Propiciar el desarrollo personal y capacitar a los
miembros de los circulos de calidad.

-Orientar a los circulos en la seleccién de los aspectos
por y para analizar en lenguale estadi{stico.
~Programar las juntas de los circulos y asegurar la
asistencia de los miembros.

~-Fomentar la participacién de todos por igual en las
sesiones.

~Mantener informado al facilitador y al comité directivo.

-Modelar los comportamientos que favorecen la eficiencia,
eficacia y efectividad de los circulos de calidad a su

liderazgo.
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Responsabilidad de cada miembro.

~ Participacién en 13 capacitacién de control total de calidad
y de la estadistica basica necesaria.

~ Asistir a laes reuniones de su circulo,

- Mantenerse dentro del! cédigo de conducta del circulo.

~ Promover programas de andlisis de su circulo de calldad.

~ Colaborar en los trabajos de mejoramiento de la calidad y en
la solucién de problemas trabajande en equipo.

~ Participar en la presentacién de mejoras realizadas a la
gerencia y al comité directivo,

(23,24,25,26)

4. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD.

Para asegurar la calidad es necesario, que se conozcan
todas las necesidades para la presentacién total. Es decig, las
necesidades del cliente deben presentarse bien detalladas para que
el proveedor las comprenda por completo y asi no existan areas
dudosas en cuanto a las necesidades de serviclios.,

Para el aseguramiento de la calldad seo necesita la
integraclién y el completo control de todos los elementos dentro de
un area especifica de operacién para que ninguno esté& subordinado
a otro. Estos elementos abaréan aspectos tales como administracién,
finanzas, ventas, comercializacion, disefio, compras, produccién,

instalacién, contratacién e incluso desactivacién., Para lograr esta
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integescian, &l papsl o funclén de cada elemento debe establecerse
primero y, debe exietir un dlrector que los redna, cuya
rezponsablilidad es establecer los requisitos y la integracién y
control de todas las actividades. El director general de una
drganizacién es e] responsable de esta direccidén y de la calidad de
los articulos o servicios que produce su compafifa. El aseguramiento
de la calidad es una funcién administrativa que no puede delegarse.

Un departamento de aseguramiento de la calidad debera
ser capaz de producir un plan para la accién y un programa pars
seguirlo, pero su puesta en practica es responsabilidad de la
administracién.

Es importante comprender lo que no es el aseguramiento
de la calidad.

No es el control o la inspeccién de la calidad,

No es una actividad de verificacién minuclosa.

No tiene la responsabilidad de las decisiones de ingenieria,
es decir, el Departamento de aseguramiento de la calidad no
debe tomsar decisiones relacionadas con actividades de
ingenieria -en realidad ninguna decisién fuera de su propia
drea-. Las Unicas personas que pueden responsabilizarse de las
decisiones de ingenierfa son los ingenieros puesto que pars
ello se les entrena y se les califica,

No es un enorme productor de papeleo.
No es un area de costos excesivos, en cuanto a documentacieén

y certificacién, el aseguramiento de la calidad. Existen

requisitos de procedimientos para respaldar un programa de
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aseguramiento de la calidad, en cualquier caso toda
organizacién que se respete debe tener en vigor controles de
procedimientos y no debe diferir su instalacién y puesta en
practica, el desarrol!lo y puesta en marcha de estos programas
puede ser muy importante, pero el costo se debe comparar con
las mejorias en eficiencia, productividad y rentabilidad. EI
me jor momento para poner en marcha un programa de
aseguramiento de la calidad es al inicio de una compafifa. La
prevencién es mejor que la cura.

No es una panacea para todos los males, el aseguramiento de
la calidad no curard todo, si serd de gran ayuda para lograr
que las cosas salgan siempre bien en la primera ocasién. La
perfecclén puede lograrse mediante la practica constante y la
actualizaclién continua de las hablilidades y mantenerse
actualizados, en cuanto a las nuevas tecnologias, asi como el

reentrenamiento.

Por lo tanto podemos afirmar que el aseguramiento de
calidad:
Es efectivo en cuanto a costos,
Es una ayuda para la productividad,
Es un medio de lograrlo siempre bien en la primera
ocasién.
Es buen sentido comin administrativo y, 1o mas importante:

Es la responsabilidad de todos,
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La relacion cliente-proveedor es el antecedente del
szegquramiento de la callidad. El propéslito final de cualquier
programa de assguramiento es garantizar la plena satisfaccién del
cliente con los productos o servicios proporcionados por el
proveedor. A su vez, esto implica una relacién mids activa que

pasiva. El cliente proporcionara, o al menos debe hacerlo, la

especificacién completa de sus necesidades; si esto no ocurre el

proveedor producird bienes o servicios de acuerdo con las

necesidades de un posible cliente, necesidades determinadas
mediante Jla investigacién del mercado y la retroalimentacidn

recibida del mercado. Por consiguiente, en cualquier programa de

aseguramiento de la calidad el cliente tiene que participar, en
forma directa o indirecta. Aunque esta relacién cliente-proveedor

se puede considerar, al! menos en forma parcial, como ajena a las

actividades del proveedor, una filosofia muy parecida se aplica

internamente dentro de! lugar de trabajo del proveedor en cada

etapa de las operaciones de la compafiia, desde la recepcién del

pedido hasta la entrega definitiva, Puede considerarse al cliente

como la siguiente etapa del procesoc y por tanto, se aplica un

programa que asegure la calidad a través de todo el conjunto de

actividades.

IMPLEMENTACION DEL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

{L0S5 18 CRITERIOS BASI1COS)

Para i{mplementar un sistema de aseguramiento de la

calidad se requieren de 18 pasos principalmente los cuales deben
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seguir un orden espec{fico que asegurarad su correcta Instituciény
estos son:

1.~ Organizacién.

2.~ Programa de aseguramiento (manual).

‘3.~ Control de disefio.

4.- Control de documentos de compra,
5.~ Instrucciones. Procedimientos y planos.
6.~ Control! de documentos.

7.- Control de materiales adquiridos.

8.~ ldentificacién de materiales y partes. (Traceabilidad)
9.- Control de procesos especiales (C.E.P.)

10.- Inspeccién.

11.- Control de pruebas.

12.- Control del equipo de pruebas.
13.- Manejo, almacenaje y embarque.
14,- Estado actual de inspeccién, prueba.

15.- No conformancia.
16.~- Acciones correctivas.
17.- Registros de la callidad.
18.~- Auditorias de la calidad.
A continuacién se hard un desarrollo de estos puntos

para su mayor entendimiento:

A.1.- Organizacién.
En 1S0O 9004 se encuentra el siguiente comentario:

Responsabilidad y autoridad de la calidad.
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Las actividadas que contribuyen a ia calidad, ya sea en forma

directa o {ndirecta, we deben ldenti{ficar, documentar y ejecutar

con

las

a)

b)

c)

d)

e)

siguientes acciones:

Las responsabilidades de calidad generales y especi{ficas
deben definirse en forma explicita.

Se deben establecer con claridad la responssbilidad y la
autoridad delegadas a cada actividad que contribuya a la
calidad;la autoridad y la responsabilidad deben ser
suficienté para alcanzar, con la eficiencia deseada, los
objetivos de calidad asignados.

Deben definirse las medidas de control de interfases y de
coerdinacidén entre las diferentes actividades.

Cuando sea necesario, la administracién puede elegir entre

. delegar la responsabilidad del aseguramiento interno de la

calidad o la del aseguramiento externo.

Al organizar un sjictems de calidad bien estructurado y
efectivo, se debe inzistir en la identificacién de los
problemas de calidad reales o probables e iniciar medidas

correctivas o preventivas.

Estructura organiesacional.

La

estructura organizacional relacionada con el sistema de

admini{stracion de la calidad debe establecerse con claridad dentro

de

la administracién global de una compafifa. Se deben definir las

lineas de autoridad y comunicacién,
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EL PAFPEL DEL DEPARTAMENTO DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

1) Verificar, mediante auditorfas, que se esté siguiendo la
filosofia y que todos los departamentos y, o Areas estén
poniendo en préactica procedimientos e instrucciones de

trabajo efectivos.

2) Comprobar que los responsables de controlar y verificar

cualgquier actividad lo hayan hecho en una forma sistemdtica
y que haya evidencia objetiva que lo confirme.

3) Asegurar gque se resuelvan todeos los casos en los cuales no
se cumpien las especificaciones debido a procedimientos.

4) Asegurar que estén establecidos mélodos de trabajo
fundamentales y que se desarrollen procedimientos
completamente aprobados que los cubran asi como que todos
los departamentos y el personal conozcan versiones
actual izadas de estos procedimientos y tengan acceso a
ellos.

5) Verificar que todos los procedimientos se revisen y
actualicen regularmente segin sea necesario.

6) Determinar e infcrnar de las principales causas de pérdidas
en calidad y de casos en que no se cumplan las
especificaciones.

7) Determinar con la alta direccién los casos donde se

requieren mejorias y, si fuera necesario, recomendar la

accién correctiva,
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ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

U |
PROBLEMAS

ASEGURANIENTO PE CALIDAD

CONTROL GONIROIL
ADH DISENO

S~
CONTROI CORTROL CONTROL ™ CONTROL
COHPRAS FrODUCC. INSTAL. SERVICIO

)

El departamento de produccién debe responsabilizarse de la
calidad de su propio trabaljo y no depender de los inspectores para
determinar, postericrmente, si en realidad se ha logrado la calidad
requerida.

E! departamento de produccion utilizard equipos de medicidn
para confirmar los tamafios, las tolerancias y, en general, para
controlar las actividades,

Declaracién de poli{ticas.

Un convenio comercial, un contrato social, =séio puede
considerarse valido sl esta firmado por la mas alta autoridad de !a
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organizacion.

la declaracién de polfticas Ffirmsada en un manual! de cslidad
debe dar a todos los empleados y probables clientes un primer
inicio de las intenciones de esa compafilia en cuanto a la calidad,o
se puede realizar una auditoria o evaluacién para comprobar que lo
documentado ocurra realmente en la practica. Este formato se puede

utilizar como documento "uUnico".

4.2.~- Programna de Aseguramiento.

Antes de establecer wun programa de aseguramiento, es
necesario, ejecutlar clilertas acciones:

- Definir responsabilidades y |{ineas de comunicacidén dentro de

cads depariamento o area.

~ Establecer interfases interdepartamentales.

- Revisar y establecer un acuerdo sobre las actividades y
funciones que =& controlardn mediante procedimientos.

- Comunicar a todos los empleados las razones para establecer
un programa de aseguramiento de la calidad y los beneficios por
obtener del mismo.

Definir responsatilidades v lineas de comunicaciéan dentro de

cada departamento o area.,

Todas las responsabilidades deben documentarse como
descripciones de puestos, que incluyan como minimo:

1) El nombre o la descripcidon de)l puesto.

2) El grado o nivel del puesto,

3) La estructura de presentacién de informes del puesto.



4) 5i el puesto conlleva o no responsabilidades de

supervision,

5} Las principalecs responsabilidades de ese puesto.

6) Los conocimientos y la experiencia necesarios para ocupar

ese puesto.

Ademds de documentar las descripciones de puestos es
aconsejable preparar un esquema de ascensos 0 meljorfas en |a
carrera, que se relacionardn con el grado o nivel relevante de
cualquier puesto determinado. Todos los empleados deben tener
acceso a esta informacién.

Establecer interfases interdepartamentales

Se pueden establecer organigramas {Individuales para los
departamentos y/o las Areas, pero no se logrard la integracion de
la presentacién total.

