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GLOSARIO DE TERMINOS.

Accidn correctora. Un cambio que restablece el estado de conformidad con
los objetivos de la calidad.

Adecuacién al uso. Una definicién breve de la calidad, que pretende
incluir las caracteristicas del producto, asi como la ausencia de deficiencias.

Administracion de la de calidad. Todas las maneras de conseguir la
calidad. La GC 1incluye 1los tres procesos de 1la trilogia de calidad:
planificacion de la calidad, control de calidad y mejora de la calidad.

Administracion estratégica de la calidad (GEC). Un enfoque sistematico
para establecer y cumplir los objetivos de calidad en toda la empresa.

Administracion funcional transversal. La coordinaciéon interdepartamental
requerida para realizar las metas de la politica de un programa de mejora
continua y un programa de control total de calidad.

Administracion orientada a los resultados. Estilo de administracién en la
mayoria de las empresas occidentales. Hace énfasis en los controles, desempefio,
resultados, recompensas o la negacidén de éstas e incluso castigos.

Administracion orientada al proceso. Estilo que estd orientado a las
personas en comparacion al que estd orientado s6lo a los resultados. En la
administracion orientada al proceso, el gerente debe apoyar y estimular los
esfuerzos para mejorar la forma en que los empleados realizan su trabajo.
Supone una visién a largo plazo e implica un cambio de comportamiento. Promueve
la disciplina, administracién del tiempo, desarrollo de la habilidad,
participacidon e integracion, valores y comunicacidn. Correctamente aplicado
puede producir ventajas competitivas de importancia para la organizacioén.

Administracion visible. Proporciona informacién e instruccion de un
trabajo de manera claramente visible, permitiendo al trabajador maximizar su
productividad.

Analisis de criticidad. El proceso de identificar las caracteristicas del
producto que pueden ser criticas por varias razones.

Analisis de competitividad. Analisis de las caracteristicas del producto
y del proceso, asi como del comportamiento frente a los productos y procesos de
la competencia.

Analisis de vendibilidad. Evaluacién de la vendibilidad del producto,
generalmente basada en un estudio del comportamiento, las percepciones
opiniones de los clientes, y en las diferencias con los productos de
competencia.

A prueba de fallas o prueba de errores. Incorporar medidas en tecnologia
de un proceso para reducir los errores humanos inadvertidos.

Artesano. Una categoria de trabajador calificado por su TfTormacioén
experiencia para llevar a cabo un trabajo especializado reconocido.

Aseguramiento de la Calidad. Conjunto de acciones planeadas de manera
sistematica para proporcionar la confianza adecuada de que un producto servicio
satisfara los requisitos dados sobre 1la calidad. Conjunto actividades
sistematicas realizadas por un productor para garantizar que satisface
plenamente la calidad requerida por el consumidor.

Auditoria de calidad. Una revisidn independiente del comportamiento de la
calidad.

Autocontrol. Un estado en el cual el trabajador posee los medios para
saber cual es el objetivo de calidad; los medios para saber cual es el
comportamiento real de la calidad; y los medios para cambiar el comportamiento
en el caso de no conformidad.

Autoinspeccion. ElI estado en el que el trabajador toma la decisiodon de si
el trabajo producido esta conforme con el objetivo de la calidad.



Autonomatizaciéon (Jidohka). Palabra que define una caracteristica del
sistema de produccion de Toyota. La maquina es disefiada para detenerse
automaticamente al momento que se produce una parte defectuosa.

C grande. Un término utilizado para designar un concepto general de la
calidad en el cual <<clientes>> incluye a todas las personas afectadas;
<<producto>> incluye bienes y servicios; <<procesos>> incluye procesos
empresariales y auxiliares.

C pequena. Un término utilizado para designar un ambito reducido de la
calidad, limitada a los compradores, articulos fabricados y procesos de
fabrica.

Calidad. La palabra tiene dos significados importantes: aquellas
caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente y la
ausencia de deficiencias. Un término general que cubre los dos significados es
<<adecuacion al uso>>.

CC (Control de Calidad). Sistema de medios para producir econdémicamente
bienes o servicios que satisfagan los requisitos del cliente. EI CC se utiliza
como herramienta para construir un sistema de interaccidn continua entre todos
los elementos responsables de la conduccién de los negocios a fin de lograr una
calidad mejorada que satisfaga la exigencia del cliente.

CCP (Calidad, Costo y Programacién). Jerarquia de metas en toda la
compafifa orientadas a la mejora continua.

Ciclo de Deming. El concepto de una rueda en rotacién continua usado por
W. E. Deming para enfatizar la necesidad de una constante interaccién entre la
investigacion, disefio, produccidén y ventas para mejorar la calidad ofrecida a
los clientes.

Ciclo de EHRA (Estandarizar, Hacer, Revisar, Actuar). Refina el ciclo
PHRA en donde la administracién decide establecer primero el estandar, antes de
desempefiar la funcidn regular de PHRA.

Ciclo de PHRA. Planificar, Hacer, Revisar y Actuar; corresponde a la
rueda de Deming. Destaca la constante interaccidn entre investigacion, disefio,
produccién y ventas. Afirma que toda actividad administrativa puede ser
mejorada a través de la aplicacién cuidadosa de la secuencia PHRA.

Circulos de CC (Control de Calidad). Un pequefio grupo que voluntariamente
desempefia actividades de control de calidad en el trabajo, ejecutando
continuamente su trabajo como parte de un programa de control de calidad,
autodesarrollo, educacidon mutua, control de flujo y mejoramiento del trabajo en
toda la empresa.

Cliente. Cualquier persona sobre la que repercute el producto o proceso,
Los clientes pueden ser externos o internos.

Clientes externos. Aquellas personas sobre las que repercute el producto,
pero que no son miembros de la empresa que lo produce.

