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INTRODUCCION

La tesis que se presenta a continuacién tiene como objetivo hacer un Programa de
Calidad en la Produccién de una Empresa de Cosméticos, en donde se desarrolla el caso

practico y en la cual se han encontrado varios aspectos deficientes en ¢l proceso de

produccion.

Es un hecho que dia con dia la globalizacion de los mercados ha provocadoe que los
consumidores tengan acceso a una variedad de productos provenientes de todas partes del
mundo con diferentes estdndares de calidad y precios. Por ello, ahora las empresas para
poder subsistir estian obligadas a ofrecer mejores productos y a precios atractivos. Para
lograr lo anterior es necesaric que las empresas logren desarrollar una cultura de calidad en
todos los individuos de la organizacion, ya que solo asi podrdn subsistir en el mercado,

conociendo vy satisfaciendo plenamente las necesidades de los consurnidores.

La tesis se enfoca basicamente en dos aspectos, por una parte el drea de produccién,
en donde se trataran aspectos relacionados con la misma tales como sus antecedentes vy la
situacion actual, ademés de aspectos penerales tales como los elementos que la conforman,
asi como los sisternas de produccién que existen actualmente. También se hablard acerca de
la relacién que cexiste cntre la produccidn y las demds drcas funcionales de la empresa. Por
ulimo en lo que sc refiere a Ja produccién se tratard la Administracion de Operaciones la
cual es la herramienta que permitird comprender de una forma més clara los alcances y la

importancia de la produccion en la vida de una empresa.

Los puntos anteriormente descritos se desarrollardn en ¢l primer capitule de ésta

tesis con la finalidad de entender al drea de Produccion como un sistema,
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La segunda parte de la presente tesis se enfoca a la calidad en donde se hablara de
aspectos generales relacionados con la misma, también se trata el tema de fos costos ya que
€stos repercuten directamente en la calidad de! producto y por ultimo se tratan diversas
filosofias de calidad las cuales después de ser analizadas, permitirdn la realizacién de un

programa de calidad que permita ala empresa alcanzar la excelencia.

La idea basica de este programa de Calidad se centra en que el Control de Calidad
comienza con educacion y termina con educacion, es decir, que la capacitacién de todo el
personal desde los niveles mas altos hasta los mas bajos deben recibir una educacién
constante para poder tener claro cual es el objetive de la empresa y trabajar conjuntamente

en la misma direccion para lograrlo.

[R¥4
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CAPITULO I

PRODUCCION.

La Produccién ha formado parte del hombre desde su misma existencia, ya que esta
le ha permitido transformar a la naturaleza para satisfacer sus necesidades que, vista desde
cualguier punto, ya sea el mds esencial proceso de produccién, hasta el mas complejo y
sofisticado, finalmente ambos buscan el mismo objetivo que es aprovechar la naturaleza
para conveniencia del hombre.

Por ello es necesario, antes que nada definir que es Ja Produccion:

[

a) Produccion es: “ cualquier forma de actividad que agrega valor a las mercancias y
servicios, incluyendo )a creacion, la transportacion y el almacenamiento previo al uso.” !
b) Produccién es: ** un criterio de eficacia que se refiere a la capacidad de una organizacion

de proporcionar los resultados que exige el entorno.” 2

Con base a las definiciones anteriores podemos concluir que la produccidn es:
“Cualquier actividad que realiza el hombre para satisfacer sus npecesidades en
primera instancia, asi como para modificar la naturaleza para su conveniencia
mediante su transformacién dando a lo que produce un valor agregado, es decir

calidad.”

Por otra parte, considerando la importancia que tiene la Produccién en la vida del
hombre, ya que su ¢volucidn ha sido conjunta, es necesario dar una breve resefia sobre el
desarrollo de la misma a lo largo de la historia de la humanidad, la cual se muestra a

continuacién en el siguiente cuadro fig. 1.1:

* Jerry M. Rosenberg "Diccionario de Administracion y Negocios®, Ed, Ventura. Pag,320
* Jerry M Rosenberg “Diccionario de Administracién y Negocios™, Ed. Ventura, Pag.320
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PERICHEY

» La aparicién de] hombre, donde estos comienzan a producir sus

Prehispénica propias herramientas, armas y utensilios para su supervivencia * Hombre

¢ Como algunos ejemplos de esta época, destacan: Las Piramides
Siglo N1 a.C. de Egipto (2500 a. C.), La Muralla China {siglo ITl a.C.), los{e Egipcios y Romanos

templos , acueductos y caminos de la antigitedad grecorromana.

® Se caracteriza principalmente por la actividad individual.
& Eluso de la energia muscular en lugar de Ja mecanica.
Edad Media e Como ¢jemplos de esta época destacan: las construcciones del[e  Romanos

Imperio Romano, las Obras de Arte de 1a Edad Media.

* Elempleo de la energia suministrada por el vapor.
¢ El invento de la maquina lanzadora volante, que aceleraba el|e Key 1733

Revolucién tejido de algodén.

Industrial ¢ El invento de l2 maquina de vapor. s James Watt 1764

» El establecimiento de salarios en base a la especializacién de sus e  Adam Smith 1766
habilidades, Charles Babbage

* Aumenta la productividad debido a la sustitucién del hombre por [« Frederick Taylor

fa magquinaria.

Siglo X1X El reemplazo de la organizacién jerarquica por la funcional,
* La grifica de Gantt, que fue creada como una herramienta de

planificacién y control. » Henry Gantt.

s Desarrollo de técnicas de Investigacion de Operaciones.
* Desamrotlo de Escuelas de Pensamiento Administrativo,
Epoca Moderma{+ Desarrollo de Ja automatizacién. * Hombre modemo
+ Gran desarroiie de maquinaria y equipo.

* Ampliacién de conceptos de Sistemas de Produccitn.

Fig. 1.1. Evelucién de los Procesos de la Produccién
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1.1 Situacién Actual.

En los dltimos afios, se ha venido presentando un gran desarroflo tecnolégico, el
cual ha creado un gran cambio en la organizacién industrial y cuestionado los procesos de
produccion en masa, los cuales destacaron en este siglo. Todo esto ha llevado a la creacion
de un nuevo paradigma de produccion, en el cual se ha optado por apoyarla mediante una
nueva organizacién que rompe con la estandarizacién y busca utilizar al maximo la
creatividad humana. Este cambio surge como una respuesta a la mecanizacion en los
procesos generados por la produccién en masa, en la cual, la masificacion y las tareas
repetitivas hicieron que poco a poco se fuera perdiendo el interés por la productividad al
igual que por la calidad del producto.

A esta nueva forma de produccidn se le ha denominado como “produccién esbelta”,
la cual se refiere a un conjunto de nuevas formas de organizacién dentro y fuera de la
empresa, a una nueva vision de los trabajadores, de los clientes, del medio ambiente y a las

nuevas formas de atender a la tecnologia en sus constantes cambios.

Hacia afuera de ]la empresa, esta nueva forma de produccion se centra en entender y
satisfacer las necesidades de los clientes, no en moldearlas y evadirlas como en la
produccién en masa, hacia adentro de la empresa, la divisién de trabajo esta regulada
mediante equipos de trabajo que tiencn funciones y tareas cruzadas, promoviendo que todos
asuman sus responsabilidades a una mayor integracién de los procesos. Esta nueva forma
de producir se basa en la busqueda de la perfecciéon desde el inicio, evitando tiempos
perdidos, desperdicios de  materiales, teniendo trabajadores altamente calificados,
incentivandolos a buscar Ja mas alta productividad y preocupindose porque continuamente
se mejore la calidad del producto. Para que ésta logre el efecto que se requicre y estimular
dicha produccion, ¢s necesario marcar Jos siguientes puntos que son los cjes de operacion

de este nuevo paradigma, los cuales son:
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e La bisqueda de oportunidades que para hacer sustitucicnes tecnolégicas
revolucionarias ha sido suplantada por un sistema para realizar mejoras continuas
e incrementales del producto, proceso y de todos los aspectos de la operacion de
la empresa.

¢ En la nueva era las tecnologias son considerablemente mas dependientes de
avances en el entendimiento cientifico ¥ en la disponibilidad de informacién que
lo que eran las tecnologias anteriores.

¢ Integracion de funciones, descentralizacidn de responsabilidades, y adquisicién
de poder por parte de los trabajadores, demanda a la formacién de redes entre
grupos e individuos, puesto que se intenta que un mayor numero de decisiones se
toman desde abajo en la organizacion.

+ La competencia entre productores en la nueva era se basa menos en el precio y
mas en la calidad del producto.

¢ En la nueva era de la industrializacion los productores no se ven a si mismos
como actores auténomos, sino por el contrario se ven integrados a un proceso de
alianzas estratégicas, tanto a nivel nacional como internacional.

¢ La nueva era de industrializacién ests caracterizada por inversiones sinergéticas,
buscando el desarrollo de nuevos productos.

¢ Los productores de la nueva era buscan satisfacer o adelantarse a las expectativas
del consumidor.

s Los productores de la nueva era dependen menos de materias primas baratas.

» Los productores incentivan a los proveedores a que inviertan en sus propias
plantas, equipo y gente y se les da mayor responsabilidad, para que sean
técnicamente competentes,

» Se conjuntan los costos que anteriormente se consideraban externos a la empresa

con los costos internos.

Con los puntos vistes anteriormenle, sc MAarca una pauta, la cual s¢ da basicamente,

por la aparicidn de este nuevo paradigma. que obliga a que sc adopten nucvas medidas que

6
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estimulen la produccién esbelta, ya que se esta entrando eén una nueva era de

industrializacion en los sistemas de produccién.
1.2. Sistemas de Produccion.

Los sistemas de produccién en la nueva era, se han convertido en parte importante
de la produccion en las organizaciones orientados a la obtencién de los resultados deseados.
En las organizaciones es necesario orientar a la produccién con base a sistemas que
permitan reducir los costos y lo méas importante es mantener una constante revision de los
PFOCESO0S.

A continuacion se presentan diversas opiniones o enfoques de algunos autores con

respecto a lo que es un sistema de produccion:
1.2.1. Definicién de Sistemas

s El diccionario Lexis menciona que sistema es un “conjunto de métedos vy
procedimientos destinados a producir un resultado” *

e Para L. Tawfik, sistema es: “un conjunto de elementos interdependientes orientados
hacia la realizacién de un objetivo determinado.” *

» Para Veldzquez Mastretta un sistema es: “ un conjunto de objetos y/o seres vivientes
relacionados de antemano, para procesar algo que denominaremes insumo, y convertirlo
en un producto definido por el objetivo del sistema y que puede o no tener un dispositivo
de control que permita mantener su funcionamiento dentro de los limites

preestablecidos.’

' L. Tawfik y A.M. Cahuvel. “Administracion de la Produccion™. Pag. 42
4 L.Tawfik y A.M. Cahuvel. “Administracién de la Produccién™. Pap. 42
! Veldzquez Mastretta “Administracién de los Sistemas de Produccién.™ Pag, 19
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Con base a las definiciones anteriormente desarrolladas, se puede definir a un
sistema como: * un conjunto de elementos que interactuan entre si, los cuales estin

enfocados directamente a la obtencién de un objetivo determinado.”

1.2.2. Elementos de un Sistema.

Un sistema es creado para Ia ejecucion de una funcién, en el cual se ven implicados
ciertos recursos (materiales, humanos y financieros), los cuales estin organizados de cierta
manera para interactuar entre si, logrado esto, es necesario definir los elementos que

constituyen dicho sistema, los cuales se muestran en la siguiente figura 1.2.

Funcion: Comprende la orientacién
de las actividades de un sistema.

Medio Ambiente: Es el medio fisico,
econdmico y humano dentro de la cual
se desenvuelve el sistema

Agente Fisico: Son los recursos Producto: es el fin
materiales que permiten la ultimo de un sistema
‘{} transformacion de los insumos de produccién
Insumo: Elementos Secuencia: Es el conjunto de etapas ! !
del sistema que sufren que se deben de Hevar a cabo para la
cualquier modificacién transformacién de los insumos.
dentro de el

Agente Humano: Son los recursos
humanos que intervienen en la

transformacion

Figura 1.2, Elementos de un Sistema
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1.3 Clasificacién de los Sistemas de Empresa.

Las empresas se sitiian a diferentes niveles de fa actividad econdmica, es decir, en
diferentes fases de produccién y distribucién de bienes, por tal motive, los sistemas de
empresa se clasifican en:

- Empresas del sector primario

- Empresas del sector secundario

- Empresas del sector terciario.

Los recursos materiales, humanos y financieros son a la vez el insumo y los agentes
humanos y fisicos de toda la empresa; los bienes tangibles son el producto de las empresas
industriales, que a su vez en otra fase del ciclo econémico se convierten en el insumo de las
empresas comerciales. Las empresas de servicios pueden responder a las necesidades de los

consumidores y a las de las empresas. Ver fig. 1.3.

Recursos materiales, humanos, financieros.

v Y

N
C
O
Industriales < terciarias N
{primarias y S
secundarias) —> productos tangibles de servicios U F
4 M I
b | de comercie | 1 N
ﬁ D A
»1 O L
’ \&__/

Fig. 1.3, Categorias de sistemas de¢ empresa.
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Cabe mencionar que ¢n los sistemas de empresa existen componentes internos y
externos. Los primeros se refieren al medio interno del sistema como por ejemplo, los
sistemas de fabricacion, de aprovisionamiento, de mercadotecnia, de finanzas v de personal,

la estructura organizacional. Los segundos se refieren al medio externo como por gjemplo,

el mercado, los proveedores, los competidores, los gobierno.

1.3.1 Sistema de Mantenimiento Industrial.

Este sistema se caracteriza por la fabricacién de bienes tangibles y Heva a cabo todas
las actividades hasta la comercializacion. Ver figura 1.4.

r—_éwt_o_ | Recursos
materiales
Compras
Administracién
Planificacién Fabricacion
de la Trab. Ind. {Ensamblg Organizacidn del
produccién | fraller < trabajo
taller [taller]
1all 4] Administracién
CI'I del mantenimiento
* 4‘ Tecnologia
Administracion Aseguramiento Investigactén y
De la seguridad de calidad Desarrollo

Relaciones
Industriales

Relaciones
Laborales

Concepcidn

Identificacién y estudio
de 1a necesidad

pul Recursos
Financieros

D

Mercadotecnia

Figura 1.4. Componcntes del sistema de empresa industrial

¢l producto del productg” fy Contabilidad
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Lés actividades antes mencionadas son llevadas a cabo por las siguientes areas:
Mercadotecnia, Produccién  Industrial, Aprovisionamiento, Finanzas-Contabilidad,
Relaciones Industriales e Informética. Todas estas 4reas intervienen en diferentes etapas del
ciclo de produccién, por lo tanto es de vital importancia que los responsables de las
diferentes areas estén consientes de sus respectivas funciones para el optimo desarrollo del
sistemna. A continuacién se describe brevemente las funciones de las dreas mencionadas

anteriormente:

s La funcion de Mercadotecnia: Consiste en establecer una relacion entre la empresa y
su mercado, la identificacion de la necesidad, el estudio de mercado, la previsién de
las ventas, el tratamiento de pérdidas, la promocién , la publicidad y el servicio
posterior a ]a venta, estas son algunas de las actividades que permiten al departamento
de mercadotecnia conocer al mercado y penetrar en el.

s La funcién de Produceidn Industrial: Es fabricar un producto apropiadoe al gusto del
consumidor con nivel aceptable de calidad y un costo que asegure a la empresa
obtener mayor utilidad. En esta 4rea existen servicios tales como fabricacién,
planificacién, control, aprovisionamiento, mantenimiento, aseguramiento de calidad,
investigacion y desarrollo, organizacién del trabajo y seguridad.

+ La funcién del Departamento de Aprovisionamiento: Es proporcionar a la empresa los
medios para tener continuidad en sus operaciones, aqui se puede hablar del
almacenarniento y control de inventarios.

¢ La funcién del Departamento de Finanzas y Contabilidad: Tiene por objeto
administrar el capital por medio del estudio de las fuentes de financiamiento, la
planificacién financiera, el andlisis de las inversiones, ¢l andlisis de los estados
financieros, entre otros.

» Fn cuanto a las funciones de las Relaciones Industriales: Es la administracion de los
recursos humanos mediante actividades tales como ¢l Reclutamiento y Seleccién de

Personal, Administracién de los salarios y prestacionces sociales, etc.
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En cuanto a su funcionamiento general, se puede resumir en cinco ciclos esenciales
tales como: Previsiones, Planificacion de la Produccion, Compras, Fabricacion y Puesta en
Marcha en algunos casos el ciclo de concepeién de productos y el de la administracién del
personal. Cabe mencionar que la planificacion y el control financiero estdn con cada uno de
estos ciclos.

Una vez que se tiene bien definido que se va a producir, el departamento de
Mercadotecnia debe de elaborar las provisiones en colaboracion con los departamentos de
produccién y finanzas; el departamento de planificacién y control realiza un plan general de
produccion. el cual comprende los programas de fabricacién para los diferentes sectores
implicados en la manufactura del producto. Si se necesita incrementar la mano de obra
interviene ¢l departamento de personal.

A partir de los programas de fabricacién los requerimientos de materias primas y
servicios son evaluados por el departamento de aprovisionamiento el cual se encarga de las
compras. Posteriormente los programas de fabricacién son comunicados al responsable del
departamento de fabricacién para que este planifique y controle la ejecucion de los trabajos.
Paralelamente a todo esto Mercadotecnia prepara la puesta en marcha y venta del producte.

Ver figura 1.5

PLANIFICACION Y CONTROL FINANCIERO

Ciclo de previsiones

._...----l--.....-
Ciclo de concepcidn™ “
'.. De productos s
s yProccdlmlcntos -t

iclo de planificacién
de 1a produccién

o Eiclo de reclutamientd’ e,
1 yajuste de personal ?

*
Tay

iclo de aprovisionamien

-
. ar
‘Yrasnnssanansnsat”

Ciclo dc /
fabricacidn

iclo de puesta
cn marcha

Figura 1.5. Ciclo operacional del sistema de empresa.




UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA

1.3.2 Sistema de la Empresa Comercial.

En este sisterna e} ciclo de fabricacion no existe, este se inicia con las necesidades
del consumidor, continuando con la eleccién de los productos y finalizando con su venta.
Este ultimo constituye el conjunto de los métodos de comercializacion. Sus principales
componentes son el aprovisionamiento, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad y las

relaciones industriales.

1.3.3 Sistema de la Empresa de Servicios.

En este sistema se encuentran los principales componentes del sistema industrial,
pero su grado de interdependencia y los medios utilizados en ¢l desarrollo de sus
actividades varian. En este sistema cada subsistemna debe de ser analizado dentro de su
contexto, dado que los componentes y su grado de interdependencia, los objetivos y los
medios varian de uno a otro.

Por ejemplo: Para la venta de un bien tangible, las empresas comerciales prevén un
cierto espacio, mientras que para la venta de un bien intangible el espacio de venta y de

servicio es muy reducido, incluso inexistente en algunos casos.

Cabe mencionar que para la produccién de un bien tangible existen diversos
modelos o formas de produccion que mediante su aplicacién, permitirdn lograr el objetivo

deseado. Por ello a continuacién se describen los modelos de produccién.