Revisar y establecer un acuerdo sobre las actividades y

funciocnes que se controlasradn mediante procedimientos.

El control de disefio cubriri{a actividades tales como:
a) Establecer paradmetros de disefo,.
b) Presentar en forma detallada el disefo.
cl Verificar el disefo.
d) Aprobacién de!l disefio.
e) Contro! de los cambios en el disefio.
f) Desarrollo de especificaciones,
El control de la produccién cubriria actividades tales como:
a) Inspeccion a la recepcién.

b) Inspeccién durante el proceso. c) Inspeccidén final.
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PUESTA EN PRACTICA DEL PROGRAMA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

“Camunicar a todos los empleados las razones para establecer
un programa de aseguramiento de la calidad y los beneficios para
obtener e! mismo."

La mejor forma de lograrlo es sostener una serie de charlas,
o seminarios, de "conciencia", comenzando con la alta direccién y
continuando a través de todos los niveles del personal. También
debe fnsistirse en la importancia de las revisiones y éstas deben
incluir tanto las auditorias del sistema como de cumplimiento. lLas
auditorias se realizan, como explicaremos mads adelante, en primer
lugar, para evaluar lo adecuado del sistema y, en segundo lugar,
sdlo para verificar que se cumplan las instrucciones.

COSTOS Y BENEFICIQS.

Desarrollar y poner en practica un programa de aseguramiento
de la calidad requerird de tiempo y costard dinero. Los costos
dependeran de! tamafio de la compatia y de la complejidad de sus
operaciones.

Al principio se produciran desembolsos relacionados con: el
tierpo que necesite el grupo de trabajo para establecer los
requisitos; el tiempo necesario para redactar los procedimientos y
los costos que ocasionen las sesiones de "conciencia". Hasta
cierto punto, estos costos pueden considerarse como gastos de
capital, amortizdndolos contra los ahorros importantes obtenidos en
Areas tales como: revisiones a los documentos de ingenieria;
reproceso de arti{culos defectuosos; reduccién de los desechos y

otros.



Dicedo,~ El digefic es un gervicio y no existe un articulo real

y tangible sobre el cual se puedan cuantificar costos y beneficios
en términos de un menor reprocesamiento, pérdidas de produccién u
otros factores.

LPOR QUE ES NECESARIO UN MANUAL DE CALIDAD?

Ademas de que la mayor parte de las normas de calidad sefalan
el requisi{to de este documento, existen otras muy buenas razones
para elaborarlo. ‘

Es una "herramienta” de adwinistracién muy buena para mantener
a los empleados conscientes de sus responsabilidades dentro del
programa de calidad; asl puede convertirse en un documento de
entrenamignto apropiado.

Su uso puede reducir la "curva de aprendizaje" causada por la
rotacién de empleados y de esta forma ayudar a la continuidad de
los acontecimientos en esos casos. Puede ser una adicién util a
las "ayudas para las ventas", pues bosquejard las {ntenciones de l&
compafiia. Es un documento de entrenamiento efectivo,.

Hay muchos compradores importantes que exigen pruebas de que
el proveedor ha implantado un efectivo programa.

EL ESCAPARATE DE LA CALIDAD,

El manual podri{a describirse como el escaparate de la calidad
de la compafiia puesto que describe las intenciones de la misma
encaminadas a satisfacer ®! criterio de idoneidad.

Por corsiguiente, el manual de calidad presenta en términos
generales los métodos usados por una compadia para asegurar la

calidad. Es un documento de propésitos y describe "qué" se hace
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para asegurar la calidad. Describiran ademas el "quién", "cémo",
"cuando", "dénde" y probablemente "por qué" de una actividad.

FORMATO Y CONTENIDO DEL MANUAL.

Se recomienda que el manual esté compuesto de tres secciones:
1) Politica de calidad de la compafia,
-~ declaracién de politicas, ‘
~ declaracidén general de los objetivos de la calidad,
- declaracién sobre la autoridad y responsabilidad del
aseguramiento de la calidad,
- detalles de la compahia y de la organizacién del
aseguramiento de la calidad,
-~ declaracioéon sobre modificaciones al manual, reimpresién
y distribucién.
2) Bosquejos del sistema
- bosquejos de los sistemas que muestren los criterios
aplicables del programa de calidad de la compafiia,
3) Indice de los procedimientos de la compania,
- un indice de leos procedimientos de 1a compafia.

Auleoridades vy responsabilidades.

Gerentes de departamentos y areas,

1) La calidad de! trabajo realizado por tode el personal
dentro de sus departamentos o 3reas respectivas.

2) Comprobar que dentro de sus departamentos o 3reas se
adopten procedimientos aprobados y que se establezcan todos
los procedimientos compliementarios necesarios, se pongan &n

practica, se revisen y actualicen segiun se requiera.
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3)

4)

Asegurar que todos los empleados tengan los conocimientos
y experiencia adecuados en su &rea relevante para realjzar
los deberes de su puesto en una forma satisfactoria.

Asegurar que todos los empleados estén familiarizados con
los procedimientos de la compafiia y que tengan facil acceso

a ellos,

Ejecutive de aseguramiento de la callidad,

1)

2)

3)

El ejecutivo de aseguramiento de la caljdad es la autoridad
definitiva y representa a la compafiia en todos los asuntos
de calidad correspondientes al programa respectivo segun
éste quede establecido por las necesidades del cliente, los
requisitos legales y las politicas y procedimientos de
calijdad de la compahia., Este ejecutivo sélo depende del
director administrativo.

E!l ejecutivo de aseguramiento de la'calidad es el principal
responsable de estructurar el programa respectivo, que
incluird a todos los departamentos y, o areas de la
compafiia en un esfuerzo encaminado a asegurar el
cumplimiento de los requisitos de calidad.

En forma especifica, el ejecutivo de aseguramiento de la
cal idad participa en areas tales como:

- Redactar la politica sobre calidad de la compahia.

~ Establecer los objetivos de calidad de la compa®ia,

~ Revisar las relaciones organizacionales, en cuanto

afecten la calidad y elaborar propuestas para mejorias.
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~ Determinar e informar las causas principales de pérdidas
en calidad y en el incumplimiento de las
especificaciones.

- Supervisar e! programa de aseguramiento de la calidad de
la compafifa para determinar dénde se necesitan mejorias
y recomendar, seguin sea necesario, la accién correctiva

aprepiada.

a) Los detalles de la organizacién de la compafiia y del
aseguramiento de la calidad rormalmente comprenden organigramas que
muestran:
- La organizacién de la compafiia con las |ineas de dependencia
por departamento/ares. Este organigrama debe elaborarsze en
forma tal gque muestre las relaciones, interfases y
estructuras jerdrquicas de los diversos departamentos o
areas.
~ La organizacion del aseguramiento de la calidad con su
irdependencia de otras funciones.
b) La declaracién de modificaciones, reimpresién y distribucién
debe sehalar cémo se manejan las modificaciones al manual. También

debe mostrar cémo se controla la distribucidén del manual.

Los sistemas bosquejados no deben sélo reflejar las politicas
de calidad actuales sino que también deben considerar las
exigencias de los estdndares y regulaciones nacionales e

Internacionales relacionados con los programas de aseguramiento de
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la calidad, tales como: BS 5882; ANSI/ZASME NQA-4.

Debe evitarse incluir dentro del manual procedimientos
detaliados, para esto:

1) Los procedimientos son documentos "vivos" que estan siendo
revieados en forma continua, La experiencla demuestra que no se
puede conslderar que un procedimiento haya alcanzado su total
“madurez®™ con relacién al contenido, la aceptabilidad y
efectividad hasta que haya llegado a su cuarta revision.

2) La mayoria de quienes tienen el manual no estan interesados en

los aspectos detallados o los aspectos técnicos.

3) los procedimientos son documentos confidenciales para cuya

preparacit- se requiere invertir mucho tiempo y esfuerzos,

Cuvando se desarrollan procedimientos para cumplir con ciertas
necesidades del cliente, éste siempre querrd revisarlos para
determinar si cumplen conciertas condiciones del! contrato. Es de
suponerse que prevalece la filosofl{a de quienes "gquerian conocer"”

en lugar de quienes "necesitaban conocer®.

Los principios generales del sistema deben seguir un orden
légico y cubrir todos los aspectos de los criterios relevantes del
programa de calidad de la compaffa, estos criterios ya han sido

expuestos en los 18 pasos bisicos.

Indice de procedimientos.

En esta parte debemos incluir los procedimientos para todés

los sistemas y funciones aplicables al programa de aseguramiento de

la calidad propio de la compafifa.
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4.3.- Control de disefo.

Si el disefo esta equivocado, el productor, a pesar de.que s8US
sistemas y controles sean m3s que adecuadcs, le entregara al
cliente equipos inadecuados para los requisitos del servicio. Per
lo tento el disefio no sé6lo debe estar correcto sino que debe esta:
correcto desde la primera vez. Con el fin de lograrlo es necesario

colocar lous controles de! disefio sobre una base formal,

Procedimientos e instrucciones del disefio.

En todos los casos estos procedimientos del contrato los debe
revisar y aprobar el gerente de! contrato apropisdo, junto con el
gerente de aseguramiento de la calidad y el gerente del &rea o
departamento pertinente. Es muy probable que el cliente también
deseara ver, revisar y dar su conformidad a los mismos antes de que
se distribuyan.

Cada gerente de un depsartamento de ingenieria de disefio dehbe
tener la responsabilidad de mantener actualizados los manuales,
incluyendo los procedimiertos para:

1) Lz verificacion de documentos tales como los dibuljos, hojas

de datos, calculos y especificaciones,

2) El control del trabajo de disefio o de construccién mediante

e} uso de filosofias, procedimientos y normas.

3) Métodos estandar de preparacién para paquetes de

especificacidén, hojas de datos, dibujos y trabajos.

Y verificando que:

a) Se disponga de toda la informacién, especificaciones,

191



normas Yy otros documentos necesarios antes del inicio de
cualquier actividad,

b) Durante cada actividad se produzcan de hecho todo el
trabajo, los dibujos, informes y célcules requeridos,

c) A la terminacién de cada actividad se realicen todas las
comprobaciones, revisiones y auditorias requeridas.

d) Se documente en forma apropiada cualquier desviacién de lus
requisitos anteriores.

e) En forma sistematica todos los documentos se identifiquen,
archiven, actualicen segln sea necesario y se conserven en
forma segura en un sistema gque garantice su disponibilidsd

cuando se soliciten,

Las aclividades importantes.

Los controles mas importantes en una actividad de disefio son
los siguientes:

Actividad de contral del disefio.~ que se explica por si misma,

Descripecidn.- que identifica el alcance del! trabajo dentro de

esa actividad.

Realirado por.- que identifica a quienes participan y son

responsables de esa actividad.

Acclon por parte del aseguramiento de la calidad.- que resume

las responsabil idades del departamento de aseguramiento de la

cal idad de verificar que la actividad esté siendo

efectivamente puesta en practics y controlada, o que ya lo

haya sido.
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Revicién del contrato.

Flan de trabada.

El equipo de revision debe estudiar en detalle el plan de
trabalo, a;egurarse de que todos los interesados lo comprendan por
completo ¥y de que e! plan de calidad identifique todos los
controles de procedimientos requeridos para cubrir el verdadero
alcance,

Especificaciones )y noruas.

Dehe asegurarse que seo disponga con facilidad de todas las
erpecificaciones y normas aplicables, de la entrega corrects 5
todos los puntos donde se realicen las actividades.

