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CAPITULO I. INTRODUCCION A UNA FILOSOFIA
DE CALIDAD.

I.1.- Introduccién a la Calidad.
a) Significado de Calidad

Frecuentemente se utiliza la palabra de *Calidad®, en distintas y variadas formas. Al
mismo tiempo el significado cambia de acuerdo a la persona que la utliza, Mucho se
ha hablado que México requiere incrementar la Calidad de sus productos para
poder ser competitivo en los mercados internaclonales, que sl un articulo “caro” es ©
no de mejor Calidad, que sl la Calidad denota lujo, que si clertas caracteristicas
adiclonaies o extras en un producto lo hacen de mayor Calidad de un costo mas
elevado,

A menudo nos encontramos con productos o servicios que dejan mucho que desear,
ya sea un automovil defectuoso, un corte de pelo mal realzado, muebles dafados
y/o extraviados durante su mudanza, etc.

A raiz de lo anterior, cada quien se forma su propla definicién de Calidad y esto
hace que no se tenga un concepto claro de la misma, Para algunos la Calidad es
sinénimo de "excelencia®, segin otros se expresa en la “satisfaccién del cliente”. Existe
de hecho, toda una gama de definiciones que usamos a dlario. De esta forma al
tener distintos significados el término de Calidad se ha prestado a mucha confusién.

Iniciaremos el tema con definir que se entiende por Calidad y esto depende de a
“Tquién se le consulte.

A continuacion enunclaremos algunas definiciones del término Calidad, que en
diferentes sectores se maneja.

Para.la gente de la calle_en forma popular:
Calidad significa "lo mejor” en sentido absoluto. Existe un refran que se usaba hace
tiempo, en el cual se decia que los articulos de Calidad eran los que poseian las tres
"bes (bueno, bonito y barato).

Para el cliente:
La Calidad se asocla con el valor, con cu@n Util es de acuerdo al precio del

producto. En otras palabras es, el grado de satisfaccién del articulo con el uso que
pretende darle el cliente y la satisfaccién que produce en él.
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CUARTA ETAPA: Control estadistico de Calldad: Las necesidades de la enorme
producclén en masa requerida por la segunda guerra mundial, imposibilitan la
inspeccién para el control de la Calidad de toda la producclén. Por lo cual fue
necesario proveer a los superintendentes de herramientas tales como la estadistica,
el muestreo y las graficas de control. Se introduce la Inspecclén por muestreo, en
lugar de al 100 % de los articulos. Se desarrolla la idea de que los procesos
productivos tlenen clerto rango de variacién natural, Sus principales promotores son
Shewhart, Dodge. Roming y Nelson.

QUINTA ETAPA: El aseguramiento de.la Calldad: Esta etapa se caracteriza por dos
hechos muy importantes, la toma de conclencia por parte de la administracién del
papel que le corresponde en el aseguramiento de la Calidad y la implantacién del
nuevo concepto del control de Calidad en Japén. La ubicamos en los afnos sesenta,
y se caracteriza porque la responsabilidad sale del drea de produccién para Incluir a
todas las demas funclones. Cuatro son los autores mas importantes en esta etapa,
Edward Deming, que pone en relieve la responsabllidad que la alta gerencia tiene
en la produccién de articulos defectuosos; Joseph Juran, investiga los costos de la
Calidad; Armand Felgebaum, por su parte, propone que la Calidad es trabajo de
todos y cada uno de los que intervienen en el proceso, coordinados por el sistema
administrativo, y utilza el término de Control Total de la Calidad:; Philip Crosby, es el
promotor del movimiento denominado cero defectos. Por su parte, en Japén Kaoru
Ishikawa, desarrolla la filosofia de Circulos de Calidad.

SEXTA ETAPA: La Calidad como._estrategia compaetitiva: En las dos Gitimas décadas se
ha gestado un cambio muy importante en la actitud de la alta gerencia con
respecto a la Calldad. Ahora se valora la Calidad como estrategla fundamental
para alcanzar competitividad y por consiguiente como el valor mas importante que
debe presidir las actividades de la alta gerencla. La Calidad pasa a ser estrategla de
competitividad en el momento que la alta gerencia toma como punto de partida
para su planeacion estratégica los requerimientos del consumidor y la Calidad de los
productos de los competidores.

1.2 IMPORTANCIA Y PERSPECTIVAS DE LA CALIDAD

a) Importancia de la Calidad en la productividad y
competitividad nacional e internacional

¢Porqué es importante mejorar nuestra Calidad?
Actuaimente para el desarrollo y ejecuciéon de nuestras actividades dependemos de
la operacién satisfactoria de productos y serviclos.

Nunca antes habia existido una conciencia por el consumo de productos de alta
Calidad; la demanda de la socledad por productos con durabllidad, confiabllidad,
resistencla, seguridad y economia en productos y serviclos ha sido explosiva en estas
dos Ultimas décadas. ;

Satisfacer las necesidades de una socledad demandante, ademdas de obtener un
beneficio son las razones por las cuales estamos en un negoclo, en el momento que
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dejemos de mejorar y de satisfacer estas necesidades, empezaremos a deslzamos
hacla afuera de! mercado.

En la actualidad la Calidad tanto como el precio son determinantes para la toma de
decisién de compra, pero finalmente la Calidad es la causa primordial por la cual el
cllente regresa.

La manera de mejorar el margen de utilidades, sin la necesidad imperante de invertir
en equipo, aumentar precio a productos o realizar contrataciones es mediante la
Calldad. La Calidad debe ser la principal preocupacién para todo negocio o
persona que qulera lograr una ventaja competitiva.

Las empresas que venden productos y servicios de alta Calidad por lo general tienen
mayores utilidades que las que ofrecen menor Calidad. La Calidad del productoy la
participacién en el mercado se relacionan, las empresas que ofrecen productos de
atta Calidad generalmente dominan el mercado, teniendo un mayor margen de
ganancias. Existen una cantidad considerable de Industrias que debido a practicas
de baja Calldad, estan perdiendo Ingresos adicionales durante el proceso o después
de que el producto estd en el mercado. Los gastos recaen fuertemente sobre el
fabricante en forma de costos de Calidad y aln mds sobre las ventas totales
facturadas, debido a que el consumidor deja de adquirr productos o tlene queja de
ellos. El rendimiento sobre la inversién y las utiidades netas como porcentaje de las
ventas aumentan a medlda que la Calidad aumenta.

A través de un control de Calidad las companias han logrado disminuciones
importantes y progresivas en los costos de Calidad, aumentando sus ganancias y
obviamente disminuyendo sus pérdidas y reclamaciones. Asi tamblén han inanejado
la fuerza y confianza de sus productos y serviclos lo que les permite mayor
penetracién en el mercado y una expansién de linea de productos con un alto
grado de aceptabilidad del cliente y logrando una estabilidad en sus utildades y
fortaleciendo su crecimiento.

Los beneficios e importancia de la Calldad se pueden conocer haciendo un andiisls
de el costo de la mala Calidad (mas adelante se tocara este tema con mayor
detalle). Como lo menclonamos anteriormente es necesario mejorar slempre para
mantener a nuestra empresa como lider.

El costo que se tlene por no hacer las cosas blen desde la primera vez es muy alto.
No podemos seguir adelante tolerando niveles de defectos, reprocesos, desempeiios
mediocres o conformarnos con un desempeno simplemente superior a lo esperado,
debemos buscar siempre la excelencia.

El mejorar debe formar parte de todo lo que hagamos, de nuestra manera de
pensar y mas que nada de nuestra forma de actuar. Seguir mejorando es parte
necesaria de nuestro estilo de vida. Entendamos que la Calidad no es una
revoluclén, sino mas bien una evolucién. Es en si un proceso constante y permanente.

b) Precio, Oporiunidad, Calidad y Servicio.

La fabricacién de los productos a nivel internacional estda siendo afectada por la
introducclén de nuevas filosofias, métodos y técnicas de manufactura, que estan
tenlendo un efecto dramdatico en la capacidad competitiva, afectando
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substanclalmente la funcién de manufactura y las estrategias de los negoclos de las
empresas.

Estos desarrollos tienen implicaciones importantes en términos de:

a. La capacldad de competir internacionalmente.
b. La formacién de recursos humanos.
c. El desarrolio tecnoldgico.

En la actualidad las politicas de desarrollo industrial han camblado con la apertura
de fronteras, la disminucién del protecclonismo gubernamental y la incorporacion de
las nuevas tecnologias de manutactura en la industria; que han ocaslonado una crisls
en los productos mexicanos, ya que muchos de los productos hechos en México
carecen de competitividad, comparados con los extranjeros.

Esta crisls mas que un problema, representa una oportunidad y un reto para salir
adelante, y las amnas para luchar y triunfar son dadas por el desarrolio de una
nueva cultura industrial, que se basa en; la utiizacién de los principlos basicos de la
Ingenleria industrial como Integradora de los recursos humanos, materiales y
econdémicos para lograr incrementar la competitividad con productividad, lo que
nos permitira generar un bienestar compartido.

Esta falta de competitividad que padecemos nos da la oportunidad de revisar los
valores constitutivos de esta nueva cultura industrial, y foriar con ellos un nuevo
ingeniero, con otras caracteristicas de actitud mental, hablidades y conocimientos
necesarios para luchar competitivamente y salir victorioso.

El logro de una mayor competitividad es el objetivo de la evolucion, que se estd
dando a nivel interaclonal en el area de la Ingenieria Industral; y la falta de
competitividad en México se ha originado fundamentalimente por deficlencias en los
sigulentes valores tecnologicos:

P recio: Bajos costos

O portunidad: Hacerlo a tiempo

C alidad: Cumplir los requisitos del cliente

§ ervicio: Garanfia y soporte al cliente

Aligual que los seres humanos, las empresas tlenen valores desde el punto de vista
organkaclonal. A diferencla de los valores propiamente humanos, los relacionados
con las empresas (tecnolégicos), son esenciales para permanecer en una
competencia cada vez mas voraz. El hecho de mencionar los que se presentan

anteriormente no excluye en forma definitiva algin otro que pueda ser frascendental
para la vida de una empresa. .

Los valores tecnolégicos, tienen las mismas propledades que los valores humanos:

Bipolares.- a todo valor positivo corresponde uno negativo, que no es otra cosa mas
que la negacién en la existencia de la contraparte.
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apoyaremos para analizar las caracteristicas menclonadas con anterioridad, para su
estudio las agrupamos en:

1) Mercados (Markets),

2) Dinero (Money).

3) Administracién (Management).

4) Hombres (Men).

5) Motivacién (Motivation).

6) Materiales (Materials).

7) Maquinas y Mecanizacién (Machines and Mecanization).

8) Métodos modemos de informacion (Modern methods of
information).

9) Requisitos crecientes del producto (Mounting product requirements).

1) Mercados: Los mercados crecen en su capacidad y se especialzan
funcionalmente en bienes y en servicios ofrecidos. Esto requiere que las empresas se
hagan mas flexibles y capaces de camblar la direccion rapidamente.

2) Dinero: La competencia en muchos campos de accién, ha reducido los margenes
de ganancia. Con el propésito de mantener estos margenes o aumentarlos, la
empresa se ha visto fozada a Invertir en la automatizaclén y la mecanizacién que
han obligado a desembolsos de consideracién para nuevos equipos y procesos mas
modernos; procurando lograr una mayor productividad que favorezea las utilidades
de capital invertido.

3) Administracion: La responsabilidad de la Calidad se ha distribuldo entre grupos
especlalzados dentro de la empresa y cada vez Involucra mds areas especificas.
facilitando asi la localzacién de responsabllidades por defectos que nos apartan de
los estandares de Calidad. Facilitando el trabagjo a la alta gerencla.

4) Hombres: El crecimiento rapido de conocimientos técnicos y la creacién de
campos totalmente nuevos, han creado gran demanda de hombres con
conocimientos especialzados. Deblido a ser este el factor que consideramos de
mayor importancia, puesto que la Calidad es producida por y para €l hombre, lo
analzaremos mas profundamente posteriormente en el capitulo dos.

5) Motivacién: La creclente complejidad de llevar un producto de Calidad al
mercado ha aumentado la importancia de la contribucién a la Calidad por parte
del empleado. Esto ha llevado a la necesldad de educar a las personas sobre la
Calidad y crear en ellas una conclencla enfocada hacla la Calidad. Los
trabajadores requleren de refuerzos con un sentido de logro en sus tareas y el
reconocimiento positivo de que estan contribuyer=io personalmente al logro de las
metas de la compania y por lo tanto de ellos.

6) Materiales: Debido a los costos de produccidn y a las exigencias en cuanto a la
Calidad, se estan usando materias primas y materiales dentro de limites de tolerancia
mas rigidos que antes, El resultado ha sido, el llevarnos al cumplimiento de
especificaciones mas estrictas en los procesos y productos,

7) Méaquinas y Mecanizacion: La demanda de reducclén de costos en las companias
y un mayor volumen de produccién para satisfacer al consumidor aunado a la
automatizacién hacen mas importante la Calidad que efectivamente haga real esta
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Dentro de cualquler sector es muy iImportante la continuldad de vida de los
productos, Para poder brindar esta continuidad, se han hecho muchoes esfuerzos
para minimizar la tasa de fallas y la forma como se vuelve a dar serviclo mas
rapldamente en el caso de algln contratiempo, Un elemento de este esfuerzo se
reconoce comoe la continuldad de serviclo en la adecuabllidad para el uso y se
encontrd una forma de meditlo. Esta es la disponibildad, estando intimamente
relacionado con el fliempo y se mide en el tiempo en que el usuario, puede estar
seguro de su serviclo en el momento que lo requiere, En ofras palabras, se dice que
un producto estd disponible sl se encuentra en estado operacional y ne en paro a
causa de reparaciones o mantenimiento.

Tiempo en servicio:

El tlempo total
de estado = tlempo en uso activo + tlempo en estado de espera
operacional para ser usado

Tlempo fuera de serviclo:

|&i tiempo fotal = empo en reparacién + tiempo en espera fuera de servicio

Se expresa matematicamente con la sigulente férmula:

Hlempo en serviclo

Disponibilidad =
tiempo en serviclo + tlempo fuera de serviclo

En terminologia similar se puede expresar como la tasa de:

Tiempo Medlo Entre Fallas (TMEF)
TMEF + Tiempo Medio En Reparaciéon AMER)

Confiabilidad.- Si los productos nunca fallaran se fendria una disponibllidad del 100%,
pero, sin embargo, los productos si fallan, asi que el subparametro de la
disponibllidad es la ausencla de fallas, para el cual el término técnico correcto es la
confiabllidad. La definicién clasica de confiablidad es. “la probabilidad de que un
producto funclone sin falla en una funclén especificada bajo condiclones dadas por
un periodo de fiempo especificado’.

Actualmente existe un movimiento nuevo para cuantificar la confiablidad, este es de
igual importancia que el Iniclado hace siglos para poder cuantificar las
caracteristicas fisicas de los materlales. Una vez que seamos capaces de cuantificar
la conflablidad, se podria clentificamente hacer otras cosas relaclonadas con esta,
como: predecira, prorratearla, planearla, alcanzarla, probaria, controlaria,
mejoraria, etc.

La probablidad de que trabgje sin falla se puede convertir faciimente a otfras
medidas como el Tiempo Medio Entre Fallas (TMEF), tasa de fallas, etc. En sistemnas
sencilios el calculo es comparativamente facil de obtener, sin embargo para sistemas
complejos puede no serlo.

12
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4) Servicios de campo.- Representa la garantia de reparacién o el reemplazo del
producto, después de venderse. Este también se conoce como el serviclo al cliente,
serviclo de ventas o simplemente servicio. El serviclo de campo es intangible, puesto
que se relaciona con variables como la prontitud, la competencia y la integridad. A
pesar de esto se han hecho esfuerzos con jugosos resultados sobre la cuantificacion
del servicio de campo.

Uno de los departamentos que en las tiendas o empresas tienen mucho que ver con
el servicio de campo es el encargado de empacar, transportar y almacenar los
productos. Esto se debe a que se observd que muchos de los danos a los productos
ocurrian durante esta etapa. En los casos que se requiera instalacion del producto o
servicio, debe ser hecha por una persona calificada y entrenada para asi peder
extender una garantia de buen funcionamiento,

Muchas de las actividades del servicio de campo estan relacionadas con el
comportamiento en el mercado, ya sea del producto o de la companiia. Estas
actividades incluyen:

a) Operaclén de centros de serviclo de la misma compariia y los
centros de reparacién autorizados pero Independientes.

b) Administracién de los contratos de serviclo con los usuarios.

c) Entrenamiento de vendedores, personal de mantenimiento y
reparacion y algln otro necesario para que brinden un serviclo con
respeto y Calidad.

d) Asistencla técnica en todas las fases de las relaciones con clientes.

Para poder cubrir esta dimension de Calidad hay que tener en mente el proceso de
compra que el consumidor lleva a cabo y tratar de estar en el mejor lugar posible en
el mercado. Este proceso empleza desde antes de la venta, durante la venta y
después de la venta ya sea de un bien o serviclo.

Después de la venta los factores que mas van a afectar al fabricante son las quejas,
que estas pueden ser de dos tipos:

« Las que pasan inadvertidas, las cuales logran hacer una mala
reputacion a la empresa. Estas por lo general se producen en
unidades de bajo costo o de garantia limitada a un tiempo corto.