1.4 Modelos de Produccién.

a) Sistema de Produccién Continua: Este tipo de produccidén es en donde las
instalaciones se adaptan a itinerarios y flujos de operacién plenamente definidos
la cual no se ve interrumpida por ningin motive. Los materiales o materias
primas se reciben continuamente a lo largo de la linca de produccion ¢n

movimicnto, para lograr una situacion ideal. En este sistema de produccién, se
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obtienen los costos més bajos debido a que generalmente se emplean todas las
acciones y técnicas gue conducen a lograr una productividad alta, cuando la
demanda de un producto determinado es etevada, por lo cual se requiere trabajar
continuamente. Como ejemplo de este tipo de produccion esta la fabricacion de
papel, cemento, azicar, etc...

b) Sistema de Produccion Intermitente: Este tipo de produccidn se realiza por lotes
en la que hay la necesidad de sefialar el nivel de cada lote y programar los
recursos que se requieran. El costo de manejo de los materiales es alto ya que se
siguen diferentes itinerarios debido a los cambios en los programas, al igual que
los costos, los inventarios de materiales y productos terminados también son
altos, esto debido a que van a depender de la demanda que no siempre es facil de
estimar, el control de la produccién se complica por los cambios en las lineas de
produccidn.

¢) Sistemas de Produccién Modular: Este tipo de produccion consiste en diseiiar,
desarrollar y producir aquellas partes que pueden ser consideradas en un nitmero
méaximo de formas, es decir, la fabricacién de estructuras permanentes de
conjunto.

d) Sistema de Produccidn por Proyectos: Es la produccidn por unidad, en la que se
requiere de una organizacién especialmente disefiada para la programacion, para
la produccion y para el control de avance y eficacia. Generalmente se requicren

grandes cantidades de recursos y un tiempo largo de fabricacién.
1.5 Relacion entre Produccién y las demdis dreas funcionales,

A continuacioén se presentan las principales relaciones que existen entre los sistemas

de produccidn y los sistemas de recursos humanos, mercadotecnia, finanzas.

@) Recursos humanos 4——p Produccién:
Uno de los problemas més comunes, en una organizacion cs la baja eficiencia de

personal, siendo este ¢l elemente de mayor importancia para lograr fa més alta eficiencia en
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el trabajo. Cuando un trabajador encuentra en su area de trabajo las condiciones mdés aptas

para desarrollar sus habilidades y funciones, y asi poder alcanzar su maxima eficiencia.

Para el area de Recursos Humanos es indispensable buscar e identificar a los
candidatos mas eficientes para los fines de la empresa, al igual que mantener a esta fuerza
de trabajo, capacitandolos, motivandolos y apoyandeclos en lo necesario, para que estos

logren su mejor desempefio y asi se logren los abjetivos determinados.

b) Mercadotecnia 4——p Produccion:
El sistema de Mercadotecnia, principalmente hace destacar el punto de vista del
cliente para lograr su completa satisfaccidn, asi mismo, el sistema de produccién tiene que

insistir en la eficiencia de sus labores.

¢) Finanzas «——p Produccion:

Los presupuestos del sistema financiero asignan fondos al sistema de produccién
para cubrir sus gastos y para la adquisicién de la materia prima para la elaboracion de sus
productos. Dicho presupuesto en términos de produccién esta basado en un prondstico
aceptado de desempeifio y costo, tomando en cuenta los requisitos necesarios y medios

disponibles para el logro de los objetivos

1.6.Administracién de Opceraciones.

“Los Administradores de Operaciones son los responsables de la produccién de los
bienes y servicios de las organizaciones. Los administradores de operaciones toman
decisiones que se relacionan con la funcién de operaciones y los sistemas de transformacién
que se utilizan. La administracién de operaciones s el estudio de la toma de decisiones en

la funcién de operaciones.” *

“ Roger G. Schroeder "Administracion de Operaciones™. Ed. Mc Graw Hill 1992, Pag. 2
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Para poder comprender la definicién anterior es necesario profundizar en 3 puntos

" que se consideran importantes y que se presentan a continuacion:

a} La funciéon de Operaciones: La Administracién de Operaciones es una Area
funcicnal de las empresas, las cuales se relacionan entre si, con un enfoque
particular de responsabilidad o toma de decisiones de una organizacién. La
funcién de operaciones, tiene Ia responsabilidad de la produccién de bienes o
servicios (generar la oferta). Las areas funcionales tienden a relacionarse
intimamente con los departamentos organizacionales debido a que las empresas
normalmente se erganizan de manera funcional.

b) Operaciones como un sisterna productivo. A la Administracién de Operaciones
se le ha dado también la definicién como Ja administracién de los sistemas de
transformacion que convierten insumos en bienes y servicios. En este caso los
insumos para el sistema son la energia, materiales, mano de obra, capital e
informacién, como se muestra en la siguiente figura 1.6.

Administracion de Operaciones.

Insumos * Productos

Energia

e ———

Materiales

O e

Mano de Obra Transformacion

Bienes o Servicios

Capital (proceso de conversion) |

 —— I

Informacion i

———— |

A )
St

Informnacion Informacién de retroalimentaciéon

externa para ¢l control de insumos al proceso
de su1ecnologia.

Figura 1.6. Operacién de la Produccién
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En dicha figura se muestra como los insumes se convierten en bienes y/o servicios
mediante la tecnologia del proceso, que ¢s el método que utiliza para realizar dicha
transformacidn, al igual que la informacién de retroalimentacién que se utiliza para
controlar la tecnologia o insumos del proceso. Es de vital importancia para las operaciones
que se utilice la retroalimentacidn con el propésito de controlar para producir los resultados
esperados. Es responsabilidad del gerente de operaciones utilizar la informacién de
retroalimentacién para ajustar constantemente la mezcla de los insumos y tecnologia que se
requieran para lograr la produccién deseada, asi como la de supervision constante del
sisterna de transformacion y de su medio ambiente para poder planear, controlar y mejorar
el sistema.

c) Las Decisiones en Operaciones: Debide a que la Administracion de Operaciones

se relaciona con la toma de decisiones para el sistema de transformacién y la
funcién de operaciones, s necesario una estructura que establezca categorias y
defina las decisiones en operaciones. En dicha estructura, las operaciones tienen
la responsabilidad de cinco importantes reas de decisién: proceso, capacidad,

inventario, fuerza de trabajo y calidad.

s Proceso: En esta categoria, las decisiones determinan el proceso fisico o
instalacién que se utiliza para producir el producto o servicio. Estas
decisiones contienen el tipo de equipo y tecnologia, el flujo del proceso,
la distribucién de la planta, asi como todos los demas aspectos de la

instalacién fisica o de servicios.

» Capacidad: En cuanto a las decisiones sobre la capacidad, estas se
enfocan al suministro de la cantidad correcta de capacidad, es decir en el

momento exacto y en ¢l lugar correcto.

o Invemarios: Las decisiones sobre inventarios en operaciones determinan

lo que se debe de ordenar, que tanto pedir y cuando solicitarlo. Los
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sistemas de control de inventarios son utilizados para administrarlos
desde su compra, a través de los inventarios de materia prima, de
producto en proceso y de producto terminado. Los gerentes deciden

cuando, cuanto y dende colocarlo.

¢ Fuerza de trabajo: Las decisiones sobre la fuerza de trabgjo, incluyen:
seleccidn, contratacién, despido, capacitacién, supervision y
compensacién. Esta categoria es la de mds responsabilidad, ya que nada
se puede hacer sin la fuerza de trabajo, por lo tanto administrar dicha
fuerza de manera productiva y humana, es la funcién clave para lograr

los objetivos ya establecidos.

o Calidad: Esta categoria requiere el apoyo total de la organizacién, ya
que la calidad es la responsabilidad de mayor importancia. Las
decisiones sobre la calidad deben de asegurar que la calidad que se
mantenga en el producto en todas las etapas de la operacién, en donde se
deben de crear estdndares, disefiar equipo, capacitar gente e inspeccionar

el producto o servicio para la obtencidn de los mas dptimos resultados,

1.6.1. E1 Pentigeno de la Produccidn.

Debido a que la Administracion de Operaciones mantiene una relacion estrecha con
la toma de decisiones en un sistema de transformacion y con la funcién de operaciones, es
necesaria la existencia de una estructura que determine categorias y defina decisiones en el

area de operaciones, para un mejor proceso de produccién.

En la estructura propuesta que hace menciéon Roger G. Schroeder que la

responsabilidad de cinco arcas importantes de decision, las cuales son: Ver figura 1.7.
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Proceso

Capacidad

Figura 1.7. Pentagono de ia Produccién.

1.6.1.1. Disenc del Proceso

En este punto es en donde las decisiones que se toman involucran e} disefio del
proceso fisico para producir bienes y servicios. Este tipo de decisiones incluyen aspectos
como: seleccién del proceso, seleccién de la tecnologia, analisis del flujo del proceso y
distribucién de la planta, los cuales se describen a continuacién. Cabe mencionar que las
decisiones que aqui se toman no son una cuestién técnica Unicamente, ya que estas

involucran también selecciones sociales, econdmicas y ambientales.

1. Seleccién del Proceso: Las decisiones relacionadas con la seleccion del proceso
determinan ¢l tipo que se utilizard y la extensién apropiada para que este funcione, estas
decisiones incluyen a los costos, la calidad, los tiempos de entrega y le flexibilidad en las

operaciones.

Existen tres tipos de procesos los cuales se clasifican en dos categorias primordiales

que son:
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a) Flujo lineal: Se caracteriza por una secuencia de operaciones en forma lineal que
son utilizadas para la fabricacién del producto, las cuales deben de estar
estandarizados, y fluir desde una estacion de trabajo hasta la siguiente. Las
tareas de trabajo se relacionan intimamente y se deben de coordinar, para que
avancen una tras otra, sin retrasar el proceso. En la figura siguiente 1.8 se
muestra un proceso que funciona en forma lineal. Cabe mencionar que el bien o
servicio se crea secuencialmente a partir de un extremo de la linea hacia el otro
extremo, pueden existir flujos laterales que afecten la linea principal, sin

émbargo se les integra para lograr un flujo uniforme.

[ D220 > > —
D Tarea o estacién de trabajo

» Flujo del producto

Figura 1.8. Flujo lineal

Estas operaciones son demasiado eficientes debido a la sustitucion del capital por la
mano de obra y por la estandarizacién de la mano de obra restante en tarcas muy rutinarias.
Por lo tanto resulta muy dificil y muy costoso modificar €l producto o el volumen en las

operaciones con flujo lineal, por o cual dicha operacidn se vuelve muy inflexible.

En los tltimos afios, gracias a el avance tecnologico es posible que las lineas de
ensamble secan mas flexibles mediante el uso de control computarizado, logrando que al
asignar una familia dc productos 2 una linca flexible, se hace posibile la produccién de

varios cientos de tipos diferentes de productos.
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b) Flujo Intermitente (talleres de trabajo): Este se caracteriza por la produccion de
lotes a intervales intermitentes. Para el desarrolio de este flujo, el equipo como la mano de
obra se organizan en centros de trabajo con las mismas caracteristicas y habilidades. Asi de
esta manera, el producto fluira sélo a aquellos centros de trabajo que lo requiera sin utilizar
los demas, como se muestra en la figura 1.9. Debido a que este proceso requiere equipo con
propositos generales y utiliza mano de obra altamente capacitada, este proceso se vuelve
extremnadamente flexible para cambios en el producto o en el volumen. Ademis, este
procese se vuelve bastante ineficiente, ya que por ejemplo, si una operacién trabaja a su
mas alto nivel de capacidad, y otras no, existird una acumulacién de producto en proceso, lo

cual afecta directamente al los inventarios.

— O — () ——»
---» O —— O enenseee O =

O Estacion de trabajo =~ == E Flujos del producto

Figura 1.9, Flujo Intermitente

Una de las caracteristicas importantes que presenta este flujo es que se agrupan
equipos similares y habilidades de trabajo parecidas. A este proceso también se le llama
distribucién por procesos, diferencia del flujo lineal, se le denomina distribucién por
productos ya que los diferentes procesos, equipo y habilidades laborales se colocan en

secuencia de acuerdo a la manera en que se fabrica el producto.




UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA

d) Fiujo de Proyectos: Esta forma se utiliza para la produccién de productos Unicos,
es decir, que cada producto se elabora como producto dnico, por ejemplo: un concierto,
obras de arte, edificios, etc. La figura 1.10, muestra la secuencia conceptual de tareas de

proyecto, la cual indica la precedencia necesaria entre las tareas para terminar el proyecto.

O Tarea > Secuencia

Figura 1.10. Flujo de Proyectos

Las operaciones por proyectos se utilizan especialmente cuando existe una gran
necesidad de creatividad y de conceptos Onicos, ya que resuita dificil automatizar los
proyectos pues estos se dan una sola vez; los cuales se caracterizan por ser de alto costo,
dificiles de planear y resultan ser a Jargo plazo, ya que presentan la posibilidad de ser

sometidos a cambios e innovaciones.

En el cuadro siguiente 1.11. se presenta un resumen de las principales caracteristicas

de los flujos antes mencionados.

[
rd
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Tipo de ~ | Lotes s “Una sola unidad
Flujo de pedido En secuencia Desordenado Ninguno
Variedad del producto Baja Alta Muy alta
Tipo de mercado Masivo Por cliente Unico
Volumen Alto Medio Una sola unidad

Tipo de tarea

Salario

Inversion

Inventario

Bajo

Alto

Propésitos generales

Control de produccién

LOSAN S
Flexibilidad dla
Costo Bajo Medio Alto
Calidad Constante Variable Variable
Servicio Alto Medio

Bajo

Facil Dificil
Control de inventario Fiacil Dificil Dificil
Control de calidad Facit Dificil Dificil

Figura 1.11. Caracteristicas del Proceso.

2. Seleccion de la Tecnologia: Para dicha scieccion es de vital de importancia la

toma de decisiones en donde se deben de considerar los siguientes puntos:

L]
b
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¢ Latecnologia es el conjunto de procesos, herramientas, métodos, procedimientos
¥ equipo que se utilizan para producir los bienes o servicios.

s La seleccion de tecnologia mediante la fijacién de tareas y condiciones de
trabajo.

+ La bisqueda de tecnologias de alto nivel, nivel intermedio y de bajo nivel, es
decir buscar una tecnologia apropiada a las necesidades de la produccioén y del
producto.

¢ Los administradores debe de conocer los rendimientos de las tecnologias que
manejan, ya que estos rendimientos pueden afectar al producto directamente.

s Incorporar en un futuro la tecnologia para incrementar la capacidad de

produccién, se debe de visualizar una estrategia de cambio tecnoldgico.

3. Andlisis del Flujo del Proceso. El analisis del flujo del proceso se relaciona
basicamente con el proceso de transformacién, que se considera como un conjunto o serie
de flujos en los que se conectan los insumos con los productos, es decir, analizar la manera
en que se fabrican los productos.

La manera en que se describen los flujos es en base a los diagramas de flujo, los
cuales son la herramienta més utilizada, la cual busca mejorar los métodos y los
procedimientos.

El analisis del Flujo de Materiales fue uno de los primeros que se realizd en las
fabricas a principios de los 1900°s, entre los ingenieros industriales, Jos cuales desglosaban
el proceso de manufactura en elementos detallados para poder analizar detalladamente cada
uno de los elementos y sus interrelaciones para poder mejorar e} proceso. Hoy en dia, se ha
utilizado dicho proceso en las fabricas para reducir el tiempo de produccién de
manufactura, es decir, ¢l tiempo total para la fabricacion de los pedidos y la distribucién de
un producto desde el principio hasta el final con la finalidad de disminuir al méaximo <l

desperdicio en el proceso productivo. Ver figura 1.12

Las herramientas que se utilizan para disminuir ¢l desperdicio son las siguicntes:
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Son dibyjos de ensamble utilizados para especificar la manera

Dibujos de Ensamble en que se armardn las partes de un articulo manufacturado.
Con el objeto de mostrar la secuencia exacta de operaciones que
Gréficas de Ensamble se utiliza para armar un producto a partir del dibujo de

ensamble. Esta muestra cada paso en el proceso de ensamble y

las partes a ensamblar.

Hojas de Ruta Critica

Se muestran las operaciones y la ruta que se requiere para una
parte individual. Se enlista cada operacién en una maquina y los

tiempos de produccion de cada operacidn.

Graficas de Flujo de Proceso

Se muestran las operaciones con una simbologia para entrelazar
dichas operaciones, en la cual se podrin combinar algunas
operaciones, eliminar o simplificar algunas, para mejorar la

eficiencia general.

Figara 1.12. Herramientas para disminuir ¢l desperdicio

Para lograr un mejor funcionamiento de las graficas del flujo, es necesario analizar y

responder las siguientes preguntas:

1. QUE: ; Qué operaciones son realmente necesarias?, ;Se pueden eliminar algunas

operaciones, combinarse o simplificarse?, ;Se debe redisefiar el producto para facilitar

la produccién?

2. QUIEN: ;Quién realiza cada operacion?, ;Puede redisefarse la operacion?, ;Pueden

combinarse las operaciones?

25
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3. EN DONDE: ; En donde se realiza cada operacion?, ; Se pueden hacer mejoras en la
distribucién?

4. CUANDQO: ;Cuando se realiza cada operacién?, ;Existe un exceso de retrasos o
almacenamiento?, ;Algunas operaciones ocasionan cuellos de botella?

5. COMO: ;Como se hace la operacién?, ;Pueden utilizarse mejores métodos,

procedimientos o equipos?, ;Debe de revisarse la operacién para hacerla mas facil o

para que consuma menos tiempos?

En resumen, el analisis del flujo del proceso describe el proceso de transformacion
que se utiliza para transformar los insumos en productos. Primero se aisla €l proceso y se
construye un diagrama de flujo.

Posteriormente se hacen las preguntas de: que, quien, en donde, cuando y como,
para modificar el proceso para buscar mejoras en los procesamientos, tareas, equipo,
materia prima, distribucién, etc., con el propésito de afiadir un mayor valor al producto

mediante la eliminacién del desperdicio o actividades innecesarias.

4. Distribucion de las Instalaciones. En este punto se hace referencia a las decisiones
sobre la distribucién de las instalaciones tomanda en cuenta el tipo de produccién que se

utilice ya sca produccién en linea, intermilente o por proyecto.

a) Distribucién de los Procesos Intermitentes: El patrén de flujo de esta
distribucién es desordenado, ya que existen distintos producto que fluyen a
través de la instalacién por trayectorias diferentes, es decir, que cada producto se
procesa por diferentes departamentos segun las necesidades del proceso.

b) Distribucion de los Procesos en Linea: El patron que sigue este flujo es ¢l més
ordenado, debido a que la secuencia de actividades de procesamiento en los
procesos de linea esta fijada por el disefio del producto ya que este sc fabrica

secuencialmente de un paso a otro en la misma linea de flujo de proceso.
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¢) Distribucién por Proyectos: En este flujo los proyectos son actividades que se
realizan solamente una vez y resultan en un producto nico. El hecho de que sea
un solo producto el resultante es la caracteristica que hace que los disefos de

proyectos difieran de las distribuciones anteriores.
1.6.1.2, Planeacién de la Capacidad

Los administradores de operaciones tienen la responsabilidad del mantener el
sumninistro de la capacidad suficiente para satisfacer las necesidades de sus empresas. Las
decisiones que se toman sobre la capacidad deben considerar el pronostico de la demanda y
desarrollar planes para obtener suficiente capacidad para los mérgenes a largo plazo,

mediano y corto plazo.