Clientes internos. Aquellas personas sobre las que repercute el producto
y que también son miembros de la empresa que lo produce;

CMC. Costo de la Mala Calidad.

Control de calidad. Un proceso gerencial que consta de: 1) evaluar el
comportamiento real de la calidad; 2) comparar el comportamiento real de los
objetivos de calidad; 3) actuar sobre la diferencia.

Control del proceso. La evaluacidon sistematica del comportamiento de un
proceso y la ejecuciodn de acciones correctivas en el caso de no conformidad.

Control estadistico de la calidad. Un término utilizado durante los afios
50 y 60 para describir la utilizacion de las herramientas estadisticas para
ayudar a controlar la calidad de los procesos operativos.

Control estadistico del proceso. Término utilizado durante los afios 80
para describir el concepto de utilizaciéon de las herramientas estadisticas que
ayudan a controlar la calidad de los procesos productivos.

Vi



Costo de la calidad. Un término dificil de definir porque no consigue
distinguir entre costo de proporcionar las caracteristicas del producto del
costo de la mala calidad.

Costo mala calidad. Aquellos costos que desaparecerian si todos los
productos y procesos fueran perfectos -sin deficiencias.

CTC (Control Total de la Calidad). Actividades organizadas que involucran
a todos los miembros de una compafifa (directivos y trabajadores) en un esfuerzo
totalmente integrado hacia el mejoramiento en todos 1los niveles de 1la
organizacion. Esta dirigido hacia la satisfaccion de metas Tfuncionales
transversales como la calidad, el costo, la programacién, el desarrollo del
potencial humano y el desarrollo de nuevos productos.

Deficiencia del producto. Un fallo del producto que tiene consecuencia la
insatisfaccion con el producto.

Despliegue de la calidad. Una técnica para desplegar los requisitos del
cliente (“caracteristicas verdaderas de la calidad”) en las caracteristicas del
disefio (“caracteristicas de contraparte”) y desplegarlas en subsistemas como
componentes, partes y procesos de produccion. El despliegue de la calidad es
considerado como el desarrollo de mas importancia del CTC en los dualtimos
treinta afios en Japoén.

Despliegue de la politica. El proceso en el que se ejecutan las politicas
mejoramiento a través de los gerentes de linea y en forma la organizacion
funcional transversal.

Diagrama causa-efecto. Diagrama en <<espina de pescado>> del profesor
Ishikawa para registrar las teorias sobre las causas.

Diagrama de flujo. Un método grafico para visualizar las etapas de un
proceso.

Disefio del proceso. Es la actividad de definir los medios concretos que
se han de utilizar por las fuerzas operativas para cumplir los objetivos del
producto.

Disefio del producto. La actividad de definir las caracteristicas del
producto necesarias para satisfacer las necesidades del cliente.

Empresa. Cualquier entidad organizada que produce productos (bienes o
servicios) sean o no para la venta, sean o no para obtener beneficios.

Enfoque analitico (para el mejoramiento de la administraciéon). Un método
basado en el aprendizaje de la evaluacidn de la experiencia pasada.

Enfoque del disefio (para el mejoramiento de la administracidén). Trata de
construir un enfoque mejor mediante metas predeterminadas. El enfoque del
disefio debe recibir mayor atencidon en las aplicaciones futuras del proceso
administrativo.

Error de técnica. Una clase de error humano que se debe a la falta de
conocimiento de alguna <<habilidad especial>> fundamental.

Errores conscientes. La no conformidad con los objetivos de calidad que
es consecuencia de acciones realizadas deliberadamente.

Espiral del progreso en la calidad. Un grafico que muestra la secuencia
tipica de actividades para colocar un producto en el mercado.

Estandares. Conjunto de politicas, reglas, instrucciones y procedimientos
establecidos por la administracién para todas las operaciones principales, los
cuales sirven como guia que capacitan a todos los empleados para desempefar sus
labores con éxito.

Fiabilidad. La probabilidad de que un producto lleve a cabo su funcién
prevista bajo condiciones especificas y durante un periodo de tiempo previsto.

Garantia de calidad. Una evaluacidén independiente del comportamiento
relacionado con Hla calidad, realizado principalmente para informaciéon de
aquellas personas que no estan directamente implicadas en la ejecucidén de las
operaciones pero que tienen necesidad de saber.

vii



Glosario. Una lista de términos y sus definiciones.

Grafico de control. El grafico de Shewhart para la comprobacidén continua
de la significancia estadistica.

Justo a Tiempo. Técnica para el control de la produccién y el inventario
que es parte del sistema de produccion de Toyota. Estd orientada
especificamente para reducir el desperdicio en la produccion.

Hoja de analisis. La disposicion ordenada de la informacién para la
planificacion que consta (generalmente) de: 1) renglones para exponer los
elementos que se estan planificando; 2) columnas para exponer las respuestas
del producto/proceso/control que se determinen.

KAIZEN. Significa mejoramiento. Mejoramiento en la vida personal,
familiar, social y de trabajo. Aplicado en el lugar de trabajo, significa un
mejoramiento continuo que involucra a todos -gerentes y trabajadores por igual-.

Kamban. Una herramienta de comunicacion en el sistema “justo a tiempo”.
Un kamban, o letrero, se fija en partes especificas de la linea de produccioén
que significa la entrega de una cantidad dada. Cuando han sido usadas todas las
partes, el mismo letrero se regresa a su origen en donde se convierte en una
orden mas. El sistema kamban es sélo una parte del CTC, por lo tanto no puede
ser utilizado de manera aislada o auténoma de los demas elementos del CTC.

Mantenimiento. EI mantenimiento se refiere a las actividades cuyo fin es
mantener actuales los estandares tecnolégicos, administrativos y operativos.