« Las que si se reportan, Baslcamente se producen en productos
dentro del periodo de garantia, ya sea que hayan fallado por culpa
del fabricante o como suele ocurrir por un mal uso del consumidor.
Las quejas también se presentan en productos a los que se les hizo
una reparacién en base a un diagnéstico equivocado. por
consigulente la falla continGa existiendo. Por lo general estas ocurren
con unidades de costo considerable o mayor a las del punto
anterior.

De esta manera el cliente espera que cualquier problema sea comregido con
prontitud, en forma satisfactorla y con un alto grado de honestidad y cortesia.

David A. Garvin en 1984 publicd en una revista norfeamericana un articulo,
identificando ocho dimenslones de la Calidad, él las llama: desemperio,
caracteristicas, confiabilidad, conformidad, durabllidad, serviciabllidad, estéticay
Calidad percibida. Estas de alguna forma se contemplan en las dimenslones

14
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analzadas por J.M. Juran que se vieron anteriormente; por esto tomaremos como
una convenclén las descritas por Juran.,

1.4 Costos de Calidad

La Calldad satisfactoria de un producto y serviclo va de la mano con costos
satisfactorios de Calidad y servicio,

A través de los aiios se fueron creando departamentos en la industria para satisfacer
las necesidades de Calidad. El gran reto para los jefes de estos departamentos era
vender sus actividades a la gerencia. Como el lenguaje a este nivel es de dinero se
Infrodujo el concepto de los costos relacionados a la Calidad, asi se origind un
lenguaje entre estos Jefes de departamentos y la gerencia.

La Calidad insatisfactoria significa una utilzacién de los recursos deficiente y por lo
tanto unos costos mayores, asi pues si los recursos se usan satisfactoriamente los
costos bajan.

Al asignarle costos a la Calidad y mostrarlos en forma contable, esta se puede
administrar y controlarse como si se tratara de cualquler otro costo, Cuando los
costos de Calldad pueden ser comparables en importancia a los costos de mano de
obra, costos de ingenleria y a los costos de ventas, los costos de Calldad se
presupuestan por departamento, se usan en declsiones Importantes de inversién de
capital y son parte de determinaclones de negocios significativos en las compadias
modernas que luchan por mantener y mejorar su posicién competitiva.

Los costos de Calldad son los asoclados con la creacidn y control de Calidad asi
como la evaluacién y retroalimentacion de la adecuabilidad al uso, confiabllidad y
requisitos de seguridad y aquellos costos asociados con las consecuencias de no
cumplir con los requisitos de los clientes tanto internos como externos.

OBJET
Los objetivos de evaluacién se dividen en dos: primarios y secundarios.

Objetivos piimarios de evaluacién son:

1.- Cuantificar el tamario del problema en forma que impactara a la alta gerencia
por dos motivos principales:

« Los costos de Calidad eran mayores a los estimados

« Mientras que la distribucién de los costos de Calidad confirman
algunas de las Greas con problemas ya conocldos, revela también
ofras areas con problemas que no se habian descublerto. (costos
ocultos)

2.- Identificar grandes oportunidades para la reduccién de costos; los costos de
Cadlidad no son homogéneos, son el resultado de segmentos especificos que son
asignables a causas alsladas.
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Capitulo 1

« Evaluacién de Inventarios.- El costo de evaluar productos en el
campo o en aimacenamiento para evaluar degradaclén.

B. Costos por fallas.- Estos son los causados por los materiales y productos que no
satisfacen los requisitos de Calidad, se miden en dos segmentos principaimente:
1) Fallas infenas
2) Fallas Extemas

1) Fallas Intemas.- Son los costos asoclados con los defectos que se encuentran antes
de transferir el producto al consumidor. Estos son costos que desaparecerian si no
existieran productos defectuosos antes del envio al punto de venta. Algunos ejemplos
son:

« Desperdicio.- El trabajo, materlal y sobrantes de productos que
econémicamente no nos conviene reparar.

« Retrabajos.- El costo de corregir productos para hacerles adecuados
al uso,

« Andlisis de fallas.- El costo de analizar un producto que no se
encuentre en condiciones de operacién, para encontrar la causa.

« Desperdicio y retrabajo del proveedor.- Son los que se acarrean por
tener un producto que no se encuentra en condiciones de
operaclén por culpa def proveedor.

» Inspeccldn al clen porclento.- El costo de inspeccionar al 100% un
lote que se haya encontrado con un nivel inaceptable de
defectuosos.

* Re inspeccién.- El costo de volver a inspeccionar y hacer pruebas a
productos que se tuvieron que reprocesar.

« Pérdidas evitables en el proceso.- El costo de pérdidas que ocurren
inclusive en producto que se encuentra en buenas condiclones de
operacién. Por ejemplo poner dos manuales de Instrucciones en un
producto que lo requiera.

« Degradaclén.- La diferenclias entre el preclo de venta normal y
precio de venta menor deblido a razones de Calldad.

2) Falias Extermas.- Estos son los costos asoclados con los defectos en los productos ya
que se encuentran en manos del consumidor. algunos ejemplos son:

« Cargos por garantias.- El costo de dar reparaciéon o remplazar
productos que se encuentran todavia dentro del periodo de
garanfia.

« Aclaracién de quejas.- El costo de la Investigacién y aclaraclén de
quejas atribulbles a productos defectuosos o mal instalados.

« Materlal regresado.- El costo relacionado con el recibir y reponer un
producto defectuoso recibido del cliente. Fletes de las devoluciones,
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Capitulo 1

» Conceslones.- El costo de conceslonar a los consumidores debido a
productos que se encuentran por debajo de los estandares
aceptados o que no se adeclan al uso del consumidor,

Etapa 1 .- Solo Inspeccién
Etopa 2 .- Con Inspecclén y prevenclén

EMPRESA

i i /
v v
Costo do Casto do fotos
=2 e =5

Elgura 1.4 Desarrollo del concepto de Calidad

La distribucion de los costos de Calldad se pueden contemplar en la siguiente figura:

Alto

Costo total

Costo

Coslo i
minimo

Costo de las falias

Coslo de control

Bajo Nimero de defectos Atto
producidos

Elgura 1.5 Modelo del costo de la Calidad

Como se puede observar, el modelo tiene tres curvas que significan lo sigulente:

1) Costos por fallas.- Que son Igual a cero cuando el producto esta blen en el 100 %
de los casos y tiende a mas del total de la Inversién cuando esté& 100 % defectuoso. |



















CAPITULO II

Figura 2.1 Escala de necesldades de Abraham Maslow

Necesidades Fislologlcas:
Es el nivel mas bajo de todas las necesidades humanas, y comprende todas las
necesidades de sobrevivencia fisica : aire, agua, alimentos, vivienda y vestido.
Estas necesidades estan generalmente satisfechas con un buen salarlo y no son
motivadores dominantes de la conducta.

La forma usual de motivacién para la calidad dentro de ésta etapa, es dar la
oportunidad de aumentar los honorarios de la persona a base de bonos debldo a un
buen desempeno.

Necesldades de la Conducta:
Estas surgen en el momento en el cuadl las primeras son satisfechas.
Los individuos necesitan clerto grado de establlidad, predictibllidad, consistencla y
equidad. Estas necesidades de seguridad los empleados las satisfacen con la
establlidad de un empleo y la consistencla en las politicas de la empresa. Cuando un
empleado se slente seguro, estd en mejor disposicidn de Intentar camblos y riesgos
para ser mas productivo y creativo.

En ésta etapa se recomlenda motivar a la persona despertando un Interés en la
seguridad de pertenencia al trabagjo; por ejemplo: la calldad conlleva a vender y las
ventas crean fuentes de trabajo.

Necesidades. Soclales y de Dependencia:
Las personas que han satisfecho sus necesidades fisiolégicas y de seguridad,
buscaran relaciones afectivas con los demds; tratarén de Identificarse como
miembros de un grupo y ésta meta la buscan Intensamente. Esta necesidad
normalmente se satisface para el trabajo, con la familla y en actividades recreativas.
Se debe aprovechar ésta necesidad para formar grupos de trabajadores que se
Identifiquen, que encuentren su lugar como miembros de un grupo de trabajo y
participen en la solucién de problemas voluntariamente para alcanzar los objetivos
generales de la empresa donde trabajan, Los circulos de calidad se motivan
basados en la satisfaccion de estas necesidades de pertenencia.

Aqui motivaremos al individuo a integrarse a un equipo y a no defraudario.
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CAPITULO Il

calidad. Dado que el Gnico responsable de lievar a cabo este nuevo enfoque del sistema
hacla la calidad es la alta gerencla; por eso, el control de calidad solo puede ser
introducido sl la administracién se compromete a ello.

En la medida que se va estableciendo el sistema administrativo de control de calidad,
nace la necesidad de crear estructuras y mecanismos especiales que apoyen la puesta
en practica de las metas de calldad y que vigllen su cumplimiento.

3.2 Estructuras Organizacionales para el Control de Calidad

Los organismos de las empresas e instituclones se construyen generaimente indicando las
diferentes funciones que se dan en una empresa (planeacién de producto, disefio de
producto, preparaclén de la produccién, compras, fabricaclén y ventas) y
representando en forma descendente los diferentes grados de mando que se dan A
partir de la alta gerencla.

Dado que [a calidad, en sus tres variables de calldad, costo y programacién, es en el
nuevo sistema administrativo estrategia corporativa que debe haber contacto dentro de
todo el sistema. Es necesarlo Introduclr estructuras y mecanismos que atraviesen en finea
horizontal el esquema organizacional de la empresa, para que sean los canales a fravés
de los cuales los requerimlentos del cliente, las exigenclas de la calidad y la filosofia del
mejoramiento continuo se hagan presentes en las actividades claves de la empresa.

a) Estructuras y Mecanismos de apoyo para el Control de Calidad
Algunas de estas estructuras y mecanismos son:

1. Los organismos Inferfuncionales
2, Las auditorias de calidad
3. Los circulos de calidad

1. Los organismos.interfuncionales
El objetivo de estos organismos, es hacer realidad las metas de calldad de la empresa,
Estos constituyen nudos que arman la frama de la organizacién y su misién especifica es:

- Coordinar el desarrolio de las metas de calidad establecidas por la alta
direccion; despllegue que se debe llevar a cabo en las diferentes etapas del proceso y
en los diferentes niveles de mando. Este despliegue consiste en Identificar las medidas o
procedimientos, mediante los cuales dichas metas de calidad se pongan en practica en
un departamento especifico y en un determinado nivel de mando;

-y verificar que las medidas o procedimlentos establecidos se lleven a cabo.
En esta forma., los organismos interfunclonales constituyen una vallosa ayuda para
alcanzar las metas establecidas por la alta gerencia con respecto a la calidad, y para
llevar a la practica la filosofia del mejoramiento continuo.

Dichos organismos, ademas, pasan a ser estructuras de comunicacién interdivisional, con
las que se suprimen las barreras interdepartamentales, se coordinan los esfuerzos, se
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disminuye el secclonalisme y se mejoran losa relaclones entre los diferentes grupos
humanos,

Estas estructuras de comunlcacién deben estar presentes en todos los departamentos,
desde el de planeacién hasta el de serviclo de posventa,

Los erganismos Interfunclonales deben estar constituldos por personas pertenecientes a
los diferentes departamentos, El nimero de sus Integrantes debe ser reducido
(generamente 5 integrantes), a fin de que dichos organismos operen con flexibllidad, En
la sigulente grafica se presenta la forma como Intervienen los organismos Interfunclonales
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Eigura 3.2 Organismos Interfunclionales

2. las auditorias de calidad

La auditoria de calidad siz lleva a cabe tomando, de tiernpo en flempo, muestras del
producto, ya sea dentro de la empresa misma o en el mercado,
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Esta auditoria verifica la i-alidad del producto para ver si este satisface a las necesidades
del consumidor, Sirve para cormreglr los defectos del articulo, sl los tiene, y para hacerlo
mas atractivo,

Ademas de la guditoria anterior, se debe Implontar la auditoria de confrol de calidad,
Esta es una auditoria destinada a revisar la forma en gue se lleva a caboe el control de
calidad. Determina sl el sistema administrativo del control de calldad esta funcionando
blen; y permite a la empresa tfomar medidas preventivas para evitar que se repitan los
errores graves. £s un examen del sistema mismo y de la forma como esta operando, Sus
funcienes son princlpalmente de diagnostico y consejo.

Lo auditoria de control dex calidad puede ser externa o Intema, segdn que los auditores
sean personas ajenas a la empresa o pertenezcan a ella,

Todos estos mecanismos vian a funclonar para poder faciltar la comunicacién dentro de
la empresa. y ademas paira poder ublcar las condlclones del programa de calldad, Asise
crea un lengudje comdn dentro de la organizaclén, y una formo de trabajo
complementaria en fodas las areas.
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Nétese que la palabra "politica” no ha sido estandarzada como un significado. En
diversos organigramas deniro de las companias y en los procedimlentos para el control,
estas se encuentran recoplladas en un manual que se le conoce como "Manual de
Politicas® o *Manual de Politicas y Procedimientos”.

En pequenas organizaciones donde una persona toma todas las decisiones, estas guias
de conducta estan literaimente en mente. Esta persona opera de acuerdo a un codigo
de conducta no escrito. Cuaiqulera que desee descubrir este cédigo debera deduclrlo
de los resultados observados.

A medida que una organizacldn crece, méas y més gerentes se comprometen a tomar
declsiones importantes. Estas decisiones afectan a numerosas personas dentro y fuera de
la empresa, incluyendo a los mismos gerentes. A menos que haya conslstencia en dichas
decisiones, no podra haber forma de predeclr, tanto la gente dentro y fuera de la
empresa no sabr& qué esperar. Una forma impersonal de crear esta predictiblidad es
analizar detenldamente, escribir y publicar las politicas las cudles se convierten en las
bases para las conductas consistentes.

Existen algunas ventajas en cuanto a tener politicas escritas. A continuacién
menclonaremos algunas:

» Proveer a las personas fuera y dentro de la empresa una forma nueva y
superior de poder predecir el comportamiento de la misma.

« Compromete a la organizacién a pensar en problemas orlentados haclia
la calldad con una profundidad nunca antes alcanzada.

» Se establece legitimidad y puede ser comunicada en una forma
autoritaria y uniforme. Las politicas que no se establecen en altos niveles
pueden ser establecldas por nivetes bajos.

« Provee bases para la administracién por politicas acordadas mdas que
por crlsls u oportunismo.

« Permite que se audite a las practicas que van en contra de estas
politicas.

Igual que existen ventajas, tamblén hay la contraparte. Princlpalmente se puede decir
que las politicas llevan demaslado tiempo y trabagjo establecerse o camblarse. Por lo
general esto se hace a los niveles mas aftos de la organizaclén. Las personas en estos
niveles obviamente procuran evitar el envolverse en un frabajo tan minucloso de un
sinndmero de juntas.

Por otro lado hay quien plensa, y con razén, que las politicas por escrito son poco flexibles
y limitan a la innovacién. Estas politicas estan creadas para orientar que es lo que se
debe y lo que no se debe hacer. Sin embargo, en la mayoria de las organizaciones, las
politicas son consideradas como guias y se esta consiente que las condiclones existentes
pueden camblar y esto se traduce en el abandono de algunas politicas previamente
establecidas.

A medida que una compania crece a tal grado abarca muchos mercados y productos,
evidentemente las politicas que se habian creado desde un principlo deben modificarse
para establecer las nuevas actividades de la compania. Este problema se resuelve
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4.- Que valgan la pena: Alcanzar un objetivo debe ser consliderado como
un beneficlo para aguelios qulenes hicieron el trabajo directamente asi
corrio para la organizaclsdn la cual establecié el objetivo.

5.- Alcanzables: Deberd ser posible para cualquier persona alcanzar los
objetivos aplicando un esfuerzo razonable.

6.- Equitativos: Como el trabajar por objetivos es usado frecuentemente
para otorgar mérttos, estos objetivos deberan tener el mismo grado de
dificultad para alcanzarlos,

Existen clertas bases para establecer los objetivos de calldad: por ejemplo, historia,
estudios de Ingenleria, mercado y mandatos. Cada uno de estos (y otros) tiene sus méritos
¥ sus deficlenclas.

-Base Histérica: La ejecucién histérica es ampliomente utilizada para establecer objetivos
de calidad. En las Greas de manufactura se utiliza para planear la cantidad de material
que se debe ordenar, cuanto equipo utilizar, cuantos trabajadores, efc. En el area de
senviclo, se utiliza de manera similar usando como experiencla los casos de fracaso
anterlor para planear la intensidad de energia destinada a el tamarno de la fuerza de
personal de soporte y en su caso, el Inventario de plezas de repuesto. En otras areas
funclonales, se utilizan los datos histéricos en forma de indices de error para la planeacion

futura.

La base histérica para establecer un objetivo, es muy atractiva para las fuerzas laborales,
que enfrentan el problema de alcanzar objetivos en un futuro. Una de las razones
principales es que este objetivo tiene clerta crediblidad, por sus fundamentos de
obtenclén.

De todos estos beneficlos de las bases histéricas, pueden esconder faciimente las
debllidades latentes, se podria estar perpetuando un nivel muy pobre de productividad.
Esto de hecho a llegado a tener lugar en gran escala.