Criterios de disefo.

Regquisitos legsles.

Si con rejacion a los requ;sltos de seguridad y, o medio
ambiente partiicips alguna autoridad reguladora.

Organizacion.

S5i se define la organizscién y se hace del conocimiento
general de inmediato, no pueden existir malas interpretaciones
relacionadas con las responsabilidades de presentar informacién,
Puede evitarse emplear wuna gran cantidad de tiempo y malos
entendidos, cuando se conoce la persona correcta a quien hay que

dirigirse respecto & cusiguier tema determinado,

Freparscién, control vy retencion de documentos,

Ls preparacién de documentos abarca dibujos, especificaciones,

>

holas de datos, etcétera. Ecstos deben presentarse en una forma
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correcta y uniforme.

La presentacién uniforme de los documentos ayuda a evitar
erraores y facllita las comprobaciones, permitiendo utilizar més
rutinas de verificacién estandar.

Lo fdentificacién de los documentos debe estandarizarse y
controlarse usando procedimientos légicos.

Los procedimientos de aprobacién del documento deben
formalizarse y deben aparecer los nombres de todos aquellos con
autoridad para aprobar en cada etapa lincluyendo a los
representantes del cliente).

Ei procedimiento formalizado para la distribucién también es
esencial y asi asegura no sblo que cada persona que necesite los
documentos aparezca en la lista ¥ los reciba en primer Jugar, sino
también asegurar gque se haga en las cantidades adecuadas, en la
forma correcta y que las entregas iniciales estén respaldadas por
todas las revisiones.

Entregas paralelas.- esta forma de entrega representa uné gran

cantidad de copiado.

Entrega circular.~ unicamente depende de un solo ejemplar,

Revisidén interna del disefo.

En etapas importantes de las actividades del disefio, deben
convocarse juntas de revisién interna del disefo para comprobar los
avances.

La programacién de estas revisiones serd determinada por la
administracién, considerando la duracién y complejidad del alcance

de! trabaljo.
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Conirol del canbio.

El control de los cambios de ingenierfa es muy importante,
pues tratan demasiado a la ligera algunas normas de aseguramiento
de la calidad, Por lo genera).sélo se le menciona de pasada bajo el
tema de "control de documentos”,

Los cambios en disefo pueden provenir de muchas Areas: cambios
en las necesldades del cliente, informacidén actualizada proveniente
de fuentes externas, nuevas legislaciones provenientes de
crganismos gubernamentales relacionadas con la seguridad, asuntos
del medio ambiente y similares e, internamente, de departamentos de
la organizacién contratante, Todos tienen que documentarse y tienen
que ser objeto de estudio y revisién en la miema forma sistemdtica
que los documentos originales. Ademas de los aspectos de la
calidad, estas revisiones tienen gque tomar en cuenta loz probables
efectos, de cada cambio propuesto, sobre los costos y el programa.

Cualquiera que sea el cambio, debe controlarse y autorizarse
al nivel apropiado.

Ern el caso de un cambio en disefio para hacer frente a
actitudes del cliente, debe existir la forma de éxaminar la
repercusién de esos cambios. El departamento a cuyo cargo estad la
investigacidén del mercado debe mantener interfases no sélo con el
departamento de disefic sino también con ventas, finanzas vy
produccidén. Un cambioc en el disefic para cumplir requisitos del

cliente quizd resulte completamente antiecondmica y dificii de

lograr. (fig 8).



Importancia fundamental .

En la actualidad son muchos los clientes que examinan la
{mportancia fundamental del material con el Tin de establecer el
nivel de inspeccién © de pruebas necesario para "probar el
articulo",

La importancia fundamental puede relacionarse con la seguridad
o la pérdida de produccién.

Variables por considerar,:

i- _ La complejidad del disefio.

ii- La complejidad de la produccién.

iii- La complejidad del mantenimiento.

iv- Requisitos de seguridad.

v- Riesgos ecolébgicos y del medio ambiente.
vi- Inversién monetaria.

La determinacién de la importancia fundamental es un paso
légico en la reduccién de inspecciones innecesarias., Cualesquiera

que sean los métodos utilizados, ) resultado final sélo pueée ser

efectivo y econémico.

4.4,~- Control de las compras.

Cualquier organizacidén, independientemente de la industria con
la que esté relacionada, siempre necesitard comprar articules y, o
servicios de una clase u otra; por tanto, el control sobre estas
actividades es de gran importancia si se pretende obtener ganancias
y, ademéas, entregas oportunas.

PUNTO 4°¢ DEMING.~Termine con la practica de otorgar pedidos
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cap hare en &l precio de etigueta. La compra debe estar coanbinada
con el disefio del producto, la fabricacién y

las wventas,
trabajar con proveedores elegidos.

para
Las actividades principales,
Al igual que en control del disefio, las actividades mas
importantes en compras podemos encabezarlas como:
- Actividad - Alcance - Realizado por.
=~ Accidn por parte del

aseguraniento de la calidad.
Las cuales trataremos de una maners similar.

o

igta

f

muestirs de verificacidn de inspec
El cliente len

cian_ vy pruebas,
este caso el conprador! {mpone al proveedor
cierlos regquisitos de ingspeccién y pruebas para "probar"™ que un
arliculeo cuanple con determinadas condiciones
seguridad

adicionales
o criticas,

de
Por tanto se recomienda que el

cliente o
compradar elabore su propic plan de inspeccion ruebas.
i i Yy P
sta lista dete

identificar todos los puntos de inspeccién y

la: pruebas de aceplacidn,

s requisitos de realizacién de pruebas no destructivas,
Est:

fa certificacién y documentacién.

ta lisla maestra de verificacién de inspecciin y pruebas es
basicamente un programa de puntos de inspeccidén y pruebas que el
cliente espera que el posible proveedor incluya en su propio
sistema de control de calidad para el material contratado. También
se convierte en una pauta que establece los requisitos minimos pasra
el control

y la observacisén continuos



Aprobacidén de proveedores para la lista de licitacién

La evaluacién de un proveedor puede hacerse en muchas formas,
El historial de la capacidad de un proveedor puede determinarse
unjcanente por sus antecedentes de calidad/entregas.

En otros casos la capacidad de un proveedor inspeccionando el
material en sus instalaciones antes de la entrega o
inspeccionandolo al recitirlo.

Por consiguiente una evaluacién comprende cuatro &reas
diferentes:

~ Ingenieria. - Calidad. - Economia/programa.

~ Estabilidad financiera.

lngenleria,

Realizar una evaluacion de las instalaciones para verificar gi
tiene la capacidad de producir o suministrar los materiales/equipos
de acuerdo con las especificaciones.

Esta parte de la evaluacidin debe ejecutarse por personal

-

familiarizado con actividades de produccién.

Calidad.

Deb: evaluarse el programa de calidad interno del posible
proveedor. Esto debe documentarse con un manual de calidad. El
personal de agseguramiento de la calidad del propio cliente tendria
la responsabilidad de esta actividad.

Econamla/programa.

Debe evaluar el historial de precios y entregas del probable
proveedor. Qué tan competitivos han sido sus precios y la capacidad

de entregar a tiempo.
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Estabilidad ¥financlers.

Debe evaluarse la estabilidad financiera del probable
proveedor. En tiempos de receslién es usuval que algunas compafias
queden bajo intervencién Jjudicial.

Revisién de!l paguete de licitacién,

Cuando los proveedores hayan entregado todas las
proposiciones, éstas deben revisarse en cuanto a su contenido de
ingenieria, calidad, precio y entregas. Pueden existir casos en los
cuales un proveedor proponga métodos materiales o equipos

alternativos a los estipulados en la especificacién.

Junta previa a la concesién del contrato.
1)

lLas Jjuntas previas con los proveedores seleccionados se
realizan para revisar, en forma conjunta los requisitos del
contrato y obtener la comprensién y el acuerdo del proveedor.
A esta reunion tiene que asistir un representante del! aseguramiento

de la calidad -iEsto es sumamente importante!-. La experiencia ha

demostrado que ésta es una Jjunta imprescindible.

Concesién del contrato.

La entrega de la orden de compra sélo se entrega al (los)

proveedories) seleccionadols)

Junta posterior a la concesién del contirato.

Entre las fechas programadas sometidas a consideracién en los

documentos de la propuesta y definidas en el contrato entregado,
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deben estar la fecha en que se espera que el proveedar le presente
al cliente su plan de calidad. Unos siete dias despues de
recibirse, deben revisarlo el cliente y el proveedor durante una
Junta posterior a Ja concesién del contrato. Al mismo tiempo puede
acordarse un programa de auditorias.

El programa de auditori{as debe especificar tanto una auditoria
inicial de sistemas para confirmar que existe conciencia del! plan
de calidad come auditorias de cumpiimiento posteriores, programadas

para cubrir las areas débiles.

4.5.~ Procedinmientos.

La comprensién de como se realiza cada actividad tiene que
consignar que sélo puede considerarse que los procedimientos
represengan< la wverdadersa descripeién de vuna actividad, si el
perscnal que la ejecuta participa en el desarrollo del
procedimiento.

También se sobreentiende que ya establecidos  los
procedimientos para una actividad, se facilita su revisién por
otros que quizd participen en ella y cualquier cambio en la
actividad serd documentado en forma automdtica. Al mismo tiempo,
los cambios documentados también serviran como referencia de
auditorfa si en una fecha posterior se requiere alguna informacidn
para verificar cuando y porquée se modificéd una actividad,

Los procedimientos también ayudardn a reducir la "curvs de

aprendizaje"” cuando se producen cambios en Jos empleados.
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Desarrollo de! procedimiento.

La experiencia demuestra que en el desarrollo de
procedimientos deben seguirse seis pasos definidos. Estos son:

1) Anslizar la pradctica actual.

2) Elaborar un borrador de procedimientos.

3) Distribuir e! borrador para recibir comentarios.

4) Revisar y entregar el procedimiento para su aceptacién,

5) Obtener la aprobacién y entregarlo para su uso.

6) FPonerlo en practica y supervisar.

Formato.

Los procedimientos deben ser consistentes en su presentacién
rars que sean efectives. La uniformidad de presentacién es de
importancia fundamental. En otras palabras, debe existir un
procedimiento para redactar procedimientos. Dentro de los
requerimientcs deben existir como minimo tres secciones, es decir,

"Propésito y alcance", "Acciones" y "Documentacion".

Responsarilidad de la recdaccién del procedimiento.

La necesidad de un procedimiento debe identificarla una
persona responsable dentro de la organizacién, por lo general la
alta direcciédn, La creacién y puests en practica de los
procedimientos sélo puede realizarla el personal familiarizado con

las actividades y funciones por controlar.



Iniciales, siglas y abreviaturas,

Pueden tener significados distintos para diferentes
industrias. Por consiguiente se recomienda evitar usarlas cuando
tengan diversos significados y abstenerse por completo de su uso si

se presentan sélo una o dos veces en el procedimiento.

4,6.,~ Control de documentos.

Cuando se han identificado todas las actividades principales
puede documentarse un breve bosquejo que describa qué se hace para
controlarlas., Estos bosquejos ayudan a determinar las necesidades
de procedimientos y también se utilizarén en la creacién del manual
de aseguramiento de !a calidad.

Se desarrollan varios "niveles" de documentacidén, que a
continuacién sehalamos:

Documentos del sistema.- que representan la funcién global. EI

acto en la presentacién total.