En la planeacidn de la capacidad, las decisiones sobre Jas instalaciones son de gran
importancia para la empresa y para la funcién de operaciones, ya que afectan al proceso
utilizado y al grado de automatizacién, asi como a los detalles de disefio del proceso.
Tamtbién afectan a2l nivel de inventario y capacidad. Estas decisiones imponen ciertas
limitaciones fisicas sobre la cantidad que puede producirse y que requieren de poca
inversién de capital. La toma de decisiones sobre las instalaciones con frecuencia se lleva a

cabo al mas alto nivel corporativo, incluyendo a la alta gerencia y al consejo administrativo.

1.6.1.3. Administracién de los Inventarios

Otra de las &reas de decision mds importantes para los gerentes de operaciones ¢s el
4rea de los inventarios. Esta se puede considerar como una de las funciones administrativas
de mayor importancia ya que requiere de una buena parte del manejo del capital y afecta

directamente la entrega de los bienes a los consumidores.
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Esta 4rea mantiene una gran relacion con todas las dreas del negocio, principalmente
con e} area de produccidn, debido a que ¢ 4rea de operaciones requiere inveniarios para
asegurar una produccion homogénea y eficiente, con mercadotecnia, ya que le interesa que
los inventarios proporcionen un buen servicio al cliente y con finanzas debido al enfoque
que se le da al manejo financiero global, incluyendo los fondos asignados para el
inventario. Aqui se debe hacer la distincién entre los inventarios con demanda
independiente v demanda dependiente. Cabe mencionar que la demanda independiente esta
sujeta a las fuerzas del mercado y es entonces independiente de las operaciones y la
demanda dependiente se deriva de la demanda por otra parte o componente; entonices el

inventario del producto en proceso y el de las materias primas tienen demanda dependiente.

Antes de entrar més a fondo en los tipos de inventarios, es conveniente comenzar

con la definicién de inventario:

¢ Inventario: “es una cantidad almacenada de materiales que se utilizan para

facilitar la produccion o para satisfacer las demandas del consumidor”’

Por lo general, los inventarios incluyen materia prima, trabajo o producto en proceso

y en producto terminado.

En la figura siguiente 1.13 se muestra una operacién con proceso de flujo de
material con inventarios de materia prima en espera de entrar al proceso productivo,
inventarios de producto en proceso, en alguna etapa intermedia de transformacién e

inventarios de productos terminados por el sistema productivo.

? Roger G. Schroeder “Administracién de Operaciones”, Ed, Mc Graw Hill 1992. Pag, 454
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Proceso Productivo

Productos

en Procesog,

/

Proveedores Materias

—_—

Productos Producto

Primas

N\

en Proceso Terminado

Productos

en Proceso

Figura 1.13 E] Proceso de Flujo de Materiales

El propésito de los inventarios es desacoplar las diferentes etapas o fases del area de
operaciones, es decir: que el inventario de materias primas desconecta a un fabricante de
sus vendedores; el inventario del producto en proceso desengrana las diversas ctapas de la
manufactura una de otra y el inventario de producto terminado desacopla a un fabricante de
sus clientes.

Dentro de este proceso de desacoplamiento existen 4 razones muy importantes para

Hevar un inventario:

1. Proteccidn contra incertidumbres: Dentro de los sistemas de inventario, existen
ciertas incertidumbres acerca de Ja oferta, la demanda y el tiempo de consumo. Para
dicha proteccién se conservan exislencias minimas de inventario para protegerse

contra cstas incertidumbres,
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2. Para permitir produccion y compra bajo condiciones econdmicas ventajosas: En
ocasiones es mucho mas econdmico producir materiales en lote, es decir, producir
un lote en un periodo corto y consecuentemente no realizar ninguna produccién
hasta que este casi agotado, lo cual retribuye en los gastos en inventarios,

maquinaria, etc.

3. Para cubrir cambios anticipados en la demanda o en la oferta: Existen varios tipos
de situaciones donde los cambios de la demanda o la oferta pueden ser anticipados.
Un caso es aquel en donde el precioso disponibilidad de materia prima estdn

expuestas al cambio o los productos gue son de temporada, ete.

4. Para mantener el transito: Los inventarios en transito se componen de materiales que
estan en camino de un punto a otro, es decir, son los inventarios que son afectados
por las decisiones de la ubicacién de ]a planta productiva y por a seleccién del

transporte.

Para poder llevar a cabo un control sobre los inventarios se pueden utilizar diversos

sisternas los cuales se mencionpan a continuacion

a) Sistema de una seleceién: Es un sistema de una sola seccién, normalmente son
productos de menudeo localizados en estantes, el inventario se surte
periédicamente mediante el llenado del estante, basindose en un inventario
fisico.

b) Sistema de¢ dos secciones: Es un sistema supuestamente de dos secciones, el
primer compartimento contiene mercancia al igual que ¢! segundo, pero el
segundo permanece cerrado hasta que el primero sc agota y se coloca una orden
para un surtido posteriormente,

¢) Sistema de cardex: Este sistema lleva una tarjeta en ¢l que generalmente existe

una tarjeta por cada producto en inventario. Conforme sc venden articulos se van
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actualizando hasta cierto nimero, y se realiza el pedido de acuerdo al
decremento de cada uno de los articulos en inventario.

d) Sistema computarizado: Se conserva un registro para cada articulo en una
memoria de almacenamiento de lectura computarizado. Las transacciones se
asientan contra el registro conforme los articulos han sido despachados. La

computadora va descontando cada salida y aumentando cada una de las entradas.

1.6.1.4. Administracién de ]a Fuerza de Trabajo:

Este’ punto es el que involucra al factor humano y se debe mencionar que en
operaciones el objetivo mas importante de los administradores de la fuerza de trabajo debe
de ser el logro del desempefio, este incluye todos los objetivos en operaciones como: costo,
calidad, entrega y flexibilidad.

La mencion del desempefio en operaciones algunas veces evoca la imagen de
capataz de esclavos, esta imagen implica que la mejor forma de obtener el desempefio de la
gente es dirigiéndola y motivandola.

El objetivo del administrador de la fuerza de trabajo es maximizar el desempeiio
dentro de los limites aplicables, estos limites tienden a evitar que ¢l administrador de la
fuerza de trabajo de operaciones persiga soluciones sociales, psicolégicas o ambientales

indeseables que repercutan en la labor de la gente en operaciones.

Habiendo definido del objetivo de la administracién de la fuerza de trabajo se
enlistardn a continuacion siete principios que pueden ayudar a llevar a cabo una buena

administracion de la fuerza de trabajo.

1. Relacionar al trabajador y al trabajo.
Definicidn clara de las responsabilidades del trabajador
Establecer estandares de desempefio.

Asegurar las comunicaciones y comprension del empleado.

woh LN

Proporcionar capacitacion

3
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6. Asegurar una buena supervision.

7. Remunerar a la gente por su cumplimiento

También se deben considerar dos aspectos importantes tales como el disefic del

trabajo, asi como la medicién de este, los cuales se abordan a continuacién:

o Disefio del trabajo: Se puede definir como la sintesis de tareas o actividades
individuales que se asignan a un trabajador individval o grupo de trabajadores.
Este disefio debe de especificar que tareas deben de realizarse, quien las

realizara, que resultados se esperan y las responsabilidades del trabajador.

Enfoque sociotéenico: El enfoque sociotécnico se muestra en la siguiente figura 1.14

! Limitaciones tecnologicas Limitaciones sociales |

de disefios de soluciones § de disefios

socialmente

técnicarmentef factibles para

factibles { un conjunto

optimo

Figura 1.14. Disefio sociotécnico

El circulo del lado izquierdo representa el conjunto de todos los trabajos que son
factibles desde el punto de vista técnico. Asi mismo el circulo del lado derecho representa
todos los disefios de trabajo factibles desde e} punto de vista social, considerando tanto el
factor psicologico y sociolégico del trabajador. La interseccidn de cstos dos circulos

contiene ¢l conjunto de disefios de trabajo que satisface los requerimientos sociales y
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técnicos. Cabe resaltar que el mejor disefio socioecondmico se encuentra en cualquier parte
dentro de la interseccidn,

Cuando se realiza un disefio tnicamente desde el punto de vista tecnoldgico, sin
tomar en cuenta los aspectos sociales, el resultado recibe el nombre de determinismo
tecnolégico. En este caso la tecnologia determina no solamente la tarea que se realiza, sino
también el sisterna social, es entonces cuando los disefadores del trabajo se convierten en

disenadores sociales.

Administracién cientifica: Es el método més antiguo de disefio de trabajo, fue desarrollado
por Frederick W. Taylor y perfeccionado y aplicado posteriormente por los hermanos Frank
y Lillian Gilbreth y Henry L. Gantt.

Taylor creia que la restriccion de la produccién se debia a dos razones: el temor de
los trabajadores de perder sus trabajos y la falta de disposicién de la gerencia para pagar por
niveles altos de produccion. Actualmente el temor de los trabajadores por perder su empleo
existe, pero a su vez se ha demostrado que el incremento de la productividad crea mis
trabajos. También lucho por un sistema de incentivos de salarios (trabajo a destajo), que
automaticamente a los empleados les pagara mas por producciones mayores.

Algunas perscnas ven a Ja administracin cientifica como un sistema de ritmo de
ajuste de piezas, de estudio de tiempos o del uso de expertos en eficiencia, lo cual es
erroneo. Taylor menciona que la esencia de la administracion cientifica es un cambio
revolucionario en la actitud mental de los trabajadores y administracidn.

Taylor marca 4 principios para la aplicacién de la administracidn cientifica:

—

Estudiar cientificamente el trabajo.

2. Seleccionar y capacitar trabajadores en el nuevo método.
3. Adoptar el nuevo método en operaciones.
4

Desarrollar equipos de trabajo entre la administracion y los trabajadores.
Enfoque de enriquecimiento del trabajo: En ¢l afio de 1959, Frederick Herzberg y sus

socios publicaron un estudio de investigacién en el cual demostraban que los factores

intrinsecos de trabajo (logros, responsabilidad. ete.) son satisfactores potenciales, mientras
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que los factores extrinsecos del trabajo (supervisién, pago y condiciones de trabajo}, no son

satsifactores potenciales que motiven al trabajador.

Herzberg, utilizaba el termino de “enriquecimiento de trabajo™ para referirse a la
carga vertical, es decir, el poder incrementar los factores intrinsecos, que el creia que eran
los mds potenciales. La carga vertical aumenta la responsabilidad de la toma de decisiones,
la autonomia y la planeacion de trabajo. También utiliza la carga horizontal como el
aumento de variedad de habilidades para el trabajo, pero no incluia responsabilidades
adicionales a la toma de decisiones. Esta carga aumenta mas habilidades mediante la
rotacion de trabajos en el mismo nivel organizacional.

Este marco que a continuacién se presenta, comienza por el lado derecho con una
lista de cierto personal y resultados de trabajo que resultan del enriquecimiento del trabajo.
Hacia el lado izquierdo se encuentran los estados psicolégicos criticos, dimensiones det
trabajo micleo v los conceptos a utilizar, los cuales se interlazan ¢n wna cadena.

De acuerdo con el marco de referencia, los resultados del trabajo y del personal se

determinan con los siguientes tres estados psicoldgicos:

e Insignificancia experimentada de trabajo: El trabajo debe ser considerado como
algo muy importante por un sistema de valores aceptados por el trabajador.

¢ Responsabilidad experimentada por los resultados del trabajo: El trabajador debe
de aceptar la responsabilidad por los resultados de trabajo.

e Conccimiento de los resultados: El trabajador debe de ser capaz de determinar
sobre bases regulares justas, si los resultados del trabajo son o no son

satisfactorios.

En la siguiente figura 1.15 se muestra el marco de referencia del enriguecimiento de

trabajo propuesto por Hackman y Oldham (1973)

kL]
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Conceptos Dimensiones Estados Personal y
de —pp |del trabajo  jpp] psicologicos - | produccién
utilizacidn nicleo criticos del trabajo

Combinacién de Variedad de ™ Alta motivacién
tareas habilidades Signiﬁcancia\ interna del trabajo
- cxperimentada

Formacién de Identidad del trabajo Comportamiento

unidades natugh del trabajo de alta calidad

de trabajo detl trabajo
Significancia del

Establecer relacjones trabajo Y, Responsabilidad —>

con ¢l cliente / experimentada Alta satisfaccién
Autonomia por resultados con el trabajo

Carga vertical del trabajo

Apertura de Reconocer los Baja abstencionismo

canales dg g Retroalimentacién* resultados reales y rotacién,

retroalimentacién de las actividades

de trabajo /

Fuerte necesidad de crecimiento

del trabajador

Figura 1.15. Marco de Referencia del Enriquccimiento del Trabajo de Hackman-
Oldham

o Medicién del trabajo: Ticne sus raices en la actividad de la administracién

cientifica, al igual que el estudio de métodos. Taylor mejord los métodos de
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trabajo mediante su estudio de movimientos, signdo el, el primero que utiliza un
cronometro en el trabajo. Otra contribucién de Taylor fue la de utilizar un
estdndar de produccién, el cual determina un la cantidad de salida esperada de
produccion de un trabajador v este se utiliza para planear y controlar los costos

directos de la mano de obra.

Estas mediciones siguen siendo de mucha utilidad, pero a la vez son motivos de
inquietud por parte de los trabajadores, ya que un estandar holgado puede resultar en altos
costos, tiempos muertos, etc., y un estindar muy apretado resultara en descontento por parte
de los trabajadores, huelgas, etc.

Debido a esto hoy en dia la planeacién de los esténdares debe ser una labor de

gjecutivos involucrando al trabajador, para lograr un adecuado ambiente de trabajo.

Propositos de la medicién de trabajo:

1. Evaluar el comportamiento de] trabajador.
Planear las necesidades de la fuerza de trabgjo.
Determinar la capacidad disponible.
Determinar el costo y precio del producto.
Comparacién de métodos de trabajo.

Facilitar los diagramas de operaciones.

A=A R o

Establecer incentivos salariales.

1.6.1.5. Calidad:

La calidad es el dltimo punto del pentigono en la produccién y es de suma
importancia ya que casi siempre es el drea de operaciones la responsable de la calidad de
los bienes y servicios preducidos. Cabe destacar que a pesar de que este punto recac sobre
¢l drea de operaciones, para que se logre lo deseado es necesario que ¢l drea tenga ¢l apoyo
tota de toda la organizacidn, Las decisiones sobre calidad deben asegurar que 1a calidad se

mantenga en ¢l producto en todas las etapas de las operaciones.
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Por ello en el siguiente capitulo se describen algunos enfoques sobre calidad y
control de calidad, ya que en estas filosofias se basa nuestra propuesta, pero para poder
entender plenamente estas filosofias es necesario tener claro que es la calidad, por lo tanto

se comenzara por citar primero algunas definiciones.
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CAPITULO 1L
CALIDAD

En este capitulo se tratara el aspecto relacionado a la calidad, el cual ha tomado
gran importancia en los fltimos tiempos como consecuencia de la necesidad de
satisfacer de la mejor manera posibie las necesidades de los clientes, y también como
consecuencia de la necesidad de las empresas para subsistir en un medio en ¢l cual dia a

dia surgen nuevos competidores en el mercado.

Para poder comenzar es necesario definir lo que significa calidad:
a) Para Philip B. Crosby “La calidad es la meta al efectuar cualquier tarea o
manufacturar un producto con cero defectos. La calidad es el cumplimiento de los
requisitos que conforman un producto y el sistema para lograr cumplir los requisitos, es
la prevencién y no la cotreccion™ .
b) Para Edward Deming “La calidad es la uniformidad del proceso y del producto™.
Segun el la mejora continua de la calidad se efecttia en forma ciclica: planificar, realizar
lo planificado, verificar los resultados y segiin los resultados, actuar para normalizar el
cambio o para comenzar el ciclo de mecjoramiento con nueva informacion, hace énfasis
en el exceso de presién con las metas de cantidad.
¢) J.M. Juran define al la calidad como “La adecuacién a} uso™ °. Esto significa que el
producto se debe adaptar al uso del cliente y unicamente el consumidor puede
determinarla y varia de un cliente a otro.
d) Para Kaoru Ishikawa la calidad se puede interpretar en dos sentidos:” En su

interpretacidn més estrecha, calidad significa calidad del producto; ¥y en su

interpretacién mas amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del servicio,

' Roger G. Schroeder “"Administracién de Operaciones” Editorial Me, Graw Hill 1992, Pag. 644
* Demnig “Calidad, Productividad y Competitividad™ Editorial Diaz de Santos 1989
* Juran “Juran y ei Liderazgo para la Calidad™, Editorial Diaz de Santos. 1990

8
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calidad de la informacidn, calidad del proceso, calidad de la divisién, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del
sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos, etc., es decir, en todas sus
manifestaciones”.!

e) La calidad para Alfredo Tomasini “es un concepto administrative que busca de
manera sistemitica y con la participacion organizada de todos los miembros de una
empresa u organizacidn, elevar consciente e integralmente la calidad de sus procesos,
productos o servicios, previniendo el error y haciendo un hibito de 1a mejora constante
con ¢l propésito central de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente™.

f} Finalmente para Armand Feigenbaum “La calidad es la resultante total de las
caracteristicas de un producto y servicio de mercadotecnia, ingenieria, fabricacién y
mantenimiento a través de los cuales, el producto o servicio en uso satisfacer las

nb

expectativas del cliente

Habiendo citado los conceptos anteriores se puede definir que: “La calidad es
un grade de excelencia que permite al producto o servicio satisfacer totalmente

determinada necesidad a un cliente™.

2.1. Elementos de la Calidad

Para lograr la calidad se deben considerar los elementos que la conforman, y en

la figura 2.1. se pueden apreciar Ja forma en que interactian:

» Confiabilidad: Esta caracteristica se refiere a la vida util del producto para realizar
la funcién para la cual fue creado, en las condiciones de utilizacion establecidas y

durantc un lapso de tiempo comercialmente aceptable.

* Kaoru Ishikawa “Qué ¢s ¢l Control Total de Calidad™ Editorial Norma 1994, Pag. 4]
* Retos y riesgos de la Calidad Total, Alfredo Tomasini. Editorial Grijaibo, 1994. México D F. Pag, 50.
* Kaoru Ishikawa “Qué es ¢l Control Total de Calidad™ Editorial Norma 1994, Pag. 84
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e Pertinencia: Se refiere a la cualidad de que el producto pueda ser revisado al costo
mas bajo posible durante su periodo de utilizacidn comercialmente aceptable.

s Mantenimiento: Esta caracteristica operacional se refiere a la posibilidad de
prolongar la vida til del producto mediante un mantenimiento preventivo, o bien la
reparacion del productoe cuando este falle.

» Seguridad: Esta se relaciona con la aptitud del producto para que este sea utilizado

sin riesgos de producir dafios.