-Estudios de Ingenieria como Base: Por estudios de Ingenieria nos referimos a la
recclecclén y andlisls de datos. Los resultados de éstos objetivos de calldad se expresan
en unidades de medida técnicas y foman la forma de tolerancias limitantes.

A pesar de la superioridad inherente de este enfoque clentifico nos seguimos
encontrande con serios problemas para alcanzar los objetivos establecidos. Estos
problemas son faclles de encontrar dentro de las debilidades de la empresa. Esto se
debe baslcamente a los grupos heterogéneos con los que se enfrenta la empresa. Para
minimizar estos problemas se debe pensar en conectar un puente de comunicacién
entre estos grupos heterogéneos.

-El Mercado como Base: Otra base importante para establecer objetives de calldad es el
mercado. Este se define como el conjunto de comportamientos en una socledad
competitiva. Algunas razones para usar el mercado como base son las sigulentes:

1.- Los objetivos dentro del mercado son faclles de obtener bajo
condiclones operantes. La prueba estd en que otros ya lo estan
logrando.
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2.- Si no estamos satisfaclendo los niveles minimos de calidad en nuestros
clientes, ellos nos lo harén saber. Pero para entonces, esto, puede ser
demaslado tarde.

3.- Debe existir una sefal de alerta temprana de que estamos a un nivel
bajo competitivamente hablando para poder tomar alguna accién
correctiva a tiempo.

Para obtener la informacién del nivel de calidad en el mercado, esta se debe obtener de
los productos de la competencia.

3.3 Etapas de la Calidad

Las etapas del control de la calldad giran alrededor de la produccién y procesos de
serviclo, y un medio para distinguirlas entre si, muestra que hay cuatro clasificaciones
naturales en las que caen.

La primera etapa puede denominarse control de nuevo diserio. Esta, comprende todos
los esfuerzos atras de un producto nuevo, cuyas caracteristicas mercantiles han sido
selecclonadas; cuyos pardmetros de diseiio y confiabilidad se han establecido y
comprobado por medio de pruebas tiplcas; cuyos procesos de fabricacion se han
planeado y costeado Inicialmente y cuyos estdndares de calildad han sido especificados.
Los diserios del producto y del proceso son revisados para eliminar posibles motivos de
dfificuttades en la calidad, antes de que se proceda a la fabricacién, con el fin de lograr
un mantenimiento mejor y eliminar troplezos en el aseguramlento de la confiabilidad del
producto, En el caso de produccién en cantidades y en volumen, el control sobre el
nuevo disefio termina cuando los frabajos plloto han comprobado un comportamiento
satisfactorio en cuanto a produccién; en cuanto a producclén por lotes, la rutina termina
en el momento en que se Inicla la producclén de las partes componentes.

La segunda etapa del control de calidad conslste en el control de la materia prima
adquirida. Esta comprende los procedimlentos de aceptabllidad de materiales, de partes
y componentes comprados a ofras compaiiias, o tal vez, que provengan de unidades de
la misma compaiiia. Con frecuencla, el control sobre el material se aplica a partes
producidas en un érea de la compania para ser empleadas en otra area.

Se establecen especificaclones y estandares como nommas de aceptacién de materias
primas, partes y componentes, Se aplican varlas técnicas de control de calidad a fin de
lograr la aceptaclén a niveles méas econdmicos, Estas técnicas incluyen a la evaluacion
de calidad de los vendedores; la certificacion de venta de materiales o de
componentes; muestreo de aceptaclén y pruebas de laboratorlo.

Una vez que los diseitos han sido enviados a produccién y que se han recibido las
herramlentas, materiales, partes y componentes, entra en juego el tercer elemento
conocido como control del producto. El control del producto implica el control de los
productos en el sitio de la produccidn para que las comecclones que deban aplicarse se
lleven a efecto con oportunidad y eviten la manufactura de productos defectuosos. No
solamente comprenden los materiales y las partes elaboradas, sino también alcanza a los
procesos que Imprimen en el producto las caracteristicas de calldad, durante su
elaboracién. El control trata de proporcionar un producto que cumpla su cometido
satisfactoriamente durante el término de vida que se le supone y en las condiciones que
serd usado, Por tanto, abarca actividades de calidad después de la produccién y en el
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algunos lugares se justifica como el reflejo de un buen control de la calidad para el
producto.

Sin embargo los altos costos de evaluacién y el aumento en los costos por fallas internas,
pueden indicar que solo una parte del control se ha aplicado sobre la calidad, es decir
que plezas y materiales defectuosos son "atrapados® antes de llegar a manos del
consumidor. Mdas penoso es aln para muchas plantas los problemas que se presentan
cuando éste material Insatisfactorio ya se ha entregado a los consumidores. Como
resuttado de estas situaciones se tienen las numerosas reclamaciones del consumidor y el
aumento de los costos por fallas externas, que dan como resultado el completo
reemplazo de ese material o la necesidad de su reparacién o atencién.

En resumen, la importancia sobre la prevencién y el control en el origen de la preduccién
se puede apreciar faclmente. El producto cuya calidad se mantiene baja durante la
produccién, se enfrenta a una gran posiblidad de aumento en las pérdidas por
manufactura, aumento de costos por su Inspeccion y pruebas, y aumento de los costos
para satisfacer las demandas durante su servicio. Por el contrarlo para los productos cuya
calldad sea elevada durante su manufactura representara una situaclién menor. Existe la
poslbilidad de que éste articulo experimente un buen registro sobre las pérdidas costos y
reclamaciones.

d) Estudios de Procesos Especiales (Globalizacién del Mercado)

Estan formados por la conduccién de Investigaciones y de pruebas, a fin de localzar
causas que motiven producto defectivo y se determine la posiblidad de mejorar las
caracteristica de la calidad, y para asegurar que las mejoras y acclones correctivas sean
permmanentes y completas.

Las técnicas empleadas en este tipo de estudlos, consisten en gran parte en la aplicacién
especlal de los métodos estandar (herramlentas estadisticas), usados en ofros trabajos de
control de la calidad junto con el uso de métodos especiales.

Estos estudlos est@n orlentados principalmente hacla los problemas de la calidad Gnicos
que se presenfan eventualmente y que requieren la Intervencién de varlos grupos
organicos de la compariia. Asi mismo se emplean para muchas de las investigaciones
Inicladas en las oficinas de produccién, de manufactura, o serviclos en el campo o por
otros grupos, con el fin de determinar la posiblidad de mejorar las normas de calidad de
los productos actudles, o sobre Instalaclones.

Se requileren dos factores fundamentales para todos los estudios especiales de proceso:

1. Coordinaclén de los esfuerzos de la compania a fin de utilizar todos los
recursos disponibles para el problema, en forma coordinada y para
asegurar la Instituclén de mejoras permanentes.

2. Empleo de los mejores métodos técnicos para facllitar un ataque firme
del problema, que a su vez ayude a proporcionar una soluclén cuya
confiabllidad o carencia de ella sea claramente comprensible.

Como se podr& apreclar en el dibujo 3.3 que se presentd anteriormente, los estudios
especlales de proceso, abarcan las otros tres etapas que se trataron en este capitulo.
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De acuerdo a los requisitos del consumidor y a los recursos del productor, se deben revisar
los objetivos del sistema del control de calldad, de tal forma que estos ‘puedan lograrse y,
por tanto, mejorar en gran medida la situacién actual por medio de este programa.

Es muy importante como se encuentra organkzada actualmente la empresa, debido a
que con frecuencia, al organkzar una compariia, las necesldades presentes tamblén
camblan con el tiempo. Por lo tanto, se requiere de conocer las actividades de cada
empleado y las Interrelaclones departamentales, con el propésito de sugerir camblos que
vuelvan mas fluldo el sistema.

El fiyjo del sistema constituye la parte medular en la aplicacién de un programa como
este, ya que al conocer este fiujo se podr& determinar qulen debe encargarse de las
mejoras a la calidad y cudles serdn estas, y como afectan los pasos anterlores, asi mismo
se debe buscar que el sistema realmente siga un fiujo continuo y un ciclo, fuera de sattos,
o existan pasos sin orlgen nl destino,

Es necesario conocer qué documentos o medios tiene el sistema ya que en muchas
ocaslones se realzan Informes que, o bien, se guardan en un archivero y nunca se toma
accién sobre la calidad del producto, o son obsoletos y les falta trabajo para ser
inteligibles y faclimente dirigibles por toda la organizacién.

Con frecuencila, se establecen las acclones para mejorar la calidad, pero sin llevarse a
cabo, debldo a la lentitud de las organizaciones. Por tanto, es lo mismo que sl no se
hubleran tomado esas medidas para soluclonar un problema determinado. Asl pues se
debe determinar el empo de respuesta promedio de estas acclones cormrectivas que nos
conduzcan a mejorar la calidad.

Es fundamental enterarse del estado de todas t cada una de las partes de la
organizaclén. AGn cuando la mayoria de ellas se encuentran en buenas condiclones,
una sola parte que no cumpla con su funclén provocaré una falla del sistema en su
conjunto. Por tanto, es preferible buscar el buen estado de todas las partes y cumplir,
aunque sea en forma modesta, con el objetivo planteado para un programa de calldad.

Se debe conocer como Impacta cada parte del programa en el costo total de calidad,
permitira@ advertir cuanto y donde se debe Intervenir en las mejoras, demostrar a los altos
directivos de la empresa que los programas de calidad no solo son autofinanciados sino
que también son altamente redituables.

c) Informacién para la Calidad.

Para la informacién que se requiere en un programa de calldad es necesario contar con
equipo modemo que nos ayude a cuantificar las caracteristicas de calidad que
deseamos controlar.

El conjunto de conocimlentos técnicos relativos al equipo y técnicas que miden las
caracteristicas de calidad y que reportan informaclén resuttante para su uso en el andlisis
y en el control, se le conoce como la ingenieria de equlpo de informacién de la calidad.

Existen muchas técnicas en esta tecnologia y cada una de ellas puede tener varias
aplicaclones. Un ejemplo es suministrado por el disefio de aparatos de mediclones para
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CAPITULO IV

4) Las heitamientas basicas no deberan utilizarse para resolver problemas simples

Generalmente toma tiempo resolver un problema con las herramientas
béslicas por lo que estas deberén ser utiizadas para resolver problemas dificlles, que
no tengan solucién por otros medios.

4.1 Infroducciodn Estadistica.

La mayoria de la toma de decislones en una empresa dependen de observar valores
numéricos, llamados datos. Los cuales deben credenarse, analzarse e interpretarse
en forma de grdficas y valores, para lo cual se hace necesarlo el uso de la
estadistica.

La Investigacién, andlisls y declslones parten del observar y generar datos, estos
pueden ser:

1) Datos por mediciones.- Técnicamente estos se denominan como
continuos y se encuentran dentro de un rango légico establecido,
por ejemplo, densidades , longitudes, espesores, etc.

2) Datos por conteos.- Técnicamente estos se denominan discretos,
resultan de contar clertas caracteristicas; guardan relacién estricta
con nimeros enteros. Por ejemplo, cuatro burbujas en una botella
de vidrio, cinco perforaciones en un tramo de tela, etc.

La parte de la estadistica que se encarga de aplicar los procedimientos que
permiten organizar y resumir los datos colectados, de modo de tener una
presentacién ordenada de ellos, es la estadistica descriptiva, la cual se basa en las
medidas descriptivas.

a) Medidas Descriptivas

Antes que nada, tenemos que definir lo que se conoce como muestra; es aquella
que es tomada de una poblacién, que debe ser representativa de ésta; slendo una
poblacién el universo de elementos en estudio.

Como vamos a usar la estadistica descriptiva, hablaremos de las mediclones
descriptivas, que se dividen en dos grupos generales:

a) Medidas de localizacion o tendencia central
b) Medidas de variabliidad o
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CAPITULO IV

HERRAMIENTAS BASICAS

A continuacién se enlistan las herramientas que sirven para el andlisls de datos tanto
estadisticos como verbales.

DATOS ESTADISTICOS DATOS VERBALES

7 Herramlentas Estadisticas 7 Herramientas Administrativas
a) Diagrama de Pareto a) Diagrama de Afinidad
b) Histograma b) Dlagrama de Relaciones
c) Diagrama de Causa y Efecto | c) Diagrama de Arbol
d) Estratificacion d) Dlagrama Matriclal
@) Diagrama de Dispersién e) Andlisis Matricial de Variacién
f) Graficas de Control y Graficas | f) Grafica de Proceso de
Generales Declsiones Programadas
@) Hoja de Verificacién g) Diagrama de Flechas
(Chequeo)

De las 7 herramientas estadisticas la mayoria frata con datos numéricos, excepto el
diagrama de causa y efecto; de las 7 herramientas administrativas la mayoria trata
con datos verbales, excepto la de andlisls matricial de varacién que es la Gnica que
trata con datos numéricos.

REQUISITOS PARA EL USO DE LAS HERRAMIENTAS BASICAS

Para efectuar actividades de control y mejora de la calidad en todos los productos,
sarvicios, procesos y trabajos en general es requisito Indispensable desarrollar una
cultura de datos fomentando al Pensamiento Descriptivo de las cosas, a través de
crear un lenguaje comin para la toma de decislones en base clentifica mediante la
utilzaclén de las Herramientas Basicas.

Los requisitos para estos son:

1) Combinar el uso de cada una de las herramienias.

Separar el uso de cada herramienta no conduce a buenos resultados. La
combinacién de estas debe hacerse inclusive con otros métodos en las etapas a
segulr en la solucién de problemas.

2) utilizacion amplia en la empresa

Las herramientas basicas deben ser utilzadas por todos los miembros de la
organkzacién, en todos los aspectos para el control y mejora de la calldad como
politica de la empresa.

3) Debe mostrarse alto entusiasmo en el uso de las herramientas

Todas las persona que utilicen estas herramientas basicas deberéan reconocer
su importancia asi como mostrar alto entusiasmo y continuidad de esfuerzo en los
problemas a resolver.
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CAPITULO IV

1. El rendimiento Y" es afectado por el contenido de humedad "X".

2. El contenido *X*, es afectado por la temperatura de la reaccidn
iquida T,

3. La temperatura T, es afectada por la presién de vapor 'F",

De ésta manera se facilita lograr el control del proceso y su mejoramiento, a través
de verificar sus verdaderas causas y sus relaclones. Por medio de este dlagrama se

promueve la efectiva tarea de trabajar en grupo, ya que es necesaria la
participacién de gente Involucrada en el proceso por su construcclén y uso.

COMO CONSTRUIR UN DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO
1. Decidir la caracteristica de calidad o problema a analizar.

2. Elabore una lista de todos los factores (son elementos de produccion
y sus variaciones originan los problemas en los procesos productivos),
los cuales podrian tener o tienen Influencia sobre la caracteristica de

calldad.

3. Determine cuales factores dan lugar a otros y cual es la relaclén
entre ellos.

4. Escriba la caracteristica de calldad al final de una flecha dibujada
como base del diagrama. '

5. Escriba los factores principales que afectan o causan directamente
esta caracteristica. Usualmente para analtzar un problema se usa el
método de las 4 M's (métedo, mano de obra, materlales,
magquinaria y equipo) ¥ para lograr un objetivo se ponen las
probables causas potenclales.

6. Sobre las ramas de los factores princlpales escriba los factores en
detalle que causan o influyen en los principales. De igual forma
escriba los factores pequefios que afecten a los factores en detalle.

7. Después de terminar el paso anterlor, o sea, que el diagrama
muestre todos los factores que afecten a la caracteristica de
calidad. Anote los factores suplementarios, sl los hay, y que no fueron

listados en el paso 2.
Posterlor a la elaboraclén del diagrama la determinacién de las causas que originan

una desviacién en la caracteristica de calidad en un andlisls o problema a resolver.
resulta de establecer y confirmar el cémo los factores selecclonados causan dicha

desviaclén o problema.
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CAPITULO IV

USQOS DEL DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

1. El dlagrama sirve para seleccionar que causa se deberé& investigar
primero con el prop&sito de mejorar el proceso para resolver el
problema en la caracteristica de calldad , para esto tiene que
discutir con sus colaboradores sobre cuales factores son significantes.

2. Cuales son las causas de variablidad no comun del proceso, vaya
allugar de trabajo correspondiente, observe el proceso y cheque los
registros de las operaciones con el diagrama de causa y efecto
para encontrar los factores que estén operando fuera de los
estandares,

3. Sirve para educarse y entrenarse sobre el proceso a qulenes lo
elabore.

Nota: Después de seleccionar la causa mds importante y que se investigara primero,
se deben hacer pruebas o experimentos con el objeto de saber sl reaimente afecta
0 no, sl no .es asi, se selecclona otra causa, se confirma su efecto y asi sucesivamente
hasta llegar a la causa real,

Mmﬁ Métodos
% CARACIERISTICA
\'7—>
- A /
Méaquinaria L
Y equipo m"(‘).)e

Elemplo.de un diagrama de causa y efecto

d) Estratificacion

La estratificacion es la herramienta estadistica que clasifica los datos en grupos con
caracteristicas similares. A estos grupos se les denomina ESTRATO, La clasificacién se
hace con el fin de Identificar el grado de influencia de determinados factores o
variables en el resultado de un proceso,

En realidad la estratificacién es, asi como el diagrama de dispersién, el primer paso
después del diagrama de causa y efecto, sélo que la utilzacién del mismo, depende
de la naturaleza de los datos.