Frocedimientos,~ que detallan cémo se lleva a cabo cad;

actividad dentro de un sistema. Es la escena.

Finalmente, las responsabilidades del departamento de

aseguramiento de la calidad seran:

1)} Verificar la puesta en practica y la exactitud
del programa de calidad.

2) ldentificar cualquier deficiencia dentro del
programa,

3) Verificar la reai/izacién de las acciones

pertinentes para corregir las deficiencias y
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tanblén que se han tomado medidas para evitar que
se repitan,
4) verificar que el persocnal involucrado en la
funcién del aseguramiento de la calidad esté
adecuadamente entrenado para realizar sus

actividades.

No se debe poner en prictica un control sélo porque aparece en
una norma de aseguramiento de la calidad. Estas normas pueden
considerarse como el carrito de las carnes en un restaurante. iEl
cliente s6lo selecciona lo que necesita y deja el resto! Todos
estamcs conscientes de que comer demasiado conduce a la obesidad y
a un: muerte temprana, Demasiados controles conducen a la

burocracia y la paralizacion.

4.7.- Control e identificacion de materiales y partes

adquiridos.

Estas actividades se realizan para verificar que el material
comprade eea aceplable, asi{ como las condiciones del mismo. Es un
m&¢tedo para evaluar la capacidad del proveedor. Un plan de
inspeccién y pruebas debe incluirse por lo menos lo siguiente:

i~ Requisito de inspeccién y pruebas,

if- Método de muestrec (si es necesario)

iil- Requisitos de documentacion.
iv- Criterios de aceptacion/rechaczo.

V- Procedimientos de pruebas y manejo de cada material.
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Es preferible que cualquier articuio recibido sin la
documentacion de respaldc requerida no se turne a produccién hasta
recibir y aceptar dicha documenlacién, si pasan a produccioén, debe
existir un medio para retirarlos si posteriormente se presentan
problemas.

Los articulos rechazados durante la recepcién deben
fdentificarse como tales y colocarse en un area aislada hasta que
se decida qué hacer con ellos.

Los recultados de todas estas inspecciones deben documentarse,
lLos resultadeos de la inspeccidn se pueden utilizar para evaluar e!
desempefico del proveedor.,

For la repercusiéin que pudieran tener sobre una
especificacién, ingerieria debe estar enterada de los problemas.

Compras dehe conocer el desempefo del proveedor,

Responsabilizar al operario de su propia calidad debe criginar

n en ei personal de inspeccién y conducir a una

O

una reducci

disninucién de trabasjos de rectificacion.

Tal cowmo en la inspeccidn durante el proceso, todosz los
requisitos de la inspeccién final deben incluirse en el plan de
inspeccion y pruebss. Los requisitos comprenderan el tipeo y la
naturaleza de s inspeccién por realizar, Jjunto con cuslquier
prueba que deba ejecutarse y aquellas que el cliente y, o el
organismo regulador es probable que deseen presenciar.

El plan de inspeccién y pruebas también debe incluir la

204



documentacidn nececsaria, tales comod
i) Certificados del material.
1i) Resultados de las pruebas funcionales y no destructivas.
{if) Resultados del muestreo y dimensionales,
Si los articules no cumplien con las especificaciones se deben

identificar y aislar y esperar las decisiones para su retiro.

Muestreo (cuando sea aplicable)

Los programas de muestreo son establecidos para darle al
productor y al comprador la seguridad de que se ha logrado un nivel
de calidad aceptable (esto no se debe confundir con el nivel del

programa).

Situacion de la inspeccién

Debte existlr alguna forma para fdentificar el estado de un
afticuic durante la prudoccilng v sea, un sistena de tdentificacion
que sefele & simple vista si un articulo (o articulos) estd ( o
extdn) e:zperande inspeccién, si ha (o han) sido inspeccionado(s) y
aceptadols) o inspeccionado(s) y rechazadols).

Cualquier sistema que se utilice debe estar documentsde y
ejecutarse sin variaciones.

fe debe documentar quién tiene la autoridad para aplicar o
retirar cualquier etiqueta o marbete engomado de identificaciodong
por lo genersl, €l departamento de control de calidad es quien

tiene esa avtoridad,
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Manejo v almacenamiento
Todos

los articulos

recibidos en

una organizacidén de
produccién o de servicios deben almacenarse y protegerse en contra
de los malos usos,

el da%o y el delerioro y controlarse tambien
contra el uso no avtorizado,
Es imperativo que el acceso

a todas las 4reas de
almacenamiento se limite a sélo el

personal autorizado, as! se
evitard e)] uso no autorizado del material.

Esta parte debe estar a cargo de personal
produccién,

responsable de

\
Articulos no conformes con las especificaciones
En cualquier caso el

resultado serd uno de los siguientes:
Desecharla Repararlo o repracesarlo

Usarlo tal cowo esté
Las organizaciones de servicios

también estan obligadas

a
cumplir un requisito cuando un servicio haya resultado inaceptable
para e! cliente,

Registros

Este sistema podria definirse con dos palabras:
busqueda.

archive y

El archivo de los registros y la capacidad de encontrarios en
un minimo de tiempo y esfuerzo son el sello distintivo de un
sistema de control! de documentos bien organizado.

Todos los registros deben ser revisados y evaluados periddicamente
por personal responsable.
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Es preciso conservar los registros durante el periodo

determinado por la ley o por el contrato {e! que sea mayor).

4.8.- Control de proceso

El control de la produccién es una funcién a la cual se le da
una gran importancia en todas las normas de aseguramiento de )a
calidad. Es una funcién que estd relacionada en forma directa con
los productos y la usan los clientes como referencia para medir la

calidad,

Revision del contrato (planeacidn)

La produccién de un articulo o la prestacién de un servicio
deben incluir esta actividad, que debe hacerse antes de comenzar

cualquier trabajo.

Plan de trabajo.

Una organizacién industrial debe tomar en cuenta:

-las especificaciones y las normas. Establecer que todas las
especificaciones y normas correctas estén facilmente disponibles en
todos los lugares de las actividades.

-Requisitos de materisles. Asegurar que estén disponibles los
materiales correctos, en los tamafios y cantidades adecuados. Cuando
se tengan que ordenar materiales deben evaluarse las fuentes de
esos materiales, Jjunto con la entrega, el precio y la calidad,
-Requilsitos de Inspeccidn y pruebas.

~Pracesss de produccidén. El equlipo de revisién debe considerar

207



cualquier proceso especial que :ze pudiera requerir y qué quizé
tenga que respaldarse mediante procedimientos de procesos

especiales.

Una organizacidn de serviclos debe tomar en cuenta:

~Requisitos del cliente
~Niveles y experiencia de los empleados

~Organizzeidn

Loz procesos para controlsr la instalacién es un drea muy

i&, Hay diveieas normaz de control de calidad que en el
nombre e refieren a la instalacidén pero en la norma en si{ dan muy
pocas pautas sobre el tema.

En general el control de la instalacidén abarca los mismos
criterios que la produccidn., Por tanto, para determinar los
requisitos de procedimientos para la instalacién es imperativo

estudiar €' contre! de la preduccién,

Revisiin deo, contrato (planeacidn)

Es muy importante, planear la instalacién. Es preciszo gue
todoz los interesados eztén conscientes de sus responsabilidades vy,
si es necesario, cresr un eguipo de revisién que exsmine los
rejuisitoes y plenee la instalacién del equipv o la planta,

Requisitos de instalacidén

Ls ptaneaclén de la instalacién abarcard el estudio detallado

de lcs requisites de instalacién y la verificaciéon de que los
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pigmzg Egezyn ciREimectE eRmpRvendides por tede &l personal
participante.

Especi ficaciones y normas

Es necesario confirmar que todas las especificaciones y normas
aplicables estdn disponibles para e! equipo de instalacidn.,

Materiales

See debe asegurar que se cuente con los materiales y equipos
correctos y que estén debidamente identificados.

Herramientas

También se ﬁebe estudiar la necesidad de herramientas de
instalacién especiales. Quizd sea necesario comprar o alquilar
equipo esp;cializado.

Reguisitos de Inspeccidén, prueba y puesta en servicio

Quizd sea necesario contratar equipo especializado de pruebas
¥y @ pussts en egervielo y estudiar arreglos para su compra o©

ajquiler.

Preparacién, control y retencién de documentos

Los documentos abarcan aspectos tales como:

a) Procedimientos de instalacidn

b) Planes de inspeccién, pruebas y puesta en servicio

c) Procedimientos de pruebas y puesta en servicio

d) Procedimientos de procesos especiales para instalacidén y
e) puesta en servicio e instrucciones de trabajo

1) Procedimientos de inspeccién
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Material suministrade por el comprador (suministrado por el

productor)

Examen del! material cuando se recibe, para comprobar las
cantidades, identidades y detectar cualquier dafio sufrido durante
el viaje.

Inspecciones periddicas durante el almacenamientu para

detectar cualquier sefial de deterioro.

Inspeccidén durante la intalacidén (inspzceciédn durante el

50

b
i’ﬂ

RLog

Los requisitos para la inspeccion durante la Iinstalacién deben
documentarse. Los requisitos incluiradn los puntos en que durante la
instalacioéon el instalador (o el grupo de instalacién) se detendréd
para esperar una comprobacidn,

Cac vez que ce conmnplete una comprchacién o prusba de

)

aceptacién debe informarse en un documento apropiado,

Muestren
Ez muy protable que el muestreo no sea aplicable durante la
instalacion; si esto ocurre, los requisitos tendridn que atenderse

tal como se hace en el control de la produccion,

Estado de 13 _inspeccibén vy la puesta en servicio

Debe existir algun medio para identificar el estado de un
articulo o sistema (mecénico, eléctrico, de instrumentacién, etc.)

durante la instalacién y la posterior puesta en servicio.
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Mantenimiento

El mantenimiento de la unidad sera necesario periédicamente si
se deses que la unidad funcione bien durante su vida de servicio
estimada.

Los requisitos para el mantenimiento deben haber =sido
establecidos durante la etaps del disefio.

El programa para el mantenimiento debe documentarse y de nuevo

en este caso la mayor parte de las actividades,

4.9.~- Inspeccion

En loc casos en los cuales la produccién de un articulo esta
estandarizada y no varia, el plan de inspeccién y prusbas debe ser
un documento estidndar que sehale los requisitos de inspeccién y
pructas relacionadoz con el articulo.

Siempre serd necesario especificsr las necesidadés de
inspeccién y, o puebas durante el proceso y finales, Estos
requisitos deben planearse conel fin de que proporcionen evidencia
ot jetiva.

Dentro del &ambito industrial los "inspectores"™ retiran
fisicamente un articulo de una maquina, lo llevan a una mess de
ingpeccién para verificar las dimensiones y el acabado de la
superficie lo rechazan y lo devuelven al operador, quien vuslve a
colocar el articulo en la maquina y rectifica el defecto. EI
proceso de inspeccidén se repite después para comprobar la aceiédn

correcztiva. iEstu es un deperdicio de tiempo y esfuerzo! Desde

1N
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luego que hubiera sido més efectivo y productivo para el operador
haber revisado primero su propio trabajo; después si{ se necesitaba
de una inspeccién independiente, realizar la inspeccién "in situ",

No es raro que el cliente solicite que se le presente para su
aprobacién un plan de inspeccién y pruebas antes de comenzar la
produccién.