Mantenimiento Preventivo. Conservacion planeada de equipos, instalaciones

y maquinaria mediante programas de inspeccidon y servicio, que nos
detecten condiciones anormales o Tallas en potencia para su correccion de
manera planeada y oportuna para evitar desgastes excesivos Yy operaciones
inconsistentes e inseguras.

Mantenimiento Productivo Total (MPT). EI mantenimiento productivo total
estd dirigido a maximizar la efectividad del equipo durante toda la vida del
mismo. El MPT involucra a todos los empleados de un departamento y de todos los
niveles; motiva a las personas para el mantenimiento de la planta a través de
grupos pequefios y actividades voluntarias, y comprende elementos basicos como
el desarrollo de un sistema de mantenimiento, educacién de mantenimiento
basico, habilidades para la solucidén de problemas y actividades para evitar las
interrupciones. La alta administracién debe crear un sistema que reconozca Yy
recompense la habilidad y responsabilidad de todos para el MPT.

Mapa de carreteras para planificar la calidad. Una serie universal de
etapas de entrada-salida que constituyen globalmente la planificacion de la
calidad.

Matriz de responsabilidad. Una tabla que registra las decisiones vy
acciones necesarias, e identifica quién hace qué.

Mejoramiento. EI mejoramiento es una Tfijacion mental unida al
mantenimiento y mejoramiento de estadndares. En un sentido mas amplio, el
mejoramiento puede definirse como KAIZEN e innovacién, en donde una estrategia
de KAIZEN mantiene y mejora el estandar de trabajo mediante mejoras pequefas y
graduales, y la innovacion produce mejoras radicales como resultado de grandes
inversiones en tecnologia y equipo. La percepcidn japonesa de la administracion
se reduce a un precepto: mantener y mejorar los estandares.

Politica. (en la administracién japonesa). En Japon, el término se
utiliza para describir orientaciones administrativas de alcance medio y largo,
asi como las metas u objetivos anuales. La politica estad compuesta tanto de
metas como medidas; o sea, tanto de fines como de medios.

Las metas son por lo general cifras cuantitativas establecidas por la
alta administracion; por ejemplo: ventas, utilidades y metas de Ila
participacion de mercado. Las medidas son los programas especificos de
accion para alcanzar dichas metas. Es imperativo que la alta administracion
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determine tanto las metas como las medidas y las “despliegue” por toda la
organizacion.

Principio de Pareto. ElI fendmeno por el cual. en cualquier poblaciéon que
contribuye a un efecto comin, unos pocos de los contribuyentes contabilizan el
grueso del efecto.

Prioridad. Técnica para asegurar la maxima utilizacién de los recursos en
todos los niveles de la administracion en el proceso de despliegue de la
politica de la calidad.

Proceso. Es una serie sistematica de acciones dirigidas al logro de un
objetivo.

Puntos de comprobacién y puntos de control. Los puntos de comprobacién y
los puntos de control se usan para medir el progreso de las actividades
relacionadas con mejoras entre diferentes niveles administrativos. Los puntos
de comprobacidén representan criterios orientados al proceso. Los puntos de
control representan criterios orientados a los resultados.

Siete C y las nuevas siete. Las siete herramientas estadisticas
(cominmente citadas como las Siete C) y siete herramientas adicionales (las
Nuevas Siete) que han hecho una contribucién indispensable a la constante
evolucién y mejoramiento del movimiento del control total de la calidad.

Significacion estadistica. Término utilizado para distinguir los cambios
reales de las falsas alarmas. Un cambio es estadisticamente significativo si es
muy probable que no haya sido causado por variaciones fortuitas.

Simulaciéon. Un tipo de planificacion que utiliza modelos matematicos o
modelos a pequefia escala; es también un medio para proporcionar experiencia al
personal operativo antes de realizar operaciones.

Sistema Taylor. Sistema de gestién basado en la separacién de la
planificacién y la ejecucioén.

Terotecnologia se define como la relacién de habilidades administrativas,
financieras y de ingenieria para alargar la vida operativa y aumentar Ila
eficiencia del equipo y maquinaria. Cubre 1la instalacién, arranque Yy
mantenimiento de los procesos, reemplazo y eliminacién de equipo, Yy
retroalimentacién de su operacion y disefio.

Trilogia de Juran. Los tres procesos de gestion utilizados en la gestioén
para la calidad: planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de
la calidad.

Unidad de medida. Una cantidad definida de cualquier caracteristica de
calidad que permita la evaluaci6n de esa caracteristica con numeros.

Usuario. Un cliente que lleva a cabo acciones positivas con respecto al
producto, por ejemplo, un proceso posterior o el uso final.
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RESUMEN .

Enfrentar con expectativas exitosas la competitividad y la productividad
a nivel mundial, significa volver la mirada hacia los paises que han logrado
alcanzar un mayor desarrollo. En estos, podemos observar que el comdn
denominador para estar en esa posicién es el Control Total de la Calidad. Las
compafifas que dominan los mercados son las que ofrecen calidad, un precio
competitivo, productos y servicios en el momento que el cliente los desee e
inclusive que supere sus expectativas.

Las empresas deben modernizar se enfoque administrativo, lo que implica
la creaciéon de nuevos valores, desarrollar una nueva cultura empresarial, una
administraciéon integral. Se deben elaborar e implantar programas en toda la
organizaciéon para establecer y asegurar un clima en el que los empleados
mejoren constante y permanentemente sus habilidades y su capacidad. Modificar
las relaciones interpersonales entre todas las personas que participan en la
organizacién y fuera de ella. Crear una nueva relacién de cliente-proveedor,
reconociendo la existencia de “clientes internos y externos”. Orientar los
objetivos de la empresa hacia la mejora de la productividad a partir de un
mejor aprovechamiento de todos los recursos de la planta, evitando reparar,
corregir y reemplazar productos defectuosos.