La situacién que en concreto va a ser analzada.determina los estratos sujetos a
estudio. Por ejemplo, sl se desea analizar el comportamlento de los operarios, estos
pueden estratificarse por edad, sexo, experiencla en el trabajo, capacttacién
recibida, tumo de trabgjo, etc.

Lo importante por ahora es entender que la estratificaclén es clasificar los datos, con
el objeto de analizar una causa elegida y confirmar su efecto sobre la caracteristica
de calldad a mejorar o resolver el problema.
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CAPITULO IV

La calidad del producto o resultado (ejemplo; calidad de producclén), debe ser
claslficada en cada una de sus causas. De esta manera, podemos encontrar la
relaclén entre causa y resultado; entonces, podremos definlr faclimente el
procedimiento a seguir para mejorar ia producﬂvldad la cantidad de produccién,
seguridad, etc.

©) Diogramas de Dispersidn
Se ha visto que el diagrama de causa y efecto_ayuda a Identificar las posibles causas
de una caracteristica de calidad; y que el diagrama de Pareto, al ordenar las
causas, facllita ver cudles de estas deben eliminarse en forma prioritaria, a fin de
reducir en gran medida el nimero de productos defectuosos.
Al controlar mejor el proceso con el propésito de mejorario resulta a veces
indispensable conocer la forma cémo se comportan entre si ciertas varlables; esto es,
sl el comportamiento de unas Infiluye en el comportamiento de otras, o no, y en que
grado. Los diagramas de dispersién muestran la existencia, o no, de esta relacién.

La relacién entre dos tipos de datos, es faciimente observable y los tipos de
relaciones mas comunes son:

1. Larelaclén entre una causa y un efecto.
2. Larelaclén entre una causa y otra,
3. La relacién entre una causa y ofras dos.

4. La relacién entre dos efectos,

14 o &
2 a"
t 13 o [s] [u]
o o o ©
12 oE o
Y o
o O o " n=25
1 )
o
10 g
9
0 0.2 0.4 0.6 0.8 1 1.2
Dato X
n=25
Eigura 4.6 Dlagrama de dispersion

COMO CONSTRUIR UN DIAGRAMA DE DISPERSION.

1. Construlr una forma (hoja de datos) para colectar datos, la cudl
puede ser:



















CAPITULO IV

Para el 5% de significancla: Con N=30; Limite Inferior = 9; Limite superlor

=21

Compare el total de puntos de las dos areas que sea menor, con el limite inferior y el
total de puntos de las areas que sea mayor, con el limite superior.

Sl el total de puntos en el total mayor, es mayor que el imite superior, la correlacion
existe, o sl el total de puntos en el total menor es menor que el limite inferior, la
correlacién existe,

En el caso que ambos totales de puntos sea Iguales a los limites respectivamente, la
correlacién existe.

b) PAPEL DE DISTRIBUCION BINOMIAL
Introduccion

El papel de probabilidad binomlal es una herramlenta de mucha utiidad dentro de
la estadistica Industrial. Por medio de esta es muy facll probar y estimar valores
discretos tales como: El nUmero de defectivos, fraccién defectiva, etc., asi como
también se usa para probar y estimar ia correlacién y otras pruebas estadisticas.

Los métodos estadisticos retnen clerta dificuttad en su uso o aplicacién, y por tanto la
tendencla es aplicarios en el trabgjo. Sin embargo, usando una simple grdfica-papel
de probabilidad binomial podemos hacer pruebas o calcular estimados de valores
discretos sin necesidad de grandes cdlculos. Este papel es preciso y muy practico
para analzar grandes cantidades de datos. M@s aun se puede utilzar para datos
continuos expresados en orden o en cantidades posltivas o negativas, como en el
caso de la estimacién del coeficiente de comelacién a partir de su Diagrama de
Dispersién.

Naturaleza y Usos

El papel de Probabilidad Binomial es una grafica que tiene una escala -Raz
Cuadrada- en ambos gjes, el horizontal y el vertical. Dicho en otras palabras, es un
papel de raz cuadrada calibrado en unidades de "x* ala distancia _x. La base en la
grafica es la distancia desde el origen0 a 1.

Algunos de los usos mas comunes que se le da al papel de probabllidad binomial
son:

* Prueba para fraccién defectiva de una poblacién

* Prueba para correlacién-estimacién del coeficlente de correlacién.
* Comparaclén de dos grupos de datos apareados

* Tablas de contingencia

ERUEBAEARA\AQQRRMQQ&ESIWW@N

La prueba de correlaciéon y la estimacién del coeficlente de correlacién, se puede
efectuar tomando como base un Dlagrama de Dispersién, una grafica de control u
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CAPITULO IV

otras graficas. Aqui sdlo consideraremos la prueba usando un Diagrama de
dispersién, por ser la m&s coman.

Procedimiento para estimar el coeficlente de correlacién:
1. Dibuje las ineas medianas, sobre el Diagrama de Dispersion e
Identifique las cuatro areas: I, Il, Ill, IV, respectivamente de acuerdo
al procedimiento presentado en el método de la mediana.

2. Cuente los puntos para cada area corespondiente, y determine
N@) y N(). Considerando el Diagrama de disperslén en el ejlemplo.

Yy 4
1.80 4 % e
1.60.
IBNC
o)
. y
1.20
1.00
' T T T T LI T -
200 210 220 230 240 X
Figura 4,13

71






CAPITULO IV

f) Gréficas de Contro! y Gréficas Generales

Una gréfica de Control es una herramienta estadistica que detecta la variabllidad de
un proceso. El uso practico que tiene es que sirve para soluclonar problemas de la
calldad, en los procesos asi como su control.

Los ofros métodos que se han estudiado a lo largo de este capitulo (Diagrama de
Pareto, Histograma, etc..), nos muestran datos en forma ordenada, como una
fotografia, en forma estatica. Por supuesto que tienen su aplicacion, pero es
necesario saber sobre los cambios en los procesos de producclén; la naturaleza de
estos camblos en un periodo de tlempo determinado en forma dindmica. Es por esto
que las graficas de control son ampliamente utiizadas en la practica. Ademas que
para su construccién y utiizacién no requiere de grandes conocimientos en
estadistica. Lo importante es saber medir, y medir bien.

Una grafica de control consta de limites de control (superlor e Inferlor). Los cuales son
establecidos con el propésito de obtener un juiclo acerca del proceso, respecto a su
comportamiento, sl es estable o no, sl estd bajo control o fuera de control. Usando
estos limites es posible distingulr desviaclones por causas no asignables y causas
asignables al proceso.

o @
) c

Figura 4,15 Graticas de controf (1) Proceso estable_(2) Pifaceso no estable

USOS IMPORTANIES DE LAS GRAFICAS DE CONTROL

1. Para controlar la calidad durante la producclén.

2, Para obtener de manifiesto la informacién de los registros de
calidad.

3. Para ayudar a juzgar sl la calildad esta bien controlada.

TIPOS DE GRAFICAS DE CONTROL

Para construlr una grafica de control es importante distinguir el tipo de datos a
graficar, los datos pueden ser: Dates Continuos & Datos Discretos, en otras palabras el
tipo de grafica de control depende del tipo de datos.

DATOS CONTINUOS: Son aquellos datos que pueden tomar cualquler valor dentro de
una escala numérica. Por ejemplo, mediciones en milimetros, centimetros cibicos,
gramos, etc.
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CAPITULO IV

" Para el valor medio:

Xy + Xo+ 4+ X,
n

x|
1]

Para el rango: Es al diferencla entre el valor mayor y el valor menor
de un subgrupo.

3. Obtenga el gran promedio X y el rango promedio R.

a) El gran promedio i . 65 la sumatoria total de todos los valores
medios de cada subgrupo, dividida entre el nimero de subgrupo
K.

_ X+ Xohu+ Xy
K

b) El rango promedio R, es la sumatoria total de todos los rangos
de cada subgrupo, dividida entre el nimero de subgrupos K.

R+ Ry+..+R,

R=
K

4, Calcule los limites de control, usando las férmulas correspondientes
para la grafica y la gréfica R,

Gréfica X:

Linea central, LC = X

Limite de control superior LCS = X +
Limite de control inferlor LCI = X - Azl'?

Graflca R:

Linea central LC = R

Limite de control superior LCS = D4R
Limite de control inferlor LCI = lg
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CAPITULO IV

4. Establezca los limites de control:

Umite central = LC =p
Limite de control sup. = B + %,—1(,[5(]—5))

Limite de control sup. = B - %;(,/5(!—5))

5. Construya la grafica. Trace los fimites de control y dibuje que
representen la fraccldn defectiva en porciento: p (%).

Seleccione un intervalo adecuado para ambos ejes
. (aproximadamente § mm), recuerde que debe existir una
separacién aproximada de 3 cm. entre LCS y LCI.

Anote la informacién adicional necesaria.

Hoja de datos para grafica P
S.gpo.| T.dela |No.de| %de ®) ) @)
muestra | Defec. | defec. %ﬁ YPU-P) | sk | Lcs | La
n) (np) | p(%) %) (%)
1 190 19 10.0 0.218 0.274 0.059 141 23
2 180 15 8.3 0.224 0.274 0.061 143 2.1
3 185 12 6.5 0.221 0.274 0.060 14.2 2.2
18 | 220 18 | 82 | 0202 | 0274 | ooss | 137 | 27
19 255 15 58 0.188 0.274 0.052 134 3.0
20 300 33 11.0 0.173 0.274 0.047 12.9 3.5
(Total)
In=3775. Znp =311
— _Inp _ 311 —
=—=—=0.082.'. =8. %
P=%n 3775 p=8z
Limites de.control

Limite central = LC =p
Limite de control sup. = P + %B(JE(I- 2))

Limite de controlsup. = P - %5(,/5(1-5‘))
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CAPITULO IV

4, Construya la gréfica. Trace los limites de control y grafique los limites
que representan el nimero de defectos por unidad a cada
subgrupo. (ver ejemplo)

Flgura 4.21 Gréfica ¢
USO DE LA GRAFICA DE CONTROL EN LOS PROCESOS DE
.CION

El uso de las graficas de control es el de detectar anormalidades en los procesos de
produccién con el objeto de investigarlas y eliminarias para lograr un estado de
control en ellos.

Estado de Control: un proceso esta en estado de control cuando todos los puntos
estén dentro de los imites de control de la gréfica, y el movimlento de los puntos ne
toma alguna forma particular, como las que se mencionan a continuacién. Formas
particulares:

1. Corridas anormales

1. Corridas anormales

Lonosulepecsnoc JO8, EE R P B O es_
N "*‘/.\
__(_ _f__ivz_‘l.c A c
e s s [T AN -3 R e o o e el
Casoa Casob
Figura 4,22

Se consldera que existe una cormida anormal cuando:




CAPITULO IV

- @) Existe un movimiento de slete puntos consecutivos en un solo lado,
ya sea sobre o bajo la finea central. En ofras palabras, sl existe una
corida de slete puntos.

b) Si la corrida es menor a siete puntos consecutivos, pero en el
movimiento, 10 de 11 o 12 de 14 estan en un sélo lado.
2. Tendencias

2.Tendenclas

Casoc Caso d
Figura 4.23
Se considera tendencia cuando existe una serie de siete puntos continuos, ya sea en
forma ascendente o descendente.
3. Ciclos
3. Ciclos

Figura 4.24




CAPITULO IV

Se consldera que existe la forma de ciclos cuando los puntos muestran el mismo
patrén de camblo en Intervalos Iguales. Este criterio no es muy estricto, hay
necesidad de seguir con detenimiento el movimiento de los puntos para poder tomar
una decisién.

4. Agrupamientos
4. Agrupamientos

/2 --f_‘:\_{ﬂ_-_ _______ /3
""""""""""" /2 2/3
VAVL-VAATLC - 1
______________________ 12 : \/ \,/ 2/3
1. = pommnennmesgamens /3
""""""""""" 1] [frasEBsoNSsssaRRens I
Caso e Caoso f
Figura.4.25

Se considera que existe agrupamiento cuando el movimiento de los puntos en la
grafica de control, esta alrededor de la linea central o de las lineas de los imites de
control.

a) Para evaluar si existe agrupamiento sobre la linea central se trazan
lineas a la mitad, entre la linea central y los limites de control. Sila
mayoria de los puntos estd entre estas lineas trazadas existe
anomalidad.

b) Para evaluar si existe agrupamiento sobre las lineas de los limites de
control, trace dos lineas a un terclo de distancia del limite de control
y dos terclos de distancia de la linea central. Existe anormalidad si 2
de 3, 3de 7 6 4 de 10 puntos consecutivos se encuentran en la zona
o drea de un terclo.

Resumiendo: El estado de control en un proceso de produccidn se
logra siy sélo si, no existen anomalldades en la grafica de control.

Anormalidades como:
1. Puntos fuera o sobre los limites de control
2. Que el movimiento de los puntos tome alguna forma particular;
corridas anormales, tendencias, ciclos o agrupamientos antes

menclonadas. En otras palabras: el movimiento de puntos debe
estar al azar.

























CAPITULO IV

Se dice que el lenguaje es el vehiculo del pensamlento. Este método puede ser
utilzado Inclusive como una herramienta para obtener informacién necesarla para
lograr una meta.
El Diagrama de afinidad es efectivo en los sigulentes casos:

1. Aclarar el estado o situacién que debe ser.

2. Aclarar el problema basico.

3. Organizar el pensamiento.

4. Prever el futuro.

5. Dirigir el pensamiento hacla la soluclén de un problema.

Especificamente:
1. Selecclonar un problema comoe proyecto de mejora.
2. Desarrollar un mercado nuevo (o ampllar la participacién).
3. "Romper” una sttuaclén presente.
4. Establecer el trabajo de equipo.
El procedimiento para utilzar esta herramienta es el sigulente:
a) Determinar un tema.
b) Obtener datos verbales.
« Hacer una tormenta de ideas.
= Anotar las Ideas en cartas.
« Expresarse con libertad y sin criticas.
c) Lea las cartas y ordene aquellas oplniones que sean afines
« La clasificacion no deberd ser de acuerdo a términos clave.
« Cuando se obtenga poca informacién, se deber& aclarar "que
quleren decir".

« El "que quleren decir' no debe ser un resumen, sino una
ampliacién de los datos verbales; y debera respetarse la idea

original.
d) Elabore el Diagrama de Afinidad (su elaboraciéon resulta obvia).
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CAPITULO IV

b) Diagrama de Relaciones

El Dlagrama de Relaciones es basicamente un método de l6gica para aclarar las
causas y sus relaciones para buscar, confirmar y selecclonar las mas importantes que
afectan a un problema en andalisis.

Se utilza principalmente para resolver problemas complicados aclarando las
interrelaciones en diferentes factores o causas que afectan a un mismo resuttado.

Eigura 4.32

La figura anterior muestra el concepto de buscar las causas por medio de un
Diagrama de Relaciones.

El Diagrama de Relaclones nos sirve para encontrar causas que con el Diagrama de
Causa y Efecto no se podrian encontrar o sea muy dfficil. Este diagrama permite
establecer la relacién entre una "espina® de un factor con la "espina” de otro factor
en el mismo Diagrama de Causa y Efecto.

Este Diagrama nos permite organizar mejor el proceso de andlisls, en situaciones
como:

1. Partiendo de un mal y continuo resuttado (problema), por ejJemplo:
*Las metas de ventas no se cumplen®; “Los tiempos de entrega no se
cumplen®, etc.

2. Inclusive situaclones compllcadds como: "Los defectos nunca
disminuyen”.
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CARITULO IV

Medlos
- Medlos
4 Obljetivo
4 Cbjetivo
Objetivo Obljetivo
Medios
Medios
Medios
Elgura 4.34

El procedimiento para su elaboraclén es el sigulente:

Q) Establezca el propésito y el objetivo.

'b) Escriba los medios en cartas.
Obtenga lo mas posible de datos verbales utiizando una tormenta de
ldeas y anstelas en un rotafolio. Resuma los datos obtenidos.

c) Evaluaclén.
Los medlos (medidas) deben clasificarse entre los que si deben ser
Implementados y los que no; por tanto es necesario evaluaries.

d) Elabore el Dlagrama de Arbol.

Escriba el propésito y objetivo en el lado quierdo del rotafollo y
pregunte a los mlembros que medios son requeridos para lograr qué
metas, Arregle la Informacién sisteméaticamente en el lugar
correspondiente.

&) Analice sl el diagrama es apropiado o no.

RN NRRNRNANEARE

Elgura 4.35
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CAPITULO IV

La Matrlz de Variaciones es una herramienta indispensable para Identificar
variaclones clave en las diferentes fases de un proceso y asi poder proveerle el
control necesario para asegurarle la Calidad (objetivo o resultado esperado).

Variaciones
Fases del
___proceso
A 1
2
1 3
B 1 4
2 5
4 [}
C 4 5 |7
4 6 7 18
Il
Resultado

En la Intgerseccién se establece la dependencla entre variables
Eigura 4.40 Matriz de varlaclones
Las variaclones son desviaciones "técnicas’ originadas por los recursos utilizados en el
proceso. Se refiere a aquellas situaciones que de suceder perjudicarian, o no
permitirian obtener el resultado esperado.
Para poder identificar las variaciones en un proceso es necesatrio tener bien claro el
trabajo que se desarrolla en cada fase o etapa (operacién) del proceso.
BPROCEDIMIENTO
a) Defina objetivamente el resuttado esperado o problema a prevenir.

b) Identifique las fases o elapas del proceso a seguir para obtener
dicho resultado.