E! plan de inspeccién y pruebas, debe tener una presentacién
uniforme, no existe un formato definido, pero si debe contener
cierta informacién basica, como minimo debe incluir lo siguiente:

1) Puntos de inspeccidén y pruebas.- debe determinarse cada
punto de inspeccién y pruebas junto con suv ubicacion
relativa en el ciclo de produccién, embarques, insvalacién
y puesta en servicio,

2) Requisitos de inspeccién.- ege deben detallar las
necesidades de esa inspeccidén y, o pruebas, bien sea en
conjunto o haciendo referencia a un procedimiento en
particular de inspeccién y, o pruebas, Los detalle:z de
cualquier equipo especial necesario para la inspeccién vy,
o pruebas, junto con los criterios relacionados de
capacidad/experiencia del personal de inspeccién. Deben
sefialarse los criterios de asceptacién y rechazo.

3) Puntos de detencién obligatorios (estipulados por el
cliente y por la ley).~ relacionadas con la seguridad
existen requisitos obligatorios para verificar,

4) Programas de muestreo {(cuando se requieran).

5) Normas aplicables,~ todas las normas y procedimientos
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relacionados se deben sefialar dentro del plan de inspeccidn
y pruebas, junto con la Ultima situacidén de revisién

aplicable.

4.10.~ Control! del equipo

Todae las industrias de produccién como las de servicios
utilizan equipos que requieren de algun tipo de mantenimiento y, o
calibracién, para confirmar su esactitud y que sigan siendo idéneos
para su uso.

Es necesario determinar cudl es el equipo incluido. Para
jdentificar el equipo que debera ser calibrade y, o sujeto a
mantenimiento y elaborar un  programa de calibracién y
mantenimiento, incluyendo informacidén tal como:

i) Ubicacién del equipo

if) Ndmeroc o tipo

iii) Frecuencia de las veri{ficaciones de calibracién o de

mantenimiento

iv) Métodos de calibracién o de mantenimiento

v) Accién que debe emprenderse en caso de condiciones no

satisfactorias.,

Deben mantenerse registros que muestren la frecuencia y los
resul tadoe de la calibracién y, o el mantenimiento; estons registros
deben ser evaluados sobre wuna base regular para determinar lo
adecuado de los intervalos de calibracién o mantenimiento. Quiz3 de

ello resulte necesario reducir los intervalos de calibracién de
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algunos equipos, debido al aumento en la frecuencia de uso de los
mismos.

Cuando e! equipo se calibra o se le da mantenimiento
periédicos, debe tener algun f!po de etiqueta de identificacién
adherida o atada. Esta etiqueta debe mostrar la si{tuacién de la
callibracién; por ejemplo, la fecha de la uUltima calibracién o
mantenimiento y la fecha de la préxima verificacién. Cuando no es
posible fijarle una etiqueta, por la configuracién o el tamafio del
equipo, deben poderse identificar los detalles de la calibracidn o
el mantenimiento mediante el sistema maestro de ({ndices vy
programacidn.

Cuando se comprueba un equipo y se ha determinado que esté mal
calibrado, o que no han sido calibrados en la fecha programada, se
deben identificar as{ para impedir su uso.

Todo equipo recién comprado debe pasar por una verificacién
inicial de calibracién,

Muchas grandes organizaciones tienen cantidades importantes de
equipos para calibrar o dar mantenimiento. En estos casos puede
utilizarse un programa de computacién para actualizar y controlar
esta actividad.

Se recomienda que e! departamento de produccién sea quien
tenga la responsabilidad pues el es el responsable de la calidad de

los productos que elabora.



4.11.- Manejo, almacennle y embarque

El sistema debe definir las métodoe para conservar y empacar
los articulos y asi{ asegurar la limpleza, evitar el dafio y
favorecer la conservacisdén durante el embarque y probable
almacenamiento en su destino fTinal. Estos detalles se incluyen en
el plan de inspeccién y pruebas, ya antes mencionado.

Antes del embarque es necesario verificsr la aceptabilidad del
articulo., la verificacién debe contemplar lo adecuade de la
canservacicn ¥y el empaque, Junto con la inclusgién de la
documentacién courrecta.

Cuando no estan definidos en el contrato los métodos de
transportacién es preciso que sea los adecuados para garantizar la
llegada segura al destino,

E! empagque y el transporte causan gran descontento del
cliente., Independientersnte del cuidado que tenga para asegurar la
calidad d= un articulo, todo esto puede anularse si el articulo se
pierde durante el transito, si llega tarde o daRado. Las
condicionsgs en que debe recibirse el articulo para usarlo tienen
que ser idéneas para el proposito,

También Jas organizaciones de servicio estan obligadas a
cunplir con los requisitos de conservacidn, empaque y embarque.

Algunos ejemplces generales:
- Documentos (legales, bancarios, etc,)
> deben empacarse y embarcarse, para que los reciba el cliente

a tiempo y listous para usarse.

“M t de rod t t i d N
vestras de produclo terminado (}?quagi
9]
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> er. boleas individuales, para cada pleza, de polietileno
para evitar que se rayen, éstas en una caja de cartén con
pedaceria de espuma o unicel. Junto con las muestras una
hoja de especificacién dimensional y de empaque y embarque.
El departamento de aseguramiento de calidad verificara,
inicialmente, que se establezcan procedimientos para controlar
todas las actividades anteriores y después supervisari, mediante

auditorfas, su puesta en practica, cumplimiento y efectividad.

4.12.~ No Conformancia.

El significado de este punto es la no satisfacién de Jas
necesidade%, principalmente del cliente, del producto o servicio.
Esta no satisfaccién se da desde el disefio, empaque, embarque,
tamafio, color, mercadotecnia, precio, durabilidad, productividad,
servicio pos-venta, etc. En una sociedad de consumo solo se puede
identificar las necesidades del cliente mediante la investigacién
de mercsdo; la informacién asi{ obtenida se tiene que retroalimentar
a los departamentos de finanzas, disefho y produccién para revigar
su factibilidad y puesta en practica. En el caso de artf{culos
importantes, el cliente debe identificar sus necesidades bajo la
forma de especificaciones detalladas.

Estos ul timos, al no cumplir con alguna de gus
especificaciones resalta la no conformancia, dependiendo del
defecto puede negociarse la aceptacién o el rechazo. Con Jos
clientes indirectos la forma mas simple de darse cuenta e= la mala

o falta de ventas y/o encuestas l(estudio de mercado).

N
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4.13.- Auditoria y Acclén correctiva.

Una vez que se ha elaborado y puesto en préctica un prograna
de aseguramiento de la calidad, Ja unica forma en que la
organizacién puede verificar su efectividad es realizandc
auditorias peridédicas.

En todas las actividades vistas hasta ahora se ha insistido en
que una de las responsabilidades del departamento de aseguramiento
de la calidad es llevar a cabo auditorias,

lLa ineficiencia debida a la dupiicidad de actividades, las
altas tasas de reparacién y desperdiclos, las prbcedimientos
inadecuados, etc. Si se realiza con efectividad, la auditor{a de
cslidad debe descubrir esos problemas.

lLa definicién de auditoria pudiera ser:

"Una actividad planeada y documentada realizadayde acuerdo

c2on procedimientos vy lista de verificacién por escrito, parsa

comprobar la_evidencia objetiva, que se han elaborado,documentado

v puesto en priactica con efectividad los elementos aplicables de un

programa 0 plan de calidad, de acuerdo con requisitos

especificados.

( Definicidon elaborada por la norma BS 5882 y ANSI/ASME,)

La profundidad de una auditoria puede ser de modo superficial
o "poco profunda” y se utiiiza con muchs efectividad para tener una
buena idea del programa o del plan de cal idad en cuestién. También

se caracterizs una auditori{a profunda o de "apego y cumplimiento”
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para confirmar a8!{ en realidad se eatd elecutando o no un
procedimiento o una instruccién de trabajo, llega hasta Ilo

superficial.

PREPARACIAN Y PLANEACISN

Al igual que todas las demds actividades, las auditorias
requieren de preparacién y planeaclén y existen varios pasos que
considerar:

{) Preparar el programa de auditoria
- se debe establecer tan pronto se arrangue el plan de
calidad. La primera a mes de inicio y es preciso que
identifique las areas probleméticas para establessr
prioridades. Se auditaran los contratos, documentos,
compras, materiales, inspeccién, mediciones, etc, en
orden cronolégico.
ii) Designar a una persona o varias como responsables de la
auditoria.

-~ Esta o estas personas seran nombradas por el gerente de
calidad, puede ser &l mismo. Serd responsable de la
planeacién y resultado de la misma y de mandar la
solicitud de accién correctiva as{ como su seguimiento,

iii) Notificar a la persona o al departamento que se va a

auditar laudfitado).

- Se hard por escrito por lo menos una semana antes. Esto
€s para que esten presentes el auditado y el auditor,

también para discutir el alcance de esta y evitar
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disputas entre departamentos y/o personas.
iv) ldentificar , obtener y revisar toda la documentacién

relacionada con la auditoria.

- Estos documentos son las procedimientos, planes de
inspecciones y pruebas, especificaciones, etec.
v) Preparar una lista de verificacién de la auditoria

-~ Esta lista se elaborard con un criterio del sistema o

de los procedimientos para evitar que seea mecanica la

auditoria, en pocas palabras esta lista ayuda a

la
memcria y rige la continuidad y la profundidad.
vi) Convertir el programa de tiempos de la auditoria.
- El programs debe planearse para lograr la mayor

efectividad y evitar que incluyan demasiadas

personas, Se hard junto con el auditado para evitar

la demora de la conclusidn.

EL INFORME DE AUDITORf&

Los informes de auditoria, igual! que cualquier otra serie de

documentos, deben presentarse de un modo uniforme y su elaboracidn
debe seguir un procedimiento,.

Un informe de auditori{a tipico debe
conprender

lo siguiente:

- HoJa principal (o portadal.

~ Hoja del informe

- Solicitudes de accidén correctiva

Los resultados de la auditoria deben resumirse en la holja
principal y los hallazgos de

la auditoria presentarse en forma

detallada en informe.

la hojs de! En este informe también szse
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fdaentifican defliclencla:z relaczionadas con la delegaclién de
respenszabilidades, el control de la distribucién de los documentos,
la revision de la documentacién y el mantenimiento actualizade de

los registros.

EL_SEGUIMIENTO O ACCION CORRECTIVA

Una wvez recibidas las respuestas de los hallazgos de la
auditorfa, el auditor debe realizar actividades de seguimiento,
normalmente con otra auditorla, para verificar que se hayan
corregido las deficiencias y evitado que se repita puede cancelarce
la solijcitud de accién correctiva y esto se anota en la seccién
adecuada, en la forma de solicitud de acecidén correctiva.

Por otra parte, sl el seguimiento sefiala que la accién
realizada no corrige la deficiencia, esto se anota as{ en la
solicitud de accion correctiva y se {dentifica de nuevo la
deficienclia mediante la ernisidén de una solicitud de revisidédn de la
accioén correctiva,

Si la deficiencia persiste, quiza sea preciso que el auditor
pida el respaldo de la alts direccidén por estu existe el requisito
en todas las normas de programas de aseguramiento de la calidad

para este tipo de estructuras organizacional. (14,12,13,19)



5. PROGRAMA DE COSTOS DE CALIDAD

Durante afos, los directores creian que era mas caro
suministrar @ los clientes unos productos y serviclos de elevada
calidad, y utilizaban esta excusa para evitar que la produccién de
la empresa alcanzara su potencial pleno. Durante loe ahos 70's y
80’s la actitud comenzé a cambiar al darse cuenta de que en los
mercados internacionales lous productos de calidad proporcionaban un
rendimierto de la inversién mayor e incrementaban la participaci#én
de la empresa en el mercado.