Uno de los departamentos que influyen de manera directa y determinante en
el logro de los objetivos de Calidad Total en las empresas es el departamento
de Mantenimiento. Considerando el nuevo enfoque administrativo que requiere la
participacion y compromiso de integracidon de todos, y reconociendo la cultura y
caracteristicas organizacionales de los departamentos tradicionales de
Mantenimiento, el presente trabajo pretende crear, estimular, desarrollar y
promover las bases del cambio hacia la Calidad Total para la Administracién del
Mantenimiento Industrial.

En este trabajo se presenta el proceso evolutivo de la calidad, los
promotores de la calidad y sus principales aportaciones. También, se hace
mencion de aspectos administrativos que estan intimamente relacionados con la
Calidad. Inicia con la aparicién de la Administraciéon Cientifica de F. W.
Taylor a fines del siglo XIX; se identifica las fuerzas cambiantes de los
mercados y las sociedades y las estrategias de respuesta; los conceptos
clasicos y la gestion de la calidad; el control estadistico de la calidad y las
principales herramientas estadisticas; el enfoque sistémico de la calidad; el
enfoque estratégico de la calidad; la planeacion de la calidad; el desarrollo
de modelos de calidad; el concepto de costos de calidad. Y, a partir de este
marco tedrico, se propone un modelo de calidad para la administracién del
mantenimiento industrial en la planta de ensamble de camiones de Chrysler de
México.

ABSTRACT.

To confront successfully with competitivity and productivity in a world
that is every day more interrelated by new commercial blocks, globalization and
integrated markets we must look up to the developed countries. What we see as a
common factor is that all of them are oriented or related to Total Quality
Control. The companies that dominate the markets offer quality, competitive
price, products and services at the moment when is required by the clients even
improving their expectations.
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The new management style has to create new values and different culture
of the company through an Integral Management. They must develop and implement
company wide programs to provide an environment where everyone improve
continuously skills and abilities. Modify interpersonal relations among all
persons that participate inside and outside the company. Create a new
relationship “customer-supplier’”, recognizing “company inside clients” besides
“company outside clients”. Orient company goals to improve quality and
productivity based on better usage of all kind of resources, including plant
machinery, Tfacilities and installations avoiding reparation, correction and
replacement of bad production.

One of the key department that affect directly to reach the Total Quality
Control goals of the company is the Plant Maintenance department. Considering
the new management orientation that requires compromise and participation of
everybody and accepting that in many companies the maintenance personnel has
specific background, preparation and culture, this job pretends to create,
encourage, develop and promote the basis to manage Plant Maintenance toward
Total Quality Control philosophy.

This job presents the quality evolution through the history, the quality
promoters and their main concepts. Also it 1is mentioned some management
concepts that are very close related to Quality. It stars with Scientific
Management of F. W. Taylor by the end of 19th century; identify the economy and
market evolution and the quality changing forces and response strategies;
classical and management concept of quality; statistical process control and
main statistical tools; quality as a system; quality as strategy; planning the
quality; quality models; quality cost orientation. Finally and based on the
theory and concepts presented a Quality Model to Manage Plant Maintenance is
developed and implemented at Chrysler México Truck Assembly Plant.

INTRODUCCION.

Como consecuencia del progreso administrativo, industrial y tecnoldgico
en un marco de Control Total de Calidad, es fundamental reconocer la enorme
trascendencia que tiene para las empresas el mantenimiento en buen estado de
los equipos, maquinaria, Tfacilidades e instalaciones para proporcionar una
operaciéon confiable, econdmica y segura.

Por lo tanto, y conscientes de la importancia del correcto mantenimiento
de sus instalaciones y maquinaria como una parte constitutiva de la operaciodn
total de la empresa, las organizaciones deben desarrollar planes, politicas y
procedimientos administrativos para elevar el nivel de calidad del servicio de
Mantenimiento.

La empresa que no sea capaz de desarrollar y aplicar Modelos de Calidad
con bases y argumentos cientificos, modificando la administraciéon tradicional
del Departamento de Mantenimiento, se encontrara con sorpresas desagradables,
que pueden ser desde simples paros de produccién, altos costos de fabricacioén
por rechazos y retrabados, hasta la pérdida de una parte importante de sus
activos.

El objetivo de este trabajo se enfoca al Desarrollo de un Modelo de
Calidad para la Administracion del Mantenimiento Industrial.
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Se realiza una consulta bibliografica para conocer las diferentes
aportaciones que se han hecho en la administracién de empresas y en especial en
el &area de gestidén de calidad desde sus origenes hasta el momento actual. Y,
con esto se pretende promover la necesidad de crear una forma diferente de
administrar el Mantenimiento Industrial con un enfoque mas eficiente, seguro y
econémico, aprovechando los diferentes conceptos, herramientas y |las
experiencias de los modelos de calidad.

La estructura y contenido de este trabajo pretende:

1°© Aportar conocimiento nuevo en torno a la creacion de un Modelo de
Calidad para la Administracion del Mantenimiento Industrial.

2° Sensibilizar y crear la inquietud para difundir los aspectos basicos
desarrollados en otros paises en torno al Control Total de la Calidad.

3° Exhortar a todo el personal que Jlabora en los Departamentos
Mantenimiento a comprometerse, actuar y obtener los beneficios de aplicar
un Modelo de Calidad.

ANTECEDENTES.

La recuperacion econdémica de los paises derrotados en la segunda guerra
mundial se debid, entre otros factores, a la mayor atenciéon que le dieron a las
ciencias administrativas y a la aplicacién de manera sistémica y estratégica de
conceptos de calidad, productividad y competitividad. Resultado de esto, logran
disminuir costos productivos totales, eliminando rechazos y desperdicios,
capturando mas mercados, generando mas empleos y riqueza para sus pueblos.