PROCESO
e {7~

Figura 4.41

Defina las fases o etapas del proceso, estableclendo el efecto
esperado al final de cada etapa, en términos objetivos.
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Maniz do variaciones y varaciones ciave

1 Humedod enel pon Vardocionas
Proparocién [T |2 Orfios tzodan ciavo on
delpan |1 |2 |3 Maocoococsn dol pan negrtos
4 Ponmuy deigodo
b~ 5 Tomp. del jamén ata
ersomble 6 Robonodos de jamdn gresas
col jamdn 7 Jaméa deshebtrodo
2 8 Jomén mcio o contaminodo
o de
Sub- 10 Queso "enmonhacido’
orsamble 11 Cotaenlas ofica
del quaso HT 12 Rebanodas de quoto pegodas
13 Queso md aineado
Finoauccion 1 Lechuga conbolas
defechuga 15 Aguaexcesva
16 Topas de pon ensambladas
Ereambio 17 Tamano de rebanodas ncorecto
dol 7 12 4 18 Cublerta de pan no cenfroda
sanawich T‘*zr 4 0 n 3 |14 16 18 |19  Cotenapropiado
n (15 7 9 |20 Md chate en iasorfios
Empoque |1 |2 o a [ 13 |14 17 [18 [19 [20 |21 Ml colocodo en
1 0 9 n © (14 |15 7 18 |19 |20 |21 |22 Noseodo
l j T ]21 Etiquetes mal

Flgura 4.43 Matrz de varaciones y varaciones.claves

) Gréfica de Proceso de Decisiones Programadas
La Grdfica de Proceso de Declsiones Programadas es un método de légica que es

utiizado para predecir el futuro, enfatizando en las situaclones no deseadas durante
la realizacién de un evento, para diseiiario y dirigilo hacla un resuttado deseable.

DSARROLLO DE UN EVENTO
Etapas

| Disefio | =¥ | Realizacién | =9
[__. &Situaciones 4J

no deseadas?
Flgura 4.44 Desarrollo de un evento
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3. Construya la grafica corespondiente a la secuencia de
actividades anterlores. Utllice una simbologia simple:

C ) Tipo "cépsula’
| v

Tipo rectéangulo

v
f e )

Elgura 4.45

Para la construccidn de la gréfica simplemente alteme las
anteriores figuras. Dibdjelo en el centro de una hoja de rotafolio
o pizarrén.

d) Establezca les stuaciones no deseables o posibles contingenclas.

1. Redlice una Tormenta de Ideas para generar las situaciones no
deseables, repasando la secuencla de actividades.

2. Andlice las Ideas obtenlidas y seleccione las i6gicas.
e) Complete la Grafica de Proceso de Decisiones Programadas.
1. Anote y grafique una a la vez las situaciones Iégicas no
deseables , definlendo las medidas o acciones a efectuar y

consecuencias para cada una de ellas, grafique esto Gitimo
también, uniéndolas por medio de flechas.
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CAPITULO IV

La misma programacién es hecha en una gréfica Gantt y hecha en un diagrama de
flechas.

Grafica Gantt
| b ai] 5 1a 15 20 ___E
A (disofo)
B | -
c J———————y
o [ ———
E [——
F
G [ »
Diagrama de flechas
;] E
7 e SR
A c ) F &
5 d 7 5 5 8 3
D
7
Elg\ira 4.47

Supongamos cjue el frabalo B se retrasa un dio; en este caso en la grafica Gantt es
Impaosible asunir sl el trabajo | (venta) se terminard a los 31 dias con un dia de retraso,
o a los 30 dias como esta programado. Esto porgue en la grafica Gaontt es Imposible
Identificar cud| trabajo sigue a B, sl el frabajo Eo F.

El Dlagrama de Flechas. muesira que el tfrabdjo B es seguido por el E, y sabemos que
los dias requeridos para los frabajos B, E y G es de 15 dias, mientras que los trabajos C,
Fy H es de 20 dias.

En funcién de esta diferencla podemos conclulr que hay una tolerancla de 5 dias
después del fraabajo B. Aun sl el trabajo B es atrasado un dia, esta no afectaria la
programaclén y la distribucién del preducto para su venta o trabajoe |, que puede ser
terminado a los 30 dias.

Ahora, (Que pasaria sl el frabajo C es demorado un dia de la programacion iniclal?
nuevamente la grafica Gantt no nos proves Informaclién clara para el control del
programa conne en el caso anterior, Bl Diagrama de Flechas nos dice que el frabajo
F. el cual sigue al trabajo C, no permite ningln dia de tolerancia , nilos frabajos He L.
Esto significa que un dia de demora en el trabajo C afectaria al proceso totaly la
terminaclén del frabgjo | se retrasaria,
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Los trabajos A, C, F. H e son la serle de trabagjos que no permiten tolerancia, ningln
dia; por tanto son los que requieren mayor atencién en la programacién. Para estos
trabajos, para asegurar su terminacién a tiempo, podemos utiizar otras Heramlentas
Administrativas para definir y prevenir la contingencia o ante un problema de
demora , analizar cémo reducir tiempos en trabajos posteriores subsecuentes.

De acuerdo a la comparacién anterior, es claro que el Diagrama de Flechas permite
hacer un plan con mas precision y controlar su progreso con mayor efectividad.

BROCEDIMIENTO

a) Defina las actividades (trabajo) a realkzar para desarrolio del
proyecto o evento.

1. Anote el nombre del proyecto o evento a realizar en un
rotafolio o pzarrén,

2. Describa todas las actividades (trabajos) a realzar.
3. Aclare el fin o propésito de cada actividad.

4, Ordénelas por secuencia Identificando cada actividad con
lefras.

b) Construya el Diagrama de Flechas considerando el Iniclo y
terminacién de cada actividad (tfrabgjo), su secuencia y

dependencla.
A
@© 5 @
Diseno
Elgura 4.48

1. Anote arriba de la fiecha la lefra que corresponde a la
actividad (trabgjo).

2. Anote en parte de abajo de la flecha la duracién en tempo y
nombre de la actividad.

3. Identifique el fiempo minimo requerido para la terminacién del
proyecto.

c) Identifique las actividades (trabajos) que no permitan tolerancia,
" defina el camino critico y el iempo minimo para la terminaclén del
proyecto.

d) Identifique las actividades (tfrabajos) que sl permiten tolerancia 'y
defina el tempo.
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e) Selecclone las actividades (tfrabajos) que no permiten tolerancia, los
mas criticos (pueden ser todos). Elabore una Gréafica de Proceso de
Decislones Programadas para estas actividades.

f) Controle el avance del proyecto, tomando las acclones
correspondientes con la Informacién anterior.

CONCILUSIONES

El Diagrama de Flechas que representa el trabgjo a realzar ordendndolo en un
neftwork (red) e iniclando el camino critico, permite:

1. Hacer un programa mas preciso.

2. Hacer con facllidad un plan eficlente, que pueda ser llevado a
cabo en periodos mas cortos.

3. Hacer un programa convincente.

4. Analzar con facilidad el programa a seguir antes de especificar
fechas.

5. Analizar la posiblidad de que el frabajo pueda ser terminado de
acuerdo a la fecha especificada.

6. Controlar el desarrollo y progreso de un plan de acuerdo a
prioridades establecidas conslderando el camino critico.

7. Actuar con flexibilldad y rapldez en cambilos al plan o en demoras
en lo programado,

8. Llevar a cabo el plan con armonia, ya que el personal pueda
entender con claridad el plan y su progreso.

RESUMEN DE LAS SIETE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

Como se podrd ver el uso de estas herramlentas es bastante senclllo y se puede ligar
una con la otra para poder facllitar el trabajo de campo en general. La forma como
se van a ligar una herramlenta con otra es analzada en el siguiente capitulo.

Como una guia de referencia rapida para estas herramlentas proporcionaremos la
sigulente tabla que resume en muy grandes rasgos la aplicaclén principal de cada
una de las slete herramientas administrativas.
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CAPITULO IV

antes, por lo que llamamos verificacién del producto. El énfasis aqui no estd en la
Inspeccién masiva sino en el proceso en si mismo. Cuando algo sale mal, podemos
detectarlo observando el proceso en lugar de esperar a la inspeccién final.

El enfoque hacia la prevencién reconoce que el resuttado de un proceso no va a
ser el mismo producto tras producto. Esto significa que existe clerta varlacién
asoclada con ese resultado. Esta variacién depende en gran medida de las
varlaclones que se presenten en todos y cada uno de los factores que van a afectar
la calidad de mi producto.

La herramlenta con la que contamos para conocer cédmo varia un proceso es el
Control Estadistico del Proceso; a través de esta herramlenta podemos observar y
mejorar la variabllldad del proceso. Los métodos de estadistica nos permiten
observar lo que ocurre en el proceso a través del tiempo. No tenemos que esperar un
lapso de tiempo grande para conocer que es lo que esta pasando en dicho
proceso; es posible obtener esa informaclén casi de manera instantéanea.

El papel del Control Estadistico del Proceso (C.E.P.) no es la Inspeccién, sino confrolar
y mejorar el proceso proporcionando los insumos necesarios, siendo asi el enfoque
que nos permite mejorar el proceso cotidianamente.

La clave para el enfoque de prevencidén de defectos son los métodos de estadistica
y el uso del control estadistico del proceso, tanto internamente como con los
proveedores de la compania.

Para utilizar efectivamente los datos que obtengamos al controlar un proceso, es
importante comprender el concepto de varlacién.

No hay dos productos que sean exactamente Iguales debido a que cualquler
proceso tiene muchas fuentes de variacién. Las diferenclas entre los productos
pueden ser muy grandes o pueden ser tan pequenas que no pueden medirse, pero
slempre estan presentes. Algunas fuentes de variacién en el proceso causan
diferencias en periodos de tiempos muy cortos. Otras fuentes de variaclén tlienden a
causar camblos en el producto solamente después de un largo periodo de tiempo;
este perlodo de tiempo y las condiclones bajo las cuales sean hechas las mediclones
afectaran la cantidad de variacién total que se presente.

La varlaclén debe analizarse en funclén de las fuentes que la ocasionan. El primer
paso para lograr esto es hacer la distinclén entre causas comunes y causas
especiales de variacién y el tipo de acclones que deben tomarse en cada caso con
el propésito de reducir dicha variacién.

Las causas especiales de variacién pueden ser detectadas a través de las técnicas
de estadistica. Estas no son comunes a todas las operaclones involucradas; por
ejemplo una herramlenta sin afilar que puede producir una variaclén mayor que una
afilada. El descubrimiento de una causa especial de varlacién y su arreglo es,
usualmente, responsabllidad de algulen que esta directamente conectado con la
operacion. Entonces, la solucién de una causa especlal de variacién requiere
generalmente de una accién local.

La magnitud de las causas comunes de variaclién tamblén puede ser detectada a
través de las técnicas de estadistica, Estas pueden implicar el camblo de un proceso
de manufactura o el camblo de un proveedor que no esta surtiéndonos el materlal
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que satisface nuestras necesidades. Las personas que estén directamente
relaclonadas con el proceso son las que muchas veces las detectan y las comunican
a quien sea capaz de soluclonar el problema. La solucién de las causas comunes de
varlacién requiere generalmente de acclones sobre el sistema.

El Control Estadistico del proceso es el uso de técnlcas estadisticas, tales como las
gréficas de control, para analizar un proceso de tal manera que puedan toemarse las
acclones apropiadas para lograr y mantener un proceso en control y para mejorar la
habllidad del proceso. El estado de control estadistico es la condicién que describe
un proceso en el que han sido eliminadas todas las causas especiales de variacién y
Unicamente permanecen las causas comunes.

La habllidad del proceso esta determinada por la varlacién total que se origina por
las causas comunes, es la variacién minima que puede ser alcanzada una vez que
todas las causas especiales han sido eliminadas, La habilidad representa el
rendimlento del proceso en si mismo una vez que ha demostrado que ese proceso
esta en control estadistico.,

En resumen, el proceso debe tenerse primero en control estadistico detectando y
eliminando las causas especlales de varlacién. Una vez que el proceso es estable y
predecible, puede entonces ser evaluada su habllidad para lograr las expectativas
del cliente. Esta es la base para una mejora continua.

Es iImportante hacer notar, que después de corregir un defecto debido a una causa
ya sea comln o especial; es necesario restablecer los limites de control del proceso
para evidenciar la mejora que se hizo. y poder conocer la realidad de nuestro
proceso en ese nuevo instante.

Dentro de cualquier sector que nos encontremos, nos vamos a topar con dos
términos que pueden llegar a confundirse entre si en lo que se reflere a los limites
dentro de una grafica de control. Como ya se vio anteriormente, las gréficas de
control estadistico, cuentan como es natural con unos limites superior @ inferior de
control que son muy diferentes a los limites de especificacion de un proceso.

Los Limites de Especificaclén son dados para establecer un rango de condiciones
aceplables. Si se sobrepasan estos limites, los productos correspondlentes son
rechazados. Por otro lado recordemos que los Limites de Control indican el rango en
que se logra la estabilizaciéon del proceso de produccién. Si se encuentran
situaciones anormales en la grafica de control, es necesario encontrar la causa para
tomar la accién correctiva que lo remedie.

Por ejemplo, para hacer una analogia, en el caso de los Seres Humanos, para
mantener una condicién de salud los Limites de Control serian: la temperatura del
cuerpo, el pulso etfc, Las pruebas que se‘aplican para contratacién de personal
nuevo, son especificadas en factores fisicos y de salud. Si estos factores no se
alcanzan, el personal es rechazado. Estos estandares son limites de especificaciéon.
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CAPITULO IV

El valor ideal al que los procesos de fabricacién deben alcanzar es ariba del 1.33 en
la relaclén menclonada. Esto qulere declr estadisticamente que se tiene el 100% de
los datos o productos dentro de los imites de especificacién, para poder explicar
este concepto lo ejemplificaremos con las sigulentes graficas.

moocte. “
Cpnl

aren IS -

woomie .
Cp=0.83

e

woosin .
Cop0.67

rewd -

seone .
Cp=1.33

wros “

wooste -
Cpal.87

s «

socce. e
Cp=2.00

e s .

Para cualquier cambio significativo dentro de un proceso productivo es necesario
restablecer los mites de especificacién nuevos de acuerdo a nuestro equipo. Estos se
van a encontrar a 4 veces la desviacién estandar de la media tomada para este
caso. Asi garantzamos que la capacidad de calidad del proceso en cuestién
obtenga un valor de 1.33 e suCp Y Cpp.

Existen una serie de campos donde se puede aplicar este concepto, dentro de
cualquier ramo industrial en el cudl se lleva a cabo el control de la producclén por
medio de las graficas de control del proceso. Algunos de ellos son los que enumeran
a continuacién:

» Comparacién entre especificaclones y proceso.

» Seleccién de nuevo equipo (preclsién y costo).

« Evaluaclén de la eficiencla de mantenimiento.

« Comparacién entre maquinaria disponible.

« Evaluaclén peribdica del proceso.

« Andlisls de problemas causados por materias primas.
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Cuando la variaclén de un proceso, como distribucidn total, se calcula en base a un
histograma, se representa como op. Un esquema de la distribucién de los lotes dentro
de la distribucién total seria como se muestra en la figura.

Distribuctén total

/ Distribucién de

los lotes

Eigura 4.55 Distribucién total

La composicién de la varlacién total con base en un histograma se compone de la
variacién dentro de cada lote mas la variacion de los promedios de cada lote.

00’1“ Veracion totct, enbase a
un hfograma

o
-
O2= Voracitn gentra dol loto
2 (Qruna). Pusden fambidn sar
Ow 2 una partic, dia 6o Hoducsion,

2
Vodacitn do fos promadios
Ob™ (8% o,

Figura 4.66 composicién de la vardacisn
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Las causas de la variaclén dentro de cada lote se le llaman al azar 6 como vimos
anteriormente comunes al sistema; y la variacién entre los lotes son las causas
asignables o especiales de las que también se hablé.

oy = R/dp; Vx = 02, + 02,/n
Vi = EX) - X)2 / (K-1)
Op = Z(VX - 02,,/n)

Slendo K el nimero de subgrupos

Los indices de capacidad de calidad del proceso con base a estas variaciones se
calculan de la sigulente manera.

Cp(h) = (LES. -LE.L) / 6op
Cp =(LES.-LE.L) / 6oy,

Cpt)-Cp

Siendo o, la variacién con respecto a un histograma

En concluslén podemos decir que la grafica de control X-R muestra estos dos tipos de
varlacién en forma dividida. Lo que facilita encontrar los problemas. Los fimites de
control para *X* son determinados con base al supuesto de que la variaclén entre los
grupos no existe, Entfonces cuando encontramos un punto fuera de los limites de
control, Implica que esta varlaclén es diferente de cero. En relacién con lo anterlor, la
existencia de op, significa: que los métodos de trabajo, condiciones de equipo,
materiales, etc. son diferentes por grupo, lote o partida.