MANTENIMIENTO

CONFIABILIDAD < CALIDAD > PERTINENCIA

SEGURIDAD

Figura 2.1. Etementos de la calidad

Una vez que se ha mencionado cuales son los elementos que conforman a la
calidad ahora describirdn cuales son los factores que se deben considerar al hablar de

calidad ya que la afectan:

» Mercado: Fl crecimiento de la demanda provocd la produccion en masa y la puesta
en marcha de productos de vida reducida, y esto puede ser percibido por el
consumidor como st los productos fucran de calidad inferior.

o Mano de obra: El avance tecnoldgico exige que la mano de obra sca cada vez mas
especializada, pero a la vez la intervencién de la gente en los proceses cs cada vez

menor y por lo mismo se sienten menos responsables por la calidad.
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¢ Monetario: Para mejorar la calidad, la compafiia debe realizar inversiones y por otra
parte el nivel de calidad del producto dependera del precio que el consumidor pueda
pagar en el segmento del mercado en el que opere la empresa.

o Manera de administrar: La calidad del producto también depende de las decisiones
de la administracion y de la percepcion que se tenga de esta calidad a los distintos
niveles de la empresa.

s Materiales: La calidad también esta ligada a los materiales que se utilizan para la
fabricacién del producto, por lo que ]a empresa debe de buscar continuamente
nuevos materiales para mejorar el producto y reducir los costos.

» Maquina y métode: La tecnologia permite utilizar nuevas maquinas y métodos que
permitan mejorar la productividad y reducir los cosios y por ende afecta
directamente a la calidad.

+ Medio de trabajo: Este se refiere a las caracteristicas del lugar tales como la
limpieza ¢ la luminacidén o &} orden del lugar, los cuales son factores que afectan

directamente el nivel de calidad del producto.

A continuacién se muestra en forma general los factores que afectan a la calidad

enlafigura2.2.:

MANERA DE e eses®®” MEDIODE
ADMINISTRAR MONETARIO

TRABAJO
Figura 2.2. Factores que afectan a la Calidad
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Otro aspecto que no se puede dejar de considerar son los costos de la calidad ya
que parte primordial de la calidad es el precio que se da al cliente por el producto y si
no se tiene un precio atractivo por valioso que sea el producto este no serd adquirido
por los consumidores y por lo tanto no tendrd calidad, por ello para poder
comprenderlos mejor y asi poder manejarlos de una mejor manera los se pueden

¢lasificar de siguiente manera:
2.2. Los costos de la calidad

Estos costos se pueden ubicar en diversas categorias las cuales se describen a

continuacion:
2.2.1 Costos de Prevencion:

Estos costos incluyen actividades tales como Ja planeacién de la calidad,
revisiones de nuevos productes, capacitacién y estudios de ingenieria, las cuales son
actividades que anteceden a la produccién y se llevan a cabo para prevenir defectos
antes de que estos ocurran.

s Planeacidn de la calidad: Costos de la preparacion de un plan completo, numerosos
planes especializados, manuales de calidad, procedimientos.

¢ Revisién de nuevos productos: Revision o preparacién de especificaciones de
calidad para nuevos productos, evaluacién de nuevos disefios, preparacién de
pruebas y programas experimentales, evaluacién de proveedores, estudios de
mercadotecnia para determinar los requerimientos de calidad de los clientes.

¢ Capacitacién: Desarrollo y conduccion de programas de capacitacion.

o Plancacion del proceso: Disefio y desarrollo de dispositivos de control de proceso.

» Datos de Ia calidad: Recoleccién de datos, analisis de los mismos, ¢laboracion de

IepoTtes.
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* Proyectos de mejoramiento: Investigaciones planeadas de falla dirigida a problemas

crénicos de calidad.

2.2.2, Costos de Evaluacion:

Estos tienen la finalidad de eliminar defectos después de que ocurren pero antes

de que los productos lleguen al cliente.

Inspeccion de materiales de entrada: El costo de determinar la calidad de la materia
prima de entrada.

Inspeccién de proceso: Todas las pruebas, procedimientos de muestreo e
inspecciones realizadas mientras se esta elaborando el producto.

Inspeccién del producto final: Todas las inspecciones o pruebas realizadas al
producto final en la planta o en €l campo.

Laboratorios de calidad: El costo de operacion de laboratorios de calidad para

inspeccionar materiales en todas las etapas de la produccion.

2.2.3. Costos de la Falla interna

Estos se refteren a los costos que se dan durante el proceso de produccién tales

como tirar la basura, retrabajos, bajar la calidad y maquinar a destiempo.

Desperdicios: El costo de la mano de obra y material de producto que no se puede
usar o vender,

Reprocesamiento: El costo de rehacer el producto gue se puede lograr conforme a los
requerimientos.

Degradacién: Producto que puede venderse a menos de su precio de lista debido a
problemas de calidad.

Revision: El costo de la inspeccidn y prucbas después del reproceso.

Pérdida de tiempo: Instalaciones y personal ocioso debido a fallas de calidad.
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2.2.4. Costos de la Falla externa

Estos se dan después de que el producto se embarca tales como cargos por

garantia, articulos regresados, bonificaciones etc.

Garantia: El costo de bonificaciones ¢ reposicidn de productos en garantia.

* Mercancias devueltas: Mercancia que es regresada al vendedor.

Demandas: El costo de satisfacer las demandas del cliente debido a una baja calidad.

Descuentos: El costo de concesiones realizadas a los clientes debido a una calidad

por debajo del estandar.

Temando en cuenta los conceptos generales anteriormente descritos que
permiten comprender de una forma mas clara lo que es la calidad , a continuacién se
describirdn las principales filosofias sobre calidad y control de calidad, las cuales
permitirdn presentar una propuesta para incrementar la calidad en [a empresa en la cual

se ubica el caso practico.
2.3. Filosofias de calidad

La administracién de calidad abarca desde el disefio del producto o servicio
hasta la produccién y uso. Todo se debe hacer con base a una politica corporativa
acerca de la calidad y un sistema de planeacién y control que asegure un producto
de calidad, ademis el sistema debe de involucrar a todos los individuos en la

empresay hacer presién para evitar los errores en todas las drea de la empresa.

Para lograr Yo anterior hay que considerar cuales son las dimensiones de calidad
que segun J.M. Juran son las siguientes:
» La calidad del disefio que se determina antes de que el producto s¢ elabore.
e la calidad de conformancia que se refiere a la creacion de un producto que satisfaga

las especificaciones.

L]
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+ Las habilidades que se refieren a la disponibilidad, confiabilidad y facilidad de
servicio. La disponibilidad define la continvidad de servicio al comprador, asi un
producto esta disponible si se encuentra en condicion de operacién y no fuera de
servicio debido a reparaciones ¢ mantenimiento. La confiabilidad se refiere al
espacio de tiempo en el que se puede utilizar un producto antes de que falle. La
facilidad de servicio se refiere a la reperacidon del producto para que funcione
nuevamente después de que ha fallado,

s El servicio en campo representa la garantia y reparacién o reemplazo del producto

después de vendido.

. . N
Calidad en investigacion de mercado.

‘ Calidad de disefio 1 Calidad de concepto.

\Calidad de especificacion.

’Tecnologia
Calidad de conformancia [ ] Fuerza de Trabajo
Adecuacidn Administracién
al uso Confiabilidad
Disponibilidad ] Servicio de Mantenimiento

Soporte Logistico
Puntualidad

Servicio en el campo =} Competencia

\JIntegridad

Figura 2.3. Tipos diferentes de Calidad

Por otra parte se debe de tomar en cuenta el ciclo de la calidad ya que el proceso
de planeacién y control de calidad requiere de una continda interaccién entre el
consumidor, operaciones y otras reas dec la organizacién. En principio ¢l cliente

especifica sus necesidades, por 1o regular a través del drea de mercadotecnia a través de
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una investigacion de mercados, posteriormente el 4rea de ingenieria disefia un producto
que satisfaga dichas necesidades, ya que se ha logrado esto queda establecida la calidad
del disefio y entonces el drea de ingenieria deberd trabajar en conjunto con el 4rea de
operaciones para producir dicho articulo. Asi mismo el drea de operaciones deberd de
asegurarse de que el producto se este haciendo de acuerdo a las especificaciones. Por

ello se describe a continuacién en la figura 2.4.

Cliente
Especifica las necesidades} 1}
de calidad.
Mercadotecnia
Interpreta las necesidades
del cliente
Ingenieria Operaciones
Define el concepto de Fabrica el producto o servicio
disefio. Prepara las > Control de Calidad
especificaciones y define Planea y monitorea Ja calidad
caracteristicas de calidad

Figura 2.4. El cicle de la calidad

Ahora bien para poder llevar a cabe la plancacién y el control de calidad a lo
largo del ciclo se requicre:
1. Definir los atributos de catidad
2. Decidir de que manera medir cada atributo
3.

Establecer estdndares de calidad
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4. Disefiar un programa de inspeccién
5. Encontrar y corregir las causas de una baja calidad

6. Continuar haciendo mejoras

Considerando lo anterior para poder iniciar el proceso de la administracion de
calidad se requiere que la gerencia establezca una politica de calidad. Dichas politicas
deben de continuarse con objetivos detallados de calidad establecidos sobre bases
periddicas, generalmente anuales. Conjuntamente a esto se debe considerar la estructura
organizacional la cual en el sector manufacturero utiliza dos tipos basicos que se

detallan a continuacion:

* Uno de ellos es considerando 2l 4rea de calidad independiente de manufactura y asi

esta reporta directamente a la gerencia general como se detalla en la figura 2.5.

Gerente General

Calidad } § Manufactura | | Finanzas Mercadotecm'al Otros

Figura 2.5. La calidad como funcién separada.

¢ La otra forma es tomando al 4rea de calidad como parte de manufactura y asi el drea

de calidad reporta directamente a manufactura como se describe en la figura 2.6.

I Gerente General |
|

3 ) | | | |
Manufactura |_Finanzas Mercadotecnia Otros

|
Calidad

Figura 2.6 La calidad como parte de manufactura,
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2.3.1. Calidad Tota]

Los principales elementos en los que se apoya la calidad total son los siguientes:

e Un método de control: Definir con precisién el problema a resolver, para establecer
objetivos y los métodos para alcanzarlos y medir la dimensidn del éxito.

¢ Procesos estadisticos: Consiste en vincular la estadistica con la toma de decisiones
partiendo desde el diagnostico de un problema especifico hasta el seguimiento y
evaluacion de las acciones realizadas.

. Trabajo en equipo: El factor humano es el que le da vida a la empresa.

e Capacitacion: Debe de considerarse como una actividad permanente ya que el
proceso educativo hacia la calidad es la base para la implementacién del control de
calidad.

Ahora bien tomando en cuenta el concepto de calidad total, el arreglo en cuanto
a la estructura organizacional es menos importante ya que en este caso el departamento
de calidad se determina como el coordinador organizacional de todos los otros
departamentos que afectan a la calidad como son manufactura, compras, mercadotecnia

e ingenieria.

Gerente General

3 ) |
Manufactura I_Finanzas Mercadotecnia Otros

Figura 2.7. La calidad a nivel staff
Bajo cste enfoque cada departamento debe identificar cual es su responsabilidad
en cuanto a la calidad se refiere y establecer objetivos para mantener aceptable la

calidad de disefio y comportamiento. Aqui s¢ requiere que ¢l departamento de
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calidad invierta mais tiempo en la planeacién y menos ¢n la inspeccién y control.
Este enfoque recalca la prevencién de defectos y esto no es algo que pueda llevar a cabo
cualquier departamento va que se requiere especial atencidn sobre las relaciones con el
proveedor (compras), capacitacién (personal), disefio (ingenieria}, necesidades del
cliente (mercadotecnia) y fabricacién del producto (operaciones). Aqui el departamento
de calidad se convierte en un coordinador para asegurar que cada departamento
contribuya a los objetivos de calidad y asi este departamento deja de ser responsable de

la calidad y convierte a la calidad en responsabilidad de todos.

Al hablar acerca de la importancia que tiene el hecho de que la calidad sea
considerada a nivel gerencial para que de esta forma fluya a través de toda la empresa
es necesarjo mencionar la filosofia sobre calidad de Deming la cual se detalla a
continuacién, asi como otros enfoques tales como el de cero defectos y los circulos de

calidad, ademis de €] ya mencionado sobre calidad total.

2.3.2. Edward Deming

Esta filosofia subraya el papel que la gerencia debe tomar para mejorar la
calidad. Segin este autor la calidad se define como mejora continia de un sistema
estable. Esta definicién recalca dos cosas por una parte que todos los sisternas deben de
ser estables en un sentido estadistico. lo cual requiere de que se tomen mediciones de
los atributos de la calidad en toda la compailia y que se vigilen todo el tiempo. Si estas
mediciones tienen una variacién constante, alrededor de un promedio constante, el
sistema es estable. Por otra parte considera la mejora continua de los sistemas para
reducir la variacion y satisfacer mejor las necesidades del cliente. Para este autor los
ejecutivos deben de administrar para el largo plazo y no sacrificar la calidad por
ganancias a corto plazo. Para el la excesiva atencién en los reportes para evaluar a los
responsables de las dreas ha distraido a éstos de lo que realmente es importante la
atencién al cliente v la mejora a largo plaze en la calidad. Ademads al igual que otros

autores hace hincapié ¢n que la gerencia debe dejar de depender de la inspeccién para
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lograr Ia calidad y se debe esforzar més en la prevencion de los defectos, mediante la

capacitacion del personal, una buena supervision y el uso de procedimientos

estadisticos.

La filosofia de Deming propone que los siguientes catorce puntos que se

resumen en la figura 2.8 y que posteriormente se desarrollan:

1.

Crear constancia con el propésito hacia el mejoramiente de preductos y servicios con el objeto de
ser competitivos y permanecer en el negocio a largo plazo, méas que utilidades a corto plazo.
Adoptar la nueva filosofia rehusandose a permitit niveles comunmente aceptados de
equivocaciones. Aceptar la necesidad de cambio.

Abandonar dependencia de inspeccién en masa. En su lugar confiar en la claboracién de la calidad
dentro del producto la primera vez y en medios estadisticos para controlar y mejorar la calidad.
Dejar la préctica de conceder negocios teniendo como base la marca del precio unicamente. En su
lugar minimizar el costo total. Reducir el mimero de proveedores, eliminando aquellos que no
pueden proporcionar evidencia de contro] estadistica de proceso.

Mejorar constantemente, y para siempre, los sistemas de produccién para mejorar la calidad y la
productividad y entonces reducir costos.

Instituir la capacitacién en el trabajo para todos los empleados.

Dirigir la gerencia y los supervisores al liderazgo de sus empleados para ayudarlos a realizar un
mejor trabajo.

Eliminar 2| temor. No culpar a los empleados por problemas de los sistemas. Impulsar Ja
comunicacion efectiva en dos sentidos. Eliminar la administracién per control.

Romper las barreras entre departamentos. Alentar el trabajo en grupo entre las diferentes dreas.

. Eliminar programas, exhortaciones y mensajes que soliciten nugvos niveles de productividad sin

proporcionar mejores métodos.

. Eliminar cuotas arbitrarias, estandares de trabajo y objetivos que interfieran con la calidad. En su

Jugar utilizar ¢l liderazgo y la mejora continua del proceso de trabajo.

. Eliminar las barreras que le eviten a la gente ¢l ergutlo en su trabajoe.
. Impulsar la educacion de larga vida y la automejora de 1odos los empleados.

. Poner a cada uno a trabajar para poner en marcha estos catorce puntos.

Figura 2.8 Los 14 Puntos de Deming
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1.Crear constancia con el propdsito de mejorar el producto y el servicio: Con el
objetivo de llegar a ser competitivos, las empresas de hoy en dia se enfrentan con dos
tipos de problernas: los problemas de hoy, que abarcan a el mantenimiento de la calidad
del producto que se fabrica hoy, la regulacién de la produccién para que no excedan los
inventarios, presupuestos, ventas, servicio, previsiones, etc. Los problemas del mafiana,
exigen ante todo la constancia en el propésito y dedicacién para mejorar la

competitividad y asi poder permanecer en el negocio, proporcionando nuevos puestos

de trabajo.

Para poder crear un establecimiento de la constancia supone ciertas obligaciones
como las siguientes:
a) Innovar: Es la asignacién de recursos para la planificacién a largo plazo.
b) Destinar recursos a la investigacion y a la educacion.
¢) La mejora constante en el disefio del producto y servicio, para la completa
satisfaccion del cliente.
2.Adoptar una nueva filosofia. Se debe de tener en cuenta que al vivir en una nueva
era econdémica, los directivos empresariales deben ser conscientes del reto, deben
aprender sus responsabilidades y hacerse cargo del liderazgo para cambiar. Deben de
revisar Jos obstaculos de Ja industria, asi como el no tolerar los niveles de errores,
defectos, materiales no adecuados para el trabajo, personas que no saben de su trabajo,
y que tienen miedo de preguntar. Hace falta un transformacién completa para poder
lograr una organizacidn sana y asi poder lograr el incremento de la productividad.
3.Dejar de depender de la inspeccién para lograr Ja calidad. El tratar de eliminar la
necesidad de inspeccién en masa, es decir, buscar una inspeccion no solo en el producto
terminado, abarcar todo el proceso de fabricacidn, para evitar el retroceso, el
desperdicio y la acumulacién de producto en proceso, lo cual hace que los costos sean

incostcables. Es necesario ir incorporando la inspeccion a la calidad en el preducto.
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4,Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. El objetivo de
la compra de herramientas y otros equipos deberia de enfocarse a la reduccidn de
costos, para lo cual es necesario pensar a largo plazo, no solo considerar el precio de
adquisicidn al dia de hoy, deberia de enfocarse a la duracién a larga vida. Los directores
del 4rea de compras deben de cambiar su enfoque, deben de pensar en la calidad de la
materia que adquieran, para que estos materiales a la hora de ser ensamblados,
coincidan entre ellos para evitar el desperdicio. Tender a tener un solo proveedor para
cualquier articulo, con una relacion a largo plazo de leattad y confianza.

S.Mejorﬁr constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio. Una vez
que esos planes se estin ejecutando, puede ser demasiado tarde, por lo tanto es
necesario una mejora constante de los sistemas de produccion, es decir, tomar a cada
producto como si fuera tnico, para asi, mejorar la calidad y aumentar la productividad,
dando como resultado una reduccion de los costos continuamente,

6.Implementar la formacion en ¢l trabajo. En cuanto a la formacién en el trabajo, la
direccién necesita una formacién para aprender tode lo que engloba a una compaiiia,
desde los materiales en almacén, hasta el cliente. También debe comprender y actuar
sobre los problemas que privan al trabajador de produccidn de realizar al 100% sus
funciones.

7.Adoptar e implementar el liderazgo. Ei objetivo de la supervisién deberia consistir
en ayudar a las personas y a Jas maquinas para gue hagan mejor su trabajo, ya que la
tarea de la direccién, no consiste Unicamente en la supervisidn, sino que también
consiste, en la adaptacion de un liderazgo y su implementacién. Debe de trabajar con la
idea de la calidad del producto y del servicio.

8.Desechar el miedo. Para que cada uno pueda trabajar con eficiencia para la
compafiia, ¢s necesario trabajar scguro de si mismo. En la realidad existen Ia
posibilidad de que el wrabajador tenga micdo de expresar sus ideas o de realizar alguna
pregunta. Mucho tiene que ver la manera de los directivos en su caricter, ya que puede

que exista ¢l miedo ante un superior debido a su forma de ser, s tarea de los directivos
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en involucrar con confianza a los subordinados, para que estos desechen su miedo y
trabajen con seguridad.