Junto con lo anterior, la crisis del petréleo a principios de la década
de los 70°s pone en evidencia los sistemas administrativos occidentales para
reaccionar y hacer frente a una situacidon de competencia nunca antes vista.

La industria automotriz norteamericana empieza a rezagarse respecto a sus
competidores europeos y japoneses (y consecuentemente sus plantas filiales en
México), por lo que deciden se modernizarse con el uso intensivo de maquinaria
y robotizacion. Los directivos y ejecutivos de estas compafiias por falta de una
vision integral y sistémica de la empresa, solamente consideran los beneficios
que obtienen de la modernizacién o automatizacién de sus plantas en funcién de
la capacidad productiva de sus plantas (capacidad instalada), dejando en
segundo término e inclusive en algunos casos olvidando la enorme importancia
que tiene para las empresas los nuevos conceptos de Calidad.

Las medidas aplicadas en la industria automotriz norteamericana no son
acertadas por lo que, la empresa Chrysler Corporation vive en 1978-79 la
situacion mas critica de toda su historia, requiere un cambio total en su
manera de hacer negocios. Se contrata los servicios del Sr. Lee A. lacocca, el
cual, también se rodea de un grupo de colaboradores cercanos, iniciando en este
momento una recuperacién nunca antes vista en el sector automotriz mundial.

Uno de los aspectos fundamentales a los cuales el Sr. lacocca le asigna
una maxima prioridad es el Control Total de la Calidad en Toda La Organizacion.
Lo que implica una nueva forma de administrar a la Chrysler Corporation, donde
se desarrollan y aplican nuevos conceptos administrativos y de calidad que se
aplican en todas las plantas de la Corporacion.

Xiv



Siguiendo las Politicas de Calidad del Sr. lacocca, todas las plantas,
divisiones y departamentos de la Corporacién deben tener como maxima prioridad
La Calidad Total.

Bajo este nuevo enfoque y reconociendo que, tradicionalmente se le da
poca iImportancia al Mantenimiento como una parte integrante de la operacioén
total de la empresa, en la Planta de Ensamble de Camiones de Chrysler de México
se pretende desarrollar politicas y procedimientos administrativos con un
enfoque que permita mas compromiso y mayor participacién en todos aquellos
aspectos en los que haya una responsabilidad en la que directa o indirectamente
participe el departamento de Mantenimiento. Hay que tomar seriamente en cuenta
que, el costo promedio por el concepto de Mantenimiento estd entre el 12 % y 18
% (y en ocasiones mas) del precio de venta de un producto (E.T. Hewbrolgh, Ingenieria
de Planta y Adninistracion Industrial, Ed. C.E.C.S.A., 1a edicitn, 1983, 28).

En este trabajo se desarrolla un Modelo de Calidad para la Administracion
del Mantenimiento Industrial, el cual pretende disminuir el costo implicito del
Mantenimiento en el corto, mediano y largo plazo en concordancia con los
objetivos corporativos. Adicionalmente, prepara y capacita a quien administra
el Mantenimiento Industrial para aumentar sus conocimientos técnicos,
administrativos, econdmicos, financieros, etcétera, que le permitan enriquecer
las funciones para reducir los costos del mantenimiento en la operacion de la
empresa.

JUSTIFICACION

Alcanzar los objetivos de la Politica de Calidad corporativa requiere que
conozcamos las diferentes modalidades y conceptos de Calidad, asi como,
establecer los mecanismos para su adaptacién y aplicacién de manera exitosa. Se
necesita sentar las bases para institucionalizar una Cultura de Calidad en la
empresa y obtener la mejora continua de todos los factores que participan en el
logro de los objetivos de la organizacioén.

Provocar un cambio de Cultura Organizacional desde el punto de vista de
las relaciones interdepartamentales y Jlos habitos que representan la
importancia de organizar y dirigir el esfuerzo humano y lograr un cambio en la
operacion de las empresas, incluyendo las actividades para lograr que las
acciones de los individuos estén de acuerdo con los objetivos de las
organizaciones.

Revisar y actualizar de manera permanente las fortalezas y debilidades de
la organizacion para determinar las acciones que tienen que llevarse a cabo en
todo el departamento y los departamentos afines. Implantando los programas de
capacitacién, entrenamiento, reorganizacién y direccién, comprometiendo a la
direcciéon y a los mismos individuos a cambiar sus habitos para favorecer la
comunicacién, la creatividad, la participacion, el manejo adecuado de los
problemas y la flexibilidad para adaptarse a estos mismos cambios.

Aprovechar los aciertos y errores, asi como las areas de oportunidad en
la administraciéon del Mantenimiento Industrial que nos permitirad contribuir a
desarrollar una Cultura de Calidad en un ambiente menos conflictivo con los
departamentos a los cuales se les proporciona servicio. También, superar el
escepticismo e indiferencia que existe en el ambito en el que nos desenvolvemos
y llegar a la correcta aplicacion de los conceptos de Calidad Total.
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OBJETIVO.

Desarrollar un Modelo de Calidad para la Administracién del Mantenimiento
Industrial en las empresas, adaptando y manteniendo una actitud de calidad,
involucrando a todo el personal alrededor de este concepto.

Poner las bases para institucionalizar una Cultura de Calidad en el
Departamento de Mantenimiento para obtener una mejora continua de todos los
factores que participan en el logro de los objetivos de la organizacion.

Provocar un cambio de Cultura Organizacional en las relaciones
interdepartamentales, las actitudes y los habitos que implica la administracion
de los recursos humanos del Departamento de mantenimiento de acuerdo a
objetivos comunes de toda la organizacion.

METODO Y MATERIALES.

Analisis documental (Investigacion Bibliografica).- Se consultaran las
diferentes aportaciones de los autores mas reconocidos, lo que permitira
establecer el marco tedrico para que, de manera comun se entienda y comprenda
los diferentes conceptos y su aplicacion en nuestro entorno.