Esto usualmente se debe a la Insuficlencia o incumplimiento de los estandares
establecidos.

4.5 Técnicas Auxiliares

Como a todo lo largo del texto se ha estado haclendo referencia a técnicas de
aplicacién como auxlliares, tanto a las herramientas como al proceso en general de
establecer un sistema de administracién para la calldad, explicaremos de forma
breve y un tanto didactica dos de estas metodologias.

1.- Tormenta de Ideas
2.- Muestreo
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= e Ideas,
El propésito de esta técnica, como su nombre lo Indica, es “forzar* el poder del
pensamlento para generar ideas; en nuestro caso, Ideas creativas para encontrar y
resolver problemas o aprovechar areas de oportunidad, con el fin de mejorar ia
productividad.

En este esfuerzo, el momento dénde se utiliza con mayor Intensidad la tormenta de
Ideas, es cuando estamos buscando la solucién de un problema o como
contrarrestar el efecto de clerta causa de dicho problema; debido a que la mejor
solucién es la mas creativa, debemos extraer Ideas creativas del fondo de nuestro
pensamiento.

Existe un sinnimero de estudlos sobre la técnica tormenta de ideas, que datan desde
hace varios siglos y con varlados propésitos. El método presentado a continuacién
esta concebido en funcién de algunos de estos estudios. Considerando que la
soluclén de los problemas de calldad es un esfuerzo en grupo, es necesario hacer
participar a quienes conozcan los hechos en primera Instancla (por ejlemplo
supervisores y operarios).

Método

Al efectuar una sesién de Tormenta de Ideas en grupo, lo primero es comprender y
respetar las sigulentes reglas:

1. Todos debemos participar.

2, Se deben anotar todas las [deas.

3. Escriblrlas en un pizamrén o rotafolio para que todos puedan leerias.

4. No se debe critlcar las Ideas durante la seslén (no hay Ideas “locas’).

5. No buscar culpables, cuando se sugleran Ideas de causas de
problemas.

Durante las seslones debe existir un espiiitu de colaboracién, serledad y ayuda hacla
los dema@s para alentar una participacién activa. La sesién culmina con un listado de
todas las ideas generadas en funclén del tema o tépico seleccionado previamente.
Dichas Ideas ser&@n analizadas o enjuicladas en el sigulente paso.

Las normas que rigen el proceso a seguir para efectuar la sesién de tormenta de
Ideas, después de selecclonar el tema o tépico a tratar y repasar las reglas antes
mencionadas, son las sigulentes:

a) Cada participante en orden subsecuente expone una idea .

b) Se expresa sdlo una ldea en cada fumno.

c) La idea debe expresarse con respeto y libertad.

d) Si no se tiene alguna idea se dice simplemente "paso”.

e) La seslén termina cuando todos dicen "paso” o el grupo se siente
satisfecho de la cantidad de ideas.

Estas normas promueven una mayor participacién dentro del grupo, evitan
posiciones de "experto” o algulen que domine la situacién, o maneje posiciones
autoritarias. Las personas que dicen “paso” en su préximo turno deberan esforzarse
por dar una idea.
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Recuérdese también que el ambiente es muy importante, por lo que éste debe ser
tranquilo, que propicie libertad de expresion. En este sentido se puede proponer al
grupo que; antes de empezar a generar Ideas, los participantes hablen de aspectos
positivos de su trabajo o temas soclales o vean alguna pelicula motivacional de corta
duracién, efc.

Por Uitimo, para que la sesién resutte lo mas productiva poslble es convenlente
conslderar las sigulentes recomendaciones:

a) Buscar generar la mayor cantidad de Ideas. Esto faciiitara llegar a
Ideas de calldad.

b) Pensar slempre en términos de modificar o sustitulr las cosas.

c) No hacer cansada (en tiempo) la seslén. Es preferible interrumpliria y
permitirse "consultar la almohada" y reiniclaria en otra ocasién

. propicia.

d) La clave del éxito es usar libre y espontGneamente el poder del
pensamiento,

e) Usar la imaginaclén.

La Tormenta de Ideas ha sido clave del éxito de muchos esfuerzos para mejorar la
calldad y la productividad: recuerde que la creatividad humana organizada en
grupo tlene un potencial infinito,

Esquemdaticamente el proceso total del cual forma parte una Tormenta de Ideas es el
sigulente:

! torna 2 lomen'u do 3 Ancish, ‘ Soleccion ce
m;u’ — ooas. - » oclo ho‘t; L= —_— oy mejores
Contided Evoluacion Caidod
Eigura 4.58
2.~ Muestreo,

Uno de los aspectos fundamentales del control de la calldad consiste en usar
métodos estadisticos para determinar qué cantidad de inspeccién debe hacerse.
Existen dos casos generales en los cuales es convenlente tomar una muestra, en uno
de ellos puede ahorrarse mucho en lugar de hacer una inspeccién al 100 %, en el
otro, no existe ofra alternativa (como cuando las pruebas implican la destruccién del
producto).

Al usar métodos estadisticos se Inflere, a partir de la muestra, si el producto se
conforma o no con las especificaciones. Esta inferencia se hace Inspeccionando la
muestra y decidlendo sobre esa base si la producclon total cumple o no con los
estandares de calldad. este proceso slempre implica la posibilidad de error puesto
que se estd usando la Informacién de una muestra para tomar una decisién.

En el muestreo estadistico pueden cometerse dos tipos de errores; uno de ellos, es
aceptar un lote cuando no cumple con los estandares de calidad. Esto ocurre
cuando la muestra tomada aleatoriamente, al azar, contiene un bajo nimero de
unidades defectuosas alin cuando existan muchas unidades defectuosas en todo el
lote. El segundo tipo de error consiste en rechazar un lote que si cumple con los
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estandares de calidad. Esto ocurre cuando dicha muestra contiene un alto nimero
de defectos y el lote en si mismo contiene sélo unos cuantos. Estos errores no pueden
eliminarse, sin embargo, pueden ser controlados medlante una seleccién de un plan
de muestreo adecuado.

El muestreo al azar asigna a cada miembro de una poblac!én una probablidad
conoclda y equitativa de salir elegido para un estudio. Consiste en una selecclédn
minuciosa y deliberada de los candidatos en potencia. En consecuencla, puede
estimarse estadisticamente la exactitud de tales muestras. .

El muestreo que no se hace al azar (en el que interviene la voluntad humana), suele
ser mas répido y econémico que el muestreo al azar. Si se espera obtener unos
resultados extremos, esta muestra puede ser lo suficlentemente buena como para
senalar el rumbo, de manera que la direccién pueda tomar una decisién del tipo
*adelante” o “es Indtil seguir”. Pero la representatividad de tales estudios no puede
estimarse estadisticamente.

Existen tres modos diferentes de llevar a cabo el muestreo al azar, estos son:

1. Muestreo al azar simple.

Este se basa principalmente en obtener nimeros de una tabla de nimeros al azar, y
muestrear segln estos nimeros nos lo indique (los nimeros al azar los puede
proporcionar también una computadora). Es necesario que para que se lleve a
cabo este método, se tengan numerados todos los elementos de la poblacién a
muestrear o que slgan algdn orden en el cual un elemento se pueda diferenciar de
los demas.

2. Muestreo al azar estratificado.

Es dénde la poblacién en cuestién se divide en varlos estratos o partes para poder
diferenciarlios, por ejlemplo, de qué maquina estan sallendo los elementos, diferentes
grupos de edad, etc.

3. Muestreo al azar sistemdtico.

Se van tomando muestras cada determinado nimero de elementos, el periodo que
transcurre entre cada elemento se establece de antemanc, ya sea con la ayuda de
tablas de nimeros aleatorios o de computadora.

Existen dos tipos de métodos estadisticos disponibles de muestreo: el muestreo de
aceptaclén y el control del proceso.

El muestro de aceptaclén se aplica en la inspeccién de un lote cuando se debe
tomar la decisién de aceptar o rechazar un lote de materiales, sobre la base de una
muestra aleatoria obtenida del lote mismo. Este tipo de Inspeccién se usa
frecuentemente para las materlas primas que llegan a una empresa o para los
productos terminados antes de ser embarcados.

El muestreo para el control del proceso se usa durante la produccidn, mientras el
producto esta siendo elaborado. En este caso la declsién consiste en determinar si el
proceso debe continuar o no, o sl se debe detener la producclén e Investigar la
causa de los defectos que pueden provenir de algunas de las "M’s" vistas en
capitulos anteriores. esta declsién se basa en técnicas de muestreo al azar que se
obtienen del proceso. Una vez que un proceso se encuentra bajo contfrol estadistico

124






V. PROCESO PARA LA SOLUCION DE
PROBLEMAS

5.1 Metodologia Propuesta.

Existen varios procedimientos para poder encontrar la solucién a diferentes
problemas, El procedimiento mas comun, es el que, por razén natural, nos dicta la
experiencia; sin seguir necesariamente un modelo o camino ordenado para
encontrar la soluclén que es mas viable tenlendo fundamento con base a la
Investigacién, que en alguna etapa de éste, va a encontrar cabida la experlencla
que es tan importante en muchos casos.

Aunque no es necesario en todos los casos tener experiencla previa sobre el tema
que se esta tratando, siempre ayuda el simple hecho de conocer aunque sea a
grandes rasgos clertas etapas o partes de la situacién propuesta.

A lo largo de este capitulo vamos a aprender como se usan las diferentes
Herramlentas Administrativas y Estadisticas en una secuencla légica sugerida para
resolver problemas. Esta metodologia.debe ser un lenguaje comin de comunicacién
en todos los niveles de la organizacién,

Antes que nada, debemos definir claramente que es un problema, o que es lo que
vamos a considerar como tal.

Un problema, para el caso de este trabajo, lo definiremos como aquella situacién o
hecho, de cardacter particular, en el cual el resultado de un objetivo o meta
planteada no es el que se esperaba. Este en lugar de llegar a ser un obstaculo, se
convierte en la oportunidad de llevar a cabo un camblo desde el origen mismo que
lo generd,

Para poder llevar a cabo el cambio de que se habla es necesario de antemano
analizar atternativas para tomar una declsién correcta y que la solucién en verdad
funclone como surgié desde un principio, una oportunidad de camblo.

a) Evaluacién de la Situacién

La evaluacién de la situacién es un proceso racional para el establecimiento de
prioridades entre los Intereses y las preocupaciones de la empresa. Ademds de
establecer esta prioridad la evaluaciédn nos ayuda a decidir que tipo de proceso
raclonal se deberia segulr para resolver cada una de las preocupaciones:

Problema: Algo no funclona tal como se esperaba.
Decislén: Debe escogerse una declsién entre una serie de alternativas.
Problema potencial: Podria pasar algo que afectara de forma contraria la decision.

Para que exista un problema, se debe dar una clerta sttuacién. Para poder identificar
un problema, con las caracteristicas que se detallaron con anterioridad, hay que
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El paso de reconocimiento y detecclén del problema tiene lugar cuando nos damos
cuenta de que las clrcunstanclas reales se desvian de las normas de resuttados
previstos, por un problema cuya causa no se conoce y por el cual nos preocupamos.
La descripcién del problema consiste en la definicién del mismo desde el punto de
vista de su identidad, punto dénde radica, periodificacién o calendario y magnitud
en dos dimensiones:

1) En el punto en dénde realmente se esta produciendo el problema.

2) Dénde cabria la posiblidad de que se hubiera producido, pero que

de hecho no fue asi,

Cambios y Causas. Al comparar la existencla real del problema con lo que podria
haber ocurrido, debe de cerclorarse de qué ocurrié con la persona, proceso o
maquina que constituye el problema. Después pueden Iniclar la bdsqueda de los
camblos que afectaron a esos hechos, ya que sl nada hublera camblado no existiria
el problema. Tuvo que producirse algin cambio en el momento en que se observé la
desviacién o antes del mismo. Puesto que cada dia se producen miles de camblos
en un puesto de trabgjo tipico, las desviaciones permiten centramnos Gnlcamente en
los cambios relevantes (los que estan relaclonados tnicamente con la resolucién del
problema y, por lo tanto, pueden ser los responsables del mismo). Los camblos que
afectan tanto alas caracteristicas “tedricas” como a las “reales” no puedes ser los
responsables del problema.

La blsqueda de la causa es, pues, una busqueda del camblo responsable de la
desviacién de los resuttados reales respecto a los previstos (o tedricos), La figura
muestra esta relacion,

Resutados T
_'..‘:;E. odcos

on el
Elgura §.1Como un_camblo provoca desviaciones

Realizacién de Pruebas y Verificaciones. A medida que se determinan las causas a
partir de los cambios relevantes que surgen en el andlisls, se comprueban basandose
en los hechos contenlidos en la informacién sobre valores teéricos y reales. Las causas
que no permitan explicar porqué fueron aceptados tan sélo los valores tedricos y no
los reales se eliminan del estudio o consideracién. La causa que mejor explique la
desviaclon observada en los datos tedricos y reales es la mas probable, y se verifica a
continuaclén enfocando mds de cerca el problema y el camblo que ha provocado.,
Una vez que la verificaciéon haya demostrado que la causa més probable es la real,
se toman las adecuadas medidas convenientes para eliminarla.

Eliminacion del Problema. La elminaclén de los efectos de un problema puede
lograrse Unicamente determinando y eliminando la causa del mismo. Esto se
denomina accién correctora. Puede llevar un clerto tiempo encontrar la causa. En
un Intento de aguantar o mitigar los efectos mientras que se identifica la causa o
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debldo a que la acclén correctora resulte imposible o demaslade cara, puede tomar
la acclén de adaptacién,

La acclén correctora se parece a la preventiva en el andlisls de problemas
potenclales: ambas abordan la causa, La accldn de adaptacién se parece a la
condiclonada ambas Intentan palear los efectos. La diferencia es que las acclones
protectoras y las de adaptaclén abordan las causas y efectos que ya han ocurido;
las acclones preventivas y las condiclonadas abordan causas y efectos que estan
pendientes de producirse. Esta relacién se muestra en la tabla sigulente,

Andlisls de problemas potenclales.
« Pasado Futuro
Causa Comectora  Preventiva
Efecto Adaptacién Condicionada

El andlisis de problemas no queda limitado al los problemas de hardware y
magquinaria. Se aplica a muy diversas sittuaciones, inclulda la bisqueda de las causas
de unos resuttados humanos Insuficlentes. De hecho, en situaclones que existen
menos blenes tanglbles y pocos hechos Incontestables, la capacidad para
concentrarse en estos Gtimos es doblemente Importante. Las expectativas claras son
vitales, sl se pretende que los procedimientos esténdar operacionales sean realistas y
realizables, Existen muy pocas organizaclones que aborden esta necesidad. En su
lugar suelen demrochar tiempo y dinero Intentande eliminar situaciones para la que
no existe ninguna norma estandar.

¢) Andlisis de Decisiones

El propésito del andlisis de declsiones es elegir una aternativa que proporclone el
méximo beneficio dentro de los limites de riesgo aceptables. Nos proporclona una
herramlenta objetiva con la que podemos analizar los hechos y declslones.

El andlisls de declsiones es el modelo mas ampliamente aplicado al vasto nimero de
situaciones de toma de declsiones con que los directivos se encuentran cada dia, y
tienen tres componentes principales,

1. Establecimlento de Objetivos. Los objetivos son las metas que se
pretende alcanzar por medio de la acclén escoglda. El grado de
Iincumplimlento, cumplimiento o superacién de estas metas
determinard el éxito de la decislén.

2, Generacién de Altemativas. Las alternativas son las diversas rutas
existentes para alcanzar la meta. Los procesos de generacién y
evaluaclén de attemativas permiten Identificar aquella que cumpliria
los objetivos de forma &ptima,

3, Examen de las Consecuenclas Adversas, Practicamente toda
acclén posible es inherente a cada alternativa, Esta fase de la toma
de decisiones determina el rlesgo existente, lo que nos permite
determinar sl ese riesgo es prohibitivo.
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Niveles de Decision. Un determinante clave del proceso es establecer el nivel
correcto de declsién. Este nivel determina la gama de alternativas que se
conslderaran. Por ejemplo, la declsién tan sencllla de comprar un vehiculo nuevo da
a entender que ya se han tomado varlas decislones con anterioridad: el vehiculo
ser& nuevoy ser& comprado. El posible punto de arranque fue un reconocimiento de
la necesidad de transporte,

Téngase en cuenta que a medida que la persona que va a tormar la declsién se va
desplazando hacla abajo de la cadena Jerérquica dentro de la empresa, menos
global se hace la gama de alternativas disponibles. El examen del nivel de declsién
nos mantendria alejados de una rutina. Se puede determinar, por medio de la
pregunta: *¢Porqué tomamos esta decisién?*, si deberia aumentarse o reduclrse el
nivel.

Establecimiento de Objetives. Una vez establecido el nivel correcto, pueden
establecerse los objetivos. Existen dos fuentes poslbles: 1. Los recursos y los imites de
los recursos a los que tenemos acceso y 2. Los resuttados que se espera obtener de la
decisién tomada. Debemos, mediante la conslderaclén tanto de los recursos como
de los resuttados, intentar maximizar estos Gitimos con una inversién minima de los
primeros,

Deberes y Deseos. Los objetivos no son todos Iguales. Una toma coherente de
declsiones necesita un método para distinguir los objetivos mas impoertantes de los de
menor Importancla. Los objetivos son de dos tipos: “Deberes”y "Deseos”.