9.Derribar las b-arreras entre los departamentos. Las personas en investigacién,
disefio, ventas y produccion deben de trabajar en equipo para prever los problemas de
produccidn, asi mismo, tener conocimiento de posibles soluciones a dichos problemas y
a la vez que durante el uso del producto, que pudieran surgir con el producto o servicio,
ya que de no ser as{ , se incurriran en gastos innecesarios provocados por materiales
defectuosos.

10.Eliminar les esléganes, exhortaciones y metas para !a mano de obra. Es decir
reducir a cero los defectos y ascender a nuevos niveles de productividad. Dichas
exhortaciones solo crean relaciones adversas, ya que el mayor numero de las causas de
la baja de calidad y baja productividad pertenecen al sistema y por tanto caen mas alld
de las posibilidades de la mano de obra.

11.Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra. Los indices se establecen
segtn el trabajador medio, la mitad de los trabajadores estdn por encima el promedio
normalmente, y la otra mitad esta por debajo de la media, lo cual provoca cierta presién
en los trabajadores que estan por debajo. Esta presion ocasiona cierto descontento, baja
en la productividad del trabajador, y lo mas importante, la calidad del producto se
vuelve deficiente.

Eliminar los objetivos numéricos para los directivos. En este punto se refiere a que
este tipo de objetivos no tienen razén de existir si no tienen un método o plan para
conseguirse. Ademas en un sistema estable no se tienen que especificar estos ya que
uno obtendré lo que el sistema da de acuerdo a su capacidad. por otra parte si ¢l sistema
no estable, tampoco se pueden establecer ya que no se sabe o que el sistema producira,
12.Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de
su trabajo. Estas barreras se deben eliminar tanto para las personas de la direccién o
personas con salario fijo que son la calificacion anual sobre su actuacién, asi como para
los empleados contratados por horas. Estas barrcras provocan que la gente este
presionada por cumplir con su trabajo como sca sin importar la calidad del producto ya

que lo importante es cumplir con el estdndar,
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13.Estimular }a educacién y automejora de todo ¢l munde. Este punto se refiere a
que la organizacién no solo necesita gente buena sino que este mejorando su educacién
constantemente y que se pueda sentir util a la sociedad.

14.Actuar para lograr la transformacién. Este punto consiste en poner en marcha y
defender los trece puntos mencionados anteriormente, una vez que los directores han

comprendido y estin conscientes de la importancia del cambio.
2.3.3. Philip Crosby.

Eista es otra posible solucion para lograr la calidad y también es conocida come
producir “cero defectos”. Este enfoque se refiere a que la fuerza de trabajo debe de
bacer el producto exactamente de acuerdo a las especificaciones , o si se requiere

cambiarlas, pero en ningin caso el trabajador, con conocimiento de causa, debe

producir defectos

En algunos casos este enfoque se ha utilizado para motivar a los trabajadores
mediante el otorgamiento de premios o reconocimientos a quien produzca cero defectos
durante un periodo de tiempo determinado, pero esto no es suficiente, ya que lo
primordial es crear conciencia en los trabajadores para que estos se responsabilicen por
la calidad, esto que el trabajador haga mds por su propia inspeccién, para recibir
informacién sobre la calidad y responsabilizarse de hacer un producto de calidad. Para
lograr esto es necesario que la gerencia este dispuesta a delegar autoridad a los

trabajadores y recibir como consecuencia de esto un producto de calidad.
Para poder llevar a cabo esto es necesario llevar a cabo los siguientes pasos que

incluyen un compromiso gerencial, la participacién del trabajador, la medicién de la

calidad, asi como su mejora y la reduccién de costos.
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. Compromiso Gerencial: Aqui se asegura que la gerencia media entienda que la
prevencién de errores no solo mejora la calidad sino gue también reduce costos y por
consiguiente aumenta las utilidades. Se debe preparar una politica que vaya de
acuerdo con lo que la empresa y ¢l cliente realmente necesitan.

. Equipo para mejoramiento de la calidad: Se debe formar un equipo con un
miembro de cada departamento de la compaiiia y designar un responsable para que
prepare el departamento para la accién. El propésito de este grupo sera el de llevar a
cabo el programa de calidad en toda la empresa.

. Mediciéon de la calidad: Aqui se establecen las mediciones en toda la compariia
para poder determinar donde se necesitan tomar medidas correctivas, Dichas
medidas se deben establecer no solo para el producto, sino también para las
operaciones en las areas de servicio y de oficinas, asi como para los proveedores.

. Evaluacién del costo de la calidad: Este paso se refiere a la medicion del costo de
la calidad.

. Conocimiento de Ia calidad: Este paso consiste en hacer del conccimiento de todos
los trabajadores a través de los supervisores, sobre los programas para mejorar la
calidad. Este es el paso mas importante de todos ya que prepara a los empleados para
acciones correctivas posteriores y pasos para eliminar las causas de los mismos.

. Accién correctiva: Estas acciones deben ser sugeridas por los trabajadores y los
supervisores, mediante juntas semanales para discutir los problemas de calidad.

. Comités para el programa de cero defectos: Aqui los miembros del grupo de
mejoramiento de la calidad se deben de reunir para encontrar las formas adecuadas
para informar al personal sobre los programas y explicarles el porque las cosas se
deben hacer bien desde la primera vez.

. Capacitacién del supervisor: Se debe capacitar a cada gerente sobre los conceptos
de cero defectos para que este los pueda explicar a los demds, ya que si no es asi el
programa fallara,

. El dia cero defectos: Se debe establecer un dia especial para informar a todo el

personal sobre el programa cero defectos para que cllos lo puedan entender,
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10.Establecimiento de metas: El supervisor le debe preguntar a los trabajadores para
que fijen los objetivos de calidad a 30. 60 y 90 dias. Estos objetivos deben de ser
medibles y especificos. Esto ayudara a que la gente reconozca que la mejora surge de
ellos.

11.Eliminacién de la causa del error: A cada trabajador se le pide que describa cuales
son los problemas que evitan que el trabajo se realice bien desde la primera vez, a fin
de encontrar las causas y resolver el problema sugiriendo posibles soluciones.

12 Reconocimiento: Esto es con el objeto de proporcionar refuerzo positive para la
eliminacién de la causa del error.

13.Consejos de calidad: Los profesionales de la calidad y los dirigentes de los grupos
de calidad deben formar un Consejo y reunirse periddicamente para informarse sus
respectivos programas.

14 Hacerlo de nuevo: Llevar a cabo este programa dura de 1 afio a 18 meses, y en ese
tiempo mucho del conocimiento que se va adquiriendo se pierde debido a la rotacién
de personal y situaciones cambiantes, por ello es necesario comenzar de nuevo el
programa con un nuevo grupo de trabajo. Este programa debe de ser indefinido para
lograr crear una cultura ya que si 1a calidad no se convierte en una forma de vida no

mejorara.

Como se puede apreciar esta filosofia no solo consiste en motivar al personal,
sino que requiere de un programa educativo para que las cosas se hagan bien desde ia
primera vez, ademas de un sistema que nos permita identificar y eliminar las causas de
errores. Este enfoque se dirige a toda la organizacién y mejora fa calidad reduciendo al

mismo tiempo los costos.

Otro punto importante que puede ayudar a incrementar ia calidad de un producto
o scrvicio son los circulos de calidad, los cualcs se describen brevemente a

continuacién:
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2.3.4 Circulos de Calidad

Los circulos de calidad son grupos pequefios que desarrollan actividades de
supervision de calidad voluntariamente dentro de un mismeo taller. Estos grupos llevan a
cabo continuamente come parte de las actividades de supervision de la calidad en toda
la empresa avtodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del taller

utilizando técnicas de control de calidad con participacién de todos los miembros.

Las ideas basicas en las actividades de los circulos de calidad se realizan como
parte del control de calidad en toda la empresa las cuales son:
» Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.
¢ Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo cordial y optimo en donde valga
la pena estar.
s Ejercer las capacidades humanas plenamente y con el tiempo aprovechar las

capacidades infinitas.

Se ha llegado a la conclusion de que para mejorar la calidad las empresas deben
de trabajar en grupos ¥ no lUnicamente a través de individuos. Esto es que los empleados
formen grupos de trabajo de manera voluntaria para resolver los problemas de calidad
en el trabajo. Los circulos de calidad los se pueden definir de acuerdo a su estructura
como la forma en que esta integrado el grupo y se define de acuerdo a la posicion de los

miembros dentro de la organizacion empresarial.

Las caracteristicas de los circulos de calidad son las siguientes:
s Los circulos de calidad son pequefios, pueden participar desde cuatro hasta quince
miembros.
s Todos los miembros deben de laborar en el mismo taller o drca de trabajo.
e Los miembros trabajan bajo un mismo supervisor. que por lo general ¢s el jefe del

circulo.
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e Participacién voluntaria, es decir, cualquier persona del grupo lo puede abandonar y
regresar cuando asi lo desee.
« Los miembros del grupo son los que proponen las soluciones.

» Los circulos de calidad son asesorados y orientados por un asesor.

En cuanto al proceso que siguen los circulos de calidad este se puede

esquematizar de la forma en que se detalla en la figura 2.9:

EL CIRCULO DE CALIDAD IDENTIFICA
EL PROBLEMA Y PROPONE UNA SOLUCION

v

LA GERENCIA ESTUDIA LA PROPUESTA
Y DECIDE EJECUTARLA

~l =

LA ORGANIZACION PONE
EN MARCHA. LA SOLUCION

- =

LA ORGANIZACION Y EL CIRCULO DE CALIDAD
EVALUAN LA EFECTIVIDAD DE LA SOLUCION

—_— =

Figura 2.9 Proccsos de los circulos de calidad.
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2.4. Control de Calidad

Una vez que han tratado aspectos sobre la administracion de la calidad, ahora se
hablara del control de la calidad el cual permite como su nombre lo indica controlar la
calidad para saber cual es el camino por el que se va y de esta manera poder determinar
si es €l correcto y si no poder modificarlo. Para ello se hara referencia en la filosofia de
Kaoru Ishikawa, el cual menciona que: “Practicar el control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el més econémico, el

més til y siempre satisfactorio para el consumidor™.’

Partiendo de esta definicidn es necesario que toda la empresa participe en el
control de calidad lo que significa que ésta debe de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores, esto es ir mas alla de cumplir con ciertas normas, la
orientacién de nuestra calidad debe ir siempre enfocada hacia el consumnidor y debemos
entender que por muy buena que sea la calidad, el producto no podra satisfacer al

cliente si el precio es excesivo.

Un aspecto importante que maneja este autor son las diferencias que existen
entre las culturas, lo cual influye en la forma de trabajar de las personas por ello a

continuacién se menciona el siguiente punto:
2.4.1. La Experiencia Japonesa Vs la Experiencia Occidental
Cabe destacar que existen muchas diferencias entre las actividades de control de

calidad en el Japén y las realizadas cn los Estados Unidos y Europa Occidental. Esto se

debe en parte a las caracteristicas socioculturales de cada nacidn. Las actividades de

! Kaoru Ishikawa "Qué es el Control Total de Calidad™ Ednorial Norma 1994, Pag. 40
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control de calidad no pueden desarrollarse dentro de un vacio sociocultural, sino que se

realizan dentro del marco de diversas sociedades y culturas.

Profesionalisme: En los Estados Unidos y Europa Occidental se hace hincapié en la
especializacion. Por tanto, los asuntos de control de calidad llegan a convertirse en
campo exclusivo de los especialistas. Cuando surgen dudas acerca del control de
calidad, las personas que pertenecen a otras divisiones no reaccionan. Se limitan a
Temitir estos asuntos a los especialistas en control de calidad. Este sisterna es bueno
para producir especialistas, pero desde el punto de vista de la empresa en general es
mas prot;ab!e que forme personas de vision limitada.

En cambio en Japdn, no se hace hincapié en el profesionalismo, cuando un ingeniero se
vincula a la empresa, empieza a rotar en las diferentes divisiones lo que les permite
tener una visién mds amplia.

Los sindicates laborales: En los Estados Unidos y Europa los sindicatos laborales
tienen una organizacidén funcional,

En Japén, la mayoria de los sindicatos abarcan toda la empresa. En las industrias
japonesas los trabajadores habiles reciben capacitacién en diversas especialidades y se
forman empleados multifuncionales, esto es imposible en los estados Unidos, donde los
sindicatos funcionales son demasiado fuertes.

El método Taylor y el ansentismo: Este método es el de la administracién por
especialistas y sugiere que los especialistas formulen normas técnicas y laborales y que
los trabajadores se limiten a seguir las 6rdenes y las normas que se les han fijado. Este
método no reconoce las capacidades ocultas de los empleados, hace caso omiso del
factor humano y trata a los empleados como mdaquinas, por lo que no es extrafio que
esto cause resentimiento y que los empleados demuestren escaso interés por su trabajo
por lo que no se pueden esperar productos de calidad. El indice de ausentismo y la
rolacion de personal son medidas que sirven para determinar las fuerzas y debilidades

del estilo gerencial y 4&nimo de los empleados en cualquier empresa.
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El sistema de pagos: En los estados Unidos y Europa Occidental el sistema de pagos
se basa en los méritos, s un sistema que paga més a quienes son mas eficientes, sin
tener en cuenta la edad,

En Japdn se utiliza e} sistema de antigiiedad y jerarquia a pesar de que tiene sus
problemas estimula mas a los empleados.

Naciones homogéneas, naciones multirraciales y trabajadores extranjeros: Japén
€S una nacion que tiene una sola raza y un solo idioma y no hay ninguin otro pais del
mundo que tenga una sola raza en una poblacion superior a los cien millones.

La educacién: La educacion en control de calidad dentro de las industrias empieza a
extenderse a los paises occidentales, pero habrd dificultades mientras esos paises no
mejoren su nivel educativo general.

La religién: Las ensefianzas basicas del cristianismo parecen decir que el hombre es
malo por naturaleza y esta ensefianza ha afectado la filosofia de las empresas
occidentales. En Japdn la suposicién en que se basan es que el hombre es bueno por
naturaleza, por lo que en ese pais la inspeccion se realiza de otra manera.

Relacién con los subcontratistas: En Japén se ha tratado de convertir a los
subcontratistas en especialistas en sus propios campos y en los paises occidentales las
empresas pretenden producir todas sus piezas en la misma fébrica.

Democratizacién del capital: En el occidente, los duefios contratan al gerente de la
empresa y esperan que lopre utilidades en el corto plaze y provocan que este sea
demasiado sensible a las utilidades presentes por lo que no esta en condiciones de hacer

frente a los problemas de largo plazo.
En Japén los gerentes estin relativamente libres de esa inquietud y pueden

dedicarse a sus responsabilidades sociales, incluyendo las responsabilidades para con

sus empleados y sus familias, el consumidor y el pais en general.
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2.4.2. Caracteristicas de la Calidad

Para poder aplicar un adecuado control de calidad es necesario definir primero
cuales son las caracteristicas de calidad reales y cuales las sustitutas. Al hablar de las
caracteristicas de calidad reales nos referimos a las que el consumidor pide y al hablar

de las sustitutas se hace referencia a las condiciones necesarias para alcanzar la calidad

real.

Una vez que se ha logrado determinar las caracteristicas reales, se debe escaoger
el lenguaje que se utilizara para expresarlas y esto puede ser de la siguientes formas:
1) Determinar la unidad de garantia.
2) Determinar el método de medicion: Algunas caracteristicas se pueden medir con
procedimientos fisicos ¢ quimicos, para otras la prueba tendrd que basarse en las
percepciones sensoriales humanas; en la competencia por alcanzar la mejor calidad, la
industria ganadora serd aquella que haya aprendido a medir estas caracteristicas.
3) Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad: Es raro el
producto con una sola ca:acten’sticz.x de calidad, hay que distinguir claramente la
importancia relativa de las diversas caracteristicas de calidad que un producto posee.
4) Liegar a un consenso sobre defectos y fallas: Las opiniones varian segiin las personas
por ello es necesario que entre fabricantes y consumidores se fijen los limites
permisibles para tener referencias.
5) Revelar los defectos latentes: La meta basica del control de calidad consiste en
revelar estos defectos los cuales pueden ser de 10 a 100 veces mds que los
descubiertos: Hay quienes consideran que un producto es defectuoso solo cuando un
producto es inutilizable y hay que descartarlo, tal concepto s¢ debe reconsiderar, ya que
los articulos corregidos, los de aceptacion especial y los ajustados, finalmente son todos
defectuosos. Los articulos corregidos son aguellos gue requieren modificacion por no
cumplir inicialmente las normas por ello se requierc entonces de un trabajo especial

para convertirlos en productos aceptables, por lo que los debemos de considerar como
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defectuosos. Los productos de aceptacion especial son los cuales en los que se rebajan
las normas de calidad para cumplir con una fecha de entrega, pero también son
defectuosos. Por ello si se observa con atencidén se encontrardn muchos defectos
latentes y carga de trabajo latentes asociados con procesos defectuosos en las industrias.
Las empresas deben esforzarse por controlar el proceso y el disefic de tal manera que
logren un porcentaje de paso directo entre e 95 y el 100% , asi que cuando se empieza
a hacer ¢l control de calidad hay que definir claramente los defectos.

6) Observar la calidad estadisticamente.

7) Calidad del disefio y calidad de aceptacién: La calidad del disefio se refiere al deseo
de crear un articulo con cierto nivel de calidad, de alli que también se le conoce como la
calidad objetivo. La calidad de aceptacion es una indicacion de Ja medida en que los
productos reales se unen a la calidad del disefio ¥ si hay diferencias entre una y otra

stgnifica que hay defectos.

Hay que recordar que el contral de calidad se practica con la finalidad de
satisfacer las necesidades de los clientes, pero estas cambian continuamente, por ello las
normas de calidad deben de ser revisadas y mejoradas continuamente. Para lograr lo
anterior se debe hablar del Ciclo de Calidad de Deming Ver fig. 2.10 , ya que de esta
manera el redisefic de calidad ocurre continuamente y la calidad mejora de una manera
continua. Un buen control significa revisar las normas de calidad constantemente para
que reflejen la voz del consumidor y sus reclamos asi como los requisitos del siguiente

proceso.

Investigacién de Disefio

Mercados (Rediseiio)

Qas Produccifm/

Figura 2.10. Ciclo de Calidad de Deming
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Una vez que teniendo claro lo anterior para poder aplicar el control de calidad lo
primero que hay que hacer es determinar las caracteristicas reales del producto; fijar
métodos para medirlas y probarlas y posteriormente descubrir las caracteristicas de
calidad sustitutas y entender correctamente la relacion entre éstas y las caracteristicas de

calidad reales.

Ahora bien, para poder proceder con el conirol de calidad se debe seguir los

siguientes pasos que descritos a continuacién en la figura 2.11:

PLANEAR

Determinar metas
Tomar accidn apropiada y objetivos
Determinar métodos

y alcanzar las metas

Dar educacidn y capacitacién
Verificar los efectos de la

Realizacion. Realizar el trabajo

Figura 2.11. Circulo de Control
1. Determinar politicas y metas: Primero que nada para poder fijar las mectas y
objetivos se deben definir las politicas, las cuales son fijadas por la aka gerencia.