Presentacién de los diferentes factores y condiciones del entorno que
influyen en su aplicacién, identificando las diferentes organizaciones Yy
estructuras administrativas, tomando en cuenta de manera prioritaria a el
elemento humano.

Analisis de las caracteristicas de los departamentos de mantenimiento
para adecuar los procesos de Planeacién y Control de la Administracion de la
Calidad.

Presentacién Caso Practico. (Programa de Mantenimiento Preventivo en la
Planta de Ensamble de Camiones de Chrysler de México).

SITUACION PROBLEMATICA.

El mantenimiento siempre ha sido una parte importante de las operaciones
de producciodon. Sin embargo, normalmente se ha considerado como una actividad de
apoyo.

Cada organizacion administra el mantenimiento a su propia manera. Esto
es, de acuerdo a las personas responsables del mismo. En la mayoria de los
casos de manera correctiva, “remediando” los problemas y fallas tal y como se
van presentando para disminuir al minimo los tiempos muertos por desperfectos o
averias.

Normalmente no se tienen programas detallados de mantenimiento, se
trabaja de manera ‘“reactiva”. Esto implica que los programas de produccidn, asi
como la calidad del producto se ve afectada por paros imprevistos de las lineas
productivas alterando toda la operacién de la empresa.

La competencia obliga buscar nuevas formas de competitividad en el caso
de Mantenimiento, se requiere trabajar de manera “preactiva” en la definiciodn
de planes y programas, asi como un cambio de cultura departamental respecto a
su posicién en la organizacion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La planta de Ensamble de Camiones de Chrysler de México, ubicada en la
Ciudad de México, es una planta que tiene mas de cincuenta afios de operacion.
Ha sido remodelada y ampliada en varias ocasiones para satisfacer las
diferentes demandas del mercado mexicano y de exportaciéon. Uno de los cambios
mas importantes que ha tenido esta planta se realizé en 1985 para la
fabricacién de una unidad que en un principio seria 100 % para exportar “La Ram
Charger”. Esto, implicdé una inversioén importante para modificar y ampliar sus
lIineas de producciodn y satisfacer las caracteristicas de calidad requeridas.

Dentro del marco del Control Total de la Calidad, la estrategia escogida
para superar esta situaciéon es la implantacién de un Programa de Calidad Total
en Toda la Compafita. Todos los departamentos de la empresa participan
activamente para lograr este objetivo.

Esta situacion demanda modelos administrativos acorde con estos cambios
en toda la organizacion. ElI caso del departamento de mantenimiento no es la
excepcién y tal vez por su naturaleza y caracteristicas en el caso de la Planta
de Ensamble de Camiones de Chrysler de México, donde se tiene un personal
responsable y altamente calificado en aspectos técnicos pero con pocos
conocimientos en las ciencias administrativas requiera de una atencidn
especial. De ahi, la importancia de Desarrollar un Modelo de Calidad para la
Administracion del Mantenimiento Industrial, el cual permita el aprovechamiento
de manera gradual, sistematica y permanente los conceptos y experiencias de
Calidad aplicados en otras areas de las organizaciones.

HIPOTESIS DE TRABAJO.

Si se desarrolla e implanta un Modelo de Calidad para la Administracion
del Mantenimiento Industrial, entonces, se obtendr4d menores costos de
manufactura al disminuir 1los problemas relacionados con la maquinaria,
instalaciones, Tfacilidades y -equipos de la empresa. Se incrementa su
productividad y seguridad de funcionamiento, conservando durante mayor tiempo
en buen estado. Y, ser un fTactor determinante en la competitividad de la
empresa al disminuir sus costos de calidad y de produccion.
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La necesidad de la calidad ha existido a través de toda
las primeras cosas que hizo para si
importante cuando los productos fueron hechos
Posteriormente, con los avances cientificos
tecnolégicos, la evolucion de los mercados, una competencia cada dia mas fuerte
cliente, ésta ha ido adaptando y adecuando

hombre. Controlod

y una mayor conciencia del

I MARCO TEORICO CONCEPTUAL

la calidad de
Después, ésta, llegd a ser mas
para venderse a

1.1 ORIGEN Y EVOLUCION DE LA CALIDAD

estrategias como se muestra en la tabla 1:

CONDICIONES, FUERZAS

ESTRATEGIAS ADOPTADAS EN LA
ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD

Obtencion de alimentos

Inspeccion <<en recepcion>> por los consumidores.

Division del trabajo

proveedores de alimentos

Inspeccion por los consumidores en los mercados

de los pueblos.

Primeros fabricantes;

nacimiento de los artesanos

del pueblo

Confianza en la destreza y reputacion de los

artesanos.

Expansion del comercio mas

alla de los limites del

pueblo

Especificacién por muestra; controles de la
exportaciéon por medio de la inspeccion;

garantias.

Los gremios

Especificaciones; materiales, procesos, productos;

controles de la exportacion; auditorias

La revolucién industrial

Especificaciones escritas; medidas, instrumentos,
laboratorios de ensayo; extension de la inspeccion;

normalizacion.

El sistema Taylor

Departamentos centrales de inspeccion.

Crecimiento del volumen

y de la complejidad

Departamentos de garantia de calidad; ingenieria

de calidad; ingenieria de fiabilidad.

Segunda Guerra Mundial

Formacién en control estadistico de la calidad.

La vida detras de los

diques de la calidad

Organizacion y procesos especiales para proteger la

sociedad; auditorias.

La revolucién japonesa
de la calidad

Altos directivos personalmente implicados. Formacion en la

administracion de calidad extendida a todas las funciones.

la historia del




(estrategias japonesas) La mejora de la calidad a un ritmo continuo revolucionario.

Creacion de los Circulos C. C.