Los deberes son estandares minimos absolutos, que son vitales para el éxito de una
decision, Cualquier alternativa que no cumpla un estéandar del tipo "Deber” no puede
alcanzar un grado de éxito satisfactorlo, independientemente de sl cumple o no los
objetivos, Los deberes deben reflejar slempre factores criticos, como los fimites
presupuestarios, es declr, el desembolso maximo de efectivo, y las imitaclones de
tiempo, es decir, su disponibilidad en el plazo de dias.

Los deseos son aquellos objetivos que si bien no son vitales, son deseables. Algunas
veces pueden reflejar un estandar minimo establecido de los deberes, por ejemplo,
la minimizacién de los gastos, y, ofras pueden representar objetivos completamente
nuevos, como, por ejemplo, mejorar la imagen de la empresa ante el publico.

Generacién de Alternativas. No deberian considerarse las alternativas existentes
hasta que no se hayan establecido y clasificado los objetivos. Esto es esenclal en un
proceso raclonal de toma de decisiones. Este enfoque evita caer en la trampa de
establecer unos objetivos basdndose en una alternativa caprichosa. Entre la fuentes
corrientes que sirven para la generacldon de alternativas podemos encontrar la
experiencia, los superiores, los subordinados, los consultores, efc.

Una vez que se hayan generado alternativas, son evaluadas por la persona
encargada de tomar la declsién, que intentara averiguar el grado de cumplimiento
de los objetivos. Una alternativa que no cumpla los objetivos de tipo “deber”,
quedaré automdaticamente eliminada ya que no satisfara unos objetivos que son
vitales para el éxito de la deckién. Aquellas que cumplan con los objetivos de tipo
"deber’, se compararan después con los deseos para determinar que alternativas
cumplen en forma éptima. N
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podria ser el mecanismo de disparo que Impulsa a que el personal correspondiente
ponga en marcha las instalaciones de emergencia. Los mecanismos de disparo se
emplean para asegurarse de que la acclén condiclonada se producira en el
momento adecuado.

Indicadores. Los “indicadores” se utilizan para efectuar un seguimiento del plan y
tener conoclmiento del estado o grado de avance de las acclones propuestas. En el
eJemplo del incendlo los indicadores podrian incluir *la instalaclén del sistema de
extincién por roclado automdtico para el primero de Marzo", Y lo que es mas
importante todavia, son Gtiles para determinar cuando deja de ser necesario
mantener acclones condiclonadas. Los Indlcadores pueden resultar vallosisimos en el
momento de conservar los recursos escasos sl destacan cuando las acclones
condiclonadas han finalzado su actividad.

Resumen. Utilizando estos tres procesos racionales (andlisis de declsiones, andlisis de
problemas y andlisis de problemas potenciales) se puede resolver cualquier
preocupaclén que se haya detectado en la evaluacién de una situacién. La toma
de decislones en una organizacién rara vez consiste en un proceso aislado llevado a
cabo por un Individuo en solitarlo, detrds de la puerta de una oficlna cerrada sino
que suele ser un proceso din@mico. Siempre hay dos © mds personas que comparten
la Informacién, plantean preguntas, ponen en tela de juiclo sus opiniones y, o blen se
comprometen a una acclén, o continian el proceso de toma de declsiones hasta
que encuentran una alternativa aceptable.

Los cuatro modelos de pensamiento que mas abundan en el trabajo diario de una
organizaclén (determinar la causa de un problema, escoger la accién alternativa
optima, prever problemas futuros y hacer que una situacién compleja sea
manejable) pueden ser Intensificados y hacerse mas productivos mediante la
introduccién de un proceso racional. Cuando esta se hace con culdado, mediante
el compromiso y asesoramiento de la gerencia, se podré observar un aumento en la
productividad de toda la organizacién.

La responsabllidad sobre la calidad de los productos se desplaza en circulos cada
vez mas amplios que parten del centro de la organizaciéon. Es cada vez mayor el
nUmero de personas que realizan una aportacion significativa, ya que aprenden
como han de coordinar sus ideas con los demas, por el bien de todos.

5.2 Intfroduccion de un Sistema Racional de Resolucion
de :é?bl&l;?us por Medio de las Herramientas Admimshaﬂvas Y

En el inclso anterior se hablé sobre la ventaja de tener experiencla y ofros factores
que se pueden llegar a considerar empiricos, para la toma de decisiones. En este
Inclso, vamos a analizar el porqué no solo basta la experiencia, intuicidn,
determinaclén, etc. .Lo que se tratara de hacer, es evidenciar que para la toma de
decislones es necesarlo tener algln fundamento, basado en hechos concretos
(método clenfifico) y no en presentimientos. En otras palabras se va a demostrar el
poder de las herramientas y la secuencla ordenada que se propone para usarlas,
Independientemente de la que el usuarlo quiera seguir. Se enfatiza que ninguna de
las herramientas se debe usar en forma aislada, se deben combinar para que se
obtenga un verdadero beneficlo.

133















CAPITULO VI

Este enriquecimiento en el trabajo que permite mejorar la motivacién en el personal,
esta basado en el principlo establecido por el Dr. Kaoru Ishikawa: *La Unlca forma de
Control Total, es el Autocontrol”,

El Autocontrol es una actitud de querer hacer las cosas bien por propla voluntad, y
no porque se nos exige; esto es uno de los cddigos esenclales mas importantes de las
clencias del comportamiento humano.

Disefiando un sistema de Control de Calidad para que sea operado en lalinea y
delegando la responsabilidad a Supervisores y Operarios, a través de crear las
condiclones y Sistema de Trabajo para la voluntariedad y automotivacién en ellos,
permite efectiva y eficlentemente asegurar la calidad al mercado.

El Aseguramiento de la Calidad es para el cliente; el
Control de Calidad es para la empresa

Definicion:

El Sistema de Aseguramiento de Calidad (SAC), puede ser definido como “El Sistema
Total de todas las cosas” para adaptar positivamente: La calidad actual del
producto o serviclo a la calldad requerida por el consumidor o cliente de acuerdo a
la calidad pagada.

EI SAC, es un sistema organkzado que permite asegurar el uso, la funcién., el
mantenimiento, confiabilidad, etc. del producto en cada etapa de su desarolio:
disefo, compras, produccién, Inspecclén, almacenaje, transportacién, ventas y
servicios. Este consiste en eJecutar el Control de Calidad en las etapas ya
menclonadas, agrupandolas en las sigulentes cuatro:

1. Disefio del producto,

2. Disefio y Control de Calidad en el proceso.
3. Inspeccién final.

4. Serviclo al cliente.

El disefio_del praducto busca, antes que nada, Investigar la calidad para determinar
cuales van a ser las caracteristicas a asegurar (o desarrollar), y el origen de estas. Esto
lo va a lograr a través de la relaclén que existe entre una caracteristica funclonal y
no funcional, se deben de declidir estandares de materia prima y limites de
tolerancias.

Eldisefia y cantral de cafldad en el proceso, por su lado, lograra la estabilizacién del
control dentro de los procesos de produccion, por medio de la decision de cuando,
quien, donde y como deben ser confrolados los factores y caracteristicas de calidad,
es Importante hacer estudios de la capacldad de la calldad en los procesos.
También se va a ser responsable de la inspeccidn de los Insumos.

| establece donde, cuando y como debe ser hecha la Inspeccién
de las caracteristicas de calidad. En el caso de hacer inspeccién al 100% se llevara a
cabo por el departamento de produccién. Para las caracteristicas que no sean
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6. Dar prioridad a prevenir fallas y prevenir que no se vuelvan a
presentar los mismos problemas.

7. Tener conclencla de proceder (y conformar) con los est@ndares de
operaclén.

Es muy importante que entendamos que para lograr la calidad que buscamos en
nuestros productos o serviclos, y nos aseguremos de que el cliente slempre obtendra
lo que busca, sea quien seq, tenemos que estandarizar nuestros procesos. Es decir,
que slempre se hagan las cosas de la misma manera sin Importar qulen las haga,
técnicamente o administrativamente.

Los principlos para la estandarzacién son:
« Dénde hay repeticién hay estandarizacién,

» Las normas estdndar no son restrictivas, sino que incrementan las
posibllidades técnicas. Por ejemplo, los semaforos. ‘Tenemos que
reconocer que nuevas poslbllidades se basan en clertas limitaclones
fjadas".

« Existen dos tipo de estandares:
a) Los que se determninan inevitablemente (la
naturaleza).
b) Los que deben ser establecidos,

» La estandarizacién facllita la intercambliabllidad. Mediante la
estandarizacién se hace posible:
a) La divisién del trabajo.
b) La no indispensabilidad de las personas.
¢) La produccién Industrial,

« Los estandares nos ahorran el pensamiento y la transmisién de
Informaclén., “Las formulas mateméaticas v fislcas son una especle de
estandares’”,

» Con la estandarizacién se fabrican productos de alta confiabilldad,
sin estandarizacién no es posible de producir calidad.

« La estandarzacién mejora el nivel técnico. Cuando ocurre una
situacién anormal en un proceso o producto esto se debe a:
1. No existe estGndar alguno.
2, Existen, pero no son los adecuados.
3. Existen estGndares adecuados pero no se siguleron.

“El nivel técnico melora cuando la correccién de la anormalidad
se da en la modificacién de un estandar”,

« Para cumpilir los estdndares se requlere educacién y entrenamiento.
“El efecto de la estandarizacién no surge hasta que no se cumpla lo
estandarizado”,
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h) Los estandares deberan establecer claramente la responsabilidad y
autoridad.

1) los esténdares deberan ser documentados en manuales.

) Las medidas temporales contra emergencias deberan ser definidas
(como actuar ante la contingencia).

k) deberén establecerse consideraciones especiales "muy facil de
cometer' y en aspectos de seguridad humana.

1) La orlentaclén deberd ser a metas de calldad.

m) Debera Implementarse un programa de entrenamlento para la
estandarzacién.

En la planeacién de los estGndares la habilidad para controlar los diferentes factores
del proceso es indispensable, Inclusive, el éxito de la estandarzaclén depende de la
devocién de los operarios por los estandares.

Los est@ndares deberan ser revisados para su perfecclén, utizando la grafica de
control para el control del proceso.

METODOLOGIA PARA CONTROL DE CALIDAD DEL PROCESO

Controlde Calidad = Confrol de + Control
en el Proceso proceso Estadistico

Recordemos que el control del proceso es el conjunto de las actividades preventivas,
necesarlas de efectuar para produclr calidad durante el proceso y tener un proceso
predecible.

Un sistema de control de proceso, tiene como meta reducir la variacién de los
procesos, utiizando una metodologia que subdivide una problematica de
considerable magnitud en factores que pueden ser mejor controlados y mejorados
en forma rutinaria.

No basta con pedir al personal que asegure la calidad y ia mejore, hay que ayudario
a resolver sistematicamente los problemas que dia a dia se presentan para logrario.

Es Indispensable desarrollar un sistema de control de calidad en el proceso para los
FACTORES CLAVE y las CARACTERISTICAS DE CALIDAD del producto.

La ESTANDARIZACION es la clave del control.
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> Calldad

Estandarizaclén —g

Circulo de Control
Elgura 6.4

Para controlar el proceso es necesario establecer la relacién entre una caracteristica
de calidad y los factores que afectan al proceso; posteriormente controlar estos
factores a un clerto nivel.

Por ofro lado el control estadistico de procesos, como ya lo mencionamos
anteriormente, es la utiizacién de técnicas y heramientas estadisticas para analizary
monitorear un proceso con el propésito de establizarlo.

La gréfica de control es la herramlenta mas Gtil para identificar condiclones
anormales del proceso y mantenerio estable; la grafica de control es para
administrar un proceso.

El control estadistico del proceso, al mostrar la varacién de los resuttados del
proceso, nos indica si el sistema del control del proceso es correcto en base a su
estandarzacién, o no.

Antes de entrar de lleno a la metodologia vamos a analzar sels principios
Introductorios, para moldear la forma de pensar y actuar de acuerdo a:

1. Hacer del Plan-Hacer-Verificar-Actuar (Circulo de Deming) un
hébito.

Objetivos

> Conduce a una
mayor productividad

€2)

145









CAPITULOVI .

b) Identificar y separar las caracteristicas de calidad verdaderas de
las substitutas.

Caracteristicas verdaderas (funcionales): son las que permiten
definir las cualldades del producto; son las que el consumidor
Identifica como funcionales para el uso que le da a dicho producto.

Caracteristicas substitutas: dan lugar a las funclonales y son mas
objetivamente medibles

Caracteristicas de Calidad

No funcionales Funcionales

= Producto
Paso 2 DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES

a) Definir las operaciones que constituyen al proceso, bajo el sigulente
concepto:

Operaclén: Es la agrupacién de pasos de producclén en el
proceso que indiquen objetivamente la transformacién de materias
primas en materiales.

Es cualquiler fase del proceso de producclén en el cudl ocurre un
camblo de estado en la materla prima y materiales.

Una operaclién es una unidad de transformacién o cambio en el
proceso cuya finalidad es precisamente eso; resultando una
caracteristica de calidad del producto en proceso.

b) Diagramar de acuerdo a su secuencla las operaciones del proceso.

INSUMos > Opeﬁ:dén D »Producto
A
CCa* CCc®
CCb*
B c

3

*CCa, CCb, CCc: Insumos

Caracteristicas de

Coalidad resultatntes
Elgura 6.6

<) Anexar al diagrama la lista de Insumos con sus especificaciones,
Identificando los vitales. Considerando en este Gltimo el productoy
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CAPITULO VI

Esta tabla es para organizar y definir el método de control de las caracteristicas de
calidad. los factores sélo se enlistan para conocer cudles son los que Influyen en las
caracteristicas de calidad comespondientes.

Observe el ejemplo de esta tabla para aclarar las dudas.

Verlafigura 6.7 anexa
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Paso 4 CARACTERISTICAS PARA CONTROL DEL PROCESO

a) Selecclonar las caracteristicas de calidad que representen mejor el
estado del proceso, estas caracteristicas actuaran como
indicadores de desemperio de dicho proceso, permitiendo
monitorearlo estadisticamente.

Los sigulentes puntos deberén considerarse para la seleccion de
las caracteristicas de calidad como caracteristicas de control del
proceso.

1. Los valores (mediciones o conteos) de la caracteristica de
calidad deberén reflejar ele estado del proceso.

2. Los efectos de areas extemas deberédn minimizarse.
3. Los resuttados deberan estar inmediatamente disponibles.
4. El muestreo y los datos deberan ser econémicos.

5. Primeramente considerar las caracteristicas verdaderas
(funcionales) sl no, selecclonar alguna substituta.

b) Definir el equipo de mediclén necesario de utilzar para medir las
caracteristicas de calidad.

©) Elaborar un dlagrama de causa y efecto para determinary
relaclonar los Factores que Influyen en las caracteristicas de calidad,
seleccionadas en el inciso a),

En la determinaclén de los factores se conslderara lo sigulente:

1. Los factores y sus desviaclones originan variaciones en el
proceso y afectan directamente a las caracteristicas de
calidad,

2. Las desviaciones en los factores surgen o son provocadas, ya
sea por el estado de los Insumos en la operacién
correspondiente por las técnicas o procedimientos, o por el
equipo o maquinaria.

3. Las desviaclones que son provocadas por mala utilizacién de
los procedimientos técnicos o por error humano, no se
conslideran.

El diagrama de causa y efecto que se elabora, deberd mostrar las
fases u operaciones del proceso, y debera construirse uno para
cada caracteristica de calldad.
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HOJA DE PROCEDIMIENTO ESTANDAR

Cédgn
Imw
Operocitn foctor Anlo e condol
Tarea de confrol Quspordoble
Raztn parg coniroior
Ly'andar de proceso
Istunonto do
- o 301080 do mockaén Rogortaa
Fracuencia de medicién Pocecimienio oo
il ) oper
Accidn conoctva
Roportora Procockmionio 00 Kupenveln
et IAMAS T
Poduccién Dreccitn o Gelo. Plonio
Mantonumonto
Comporathvo
Aseguromien’o de Coldod

PASQ 7 ORGANIZACION DEL TRABAJO

Incorporar el control de cailldad en el proceso implica nuevas responsablidades en el
trabajo para algunas funciones o puntos; por tanto se deberd realkzar lo sigulente:

a) Revisar la estructura de organizacién existente para definir sl permite
operar el control de calidad, sl no redisefiar la organizacién del
trabajo correspondiente.

b) Inclulr en la descripcién de puestos la responsablidades
comrespondientes al control de calidad.

El control de calldad en el proceso se efectia a través de la organizacién formal.

PASO 8 IMPLANTACION

Después de definlr el control estadistico del proceso para las caracteristicas de
calldad, los procedimientos estandar para controlar los factores vitales del proceso y
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CAPITULO VI

Para inlciar un programa de costos de calldad es necesarlo conocer qué propésitos
se persiguen, Haremos una lista de los cinco propésitos principales que se persiguen:

1. Identificar y dar prioridad a las @reas de oportunidad potenciales.

2. Disminuir costos, de tal forma que la calidad de los procesos y
productos se mantenga y mejore (conslderando slempre satisfacer
las necesidades del consumidor).