Una vez que estas son fijadas se podrin fijar las metas las cunles deben expresarse
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concretamente en cifras y términos concretos, asi como la fijacién de un plazo muy
claro, cabe mencionar que dichas metas se deben fijar en base a los problemas que se
desean resolver y dadas a conocer de una forma clara y precisa a todos los miembros
de la organizacién ya que de no ser asi el control de calidad no tendr4 éxito.

2. Determinar métodos para alcanzar las metas: Aqui se refiere a la normalizacién del
trabajo mediante la fijacidn de métodos cientificos y racionales para alcanzar las

metas.
2.4.3. Diagrama de espina de pescado.

El efecto, y al mismo tiempo la meta del sistema, es alcanzar las caracteristicas
de calidad. Los extremos de las ramas son las causas o factores causales. Un conjunto
de estos factores causales recibe el nombre de proceso. E! proceso, o conjunto de
factores causales, tiene que controlarse a fin de obtener mejores productos y efectos.
Este enfoque prevé los problemas y los evita antes de que ocurran. El diagrama muestra
la relacién entre las caracteristicas y los factores causales. El nimero de factores
causales es infinito. Cualquiera que sea el trabajo o el proceso, se puede identificar diez
o veinte factores causales inmediatamente. Seria imposible controlarlos todos, y ain asi

si fuera posible resultaria muy antieconémico.

Aunque los factores causales son muchos, los verdaderamente importantes, no
son muches, todo lo que hay que hacer es normalizar dos o tres de los factores causales
mds importantes y controlarlos,

e

En esa bisqueda hay que consultar con personas conocedoras del proceso en
cuestion, tienen que ser capaces de discutir el proceso de manera franca y abierta y
quizéd en una sesién de grupo. Estas opiniones deberdn ser analizadas para poder
obtener una conclusién valida, lo cual permitird normalizar el trabajo. En la figura

siguiente 2,12 se muestra el diagrama de espina de pescado.
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EFECTO /

(caracteristicas de la calidad)

AN NN
/

factores causales

Proceso

Figura 2.12 Espina de Pescado

3. Dar educacién y capacitacion: Este punto hace referencia a la funcién que deben de
cumplir los superiores de educar y desarrollar a sus subalternos para que asi de esta
manera el subalterno pueda hacer su trabajo con libertad y se le pueda delegar
autoridad.

4. Realizar el trabajo: Si todo se hace de acuerdo con los procedimientos que se fijaron,
no debe existir ningin problema.

5. Verificar los efectos de la realizacion: Esto se puede hacer por medio de las causas o
bien por medio de los efectos. Al verificar las causas lo que se debe hacer es ver si
todos los factores causales estdn bajo control, es decir, hay que examinar cada
proceso, para ver si los factores causales se han entendido claramente y si armonizan
con las normas fijadas. El otro método consiste en verificar un proceso o trabajo por
sus efectos , es decir, observar las caracteristicas que figuran en el diagrama de causa
y efecto, aqui se incluyen los asuntos relativos a personal, calidad, cantidad, fecha de
entrega, cantidad de material, mano de obra, y potencia mecanica necesariz para
fabricar una unidad de produccién y costo. Al observar los cambios que ccurren en
cada uno de estos renglones, es posible verificar el proceso, el trabajo y la
administracién.

6. Tomar una accidén apropiada: Para poder tomar la accién apropiada es necesario
encontrar los efectos causales de las excepciones y es importante que la accidn tenga

medidas que impidan que las excepeiones vuelvan a repetirse.
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Al hablar de control de calidad no se puede pasar por alto la garantia de calidad

¥a que esta gs su esencia.

2.4.4, Garantia de Calidad

Al hablar de garantia de calidad se hace referencia al principio de Calidad
Primero que permite a las empresas elaborar productoes de calidad de bajo costo con alta
productividad y mayores ventas y utilidades a diferencia de las empresas que se guian

por el principio de Utilidad Primero en donde solo se buscan metas a corto plazo.

Al hablar de garantia de calidad se debe tener en cuenta tres puntos importantes:
1. La empresa debe garantizar una calidad acorde con los requisitos de los
consurmnidores.
2. Debe expresarse igual interés en el caso de los productos de exportacion, es decir, se
deben satisfacer las exigencias de los compradores extranjeros.
3. Los altos ejecutivos deben de reconocer la importancia de la garantia de calidad ya

que €sta les permitird aumentar sus ventas y sus utilidades.

La garantia de calidad es asegurar la calidad en un producto de modo que el
cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo con confianza y
satisfacciéon. Al hablar de confianza hay que decir que ¢sta no se logra de la noche a la
mafiana pero si se puede perder en un dia y al hablar de satisfaccidn, el producto debe

tener las caracteristicas de calidad reales.

Ahora bien para poder hablar de una verdadera garantia de calidad, los altos
ejecutivos deben fijar politicas firmes que abarquen alas divisiones de investigacién,
planificacion, disefio, manufactura, ventas y servicio y también deben llegar a los

proveedores y hasta los sistemas de distribucidn,
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La garantia de calidad tiene tres orientaciones:

1. Garantia de calidad orientada hacia la inspeccién: Aqui se hace énfasis en
fortalecer la inspeccion para dar la garantia de calidad, por ello la division de
inspeccién es independiente y tiene gran autoridad, lo cual tiene varios
inconvenientes ya que los inspectores son innecesarios pues reducen la
productividad global de la empresa; la inspeccidn es solo necesaria porque existen
defectos y si estos desaparecieran, los inspectores serian innecesarios.

2. Garantia de calidad orientada hacia el proceso: Aqui se deben estudiar las
capacidades de todos los procesos y se asegura que cada uno de los productos
cumpla las normas de calidad mediante el control del proceso fabril. Esto significa
gue ademas de la division de inspeccion, conjuntamente deben de trabajar compras,
ingenieria de produccién, manufactura y mercadeo, cumpliendo cada quien con sus
respectivas obligaciones; pero esto también tiene sus limitaciones ya que no se
puede controlar la utilidad de los productos en manos de los consumidores, entonces
se encuentra que la garantia deberia de comenzar desde el desarrollo de nuevos
productos.

3. Garantia de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos: Esta se
lleva a cabo desde la planificacién de nuevos productos hasta los servicios después
de la venta y se hace una evaluacién adecuada para asegurar la calidad. Los pasos
incluyen planificacion de nuevos productos, disefio, manufactura de ensayo, pruebas
subcontratacién, compras preparacién para la produccién, disefic de la produccién
masiva, ensayos de fabricacidén masiva, manufactura , mercadeo, servicio después de
la venta y administracién durante la transicién desde la produccion inicial hasta la

normal.
Cabe mencionar que lo mas importante en ¢l control de calidad y la garantia de

calidad ¢s impedir que 1os errores se repitan. Para lograr esto se suelen considerar los

siguicntes tres pasos:
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1. Eliminar el sintoma
2. Eliminar la causa

3. Eliminar la causa fundamental

Aqui se deben de considerar que las primeras dos medidas solo impediran las
repeticiones de errores, pero si no se hace un enfoque ¢en la eliminacién de la causa
fundamental, no se puede hablar de una verdadera prevencion y en lo que se refiere a la

eliminacidn del sintoma, ésta es solo temporal.

2.5. Control Total de Calidad

Este concepto fue originade por el Dr. Armand v. Feigenbaum, quien sirvié en
los afios 50 como gerente de control de calidad en la sede de General Electric en Nueva
York. Seguin él, el control total de calidad puede definirse como “ un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de
calidad y mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una
organizacion, de modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas

econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaceion de los clientes.”

El control total de calidad exige la participacién de todas las divisiones,
incluyendo las de mercadeo, disefic, manufactura, inspeccién y despachos. Esto
significa que todo individuo en cada divisién de la empresa debera estudiar, practicar y
participar en el control de calidad, por ello el control de calidad empieza con educacion

¥ termina con educacion.

* Kaoru Ishikawa "Qué es el Control Total de Calidad™ Editorial Norma 1994, Pag 84
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Al realizar el control total de calidad, es importante no solo fomentar el control
de calidad, que es esencial, sino al mismo tiempo el control de costos, el control de
cantidades y el control de fechas de entrega. Este método se basa en la suposicién
fundamental del contro} de calidad, de que el fabricante debe desarrollar, producir y
vender articulos que satisfagan las necesidades de los consumidores. Si no se conoce el
costo, no se pueden hacer disefios ni planificacién de calidad. Si el control de costos se
mangja estrictamente se sabra que utilidades pueden derivarse de la eliminacion de
ciertos problemas. de esta manera, los efectos del control de calidad son faciles de

prever.

En cuanto a cantidades, si estas no se conocen con exactitud, se desconocera la
tasa de defectos y la de correcciones, y el control de calidad no progresara.
Inversamente, si no se promueve €l control de calidad activamente y si no se
determinan la normalizacion , el indice de rendimiento, el indice de operaciones y la
carga de trabajo normalizados, no habrd manera de encontrar los costos normalizados y
por tanto no se podrd efectuar ningin control de costos. De igual manera si el
porcentaje de defectos varia muy ampliamente y si existen varios lotes rechazados, no
se podrd hacer un control de Ja produccién ni de las fechas de entrega. En pocas
palabras Ja administracion debe de ser integrada. Para expresar esto, a continuacion en

la figura 2.13, se explicara este concepto.

CONTROL PHVA
CALIDAD DE CONTROLES
GARANTIA DE CALIDAD

CC PARA EL DESARROLLO
DE NUEVOS PRODUCTOS

Figura 2.13 La Escncia del Coatrol de Calidad
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La esencia del control de calidad esta en el circulo central que contiene la
garantia de calidad definida en su excepcidn maés estrecha, es decir, hacer un buen
control de calidad de los nuevos productos de la empresa. El segundo circulo representa
el control de calidad definido mas ampliamente, para incluir las cuestiones de como
efectuar buenas actividades de venta, como mejorar a los vendedores, como hace mas
eficiente el trabajo de oficina y como tratar a los subcontratistas. Si se amplia el
significado aun mas, se formara el tercer circulo, el cual hace hincapié en el control de
todas las fases del trabajo. Utiliza el circulo (PHVA) Planear, hacer, verificar y actuar,
haciendo girar su rueda una y otra vez para impedir que los defectos se repitan en todos
los niveles. Este trabajo corresponde a toda la comnpariia, a cada division y a cada
funcién. También los individuos deberdn participar activamente. El circulo de control

de calidad debe considerarse como un circulo que atraviesa a todos los demnas

El control total de calidad tiene los siguientes propdsitos:

a) mejorar la salud y el cardcter corporativo de la empresa.

b) combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacion de
todos y estableciendo un sistema cooperativo.

¢) establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clientes y
consumidores.

d) alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos.

e) establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momentos de
crecimiento lento, y que pueda afrontar diversas dificultades.

f) mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la
felicidad dc los empleados, suministrar lugares dc trabajo agradables y pasar la antorcha

ala siguiente generacion.
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2.6 La toma de decisiones y la calidad

A lo largo de este capitulo se ha podido apreciar que la calidad se relaciona no

solo con el producto sino con toda la organizacion ya que para que esta se pueda dar

debe de ser tomada en cuenta por todas las dreas y en todos los niveles de la misma.

Por ello es indispensable considerar la calidad desde el principio y es

conveniente hacer notar los cambios que tendra en la empresa el hecho de considerarla

asi, 2 continuacion se detalla en la figura 2.14:

Inspeccion

Prevencién

Nivel de calidad aceptable

Cero defectos

Orientado al producto

Crientado a la organizacién

Culpar

Resolver problemas

Calidad contra Operaciones

Calidad y operaciones

Costo o calidad

Costo y calidad

Unicamente operaciones

Disefio de producte, diseflo de proceso y operaciones

Presentimiento de los costos de calidad

Repontes formales acerca del costo de calidad

Predominantemente ocasionados por los obreros

Predominantemente ccasionada por ejecutivos

L.os defectos deben esconderse

Los defectos deben sacarse a la luz

El departamento de calidad tiene problemas de calidad

Todas las 4reas tienen problemas de calidad

Subordinado al grupo gerencial

Pante del grupo gerencial

Gerentes generales no evaluados en calidad

El comportamiento de [a calidad parte de la revisidn

del gerente general

La calidad cuesta mis

La calidad cuesta menos

Satisfacer las especificaciones

Mejoramiento continiio

La calidad es técnica

La calidad es gerencial

El programa ¢s primero

Primero cs la calidad

Figura 2.14 Cambio de las suposiciones de la calidad.
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En base a la teoria desarrollada en los dos capitulos anteriores, se desarroliara un
Programa de Calidad para una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de
productos cosméticos y de uso personal, la cual actualmente presenta deficiencias en

sus procesos productivos que atafien a la calidad del producto.
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CAPITULO 111

CASO PRACTICO
3.1. Antecedentes de 1a Empresa.

En 1886, un joven se dedico a la venta de libros de casa en casa para poder
ayudarse a pagar sus estudios en ia Universidad. Se dio cuenta que para vender libros,
debia de crear un ambiente amistoso desde la primera visita y penso que lo mejor para
lograrlo seria dejar un pequeiio regalo a la sefiora de la casa. De esta manera obsequiaba
una muestra de perfume que el mismo manufacturaba. Solo tenia tres fragancias:
Heliotrapo, Breza y Jacinta.

Pronto se dio cuenta de que los perfumes interesaban mas a sus clientes que los
libros, por lo que decidié empezar con la venta de los mismos. Fue entonces que se fundé
la compafiia. E sefior pidi6 ayuda a una amiga, para que ella atendiera a sus clientes y asi
surgid la Primera Representante.

En poco tiempo el nimero de ellas se fue incrementando, hasta formarse un
pequeiio grupo de ventas. La nueva compaiifa prosperd rdpidamente y para atender
peticiones de sus clientes amplié su linea de productos de tocador, incluyendo articulos
para el hogar.

Para 1906, la creciente empresa ya contaba mas de 10,000 representantes a traves
de los Estados Unidos y en 1914 se extendié a Canadd. La empresa es de origen
norteamericano con subsidiarias en todo el mundo, cuyo giro principal es la manufactura
de productos cosméticos y de uso personal, asi como la comercializacion de productos
diversos para e} hogar, ropa, lenceria y joyeria de fantasia, que opera con un sistema de
mercadeo basado en la venta directa,

En México inicid sus actividades en 1956 y su crecimicento se ha dado en forma
rapida, ya que en 1958 abrié almacenes para componentes y embarques. En 1964, sc
inauguraron las oficinas, la planta y embarques en ¢l actual domicilio de la empresa,

posteriormente en 1967 se construyo cl edificio de operaciones, Para el aflo de 1975 sc

74



UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA

instald un sistema de computacién. En el afio de 1984 se remodelo el edificio de
servicios, incluyendo bafios, vestidores, cocina, cafeteria, tienda para empleados, junto

con las oficinas de Recursos Humanos.

Con el paso de los afios la empresa fue reconocida como una empresa que busca
satisfacer las necesidades de la mujer y su familia. De ahi el lanzamiento de las lineas de
lenceria y joyeria de fantasia en ¢l afio de 1986, v en 1988 se inicio la venta de ropa
casval. En el afic de 1996, la empresa incorpord al proceso de trabajo, equipos de
computacién altamente calificados, lo que la coloca por delante de otros paises de

Sudamérica y Europa.

Como se puede apreciar dicha compafiia ha tenido una camrera ascendente hasta

llegar a ocupar la posicién de lider en el mercado de cosméticos a nivel mundial.
3.2. Visién de la Empresa

Ser la compaiiia que mejor entienda y satisfaga las necesidades de productos,

servicio y autoestima de la mujer en todo el mundo.
3.3. Principios de su Filosofia.

Los principios cn los que se basa la empresa son los siguientes:

s Dar a otros la oportunidad de ganar, en pro de su felicidad, progreso y bienestar.

e Proporcionar a todas las familias productos de alta calidad que brinden satisfaccién a
todos los que los usan.

» Prestar a los clientes un servicio que se caracteriza por un sistema de ayuda y cortesia.

¢ Companir con otros las bendiciones de un merecido crecimienio y éxito en el
negocio.

¢ Depender con plena confianza de los hombres y mujeres de la compaiiia, en sus
dircctivos y representantes, por su contribucién individual ¥ colectiva hace ¢ éxito.

s Fomentar y conservar cl cordial y amistoso espiritu de la empresa,
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3.4. Objetivos Generales de la Empresa.

o Satisfacer las necesidades de la mujer ¥ de su familia, con respecto a su belleza y

estilo de vida.

o Ampliar el servicio a los segmentos de consumidores que no se han atendido

plenamente, como son los jdvenes y caballeros,

* Ofrecer a sus representantes la oportunidad de alcanzar sus metas econdmicas y de

realizacion personal, apoyandolas para atender a sus clientes directamente, con

servicios adicionales que ies permitan aprovechar al maximo su tiempo y potencial.

¢ Lograr el crecimiento rentable y continuo mediante la excelencia en el servicio, con

una gran sensibilidad hacia los asuntos que preocupan a la comunidad.

3.5. Estructura Organizacional de la Empresa.

Esta compafiia maneja una organizacién jerdrquica de tipo vertical, en donde se

manejan principalmente las cinco dreas funcionales. A continuacién se muestra el

organigrama general de la organizacién. Figura 3.1

PRESIDENTE

Lid vP VP P VP RECURSOS
FINANZAS MERCACOTECNIA OPERACIONES SERVICIO HUMANGS Y
ACUENTES ASUNTOS LEGALES
e —— | ] [ [
JEFE DIRECTOR DIRECTOR DIRECTCR CIRECTOR DIRECYOR
EJECUTIVO PLANEACION MERCACOTECNIA OPERACIONES RE MATERIALES DE RECURSOS
¥ ANALISIS DE BELLEZA EN CAMPO HUMANOS
I [ | I [
DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
FINANZAS DE COF INGENERIA LEGAL Y
ESTLO RELACIINES LABORALES
I I | I I
CIRECTOR PIREGTOR DRECTOR OIRECTOR SUPERVISOR
SISTEMAS APQYD MKT DIVISICN DISIRIBUCION VILESY
T CONTROL COMUNICACIONES METROPOLITANA EVENTOS
FIRANCIERQ
I | I
DIRECTOR GIRECTOR JEFE
PLAREACION MANUFACTURA. OE
SEGURIDAD

Figura 3.1. Organigrama General de la Empresa.
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3.6. Productes que fabrica.

El giro de la empresa como ya se menciono es de produccion de cosméticos y

productos de cuidado personal en los que se desglosan en los signientes categorias: figura

32

Figura 3.2, Productos que fabrica.
3.7. Tamaiic de la Empresa.
De acuerdo con su tamafio esta compafifa se clasifica dentro de las grandes
empresas debido a que ocupa més de 250 trabajadores y tiene ventas superiores a los $2m

anuales. Cabe mencionar que existen varias clasificaciones de las empresas y varian de

acuerdo a cada autor, en este caso se aplica la fuente mancjada por Nafinsa.
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Actualmente cuenta con un personal de 3000 empleados, contando personal

obrero hasta nivel gerencial.
3.8. Competencia.