La revolucién japonesa de la Medidas proteccionistas, restriccion de importanciones.

calidad (respuesta de U.S.A)) Creacién de Organizaciones mundiales de comercio.

Tabla 1. Fuerzas cambiantes y estrategias de respuesta

(Juran, Juran y el Liderazgo para la Calidad, Ed. Diaz de Santos, 3a edicién, 1990, 10-11).

La evolucidén del control de calidad, como lo conocemos hoy, ha abarcado
todo este siglo. Desde un punto de vista histérico, segin Armand Feigenbaum los
cambios principales en el enfoque al trabajo de control de calidad han ocurrido
aproximadamente cada veinte afios, como se muestra en la figura 1.

CONTROL

EVOLUCION DEL CONTROL DE CALIDAD TOTAL DE LA

CALIDAD EN LA
EVOLUCION ORGANIZACION
Y
ADMINISTRACION
TOTAL DE LA
CALIDAD
CONTROL
TA
TOTAL GE
LA CALIDAD
1 1 1 | 1
1900 1918 1937 1960 1980

Figura 1.- Evolucién del Control de Calidad.
(Feigeobaul A., Control Total de la Calidad, Ed. CECSA, 2a edicién, 1993, 46)

La primera etapa en el desarrollo del campo de la calidad se remonta a
fines del siglo pasado, ésta la constituy6é el operador de control de calidad,
guien era parte inherente de la fabricacién. En ese sistema un trabajador, o
por lo menos un ndmero muy reducido de trabajadores, tenia la responsabilidad
de la manufactura completa del producto y, por tanto, cada trabajador podia
controlar totalmente la calidad de su trabajo. La administracién para la
calidad se basaba en:

1. Los consumidores inspeccionaban los productos.

2. El concepto de artesania, segun el cual los compradores confian en la
habilidad y reputacion de artesanos formados y experimentados.

Los productos terminados se inspeccionaban respecto a las
especificaciones. Los defectos encontrados se corregian y los que no podian
corregirse se les daba un tratamiento de producto defectuoso o se rechazaban en
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forma de desperdicio.

En las grandes ciudades, los artesanos se organizaban en gremios y sus
estrategias incluian:

1. Especificaciones impuestas para los materiales de entrada, procesos y
articulos terminados.

2. Auditorias del comportamiento por parte de los miembros del gremio.

3. Controles sobre los articulos terminados.

A continuacién, surgié el capataz de control de calidad; durante ese
periodo se pudo percibir la gran significacién de las nacientes factorias
modernas, en las que muchos hombres fueron agrupados para desempefiar tareas
similares en las que podian ser supervisados por un capataz, quien entonces
asumio la responsabilidad por la calidad del trabajo.

En esa misma época, se origind en Europa la revolucidén industrial,
creando un sistema de factorias que pronto sobrepasé a los pequefios talleres
independientes, haciendo que se quedaran obsoletos. Los artesanos se
convirtieron en trabajadores de las fabricas y los maestros se convirtieron en
capataces. La calidad se gestionaba como antes, por medio de las habilidades de
los artesanos, complementadas con la inspeccidn departamental o las auditorias
de supervision. La revolucidon industrial también aceleré el desarrollo de
nuevas estrategias, entre las que estaban:

1. Especificaciones escritas para los materiales, procesos, articulos
terminados y ensayos.

2. Mediciones y los correspondientes instrumentos de medida Yy
laboratorios de ensayo.

3. Muchas formas de estandarizaciéon o normalizacion.

A Tinales del siglo XIX, se adapt6é, en los Estados Unidos un modelo de
administracion totalmente diferente al europeo, desarrollado por F. W. Taylor y
conocido como: <<Administracion Cientifica>>.

La administracion cientifica representé el primer intento industrial por
lograr un mejoramiento organizacional. Taylor sostenia que para obtener mas
produccién de los trabajadores habia que controlados estrechamente y dividir
las acciones y actividades esperadas en pasos y subpasos pequefios y discretos,
instalar formas de medir dichos elementos y microadministrar el tiempo y la
actividad. Una de las bases de este sistema era la creencia de que no se podia
confiar en que los trabajadores tornaran decisiones y, por tanto, necesitaban
reglas estrictas.

“En su momento, la administracidén cientifica impulsé el desarrollo de la
industria enormemente y se convirtié en el modelo a seguir durante varias
décadas. Taylor disefid su sistema para organizar y sistematizar el proceso por
el cual se fabricaba un producto para que los papeles y responsabilidades

fueran claros y medibles para maximizar la produccién. Y lo logré” (Ciaapa D.,
Calidad Total, Ed. Addison Wesley, la edicion. 1993, 18) .



Como parte de la Administracién Cientifica, se crearon técnicas para
medir los resultados y establecer estandares de produccién con los que se podia
evaluar a los empleados; Sistemas de incentivos individuales y grupales para
estimular a los trabajadores a superar dichos estandares, y en su momento fijar
otros nuevos, los que a su vez promovian mayor produccion.

La 1idea central del sistema Taylor era la separacion entre la
planificacion y la ejecucidon. Esta separacion hizo posible un crecimiento
considerable de la productividad reemplazando gradualmente la artesania. Sin
embargo, el énfasis puesto en la productividad tuvo un efecto negativo sobre la
calidad. Para restablecer el equilibrio, los directores de fTabrica adoptaron
una estrategia nueva; un departamento central de inspeccidén, encabezado por el
inspector jefe.

También, la primera parte del presente siglo trajo un crecimiento
explosivo en la producciéon de bienes y servicios, tanto en volumen como en
complejidad. Los sistemas de fabricacion se hicieron mas complicados. La
Primera Guerra Mundial implicé el control de gran numero de trabajadores por
cada uno de los capataces de produccién. Como resultado, aparecieron en escena
los primeros inspectores de tiempo completo y se inicidé la tercera etapa que
podemos denominar control de la calidad por inspeccion.