3. Establecer un sistema de costos de calldad, que sirva como
herramlenta de auditoria o diagnéstico para la basqueda continua
de mejoras en las areas productivas.

4. Formular politicas de calldad y mejorar el sistema y la organizacién
para el aseguramiento de la calidad, e integrar todas las
actividades para la calidad en un Sistema de Control Total de
Calidad.

5. Contribuir a institucionalizar el programa de mejoras anuales en
calidad y reducclén de costos.

En la sigulente tabla, se pueden Identificar los beneficlos de un Programa Reduccién
de Costos de Calidad. en la etapa de aseguramlento y en la de mejoramlento de la
calidad,

Costo de La reduccién es para
Aseguramlento de | Eficlentar y optimizar
la calidad

Mejoramilento de |Eliminar problemas

la calidad.

En la mediclién en términos reales de costos no es necesario segulr al ple de la letra la
clasificacién propuesta en el capitulo uno, con que sepamos que el nicleo de los
costos de calidad son los provocados por los costos por falla (consecuenclales),
podremos enfocamos especialmente a ellos haciendo un andlisis profundo. Una
forma ordenada de hacerlo es iniclar por los costos por fallas (internas y externas) y
después extenderlo a los costos derivados del control (evaluacién y prevencién).

Los prerequisitos para Iniclar un programa, como el que estamos describlendo, son a
simple vista senclllos pero cada uno tiene su grado de dfficultad y su Importancia.

El primer prerequisito, es selecclonar el Grea dénde los costos da calidad pueden
medirse con facllidad y objetividad. Incluyendo las dos categorias (control y fallas).
Como se va a puede ver, se suglere que se emplece con una sola area de frabagjo,
esto es para empezar a familiarizarnos con los procedimientos de la obtencién de
costos.

Segundo, Dlagramar el proceso con los comentarios necesarios del control de
calidad en materiales, productos semiterminados y terminados, procesos de
retrabgjos y una lista de todas las pruebas e inspecciones con sus frecuencias y
toleranclas, es decir, contar con una descripcién actual del proceso.
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Tercero, Formar un comité con personal de calldad, finanzas y produccién (o los
departamentos correspondientes), para coordinar la coleccidn y andlisis de los
costos de calidad. Es Importante capltalizar experiencia conjunta y dar credibliidad a
la informacién obtenida. Para la mediclén de los costos es de suma importancia
utilzar la Informacién oficial de costos de la companiia, en lo posible, e Incluir todos
los costos que se vean Involucrados.

Hasta ahora todo parece ser bastante f&cll, pero ¢ Cémo vamos a medir los costos
de la Calidad? Ya sabemos como los varmos a clasificar, pero la medicién es ofra
parte muy importante que merece se haga un mayor paréntesis. Un procedirnlento
que es muy sencllio es el sigulente:

1. Determine los elementos de los costos de calidad, aplicables al tipo
de operaclén de la compaiia y de acuerdo a las dos categorias:
Costos por fallas (internas o externas) y costos por control
(prevencién y evaluacién).

2. Determinar el costo de cada elemento, en base anual
preferentemente, utiizando una hoja de trabajo con la sigulente
Informacién:

a) Listado de los elementos por categoria.

b) Definicién de cada elemento.

c) Establecimiento de la fuente de Informacién para obtener el
costo.

d) Valor del costo del elemento en pesos.

Costo de calldod - Hoja de frabajo

Unea de producto, Divisién, Afo,
Costo de Fuente informocién | Codlo  onuok
Cosad Definicién e @ x 1,000
Blemantos
- fatas
©) Intemas o, 1
D wmummluhvmqo ro moyor conl. ¢ AN28 3200000

Coslo do manai. contoblidod) Cont. # ReSD, roompkzo do 2700000
b) Externas InDeccion Mobao POre
~Dovolucionos | remoaror L"mm de olros coslos.

+ Evoluocién

sinspoccién  do
maloricios

+ Provoncién

Elgura 6,17 Hoja de trabglo de los costos de Calldad

3. Tabular en forma somatizada los resultados de acuerdo a la
categoria del costo de calidad y sus elementos, linea de producto,
departamento (centro de costo), u otro segln las necesldades.
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Costos de prevenpcién
« Presupuestos de sueldos y salarios
« Presupuesto de gastos
» Presupuestos departamentales
« Ordenes de compra
« Estimaciones

Caostos de evaluacion
« Reportes de Inspecciones
« Presupuestos departamentales
» Presupuestos de operaciones
« Tabla de control de calidad del proceso
« Estimaciones

Costas de fallas
» Documentos de costos de materiales y trabajo
* Reportes de defectivos
« Reportes de ventas y serviclos
« Devoluciones
« Cuenta de garantias
« Contacto directo con el cliente
« Estimaciones del costo de desperdicios y retrabgjo.

A continuaclén menclonaremos el objetivo y pasos necesarlos para un correcto
andlisls de costos de calldad:

El objetivo es identificar los elementos mas importantes (vitales) que contribuyan en el
costo total de calidad.

1. Representar el costo total anual en gréfica de barras, por categoria
de costo, por lineas de producto, por departamento o secclény
calcular el porcentaje sobre ventas.

2. Comparar los niveles de costos en periodos de tiempo equivalentes,
analzando en grafica de tendencla por mes y por categoria de
costo el comportamlento de éstos.

3. Utilzar el andlisis de Pareto por elementos de la categoria del costo
mayor, para separar los menos importantes o poco vitales.

4. Analzar en grafica de tendencla por mes los elementos vitales de la
categoria del costo mayor, desglosado en el paso anterlor para
distingulr cambilos esporadicos de comportamientos crénicos.

Adicionalmente y para reforzar las conclusiones: analzar el Impacto de los costos de
calidad en las utilidades.

Administrativamente hablando, la direcclén de la empresa qulere maximizar
utildades, para lo cual debe considerar una amplia gama de factores.

El primer punto: el minimo costo de calldad no significa méaximas utilidades. La meta
de la adminlistraclén del negoclo es incrementar utilidades, no reducir costos
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solamente. Un costo Incrementado no es un problema sl la compania obtiene mas
utiidades en relacién al costo adicional.

Reduclr el costo de calldad es tarea de la direccién. Sin embargo un bajo costo de
la calldad no significa un éxito de la direccién.

Sl la compania no desarrolla un producto que proporciona utilidades y no se
expanda en nuevos mercados, sino que continle haclendo negoclos con su
producto antiguo o tradiclonal en una @rea de mercado limitado, el costo de la
calldad generalmente no es grande; pero dificiimente podra permanecer en el
tlempo.

ntos
Consumidor o

oS
ususrio

Compariia Satisfacclén

Producto

Elguraq 6,19

El minimo costo de la calidad no necesariamente significa el costo minimo del
producto.

Para obtener utilidades el primer paso que la compania debe efectuar es desarrollar
un producto que el consumidor realmente qulera y pueda comprar; en este proceso
debe establecer un precio aceptable. Por supuesto reducir costos aumenta
utiidades.

La reduccién de costos no sélo es uno de los princlpales objetivos de la
administraclén de la compariia, sino implica ademds la realizacién de actividades en
toda la compania y por todos.

Dentro de los costos del producto esta incluido el costo de la calldad. Los elementos
del costo del producto son interdependientes; la reduccién de uno de ellos no
necesarlamente reduce el costo total, lo mismo sucede con el costo de calldad.

El minimo costo de calidad no necesariamente significa maximas utilidades, ni
siempre reduce el costo total.

En la administracién de costos (control y reduccidn), el costo es separado y analzado
en varios elementos. Debldo a que estos elementos estan estrechamente
conectados, un aumento en uno podria reducir el total; mientras que una
disminucién en ofro podria causar un incremento total.
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Un sistema de costos de calidad ser@ til cuando un departamento, el cudl estad
limitando en su acclén trata de reducir sus costos Internos.

Sin embargo es muy Gtil cuando una compaiia trata de planear o evaluar sus
actividades estratégicamente, desde el punto de vista de la administracion total del

negocio.

Se deben considerar los factores econdémicos de la calldad, el costo de la calldad es
referencia.

Las pérdidas debidas a la calidad no pueden ser calculadas solamente por el costo
de fallas. Las pérdidas debidas a falias de calidad incluyen pérdida de mercado, no
sdlo el costo de falias revelado por la inspeccion o reclamaciones de clientes.

El costo de investigacion de mercados debera ser incluido en el costo de
prevencion.

La Investigacién de mercados relacionada con calidad es para conocer los
requerimlentos del consumidor o usuarlo; el uso que se le da al producto. La
investigacién no es para conocer el descontento o inconformidad con el producto.

Lo importante de los costos de planeacion y evaluacién, no es su total, sino la forma
como son utiizados.

Las actividades de prevencién y evaluacién ayudan a reducir el costo de fallas: y
para esto se requiere Inversion. Conceptualmente es correcto sin embargo los tipos
de costos deben analizarse separadamente.

El costo de fallas son desperdicio: son pérdidas reales, no costarian sl la calidad fuera
perfecta. Si las condiciones de venta y producclén son las mismas, entre menos sea
el costo de fallas mejor. Sin embargo un aumento en prevencién y evaluacién no
slempre reduce el costo de fallas.

En conclusién podemos decir hasta chéra que:

Calidad no canfidad: este es un importante principio
a r:uanlonet en mente cuando tratamos con costos de
calidad.

El nivel aproplado del costo de calidad, depende de lo que es el producto y sus
resuftados.

El radio de costos de calldad sobre ventas varia, Es un hecho que entre menor sea el
costo de fallas es mejor; st el producto y las condiclones de venta y produccién son
las mismas. Sin embargo la reducclén del costo de fallas no son la Unica actividad a
realzar. El control de Calldad moderno Implica todas las actividades necesarias de
efectuar para "obtener los requerimientos de los consumidores y proveer un producto
econdémico que lo satisfaga”.

Sélo algunas de estas actividades pueden ser evaluadas por el costo de calldad.
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Un sistema de costos de calidad slempre trata con costos visibles, sin embargo para
la direcclén de la empresa lo invisible también es muy importante. Una comparia
que es dirigida sélo en base a los costos visibles, estd mal diigida.

Para un programa como el que se presenta aqui, debemos de enfatizar que la
organizacién con la que se cuente es determinante.

El proceso de mejora como ya dijimos, tamblén se puede llevar a cabo por medio
del circulo propuesto por Deming, que se muestra a continuacién:

PROCESO DE MEJORA

* Camblo de
. cultura 4. ACTUAR

* Camblo en
actitud

- Eslendoior lo occldn
- Conclusién

3. VERIFICAR

- Confirmor la mejora
- Acclén coroctva

Cambl en
* Comblo en conocimlentos

resultados

Figura 6.20 Proceso.de Mejora

En la organizacion se necesita tener una metodologia de desarrollo de proyectos
para el mejoramiento de la calidad. El mejoramiento de la calidad es un
procedimiento para resolver problemas o aprovechar areas de oportunidad.
entendiendo como problema un resultado no deseable del trabajo y un area de
oportunidad como un nivel aceptable en los resultados.

La solucion de un problema o el aprovechamiento de un area de oportunidad, es
para mejorar significativamente los resuttados a través de realzar innovaclones
estructurales en el trabajo.

El problema debe ser planteado en relacién a sus efectos o sintoras apoyandose en
ciencias como la estadistica y la economia para darle el punto de vista del negocio.

Las causas del problema son investigadas, como dijimos, y confirmadas desde el
punto de vista de datos y la relacién causa-efecto es analzada con precision. Las
declslones no fundamentadas basadas en la imaginacion, infulcion y aln en la
experiencia son estrictamente eliminadas. Las contramedidas para el problema son
establecidas e implementadas para prevenir las causas y su reocurrencla.
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Procedimlento_parala redlizacion de mejords.
La mejora de la calidad requiere seguir un procedimlento sistemdtico y ordenado.

1. Definicién del proyecto: Seleccién del problema definlendo
claramente porqué fue seleccionado, para reconocer su
Importancla.

a) Demuestre que el problema es mucho més Importante que
otros, en base a los antecedentes.

b) Exprese en términos concretos los resultados no deseables y el
beneficlo potenclal de mejora.

‘c) Establezca el tema para el proyecto y el objetivo de mejora.
Establezca subtemas sl es necesario,

2. Organizacién para el proyecto:
a) Clarifique el rol del equipo de direccién (Consejo de Calidad).

b) Nomine el equipo de mejoramiento (Coordinador y miembros)
o a la persona (sl es una sola persona, esta puede utilizar a su
staff), quien se encargara oficialmente del proyecto.

c)Presente un presupuesto estimado para la mejora.

d) Elabore el programa para la mejora:

« Establezca el plazo para encontrar la solucién del

problema.
Sl la necesidad es bien entendida, el plazo para la

solucién serd facil de establecer.

» Programe las actividades a realzar para la mejora:
No importa que tan grande sea el beneficio
potencial de la mejora, un problema con un
programa no muy claro o mal definido, ser@ un
problema de baja prioridad.

3. Comprension de la situacién actual del problema:

a) Definicion de las caracteristicas del problema:

« Investigue el problema desde diferentes puntos de
vista para poder comprender mejor sus
caracteristicas.

« Investigue el problema en funcién de:

Tiempo, lugar, tipo y sus sinfomas, para descubrir la
varnaclén en sus resultados. Por ejemplo:

Tiempo: Varian los defectos por dia o turno.

Lugar: Aparecen en la parte superior del
producto,

Tipo: Son diferentes a los de los otros productos.
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Consumidor
Provacdor 7 Ctente
Matera Pima Produch
Entradas Proceso Salldas Mercado
i
Retroalimentacién
Eigura 6,22

3. Selecclén de proyectos especificos de mejoras, definicién y
formacién de los equipos que los ejecutaran (grupos de acclén:
equipos de mejoramiento o circulos de calidad).

4, Evaluaclén y seguimiento al desarrolio de los proyectos presentando
avances.

5. Otorgar reconocimiento.
« Institulr el mes de la calidad y el congreso anual interno de la
calidad.

6. Completar capacitacion de acuerdo a la planeacién y programas
de la etapa | (Preparacién),

7. Repetir pasos del 1 al § continuamente.
IV Etapa Post-implantacién.
Consolidacién y madurez del programa: Mejoramiento continuo de la calidad,

revisidon de costos y extension como Sistema de administracién para Calidad.

1. Continuarla capacitacion extendiéndola a ofras tecnologias en
calidad: Ingenieria de valor, Diserio de experimentos, etc.

2. Mejorar, mejorar, innovar constante y consistentemente:
enfatizando en productos y/o serviclos al consumidor.

Lo importante no es resolver problemas o desarroliar
proyectos para mejorar la calidad y productividad del
sistema sino mejorar la calidad y productividad del sistema
atendiendo prioritariamente a las necesidades del cliente,
ya sea interno o externo.
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B) Incorporacién de la Auditoria de Calidad como funcién de la Direccidn y un
Consejo de Calldad intermo, para garantizar la operacién exitosa del Sistema de
Administraclén para Calidad Total.

V. Consolidacion y Madurez.

A) Definicién y Ejecuclén de Acclones Correctivas sobre problemas detectados; y
volver a verlificar los efectos.

. B) Estandarizacién y Mejoramiento del Sistema de Administraclén para Calidad Total.
C) Reconocimiento y premiacién por la Direcclén y el Consejo de Calidad interno.

D) Extension del Sistema de Administracién para Calidad Total fuera de la empresa:
Proveedores, Contratistas y otras instituciones.

La cronologia de las etapas antes mencionadas, se basa en el Circulo de Deming
(Planear, Hacer, Verificar y Actuar), por ser esta una metodologia sencilia de seguiry
de controlar.

El Sistema que se presenta a lo largo de todo este frabajo es algo complejo para en
su Implantacién y toma mucho tiempo el llevario a cabo (de 3 a 5 anos). Ademas no
se puede ver como un programa aislado, antes tiene que existir en la organizacién
todo lo necesarlo para poder entrar de lleno.

Todo lo necesario se refiere a un conocimiento desde el punto de vista de tiempos y
movimientos en los procesos, para posteriormente comenzar con un programa como
este.

Sin embargo, en varias industrias Mexicanas se ha logrado la implantacién de
sisternas de Calidad Total con alguna semejanza al que se presenta en este trabajo.
Esto quiere decir que si existen sistemas de esta naturaleza en nuestro pais
funcionando y con gran éxito.

Un sistema de calidad, ya sea el que se presenta aqui o cualquler ofro puede dar a
la empresa dénde se Implante una ventaja competitiva que lograra una posicién
privileglada contra la competencia del mismo sector, esto no sélo denfro de nuestras
fronteras sino que mas alla de ellas.

El fundamento teérico para el sistema que se presenta en este trabajo se hizo
basicamente en la flosofia de Deming echando mano de algunos aspectos de Juran
y de Crosby.

Como se aprecid a lo largo del trabgjo lo que se pretende es hacer un resumen de lo
elemental de algunas teorias, proporcionar los elementos suficientes para el manejo
de problemas, la Implantacién sencilla de un plan de Control de Proceso y Control
Estadistico de Proceso, Aseguramiento de la Calidad y MejJoramiento de la Calldad.
Cerramos el trabajo con una metodologia general para la implantacién del sistema
basandonos en los mismos marcos que se usaron para cada una de las etapas del
mismo.
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