En cuanto a la competencia de la empresa a pesar de que existen varias empresas
que se dedican a la produccién y comercializacion de articulos de belleza (cosméticos)
y/o uso personal, por la forma en que ésta llega a sus clientes, se puede decir que no tiene
una competencia directa ya que actualmente es la tnica compafiia en México que llega
directamente a sus clientes mediante la venta directa a través de sus representantes por

medio de catalogos y folletos.

A continuacién se menciona a compailias que compiten en cuanto a sus productos

como una competencia indirecta, de las cuales hacemos mencién a continuacion.

FULLER

JAFRA FRAGANCIA COSBEL

COLGATE

STANHOME
ruLter ) ((PonD's @) GILLETTE

JAFRA BEIERSDORF

COVER GIRL ANHIDROS JAFRA
RENOVA EVLON

Figura 3.3. Competenciz de la Empresa
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3.9. Ventas

Las ventas de la compafiia actualmente ascienden a $1,8%90m anuales

aproximadamente, siendo los meses mas fuertes los dltimos tres de cada afio.

La empresa trabaja a través de campafias (18 por afio) programando lo que
venderd en cada una a través de investigaciones de mercado que realiza constantemente
va que la empresa solo produce lo que vende pues no maneja inventario de producto

terminado.
3.10. Cadenas de Distribucion.

La estructura de distribucién se da por contacto directo con el cliente o

consumidor ¢ usuario final mediante la venta por catdlogo.

Tomando en cuenta la definicién antes mencionada, se puede concluir que en esta
organizacién las cadenas de distribucién operan con un sistema de mercadeo de venta por
catdlogo, es decir venta directa. El sistema de venta que utiliza se describe brevemente 2

continuacién en la figura 3.4,

Centros
Almacén de Representantes Cliente
distribucién

Figura 3.4, Cadena de Distribucién de la compaiiia.

El proceso que utiliza es muy sencillo, del cual se dard una breve explicacién:
El producto terminado pasa a una zona de distribucidn segin ¢l pedido y este se

embarca ¢n transporie terrestre para levarlos a los centros de distribucion en dondc la

Representante entrega al cliente los productos correspendientes del pedido.
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3.11. Area de Produccion.

E! departamento de envasado, el cual también se puede nombrar como el area de
acondicionamiento, es la encargada de preparar el producto para que sea enviado al
cliente, satisfaciendo sus necesidades, lo cual se lleva a cabo integrando todas las partes
que conforman el producto terminado. Esto quiere decir, la elaboracién del bulk
(conjunto de materias primas integradas como un producto semiterminado) y sus
componentes bajo el amparo de las condiciones especificadas para ejecutar dicha accidn,
de 1al forma que opere conforme a los rangos adecnados para las variables involucradas
{contenido. temperatura, color, etc), atributos finales (apariencia, limpieza, centrado,
ensamblado, etc.), las buenas practicas de manufactura, para que finalmente se pueda

maximizar la productividad y eficiencia de las corridas de produccion,
El 4rea de envasado actualmente se divide en cuatro unidades de negocio que
abarcan las siguientes categorias genéricas:

¢ Liguidos, Emulsiones, Polvos, Anhidros

Dichas categorias se describen en forma jerdrquica en la siguiente figura 3.5.

DIRECTOR
MANUFACTURA
[
[ I _ 1
GERENTE GERENTE GERENTE
PROCESOS OPERACIONES ING. INDUSTRIAL
]

[ i |
LIDER UNIDAD LIDER UNIDAD LIDER UNIDAD
LOCIONES HIDROALCCHOLICOS TALCOS
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR

Figura 3.5. Organigrama de Manufactura.
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La unidad de negocio de interés para el desarrollo del caso prictico es la de
Anhidros. A esta unidad de negocio se le nombra como el area de productos anhidros
debido a que en esta se procesan productos que carecen de agua en su formulacién como
es el caso de los lapices labiales, los esmaltes, mascaras y delineadores y los llenados en
caliente, salvo algunos casos o excepciones como los brillos para las ufias orientados

hacia las nifias que contienen una pequeiia cantidad de agua.

Esta unidad cuenta actualmente con cuatro 4reas principales a saber:
a} Moldeo de Léapiz Labial
b) Ensamble de Lapiz Labial
¢) Lineas de esmalte

d) Llenados en caliente

Ademds cuenta con una area de proceso que es en donde basicamente se reaiiza el

proceso de la materia prima con sus 4reas de almacenaje,

Las areas antes mencionadas se muestran en la figura siguiente 3.6:

LIDER UNIDAD
ANKIDROS
| i | ]
PROCESOS MOLDEO ENSAMBLE DE ESMALTES HOTFILLS
LABIALES (LLENADO EN CALIENTE)

Figura 3.6. Organigrams de Unidad de Negocio de Anhidros

A continuacién se describe el proceso de la elaboracién de labiales que conforma

las siguientes dreas:
s  Procesos
¢ Moldeo

s Ensamble
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3.12. Procesos:

Es la encargada de procesar las materias primas para lograr un producto semi-

terminado que se le conoce como butk. Las materias primas utilizadas para la elaboracion

del bulk son (El ejemplo que a continuacion se describe es para la elaboracién de 1kg. de

bulk, cabe mencionar que por c/kilo de bulk se procesan 250 balas de un peso

aproximado de 4.0g por bala):

a) DIISOSTEARYL FUMARATE
b) ETHYL DIETHYLENE OLEATE
¢) DYC RED7 DIMETHICONE/GL
d) IRON OXIDE (RED) DIMETHIC
¢) ESCUALENO

fy LAURYL PCA

g) PHENYL TRIMETHICONE

h) METIL PARABEN

i) PROPIL PARABEN

j) MICA SILICA 3

k) SUPER PEARL 100

1) BENZOFENONA

m) CERA PARAFINA

n) CERECINA 1670

o) CERA DE CANDELILLA

p) MICRO CERA

q) VITAMINA C

TOTAL

0.06
0.054
.001
0.002
0.12
0.31
0.05
0.04
0.003
0.002
0.062
0.032
0.041
0.022
0.007
0.01
0.08

89KG

Al resultado de la primera fase del proceso se la afiade la segunda parte que es la

molienda de los pigmentos para afadirle el color.

El proceso que va paralelo anteriormente marcado es el proceso de moliendo de la

pigmentacién segin sea el color. Las materias primas utilizadas son:

a) COPLUYMER

b) RED NO.21 K7061

¢} REDNO.25 K 7062

d) PIGMENTO (SEGUN COLOR)

TOTAL .104KG + 0.89 = tkg
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Esta drea cuenta con seis tinas mezcladoras con agitador integrado los cuales
contienen un casco de enfriamiento y con dos molinos de pigmento. Esta drea solo
involucra a tres obreros los cuales intervienen durante todo el proceso el cual se

especifica a continuacién mediante un diagrama, Figura 3.7

PROCESO#1

Fundicién Mezcladora lgualacién Enfriamiento Descarga
de ceras

Zmo» T o o>

PROCESO #2

Figura 3.7. Proceso Productivo del drea de Procesos

El proceso en general consta los siguientes pasos detallados que son:

a) LI proccso comicnza con un requerimiento de produccidn del drea de mercadotecnia
de producir 60Kg. de bulk para producir labiales.

b) El area de procesos solicita los materiales al drea de almacén de materia prima para su
proceso, selicitando las materias primas antes mencionadas.

¢) El mezclador vacia las materias en una tina y lo funde a 70°C .

&) E proceso que va en paralelo de la molienda de los pigmentos y se mezclan con el
liquido del proceso anterior y se agita durante 30 minutos hasta lograr una completa
uniformidad,

¢) Se toma una muestra de la mezcla y se lleva a laboratorio para analizarla con el

standard.
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g

h}

Si este no coincide con dicho standard, se le pasa a un proceso de igualacién, que
consta de agregar pigmento hasta lograr el standard.

Si este ya coincide con el standard, se pasa a un proceso de enfriamiento el cual
basicamente consta de inyectar agua fria a presion en el casco de la tina y se espera a
que descienda la temperatura a 30°C.

Llegando a dicha temperatura, se inicia la descarga de bulk en forma lenta para evitar
1a entrada de aire en el producto.

Se espera a que el bulk se solidifique y esta pasa al almacén de bulk.

Posteriormente el requenimiento de produccién llega a el drea de moldeo

solicitando la produccion de la barra.

El control de la calidad en esta drea actualmente comienza cvando el bulk se

encuentra en la mezcladora después de la adicion de los pigmentos. Este consta de tomar

una prueba del bulk y llevarlo a laboratorio para cotejar con el estandar de tono. Si este

no coincide se pasa a un proceso de ipualacién hasta lograr la completa uniformidad con

el estandar. Lo cual se muestra en la siguiente figura 3.8,

PROCESO #2

PROCESO #1 A

Fundicidn Mezcladora Igualacién Enfriamiento Descarga

de ceras

Zm O >» 3

Figura 3.8. Control de Calidad en Procesos

En la siguicnie tabla se desceribe el costo de una produccion diaria (8hrs.=turno).
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AREA DE PROCESOS

o 60 ota o Obra
Diisostearyl Fumarate 0.060 $ ! 85 3.600 $ 399.60 -
Ethy] Diethylene Oleate 0.054 $ 1.30 3.240 $ 252.72 -
Dyc Red 7 Dimethicone/GL 0.001 $ 2.85 0.060 $ i0.26 -
Iron Oxide (red) Dimethic 0.002 g 1.75 0.120 $ 12.60 -
Escualeno G.120 $ 1.94 7.200 3 835.92 -
Lauryl PCA 0.310 § 1.50 18.600 $ {.674.00 -
Phenyl Trimethicone 0.050 $ 1.39 3.000 $ 250.20 -
Metil Paraben 0.040 $ 1.45 2.400 $ 208.80 -
Propil Paraben 0.003 3 1.65 0.i80 $ 17.82 -
Mica Siitca 3 0.002 $ 1.58 0.120 $ f1.38 -
Super Pearl 100 0.062 $ 1,59 3,720 $ 354,89 B
Benzofencna 0.032 $ 2.35 1.920 $ 270.72 -
Cera Parafina 0.041 $ 2.35 2,460 3 346.86 -
Cerecina 1670 0.022 $ 2,15 1.320 $ 170.28 -
Cera de Candelila 0.007 $ 2.55 0.420 $ 64.26 -
Micro Cera 0.010 % 2.85 0.600 $ 102.60 -
Vitarnina C 0.080 $ 3.35 4.800 $ 964.80 -
SUBTOTAL 0.896 $ 34.45 53,760 $§ ' 5,947.70 -
Copluymer 0,045 E 1.60 2,700 $ 259.20 -
Red No.2| K706 0.021 $ 0.96 1.260 $ 72.58 -
Red No.25 K7062 0.023 $ 1.26 1.380 $ i04.33 -
|Pigmento (segiin color) 0.015 $ 0.87 0.900 $ 46,98 -
SUBTOTAL 0.104 $ 4,69 |- 62408 $0r483.08.].8 7 T165.004
OTH 000 G G.14 60.000 $ 5,430.79 65.00
PRODUCCION TOTAL 60 $ 659579 15,000 $ 0.52
UTILIZABLE 50.4 3 5540.46 12,600
MERMA {696 9.6 [ 1,085,33 2,400

MERMA 6%

MERMA DEL AREA DE PROCESCS

UTILIZABLE

H4%

COSTO DE LA MERMA DEL AREA DE

MERMA
$1.055.33

PROCESQS

UTILIZABLE
$5,540.46
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3.13. Moldeo

Esta es encargada de fundir el bulk para la elaboraciéon de la bala, como su
nombre lo indica, “moldeo de bala”. La cual cuenta con ocho moldeadoras encargadas de
crear el producto semi-terminado y un supervisor que se encarga de que el trabajo se haga

con calidad.

El equipo de esta rea se conforma de la siguiente manera:

¢ 10 pailas con agitador y pirometro {medidor de temperatura)
» 10 planchas de enfriamiento

s 10 prefundidoras con tobogan

* 48 moldes biselados, 24 moldes bala, 16 moldes signature

En cuanto a la elaboracion del producto se describe a continuacién el proceso en la

siguiente figura 3.9.:

Fundicion Agitacién Vaciado nfriamiento\ \Retiro de Empaque
del bulk y mezcla en moldes / fen planchaf f la bala

Z WO » g o>

Figura 3.9, Proceso Productivo del drea de moldeo

a) Este proceso da comienzo con 1a solicitud de bulk al almacén segin sea la cantidad a
producir que menciona la orden de produccién.
b) El bulk se funde en las prefundidoras y se inicia el proceso de agilacién en la paila

para climinar el aire, manteniendo el bulk a una temperatura mixima de 30°C.
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c) Se vacia el bulk en los moldes de manera uniforme y lenta para evitar la entrada de
atre.

d) Llencs los moldes se posiciénan en la plancha de enfriamiento y se comienzan a retirar
las balas del molde con cuidado para evitar el marcado de las huellas.

¢) Se toma una prueba de las balas y se envia a flameo para ver la calidad de la bala, y
que cumplan con las especificaciones de calidad, que basicamente son: que no tenga
agujeros la bala por entrada de aire, consistencia de la bala, apariencia externa y pintado.
) Si este no cumple con las especificaciones, se regresa a la fase de agitacion para
eliminar las imperf‘ecciones mencionadas en el punto anterior.

g) Si este cumple con las especificaciones, se acomodan por camas en una caja y pasan a

almacenaje.

El control de calidad en el area de moldeo se presenta finicamente cuando el bulk
comienza a ser fundido y se inicia la agitacién. En este momento el control de calidad se
requiere para mantener ¢l bulk a Ja temperatura necesaria que es de 70°C a 76°C con una
desviacién de 68°C a 78°C, por otra parte el control de calidad también se da cuando se
toman pruebas de flameo, consistencia y pintado de las balas al principio, en medio y al

final de la corrida de produccién

En la siguiente figura 3.10 se muestra en que parte del proceso recae €l control de

la calidad en el 4rea de moldeo.

Fundicion
del bulk

nfriamiento\\ Retiro de Empaque
la bala

Z @O P EC B

Control de
Calidad

Control de
Calidad

Figura 3.10. Control de Calidad en ¢l drea de moldeo.
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AREA DE MOLDEO

Qbrero Cant.Moldeada Barra Utilizable Merma Costo Mano
(unidades) {unidades) {unidades) de Obra
Meldeadora | 1,450 . 1,160 290 $ 55.00
Moldeadora 2 1,300 1,040 260 $ 55.00
Moldeadora 3 1,750 1,400 350 % 55.00
Moldeadora 4 1,650 1,320 330 $ 55.00
Moldeadora 5 1,600 1,280 320 % 55.00
Moldeadora 6 1,500 1,200 300 $ 55.00
Moldeadora 7 1,500 1,200 300 $ 55.00
Moldeadora 8 1,850 1,480 370 $ 55.00
SUBTOTAL - | 120600 .| 10,080 - 1 52031 % T 440.00-
| - -REACONDICIONAMIENTO: " [ ) | 25207 | §° 11000 |
TOTAL $ 550.00

MERMA DEL AREA DE MOLDEO

MERMA A REACO
20%

PRODUCCION
ACEPTABLE
8%

INCREMENTOS DE COSTOS POR REACOS

$600,00

$500.00 O SUBTOTAL

$100.00 O REACONDICIONAMIENTO
:zz:zz WTOTAL

$100.00
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3.14. Ensamble,

En esta area se da la dltima fase del proceso, es decir, el resultado de este dara el
producto terminado listo para hacer la entrega al cliente. Esta drea maneja una maquina
en linea de produccién continua de categoria semiautomatica, que en la parte inicial de la
maquina contiene wm carrusel, y una drea de flameo. Esta maquina tiene una capacidad

para 19 obreros en la linea. Figura 3.11

o o (X ) o o (oY)
Flameo \ Revisién Taponeadoras Etiqueladoras Encajillado Empacador
o ' — o
o
o o 0o —
Q Obreros
=P Fiujo del proceso

€ Porteador (obrero encargado de surtir materiales}

Figura 3.11. Proceso Productive del drea de Ensamble.

El proceso de ensamble se explica a continuacion:

a) Comienzan incrustando la barra a los componentes que giran sobre una carrusel, el
cual tiene capacidad para 25 labiales y van pasando por una 4rea de flameo que esta le
da un acabado brillante. {requiere 3 personas}

b) Las siguientes dos personas retiran el labial y lo revisan para evaluar su estado. Si el
labial presenta alguna anomalfa, estos son retirados de la banda. (2 personas)

¢) Si el labial esta en buen estado, lo pasan al proceso de tapado. (4 personas)

d) Después del tapado pasan a ctiquetar en la parte posterior del labial, dicha etiqueta
conticne las cspecificaciones generales de la cmpresa, tono, peso y la marca. (4
personas)

¢) Posteriormente lo encajillan en ¢l corrugado correspondiente al tono. (4 personas)
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f) Por ultimo se empacan los labiales en caja con capacidad para 1500 labiales listos
para su distribucién. (1 persona)

g) Cabe mencionar que existe a lo largo de la linea una persona que se encarga de
mantener surtido de componentes (base, tapa, etiqueta, cajilla y corrugado) y barra de

labiales a toda la linea, para evitar tiempos retrasos.

El control de la calidad en ensamble se da Unicamente en el momento en que el
producto sale como terminado, es decir, se toman 10 muestras en una corrida normal de
8hrs, al principio, en medio y al final de la corrida. Verificando, limpieza del labial y del
componente, apariencia del labial, estado de la cajilla y el posicionamiento de la etiqueta

de fondo. Figura 3.12.

o °© oo oo 0o
Flameo \Revisibn Taponeadoras  Etiquetadoras Encajillade
o I N rF_"
VW
) © oo I
Control
de Calidad
Q Obreros

= Flujo del proceso
€ Porteador (obrero encargado de surtir materiales)

Figura 3.12. Control de Calidad en el Area de Ensamble
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AREA DE ENSAMBLE

Descripcion Produccién  Produccion Merma  Costo Unitario Costo Total
{Unidades)  Aceptable 15%  por Componente
/S Rosa 1,450 1,233 218 3 158 % 2,291 -
L/S Rojo 1,300 £, 105 195 $ 1581 % 2,054 -
L/S Cafe 1,750 1,488 263 $ 1.581% 2,765 -
L/S Vino 1,650 1,403 248 $ 1581 % 2,607 -
L/S Durazne 1,600 1,360 240 $ 158 | % 2,528 -
L/S Mauve 1,500 1,275 225 $ 158 % 2,370 -
L/S Uva 1,500 1,275 225 $ 1.58 | $ 2,370 -
L/S Bronce 1,850 1,573 278 3 1.581% 2923 -
SUBTOTAL 12,600 10,710 1,890 [ $ 158§ 15508 | $ 1,045,
DTA 0.9
PRODUCCION ACEPTAELE 10,710 $ 1.96 | $§ 20,953
MERMA 15% §,8%90 $ 1.96 | § 3,698
MERMA DEL AREA DE ENSAMBLE ;
: |
i MERMA 15%
. 15%
1
o ]
PRODUCCION !
ACEPTABLE !
I 25% !
COSTO DE LA MERMA DEL AREA DE ENSAMBLE |
%
' i
i‘
! $25.000 ,
520,000 : 4 :
$15.000 - IDPRODUCCION ACEPTABLE T |
IEMERMA 15% Pl
10,000 - ST e e e
$5.000
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3.15, Problemitica y Diagnostico.