Armand V., Feigenbaum cuando trabajaba en General Electric Co.
a principfos de los afios 50’s desarrollo un sistema de informes
referidos al dinero llamado "costos de la calidad". Este sistema
reunié todos los costos relacionados con el desarrollo del sistema
de calidad y la inspeccién de los productos, as!{ como los costos

incurridos cuando el producto fallaba en cumplir los requisitos.

Luego proporcioné un reporte a la direccién que llamé su atencion,
un informe basado en dinero (lenguaje de los directores vy
accionistas). Con el paso de los afos, el concepto de costos de

calidad se ha depurado y ampliado sl grado de que hoy dia
proporciona una herramienta excelente de gestién que se puede
utilizar para dirigir las actividades de mejora de la calidad y
medir la eficiencia del! sistema de calidad total,
Desgraciadamente el termino de "costos de calidad" deja una
impresién negativa que refleja el pensamiento de los afios 50‘s,

cuande se crela que los productos de mejor calidad costaban mas de



producir, Realizando el cambie en la metitud el concepto de "onetias
de la mala calidad®™ (CMC), es mas adecuado para los tiempos que
estamos pasando. En muchos casos el CMC supone mas del 40% del
precio de venta del producto antes del inicio del! sistema de
calidad, La mayori{a de los presidentes de empresa aceptan que la
mala calidad les estd costando muche dinero, pero se quedan muy
sorprendidos de cuanto les representa el CMC. James E. Preston ,
presidente de AVON comenta "E! introducir la calidad a un productlo
cuesta un 5% de las ventas, mientras el costo de la no conformidad
es del 20%", Mientras que Ronald Reagan escribié "Los consumidores,
buscando Ja calidad y el wvalor, establecen las normas de
aceptabilidad para los productos y servicios -votande~ con &su
dinero en el mercado, recompensando a los productos eficientes de
los productos de mejor calidad y comportamiento", podriamos
enlistar el quinto punto Deming.

PUNTQ 5° DEMING.-Mejore costantemente y para siempre. toda
actividad en la compafifa, para elevar la calidad y la productividad
Y, por lo mismo, para reducir COSTQS en forma continua.

El sistema CMC es otra de las muchas herramientas del
sistema de calidad total, dirige la atencién de la direccién y mide
el exito de los esfuerzos de la empresa por mejorar. El ministerio
de defensa de E.U.A fncluyé el CMC en la Military Standard MIL~
Q9858A.

Hasta e] momento hemos hablado de CMC pero una definicioén
podria ser la siguiente:

Es el costo incurrido para ayudar al empleado a que haga bien
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el trabajo todas las veces y el costo de determinar si la
produccian es aceptable, mas cualquier costo que incurre la empresa
y el cliente porque la produccién no cumplié con las

especificaciones y/o las espectativas del cliente.

LLa siguiente tabla nos conformaréd los elementos del CMC que se
detallaradn més adelante:
l.- Costos directos de la wmala calidad
A.- Costus controlables de la mala calidad
1} Costos de prevencion,
2} Costos de evaluacién.,
B.- Costos resultantes de la mala calidad
1) Costos de los errores internos
2} Costos de los errores externos

C.- Costos de la mala calidad del equipo

11.- Costos indirectus de la mala calidad
A.- Costos en que incurre el cliente
B.- Costos de la insatisfaccién del cliente

C.- Costos de la pérdida de reputacion

Durante los afios 60 y 70’s, el CMC se utilizé principalmente
para medir los costos de fabricacién y garantia, pero en los
bitimos ahcs los directivoe se han dado cuenta de que todos los
departamentos (produccidén y administrativos) cometen errcres, por

lo tantc el sistema CMC deberd abarcar toda la emnpresa. Pero el

1
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gigtena OME por &l micmo no podrd resolver los problemas de calldad
v cptimizar el elistema de calldad total. Es tan sélo una
herramienta que ayuda a que la direccién comprenda la magnitud del

problema de la calidad, tiene que ir acompathado de un proceso de

me jora continua eficaz que reduzca los errores.

5.1.~ Conmprensién del costo directo de la wmala calidad

Los coslos directos de la mala calidad se pueden encontrar en
e! libro mayor de la empresa y se pueden verificar por los
contables de la wmisma, e incluye los costos relacionados con la
formacién de las personas para que puedan hacer su trabaljo
eficazmente, lLos costos directos de la mala calldad abarcan tres
tipos principales de desembolsos: los CMC controlables, lcs CMC

resul tantes y los CMC del equipo.

CMC_CONTROLABLES.

Saon aquellos sobre los que la direcclidon tiene control directo
para asegurarse de gue sélo los productos y servicios aceptables
por el cliente se remiten al mismo. Estos se subdividen en dos

categorias:

Costos de prevencidén.

Son todos los gastos realizados para evitar que se cometan
errores, desde el punto de vista financiero, no son realmente un
coste. Son una inversién a futuro, gue a menudo se llama inversidén

para evitar costos.



Los costos tipicos de prevencidén son:

- desarrollo e implantacién de un sistema de datos,

- desarrollo del plan de control de calidad del proceso
- formacién relacionada.con la calidad

- estudios de proveedores

i

implantacién del proceso de mejora y accién preventiva

- realizacién de revisiones del concepto del disefio.

La mejor manera en que una empresa puede gastar el dinero del
CMC es invirtiendo en la accién preventiva. El presidente de [BM
John F. Akers, cuando exponia el plan de IBM para mejorar la
calidad durante los afios B0's, dijo que en la década anterior
<estdbamos haciendo frente a los problemas conforme salian a la
superficie en vez de hacer, en primer lugar, todo lo posible para

evitar que se produljesen.

Costos de evaluacidn.

Son el resultado de la evaluacién de la produccién ya acabada
y la auditoria del proceso para medir la conformidad con los
criterios y procedimientos establecidos.

Los costos tipicos de evaluacién son:

i

auditorias de calidad de! proceso de fabricacién.

~ auditorias financieras externas.

- inspeccién y ensayos para determinar la conformidad de los
productos y/o servicios con las especificaciones.

- aprobaci{on de firmas de un documento,

~ mantenimiento y calibracién de! equipo,
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- revislén de los dieefos terminkdoes,

- revisién de los datos de ensayos e Inspecclén.
- repaso de los errores de las cartas;

- auditorias de néminas;

- comprobaciones del comportamiento post-venta;

La uUnica razén por la que se necesitan los costos de
evaluacién es porque a menudo la direccién no estd del todo segura
de que el dinero y tiempo invertido en el costo de prevencién es
eficaz al 100 por 100 en la eliminacién de la posibilidad de error.

El impacto que este tipo de costos puede traer es que las
actividades preventivas son aquellas actividades que tienen un
efecto positivo sobre la capacidad de una persona para que haga
bien el trabajo, es decir que se mejora el primer rendimiento.
Asi que mientras incrementemos las actividades preventivas,
reducimos el costo de los errores totales porque se reduce el
numero total de errores; tan s6lo detectan un porcentaje mayor.
Para ejemplificar este impacto podemos mencionar cémo en los
estudios realizados en Hewlet Packard revelaron que un redstato
defectuoso costaba 2 centavos si se tiraba antes de usarlo, costaba
10 dolares si se detectaba en la linea de montaje, y cientos de
dolares sl no se descubria hasta que |legaba al cliente.

Asi podemos ver que la Unica razén por la que necesitamos la
‘actividad de evaluacién es que la de prevencién puede que no sea

completamente eficaz.
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CMC RESULTANTES

Se les llama as! porque estadn directamente relacionados con
las decisiones que toma la direcclén dentro de la categoria de
costos controlables de la mala calidad., Se dividen en errores
Internos y externos. Los elementos de esta categoria podrian
llamarse pérdida en vez de costos ya que son pérdidas directas de

la empresa.

Costos de errcres internos

Se define como el costo en qUe incurre }a empresa como
consecuencia de los errores detectsdos antes de que la produccidn
sea aceptada por el cliente de la empresa., Estdn incluidos los
costos Incurridos desde el momento en que un articulo es expedido
por el proveedor hasta que es aceptado por el cliente final,

Los costaos tipicos de errores interpos song

~ desechos y reprocesos durante el proceso

- cambios de ingenierfa

- reinspeccién cuando se detecta un articulo defectuoso

- mercancia vendida al costo por ser de segunda
Cbsto$ de errores externos

Se define como el costo en que incide la empresa porque el
sistema de evaluacién no detecté todos los errores antes de que el
producto o servicio fuera entregado al cliente.

Los costos externos tipicos son:

~ servicios o productos rechazados por el cliente

- quejas, devoluciones

~ administracién de la garantia
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tratamfento de materialea devueltos y au reparaclién

CMC del! equipo

La invereldn en equipos utiiizados para medir més el costo del
espacio que este ocupa. Unos ejemplas son:

- computadaoras

- voitimetros, pirémetros, crondémetros etc.

Antes de que podamos embarcarnos en un sistema para reducir

costos de la mala calidad, tenemos que comprender como

interaccionan entre sf{ sus elementos.

Los gastos de prevencidén son disefados para que ayuden a que
los empleédos hagan bien el trabajo todas las veces. Es, por lo
tanto, obvio que gastar dinero para hacer bien e! trabajo todas las
veces hace disminuir los Indices de errores internos y externos. Al

mismo tiempo, se puede disminuir los costos de evaluacién por que:

-~ Se pueden reducir los niveles de inspeccién, ya que ha

wejorado la calidad del trabajo que entra en el puesto

de inspeccién

-~ Hace falta menos tiempo para reinspeccionar los lotes

rechazados, ya que es menor el nimuero de estos
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5.2.- Programa para implantar un sistema de cHe

£l comienzo de cualquier programa, el unico eiemento del CMC
es la prevencioén; al poco tiempo, los disefios estédn incluidos y
comienzan la produccién. Con esta actividad atadida, emergen los
costos de evaluacién. Al principio del ciclo del! producto, tanto
los costos de evaluacién como de prevencién son muy altos, y asi
debe ser. Es 2] momento del ciclo de! producto en que el corregir
los problemas resulta menos caro y proporciona un mayor rendimiento
al programa. Los problemas detectados en Ja etapa del ciclo del
producte de produccién elevada ocasionan facturas costosas por los
desechos y reprocesos, por no mencionar Yta insatisfaccién del
cliente y la pérdida de reputacién. Por estas rezones, se deberia
implantar un prograna de evaluacién muy agresivo al principio del
ciclo del producto.

Al mismo tiempo, un programa completo de prevensién de errores
y de acciones correctoras tiene que ir paralelo a las actividades
de evaluacién, pars estar seguros de que los datos corregidos
durante las operaclones de evaluacidén se usan al maximoe. Esta
combinacidn pone en movimiento un eistema complementario de
reduccién de costos. Se localiza sistematicamente el origen de los
errores, y se actus para evitar que vuelvan a ocurrir. Esto hace
que disminuya el nivel de errores, permitiendo que las operaciones
de cribadoe al 100 por 100 sean sustituidas por el wmuestreo.
Conforme contintan las operaciones de evaluacién, hay menos
problemas de los que se tenga que detectar su origen. Permitiendo
reducciones en las acciones correctoras y en las actividades de

prevencién de errores. Al irse eliminando cada vez mas problemas,
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los planes de muestreo rechazan menos piezas cada vez, permitiendo
Gue tae aperacienas de inspeccldén por muestreo ee suvetituyan por
suditorias, y asil gucecivamente. En consecuencia, el factor
controlable del CMC se va reduciendo paso a paso.

Pero, <iLCuil tiene que ser el CMC de mi empresa?>. No hay una
buena respuesta general para esta pregunta. Es di ferente segin la
tecnologia utilizada, en qué etaps del ciclo de desarrollo y
fabricacién se encuentra el producto y el tipo de producto/servicio
que se estd suministrando. Lla mala calidad depende mucho del
producto que se fabrica. Evaluando el costo de la calidad es
aproximadamente del 30 por 10Q de las ventas; y esa cifra es tiplca

en la mayo‘ria de las empresas de los Estados Unidos.

(22,27}
COSTOS DE CALIDAD
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Castos de la mala calidad por sector Industrial (como
porcentaje de ventas) para empresas que han estado

wtilirando el CHMC,

FProductos Quimicos y 4.82 10.68 | 1.4 2,03 |1.00

Aplicacion

Electrdédnica 10.38 {2.20 | 4.63 2,77 10.78
I nstrumentos 7.25 1.20 1 2.12 1.78 2.15
Cauchos v Plasticos 14.70 10.40 {2.30 (8.5 2.5

1.~PREVENC10ON 2.~EVALUAGION 3.-ERRORES INTERNOS 4 .-ERRORES EXTERNOS
Estas cifras son datos procedentes de 87 empresas de E.U.A,.
El % que deberia tener el CMC, deberia ser el porcentaje de
precio de venias, tedéricamente cero. Practicamente los valores
mayores del €% de las ventas (sin tener en cuenta el CMC del 3res
administrativa) deberfa preocupar a la direccién, y cualquier valor

menor al 2% es excelente.



INICIACION pEL SISTEMA_CMC

Formar el equlpo de implantacién:

Como en loe otras sistemas necesitamos de un grupo, cuyos

integrantes pueden pertenecer también al comité estadistico. Ahora

este sistema puede ser establecido paralelamente con

los otros

sistemas que hemos ya mencionados. Este comité mostrard los

beneficios financieros que se puedan conseguir por medio de la
me jora basada en los costos en vez de los errores. Una vez que se
Je han presentado estas cifras a la alla direccidén y se comprende
con claridad la magnitud del problema, se conseguird el apoyo gue
nececita de la funcidn contable. Gran parte de la informacién esté

en los reglietror actuales de la empresa.
~ Libro Mayor.- potencialmente la fuente mids valiosa de los
datos sobre el coste de mala calidad, y a su vez dé&
infarmes sobre ganancias y perdidas.
Inforwes de reprocesos y desechos.~fuente para datos de
errores internos de fabricacién.
Presupuestos.- fuente para datos de cambios de ingenieria,
gastos de equipo y costos de formacién.
Lista de bienes de! equipo.-la mejor fuente para los costos
de evaluacidén, cslibraciones.
Inforwe de reclawaciones.-identifica el costo de evaluacidn,

Servicio de garantia.-Costo de errores externos.

Es importante disponer de un sistems de informacién

compietamente {ntegrado que es conservado por una funcidn del Jefe

to
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del! comité, apoyado siempre por e! Gerente General.

Fresentar €l concepto a la alta direzcidn:

La presentacién & la alta direccién debe ser animada y
pertinente. No deberd durar miés de una hora. La propuesta deberé
describir cémo establecer la medida de los gastos mds importantes
de la calidad, como determinar su origen para mostrar los progresos
en la reduccién de estos costos, tambien deberd revisarse la
estrategia de la implantacién y presentar los costos adicionales en
que se puede incurrir como consecuencia del programa de la misma.
Pesarrollar el plan de implantacidn:

| Su propésito consiste en definir las &reas con problemas
importantes, llamar la atencién a la direccién y, por lo tanto, no
debe ser 100% exacto.
Seleccionar un drea de prueba:

Puede ser una planta de la empresa o una linea de producto y

deberd tener las siguientes normas

~ Deberd ser auténcma. Esto permite que se evalue el impacto
del! costo total.

~ Cuanto mds detallado sea el sistema de datos presente, menos
tiempo, dinero hard falta para instalar el sistema

- El gerente de esta area debe estar dispuesto a aceptar el
cambio como reto, no como un obstaculo,

-~ Deberd ser un &rea que tengs gque mejorar su calidad y pueda
ofrecer historias de éxito a la alta direccién.

Comenzar el programa:
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El eletema de CMC deberd presentarse como una herramienta de
geEtics ne coma programs . de calidad o financlero. Estd para ayudar
s gesticnar el producto con eficienclia, mejorar la productividad,
reduclr costos y hacer que la direccién proporcione productos y
servicios que satisefagan mejor las expectalivas de los clientes. EI
gerente se deberd involucrar en este programa y tendra la
pesitilidad de colaborar en laiz decisiones sobre las concesiones
muluas necesarias para comenzar el programa.
ldentificar y clasificar los elementos de! costo:

Esta lista incluird los elementos del CMC y los costos
operativos, Cada elemento se debera clasificar en una de las sels
categorias siguientes:

{1.- Costos operativos

2.~ Costos de prevencion

3.- Costos de evaluacidn

4.- Costos de los errores internos

5.~ Costos de los errores externos

6.- Costos del equipo

Un elementc se puede registrar en mds de una categoria
utilizando % sobre e! costo total.

Organizar cads elemento del CHMC:

Con cada elemento se designard una etadpa de implantacién
cronologicamente. Para esto se deben tomar tre factores principales

1.~ El sistema de datos de costos actuales

2.~ Importancia y magnitud del elemento

3.~ El costo y/0 el impacto de cambiar de sistema actusl para

[
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recoger los datos necesarioes,

Establecer las entradas del sistema:

Durante el proceso de clasificacién, se definirad qué elementos
ge tienen y en este momento, se deberén evaluar cada unoc de los
elementos planificados, para determinar cémo se obtendrédn los datos
necesarios y el couste implicado en su obtenclién.

Establecer los formatos de sallda:

Como su nombre lo indica, en este paso se establecen los
formatos de salida, puede que sea coimnplejo pues los datos sobre el
costo de la mala calidad se tienen que presentar de diferentes
maneras, en Ja msyorfa de los casos cada divizién, planta y
producto tiener que presentar sus datos para la alta direccion,
mientras que Jlos gerentes de linea los necesytaran por
departamento.

Con e} uso se estos furmatos se pueden sacar las siguientes
conclusiones:

1. La relacién entre las categorias del CMT es buena pero la

empresa no deberis gastar el 3% del contenido del
valor afiadido en CMC. Deberla estar en o' intervalo
entre el 6 y el 10 por 100.

2. las actividades de evaluacién son eficaces porque hay una
relacién de dos a uno entre los errores internos y los
externos.

3. Casi{ el 50% del CMC es consecuencia de los reprocesos,

desechos y costos de garanti{a. La primera area que
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necegita atencidn es la reduccion de los errores

internos y externos.

Con el costo de la mala calidad por los camblos de

ingenierf{a, se deberia dedicar esfuerzo para

comprender por qué estos problemas no se corrigieron

antes de remitir el producto al cliente.

El sistema del CMC se define para que les proporcione log

datos necesarios sobre los costos para establecer las prioridades

Un ejemplo de un formato puede ser el siguiente:

ELEMENTO ACTI!IVIDAD cMe X CMC

PREVENC 1 ON

EVALUACION

ERRORES INTERNOS

ERRORES EXTERNOS

GRAN TOTAL

Definir otros datos auxiliares requeridos:

El equipo para la implantacién deberi{a ahora involucrar al

personal de los servicios de infaormacién en el ciclo de
planificacidén para que lleguen a entender el concepto y valoren el
costo de programacién necesaric para ayudar en chda etaps del

sistema de costos de -1a mala calidad.
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Revisar la situacién con 2l gerente planta:

El propésito de esta revisidén consiste en volver a poner en
contacto & Jos gerentes con el sistema de costos de la mala
calidad, para proporcionarles un conocimiento detallado del plan de
implantacién, y para mostrarles los formatos de salida que se
utilizardn. Probablemente el mejor momento para hacerlo sea cuanda
se dispongs dei primer informe mensual del &rea de prueba,
Probablemente sea la primera vez que los directivos vean la
magnitud del problems de ls calidad de la empresa, y muchos de
ellcs se ssombraran de ver cuénto dinero se desperdicia,

Comenzar e! perfodo de prueba:

La pruekts deveria durar un perfodo de tiempo determinado, Lo
primero gque se debe hacer al! comenzar este periodo es formar
equipos de meliora departamentales y del sistema. El equipo del

sistens es re

N

pensable de la revisidn de los datos del costo de la
mala calidad. S deberia mantenzr una reunidn semana!l presidida por
el gerente responcable del 4rea. A los mienbros del equipo de
mejora del sistema se les deberia medir segun la reduccién del
costo de la mala ca!lidad.

Revisar el informe mensual:

Se deber{a emitir un informe sobre el costo de la mala calidad
una vez al mes, Junto con un breve resumen de las atividades de
prevencién puestas en prdctica por les equipos de mejora. Todas las
actividades deben incluir una valoracion de los ahorros previstos
y la mejora de 1a calidad,

Modificar el preograma segtn la experiencia:
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Hay que tratar de modificar el eletems pars que satisfaga las

neceeldades de todo e! mundo, pero sin complicarlo tanto que sea

inmanelable. En este punto el sistema deberia ser un proceso vivo

y cambiante que se va modificando segun la experiencia y segun las

expectativas del cliente,
Ampliar el programa:

Al final del periodo de prueba, e! equipo de direccién debe

poseer loes datos necesarios para determinar si e! programa se ha de

ampliar o se ha de cancelar., Si se ha de ampliar el sistema, se

tendréd que desarrocllar

una estrategia para implantarla en la

enpresa.

Una advertencia:

Un sistema de costos de la mala calidad estd disefiado para que
ponga de relieve las oportunidades financieras mas importantes para

mejorar y para mostrar las tendencias de la mejora. Este sistema no

estd disefado para que ses exacto al 100% o para que se utillice en

la comparacioén de l{neas de productos, plantas o empresas.

5.3.~- Costos administrativos de la mata calidad

Errores administrativos,

Philip B. Crosby , cuandeo era vicepresidente de IT&T, dijo:

"El boligrafo ensucia mas que la soldadora”™. Cudn cierto es esto.

Hoy difa en nuestro pais el empleado administrative supone mas

costos de la mala calidad que los operarios de fabrica.

lLos costos aduinistrativos tipicos del CMC son:
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- Reuniones gue empiezan con retraso porque las pergonas no

llegaron a tiempo.
~ Errores de transcripcién,

Ervores de comunicacioén,

Firma final por la alta direccién, hace falta la aprobacidn
por dos o mis niveles de direccidén porque no se puede
confiar en que el director de! primer nivel tome la

decisién correcta.

Inspeccién ¥y devolucién de materiales adquiridos,

Formacidn interna de los empleados administrativos.

Algunas medidas administrativas tipicas:

~ Tiempo no productive del equipo del proceso.

- Numero de cambios de ingenierfa por numero de piezas.
- Porcentaje de reuniones gue comienzan puntualmente.

- Numero de calendarios no cumplidos.

Indice de rotacién de existencias y de personal.

~ Pedidos no cumplimentados en 24 horas.

~ Errores descubiertos durante la revisiin del diseho.

Numero de reclamaciones al mes.