Para poder ubicar y definir la problematica que se da en el proceso de produccion
de lapices labiales utilizaremos la Espina de Pescado de Kaoru Ischikawa, la cual nos
permitird identificar las causas de dichos problemas, para asi poder proponer soluciones
que resuelvan los problemas partiendo desde la raiz y no solo en el momento de la

produccion.

Los problemas que se presentan a continuacién son los que afectan al drea de

produccién de lapices labiales:

nerem en de
es la adecuada. mucho tiempo almacenado por la | produccidn por
El tono del bulk no es el | mala planeacién de produccién en | desperdicic de materia
deseado. base a informacion de otras dreas. | prima que no se puede

Merma 16% La materia prima viene | Falta de conocimiento de los | reacondicionar.
defectuosa o caducada. procedimientos.

Moldeo: Exceso de aire en la bala, | Falta de conocimiento de los | Incremento en el costo
porque se llenan los moldes | procedimientos. de produccién para
muy rapido. Falta de equipo. ( guantes, cofias, | reacondicionamiento
Falta de limpieza en los | cubre bocas, aceite vegatal para [ del producto  semi-
moldes que provoca que | limpieza de moldes, eic...) terminado.
salga manchada la bala.

No se utilizan guantes en el

Merma 20% manejo de la bala, lo cual
las maltrata.

Ensamble: Componentes defectuosos Falta de especificaciones a | Incremento en costos de
Maquinaria en  malas | proveedores de las caracteristicas | produccion para
condiciones. de los componentes. reacondicionamiento

Mema 15% Falta de mantenimiento a [a | del producto terminado.

maquinaria.

A lo largo de éste estudio se han identificado los principales problemas con sus

respectivas causas fundamentales que afectan a la calidad de esta empresa. Estos aspectos

tanto humanos como materiales, no han sido tomados en cuenta por la direccidn, ya que

no se a hecho nada para solucionarlos.
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Por tal motive es necesario, tomando en cuenta los problemas anteriormente
analizados, el poder contar con un programa de calidad que permita a todo el elemento
humano de Ia empresa el tener en claro cual es el verdadero significado de la calidad y
los beneficios que traera consigo para ellos el alcanzar la calidad y asi poder reducir al

méximo 1os costos que atafien a la produccidn de lapices labiales.

Dicho programa sera enfocado a nivel gerencial, ya que sera responsabilidad de

ellos transmitir la cultura de calidad a los demas niveles de la crganizacion.
3.16. Programa de Calidad

Objetivo: Lograr reducir los costos de produccién provocados por las mermas y ¢l
reacondicionamiento de los productos ya sea en proceso o producto terminade a un
margen menor del 5%, incrementando de esta manera fa calidad y el trabajo en base a la
misién de la empresa consistente en lograr la produccién y venta de productos de alta
calidad.

Para la realizacién de este programa se utilizara la metodologia de W. Edwards

Deming, (14 Puntos) como se hace mencién en la siguiente tabla:

RGN
s e mr bt e B S i S B
Crear constancia de
propédsitos hacia el ; este caso, ya que nuestro
mejoramiento de productos y | programa pretende solucionar | Evaluacién de | Revisar
servicios con el objeto de ser | los problemas que atafien a la | la produccién | sistema
competitivo y permanecer en | produccidn y asf poder reducir | y su proceso. | productive del
el negocio a largo plazo mas | los costos de este y poder drea de
que utilidades a corto plazo. lograr la mas alta Envasado
competitividad para
permanecer en el mercado.
2. Adoptar una nueva filosofia | Este criterio si es aplicable, Crear o
rehuséndose a permitir niveles | debido a que es necesario una | Planeacion de | modificar  los
cominmente aceptados de | filosoffa nueva, la cual debe | los  sistemas | programas de
equivocaciones, defectos, | estar enfocada al cambio, para | de produccién | produccién con
| errores y retrasos. Aceptar la | asi reducir los probiemas que | actuales. base e¢n la alta
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necesidad de cambio. tiene el area como son: errores, calidad del
defectos, equivocaciones, producto.
ete... .
3. Abandonar la dependencia | Este criterio si es aplicable, ya Crear  medios
de inspeccién en masa. En su | que este programa pretende estadisticos

lugar confiaren la elaboracion
de la calidad dentro del
producto la primera vez y en
medios  estadisticos  para
controlar y mejorar la calidad.

eliminar al maximo |la
supervisidn o inspeccion de los
procesos, es decir lograr hacer
las cosas bien desde la primera
vez.

Eliminar la
supervision y
la inspeccidn.

para un mejor

control de la
calidad.
Instruir al

empleado la
importancia de

la calidad.

4, Dejar la practica de | Este criterio si aplica en el Crear un
conceder negocios teniendo | programa, ya que se pretende consejo de
como base la marca del precio | eliminar los proveedores que | Revisién  de | proveedores
iinicamente. En su lugar |no  cumplen con las|los para su analisis
minimizar el costo total. | necesidades de la empresa, lo | proveedores. y eliminar a los
Reducir el mimero de | cual se va a ver reflejado en que no
proveedores, eliminando | los costos y en los tiempos de cumplan  con
aquellos que no pueden | preduccion. tos
proporcionar  evidencia de requerimientos
conirol estadistico de proceso. de Avon.
5. Mejorar constantemente y | Este criterio si es aplicable en Revisar el
para siempre, los sistemas de | este programa debido a que es | Revisar ¥ | equipo de
produccién, para mejorar la | necesario que los sisternas de | Evaluar  los | produccion:
calidad y la productividad y | produccién estén en constante | sistemas  de | maquinaria,
entonces reducir costos. vigilancia para Jlograr una | produccion. herramientas,

mejora constante de Ja calidad proceso,

del producto. empleados.
6. Instituir la capacitacién en | Dicho criterio si es aplicable, | Revision  de
el trabajo para todos los|ya que es necesario la|los programas | Instituir la

empleados.

capacitacion de todo el
personal, para asi poder evitar
errores, defectos, reprocesos,
mernmas, ete...

de

capacitacidn.
Revisién  de
manuales y
programas de

capacitacién y
el uso de los
manuales  de
procedimientos

produccion.

7. Dinigir la gerencia y los | Este criterio si es aplicable en | Revisién  de | Crear una
supervisores al liderazgo de | el programa debido a que es de | las mejor imagen
sus empleados para ayudarlos | vital importancia lograr que ¢l | instalaciones y | en  las  dreas

a realizar un mejor trabajo. trabajador se sienta motivado | areas de | laborales.
en su trabajo, para lograr un | trabajo. Crear un mejor
mejor desempedio y que s¢ vea | Revision  del | programa  de
reflejado en la calidad del | sistema de | incentivos con
producto. incentivos. el drea de

Recursos

Humanos

8. Eliminar ¢l temor. No
culpar a los empleados por
problemas de los sistemas.

Este punto si es aplicable, ya
que permitiendo una
retroalimentacién  entre  los

Motivar al
personal para
que s¢

Formar circulos
de calidad ¢n
drea de
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Impulsar la comunicacién | empleados se podrian | involucre con | produccién.

efectiva en dos sentidos. | determinar posibles soluciones | el disefio de

Eliminar la administracion por | para incrementar la calidad. los  sistemas

control. productivos.

9. Romper las barreras entre | Este punto se aplicaré para que | Establecer Crear comités

departamentos.  Alentar ¢l | tedas las dreas de la compafiia | canales de | con elementos

trabajo en grupo entre las | puedan temer  claramente | comunicacién | de todas las

diferentes dreas, tales como: | definidas las necesidades de | entre las | dreas para que

investigacidn, disefio, | cada uno para trabajar en | diferentes interactuen

manufactura y ventas. comiin y lograr un objetivo | dreas de la | entresi.
especifico. empresa.

10.  Eliminar  programas, | Este criterio se aplicard para | Revision de | Elaboracion

mensajes y exhortaciones que | poder capacitar al personal sin | los  actuales | clara y precisa

soliciten nuevos niveles de | presionarlo y ensefiarle como | programas de | de los

productividad sin proporcionar | incrementar su productividad y | trabajo. programas de

mejores métodos. lograr un objetiveo claro. trabajo.

11. Eliminar cuotas arbitrarias, | Este punto si es aplicable ya | Revision  de | Verificar si los

estandares de trabajo y [que lo que se pretende es |los  actuales | estandares son

objetivos que interfieran con la | lograr  productos de  alta | estandares de | realmente

calidad. En su lugar utilizar el | calidad y no solo determinados | trabajo. aplicables.

liderazgo y la mejora continua | productos.

del proceso de trabajo.

12. Eliminar las barreras Este criterio si es aplicable ya | Reconocer la | Premiar al

(sistemas pobres y gerencia | que se reconocerd el trabajo de | calidad  del | personal  que

pobre) que eviten a la gente el | todos los empleados para | trabajo sin | tenga  menos

orgullo en su trabajo. motivarlos hacer mejor su | importar la | mermas en la
trabajo. cantidad. produccion.

13. Impulsar la educacién de { Este criterio se aplicar, ya que | Elaboracion Creacidn

larga vida y la automejora de | se pretende lograr una cultura | de cursos de | constante  de

todos los empleados. de calidad y esto solo se logra | capacitacién. | cursos de
con la capacitacién constante. capacitacién.

14. Poner a trabajar a cada uno | Este criterio si se aplicard, ya | Crear en ¢l | Motivar al

para poner en marcha los 14 | que solec mediante la | personal un | personal

puntos. cooperacién de todos se | sentido de | mediante
lograra productos de alta [ compromiso. | eventos que lo
calidad. integren,

Con base en lo descrito y analizado sobre la situacion del 4rea de Envasado a

continuacion se hard una comparacién de la situacién actual con la que se espera al

implementar dicho Programa de Calidad, buscando reducir al midximo los costos de

produccién originados por las mermas en las diferentes 4dreas que conforman a la

elaboracién de un Lépiz Labial:
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COMPARACION SITUACION ACTUAL vs. PROPUESTA

PRODUCCION DIARIA
60 KGS= 15,000 UNIDADES

SITUACION ACTUAL
AREA CANTIDAD KGS CANTIDAD UNITARIA COSTO TOTAL COSTO UNITARIO
PROCESOS $ 0.52
TOTAL 60.0 15,000] % 6,595.79
PROD. UTILIZABLE 50.4 12,600 $ 5,540.46
MERMA 16% 9.6 2,400( § 1,055.33
MOLDEQ 3 0.04
TOTAL 50.4 12,600] § 440.00
MERMA 20% {REACO) 10.t 2,520[ % H0.00
TOTAL 3 550.00

ENSAMBLE $ 1.96 |
TOTAL 50.4 12,600 § 20,953,00
PROD. UTILIZABLE 428 10,710} $ 17.810.05
MERMA 5% 7.6 1,890{ § 3,142.95

COSTO TOTAL UNITARIO - $ 2.52

PROPUESTA
AREA CANTIDAD KGS CANTIDAD UNITARIA COSTO TOTAL COSTO UNITARIO
PROCESQS $ 0.46
TOTAL 60.0 15,000/ § 6,595.79
PROD. UTILIZABLE 57.0 14,250.0 6,266.0
MERMA 5% 3.0 750.0 329.8
MOLDEQ $ 0.03
TOTAL 57.0 14,250| $ 440,00
MERMA 0% (REACO) - e -
TOTAL $ 440,00

ENSAMBLE $ 1.65 |
TOTAL 50.4 12,600 § 20.953.00
PROD. UTILIZABLE 49.9 12.474.0 20,743.5
MERMA 1% 0.5 126.0 208.5

COSTO TOTAL UNITARIO $ 2.17

9%
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COMPARACION SITUACION ACTUAL vs. PROPUESTA

SITUACION ACTUAL

) RIP L * & DAL (] O . 4 b DAD DAL
ARID OTA ARIO OTA ARIA OTA

LAPIZ LABIAL | % .52 10,7101 526,989.20 | $  14.90 [ §159.579.00 | $ 12.38 | $ 132,585.80

PROPUESTA

[) RIF O O () AL () () f DAL L AL
ARIU A ARIO OTA v A D) B

LAPIZ LABIAL |3% 2.17 12,474[ $27,068.58 [$ 1490 | $ 185.862.60 | § 12.73 ) $ 158.794.02

*DIFERENCIA § (0.35) 1,764 $ 7938

$26,204.22

COSTO UNITARIO

52,60 1
$2.50 4

?
l

$2.30 1
$2.20 1
$2.10
§200 4
$1.90

{
|
|
3 Situacidn actusl i
i
|
|

G Pr 1

UTILIDAD UNITARIA

$1260
$12580

$1T70 ]
l rﬁ;&tuulén atyy

" @ Propuesta l

$1240 |
$1230 l -
s1210

i
|
|
|
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CONCLUSIONES.

La realizacién de diche programa de calidad se ha hecho como consecuencia de la
necesidad que tienen actualmente las empresas no solo para producir en masa, sino para
producir con calidad al méaximo por medio de la capacitacién constante y clara del
elemento humano de la empresa. En nuestros tiempos la produccion debe de buscar la
perfeccion desde el inicio entendiendo como tal el desarrollo de nuevos productos

entendiendo las necesidades del cliente y no adaptando éstas a nuestro producto.

La calidad del producto no es solo responsabilidad del 4rea de produccién, sino de
toda la empresa, por ello la calidad comienza desde la definicion de los objetivos ¥
politicas asi como los procedimientos de cada 4rea para que todas trabajen de forma

conjunta y logren la excelencia.

La administracién de operaciones mediante la consideracién del proceso, la
capacidad, los inventarios, la fuerza de trabajo y la calidad nos permita alcanzar la

excelencia en nuestra empresa y por consiguiente la calidad de nuestro producto.

El elemento humano es el factor mds importante a considerar al referimos a
cualquier organizacién, por eltlo es necesario valorarlo y comprender que éste debe ser
capacitado constantemente y motivado, ya que por alta que sca la tecnologia con la que se

cuenta, ésta siempre dependera de una persona.

Para poder alcanzar la calidad es de vital importancia satisfacer plenamente las
necesidades de los consumidores, ya que ellos con su preferencia son quienes dan vida a
nuestra empresa. El primer paso para llegar a la calidad es definir claramente cuales son
las caracteristicas reales y cuales son las caracteristicas sustitutas. Las empresas deben de
buscar una garantia de calidad enfocada al desarrollo de nuevos productos mediante la
aplicacién de una administracién integrada, es decir, que la calidad sea responsabilidad de

todos desde ¢! principio para evitar que los errores se den ¢n el proceso y en el producio
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terminado ya que esto significara que los costos de la calidad se incrementen. Hay que
pensar que si desde el principio se aplica la calidad y todos trabajan en conjunto no habra
necesidad de depender de la inspeccién y por consecuencia los costos de produccion
disminuirin y las utilidades de la empresa se incrementaran, por consecuencia la vida de

la empresa serd méas larga.

Para poder evitar que Jos errores se cometan con frecuencia es necesario eliminar
la causa fundamental, ya que si solo eliminamos los sintomas, €stas solo sera soluciones
temporales y por consecuencia no se lograran los objetivos de la calidad. En nuestra
propuesta tomamos en cuenta los 14 puntos de W. Edwards Deming, para poder localizar
los aspectos clave en que la empresa esta siendo afectada directamente en sus costos, y
poder asi determinar cuales son las politicas y funciones a realizar, para asi poder
cumplir el objetivo de esta propuesta y ayudar a la empresa a reducir sus costos al

minimo.

La satisfaccién del cliente es el elemento clave para la competitividad. Una
organizacién tiene éxito cuando es capaz de proporcionar a sus clientes las satisfacciones
materiales y emocionales que le permitan mejorar su calidad de vida. Esta capacidad se
logra mediante la innovacién, creacién, desarrollo y operacion de sistemas

organizacionales altamente competitivos,

Todo esto involucra un cambio de cultura orientado a desarrollar los héabitos y
actitudes que se requieren para desempefiarse efectivamente en el nueveo sistema. Para
esto es fundamental que los lideres de la s organizaciones puedan crear las estrategias
apropiadas para el desarrollo de una cultura de competitividad mediante la incorporacién
de estrategias y programas de calidad total en el sistema administrativo de la

organizacion.
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Anexo A
CULTURA INSTANTANEA

* Para vender afuera primero se tiene que vender adentro. Los conceptos que el personal
interno compra y que se convierten en cultura, parecen ser la ultima ventaja competitiva

que sobrevive.”

La cultura, al contrario de la tecnologia y los productos, no se compra ni se
consigue. Se tiene que construir todos los dias y se requiere de un excelente vendedor: el

director general. Y nadie puede estar mas de acuerdo con esto que David House.

David House fue llamado a Bay Networks como director general en octubre de
1996. Su mision: revivir la compatiia y sobre todo evitar que cayera en el colapso victima
de la competencia contra empresas de alta tecnologia y del tamafio de un Cisco Systems y
3Com.

House en lugar de imitar a Chainsaw Dunla, famoso por rescatar empresas pero a base de
recortes especulares de gente ( productividad a-la-entre-menos-burros-mds-olotes), hizo
algo considerado por muchos como extrafio: se puso a dar cursos al personal para crear lo

que el llamé una cultura instantdnea.

Los cursos contaron con 4 médulos para homologar, o crear cultura: Toma de
Decisiones, para determinar los criterios y procesos y decidir lo comrecto, en lugar de lo
mejor; Dialogo Directo, para reforzar la comunicacidn intra ¢ interdepartamental;
Administracién para los Resultados, que es la finalidad de toda la empresa; y Juntas

Efectivas, donde mas tiempo pasa ¢l ejecutive maderno.
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Sus alumnos directos fueron 120 ejecutives del mas alto nivel en la organizacién
y cada 30 dias les daba clases a 4 grupos compuestos por 30 personas. Después de que los
ejecutivos se “graduaban”, ellos a su vez daban cursos hasta terminar con el 100% del

persona: & mil gentes. Todos tenian que pasar por este proceso.

El objetivo de este esfuerzo de culturizacidn, segin House, era para “ayudar a la
gente a establecer prioridades, asignar recursos y asegurar una buena ejecucién”. En otras
palabras, alinear a diferentes dreas y a la gente con direccidén a lo mas estratégico y

fundamental de la compafiia.
4 Y los resultados qué?

En un pericdo de dos afios Bay Networks pasé de tener una pérdida de 285
millones de dolares, a utilidades de 85 millones de dolares. Posteriormente la compatiia
Northem Telecom comprd a Bay Networks por unos 9 mil millones de dolares y ademis

puso a House como Presidente de Nortel (Fuente: Fast Company, octubre 1998).

Ante ejemplos como este, conceptos como cultura, liderazgo y equipos motivados
adquieren una relevancia practica. Estas variables cualitativas tienen un impacto
financiero, ademds de formar el pegamento que une a orgullosos grupos de individuos

que comparten un objetivo mas grande que ellos y que vale la pena fuchar por €l

Warren Bennis, guri en liderazgo, asegura que “las empresas exitosas son

grandes gracias a grupos que son liderados con una vision sobresaliente y articulada,

La obsesiéon y la entrega con la que trabajan los grupos estd relacionada
directamente con la efectividad del lider cn articular esa visién que inspira y que crea una
sensacidén de que ¢l objetivo cs algo muy cspecial. Como si fuera una mistica que

distingue al grupo del “resto del mundo™ y que vale la pena.
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