~ Costos de posesidn de stock por exceso de existencias,

Recogida de los datos del CMC administrativo,

Hasta un 50% del trabajo administrativo se pierde en e! coasto

de la mala calidad, a causa de los costos excesivos que ocasiona la

recopilacidn de log datos requeridos y el impacto sobre la moral de
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lae emplesdos administrativoe., En consecuencia el enfogue m

préctico &s o bien &l muestreo aleatorlc o el autcanilisis.

Muestreo aleatorio.

El muestreo aleatorio de tiempo implica el uso de un auditor
experimentado que muestres aleatoriamente las actividades de las
personas y del] equipo del &rea que esta en observacion., Presenta
las siguientes ventajas sobre los datos registradcs por el mizno
personal:

- Datos m&s exactos,

~ Menos distracciones de los empleados.

~ Mencs papeleo de los empleados.

4dlisis han demostrado ser eficaces en el

andlisis del cecsto de la mala calidad: Jos diarios personales y el

analisis de la actividad del! departamento. Se seleccionan unos
departamentos due representen las actividades de wuna funcién
importante. En reunicnes departamentales se explica el CMC y se
instruye a los empleados para }levar un diario personal en el cual
se registran sus actividades y se clasifican en cinco categoriass,
trabajo Dbasico, prevencidn, evaluacién, errores internos y
actividades con errares externos. Se debe animar a los empleados a
gue anoten comentarios relativos a por qué ocurrieron los errores

y queé se puede hacer para eliminarios., 5i se hace una lista por

departanento, los empleados eimplemente anotan el tiempo en las
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categori{as adecuadas. Sdlo hasce falta llevar el diario durante un
breve perfodo de tiempo -de uny semana a3 un mes—.

Durante el anadlisis de la actividad del! departamentn, los
enpleados definen la misién del departamento y sus actividades
laborales mas importantes, Luego definen quién es el cliente de
cada actividad, Uns vez definido, ee mantienen reuniones con el
mismo, para desarrollar las especificaciones de la producclén que
reflejen las expectativas dei cliente y para establecer el esténdar
minime para el comportamiento del departamento.

lLuege, los empleados del departamento analizan la actividad
para valorar cuénto tiempo se le dedica y subdividir el tiempo con
arreglo a las cinco subcategorias: trabajo badsico, prevencion,
evaluaciédn, errores internos y errores externos. La evaluscion se
deberd repetir alrededor de una vez al afio o al fTinal de un cicloe

concreto, de mejora.

5.4.~ Costo indirecto de la mala calidad

Con mucha fraecuencia en Jos negocios hasamos las decisiones
segin el impactc inmediato que tengan subre el misno, ignoerando el
impacto que esias decisiones tienen sobre nuestros clientes y el
que puedan tener a la larga sobre e! mismo negocio. Hoy dis si
queremos que nuestra empresa tenga un futuro, tenemos que hacer
algo mas que simplemente cumplir Jos requisitos de! cliente,
tenemos que satisfacer las expectativas del mismo. Lo que muchas
veces necesitamos en un hotel, nos los proporciona un Motel, porgue

tiene una habitacién limpia, una cwma bien hecha y agus corriente
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frla v callente. Entonces, Llpor qué muchas veces cuando los
eecutives van de viaje prefieren un hotel como el Hyatt Regency?
Fargue quieren =igo més que satisfacer necesidades basicas. Cuando
simplemente se satisfacen los requisitos, los clientes no tienen
motivo para volver, pero cuando se satisfacen sus expectativas,
ceguiran cen usted mucho tiempo.

Armand V. Feligenbaum, presidente de General Electric Systems
Company, en &! numera de febrero de 1986 de Quality FProgress decla:
*Hoy dia, cuand2 un cliente estd satisfecho con la calidad -cuando
le gusta 1o que comwpra- se lo cuenta a 8 personas., Cuando no esth
satisfecho, se lo dice a 22, Esta es la dura aritmética que tiene
el efecio de la calidad scbre las ventas,

iCual fué el verdadero costo del programa espacial de los
Estadeos Unidoes, en astronautas y en reputacién, cuando la nave
ecpacial Chellenger explcsioné poco después del despegue, a
principios del afios 18867 Desde luego fue mucho mayor que el costo
de sustituir &! cohete aceierador.

La otra parte impertante del cistema del costo de la mala
calidad es el CMC indirecte, que se define como aquellos costos que
no se miden directamente en el libro mayor de la empresa, pero gue
forman parte de! CMC del ciclo de vida de) producto. Consta de tres
categerias impertantes:

- CMC en que incurre el cliente.

-~ CMC de la insatisfaccion del cliente.

- CMC de la pérdida de reputacién.
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E! CMC del cliente.
E! costo de la mala calldad del cliente tiene lugar cuando un
producto no satisface las expectativas del mismo.
Los costos indirectos tipicos son:
~ Pérdida de productividad cuando e! equipo estd fuera de
juego.
- Costos de desplazamiento y tiempo gastado para devolver la
mercancia defectuosa.
- Horas extra para alcanzar )s produccién porque el equipo
estaba fuera de Juego.
- Costos de reparacién al estar caducado el perifodo de
garﬁntia.
~ Equipo de reserva necesario cuando falla el equipo habitual.
Muchos de nuestros lideres empresariales saben que las
expectativas de los clientes estan cambiando. El reconocer que las
expectativas de nuestros clientes cambian y el reajustar
continuamente nuestros estdndares es Jla Unica manera de poder
mantener nuestra participacién en el mercado.

Utilizacién del CMC indirecto

El grado en que se pone en practica depende mucho de la
importancia que la empresa da a sus clientes. Se deberia {ncluir
alguna porcién del CMC que le cuesta al cliente en el costo de cada
error externo para demozstrar que la empresa se da cuenta de que el
error repercute sobre el cliente. Es importante hacer un esfuerzo
continuo para evaluar las expectativas del cliente. Este anadlisis

tiene que estar al dfa.
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§.5.-Ventalra de un alstena de CGMC
1. EI CMC proporciona una entidad manejable.
2. El CHMC proporciona una visién uUnica de la calidad,.
3. El CMC proporciona un medio para medir los cambios.
4. EI CMC proporciona un sistema de prioridades para los
problemas
5. El CMC alines la calidad con los objetivos de la enmpresa.
6. Fl CMC proporciona la manera de distribuir correctamente el
costo contrelakble de la mala calidad.
7. El CMC introduce la calidad en la sals de consejos,
8. El CMC mejora el uso eficaz de los recursos.
9, E} CMC aporta un nuevo énfasis para hacer bien e! trabajo
todas las veces.
10. E! CMC ayuda a establecer nuevos procesos de
preductos,
11. El CMC proporciona una medida de las mejoras
realicadas.
12. Lla reducciodon del CMC es una de las mejores maneras de

incrementar los beneficios de una compafiia,

John Heldt, un consultor gque ha ayudado a muchass empresas a
implantar suz sistemaz de costos de la mala calidad, dijo: "La
reduccién del costo de la mala calidad incrementard su beneficio

global m&s que si duplicara las ventas." (12,13,16,22,27,28,30)
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CAPITULO 1V

CONCLUSIONES

La intencién ha =ido que @) enfoque general del eistema de
Calidad planteade no es una actividad especi{fica, sino wuna
filosofia de grandes alcances, que engloba todos les aspectos de 1a
enpresa y gue determina lecs parametros para la competitividad
moderna.

Haciendo un pequefio resumen de la evolucion de la Calidad en
Méxice podemos decir, hasta 1875 el mercade de vendedores
prevalecis y marcabs un enfogue tradicional al control de Calidad.

Posteriormente y hasta 19EC, los esfuerzos por controlar la Calidad

casi dessparecieron debido fundamentalmente a la orientacién que a

7

1a PRODUCC (N desplegab:z !la desenfrenada "economia Ficcién" (Eras
Petrclera), Desde finales de los 80°s y hasta 188% se puso gran
enfasis en la participscién a nivel de operarice, tratando de sacar
adelante 3! asparato productive Nacional, entonces "golpeado" por el
shok econdmico del 1982, Las empresas con enfoque sélido hacia el
Contrcl Total; se han mantenide y han crecido las actividades de
los Circulos de Contrul de Calidad. Esto se debe gracias a las
Plantas Automctrices principalmente, donde se desarrollan el CEP en
su nmaxima expresién. A principios de los 90’s por la influencia
histérica cultural entran a México algunaz firmas americanas de

capacitacion. (30)
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Le implantacidn de la Calidad s necesaria pare Instituir una
cultura de mejoras continuas, ldentificar y eliminar los
desperdicios, y apuntando a un objetivo de Cero defectos. En una
etapa posterior, la implantacién del sistema de la " recién
cambiada" y reljuvenecida organizacién, buscard establecer los
mejor=se métodos para el enfoque externo en los compradores.

Muchas empresss se han inspirade en las ensefianzas de los

i

pioneros pero para la teorfa de la implantacién debe ser quizid mas
benéfico adoptar una estrategia construida per una mezcla de todas
las ideas tanto de Juran, Crosby y Deming principalmente. A la
administracion de Calidad se le Jlama "proceso de aprendizaje" (29},
esto es, bn método con el que Jas organizacienes tienen que
contrulr sus propios requerimientos, escegiendo y mezclando las
ideas, sin Lener que obedecer al! pie de la letra ninguna de las
teorias publicadss.

Lla profesidén de la ingenieris hsa evolucionado de manera
dramdtica en los ultimos afhos. Los {ngenieros ya no se limitan a

cumplir con tareas especificas de soporte. Su inveolucracion e

w

mucho mas amplia y tienden a asumir funciones mds diversificad

3
u

con objetivos mas elevados en la organizacidn, Administrar
proyectos, sistemas tecnolégicos y recursos que contribuyen de
manera significativa a)l valor agregado del desempeho empresarial,
se ha vuelto mas basado en conocimientos, que usan herramientac masg
poderosas, tales como computadoras pars disefo, implantacion,
supervisién, control y prediccidn de! desempefio de los diferentes

subsistemas. Pajo e) paraguas, ya menclionado en el texto, el
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ingeniero se ha desarrollado para usar un enfoque de sistemas para
los objetivos de la orgznizacién, aplicando conocimientes
integrados m&és amplios, basados en su parlicipacién en las tareas
de la gerencia de proyectos. Retomando esto Ultimo el ingenlero
tiende a una carrera gerencial, una vez que ha demostrado
suficiente progresos en sus responsabil idades, se espera que cuando
menos el 85% del tiempo lo use en tareas técnicas, sin embargo el
60% del tiempo lo consume en toma de decisiones y solo el 30% en
asuntos técnicos.(29,30,13)

En inglaterra se han culpade a3 las instituciones educativas de
Ingenieri{a por su rigidez y su enfoque tradicionalista hacia la
evolucién y los cambios que se presentan en el mundo industrial. A
pesar de que en México han habido grandes avances en estas areas,
la evolucién aun es lenta, lo técnico supera a lo'préctico ¥
administrativo, cuando deberis ser algo méds equitativo y a la vez
mads atractivo para los muchachos de preparatoria.(13)

Las fijosofias competitivas modernas estadn afectando a las
culturas en todos los niveles. No s6lo son las organizaciones las
que tienen gue cambiar internamente, sino también la sociedad en
general, que debe darse cuents de las grandes implantaciones de la
innovacién tecnolégica. las instituciones tienen que redisefar sus
programas con mads frecuencia y exigirseles mAr innovacién para

proporcionar las habilidades gue la industria requiere.
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