Este paso condujo a la creacién de los departamentos especializados en
inspeccién, separandose del departamento de produccién y ser lo suficientemente
grandes para ser encabezadas por superintendentes. Este programa permanecio en
boga hasta que las necesidades de la enorme produccidén en masa requerida por la
Segunda Guerra Mundial, necesitdé el cuarto paso de control de calidad, el cual
se designé como control estadistico de calidad.

La palabra calidad fue sindonimo de estadistica. En la década de los afos
20 los pioneros del control de calidad estadistico, como Shewhart, Dodge,
Roming y Nelson, desarrollaron la idea de que cualquier proceso productivo
estaba sujeto a un cierto nivel de variacion natural. Entre sus trabajos
publicados, Shewhart indica el control econémico de calidad del producto

manufacturado (The EeoBolie Control of Quity of llanufactured produet, Iit Gral Bil, 1931). En esta publicacion
enfatiza que el trabajo de los administradores del control de la calidad
consiste en descubrir el nivel de variacion natural a través de métodos
estadisticos y garantizar el control del proceso de produccion.

Esta fase fue una extensién de la inspeccion y se transformé hasta lograr
mayor eficiencia en las grandes organizaciones de inspecciéon. A los inspectores
se les dotdé con instrumentos estadisticos, tales como tablas de muestreo y
graficos de control. La contribuciéon de mas significacion del control
estadistico de calidad fue la introduccién de la inspeccidén por muestreo, en
lugar de la inspeccié6n del 100 %. Sin embargo, el trabajo de control de calidad
permanecid restringido a las areas de produccion.

La actividad central de los departamentos de calidad siguidé siendo la
inspeccién y ensayo, esto es, la separaciéon del producto bueno del malo. La
principal ventaja de esta actividad consistia en reducir el riesgo de que los
productos defectuosos fueran distribuidos a los clientes. Sin embargo, habia
serios inconvenientes: esta actividad centralizada del departamento de calidad
ayudaba a fomentar la idea, muy extendida, de que el logro de la calidad era
responsabilidad unicamente del departamento de calidad, limitando los esfuerzos
para el analisis y la eliminacién de las causas o razones de los defectos.



Un hecho determinante en la evolucion de la calidad, se dio como
consecuencia de la intervencidon del gobierno de los Estados Unidos de
Norteamérica para apoyar la reconstruccién del Japén. Como parte de ésta, los
doctores W. Edwards Deming y Joseph M. Juran estuvieron en diferentes eventos,
en los cuales dieron varias conferencias a los altos directivos de la industria
Japonesa para convencerlos de las bondades de las de herramientas y métodos
estadisticos. Logrado esto, ensefiaron a varios cientos de ingenieros japoneses
la teoria estadistica y las diferentes herramientas de control, iniciando en

ese momento la “Revoluciéon japonesa de la calidad y la economia” (Aborto Jiménez
Manuel, “Administracion por Calidad, CECSA, 1a edicion, 1994, 18).

En la década de los 50°s como consecuencia del 1incremento en la
<<complejidad de los sistemas>> surgi6é la especialidad de <<Ingenieria de
fiabilidad>>, ésta relativa a la TfTiabilidad de los modelos y férmulas para
poderla cuantificar. Incluye conceptos para mejorar la fiabilidad durante el
disefio del producto cuantificando los factores de seguridad, reduciendo el
nimero de componentes y mejorando de manera permanente el nivel de calidad.
Para fines de esta década, se elevéo la cantidad de empresas y aumentd el
volumen de produccion. Como resultado habia mas productos que nunca en
existencia, mas bodegas para almacenarlos y complejos sistemas para programar
la produccion. La respuesta fue la creacién de la gerencia moderna de
programacion de la produccién y control de materiales.

En los afios 60°s y 70’s, surgié la Planificacién de Requerimientos de
Materiales afinandose con la introduccién de las computadores y, con los
resultados en la administracién de calidad desarrollados y obtenidos por los
Japoneses (Circulos de Calidad, Conceptos de Mejora Continua, Justo a Tiempo,
etc,.), el término calidad no sé6lo se quedd en las areas productivas, se
extendié a todas las areas de la empresa, desarrollandose el concepto de
control total de calidad.

En los 80°s y en esta década, la calidad evoluciona a el Control Total de
Calidad en Toda la Organizacién y la Administracion Total de la Calidad, los
sistemas Justo a Tiempo, abarcando a toda la organizacidon movilizandola para
producir un producto de calidad al menor costo posible. El significado del
término calidad se ha extendido desde las politicas, la estrategia y la
planeacioén, incluyendo la confiabilidad del producto y la participacion directa
del consumidor, partiendo desde la identificacién, interpretaciéon e inclusive
anticipacion de las necesidades del cliente, tanto externo como interno.

En este paso, el control total de la calidad, las empresas desarrollan
modelos administrativos para ajustar las estructuras operativas para la toma de
decisiones y lograr que la calidad del producto o servicio sea efectiva
proporcionando resultados genuinos de mejora de calidad y menores costos.
Dentro de este marco, se revisan las decisiones de la administracion de la
calidad de manera regular y sistematica, en lugar de hacerlo ocasionalmente (en
situaciones de crisis o por modas), analizando los resultados del proceso y
tomando las acciones requeridas, haciendo uso de todas las herramientas de
control estadisticas de calidad y muchas otras técnicas adicionales como
medicién, confiabilidad, sistemas de informacién, motivacién para la calidad, y
otras técnicas asociadas en areas de administracidén e ingenieria.

En esta etapa, se requiere del apoyo total de la direccién hacia la
administraciéon de la calidad para favorecer definitivamente la productividad,
la eficacia y la imagen de los productos suministrados.



La orientacidén de la administracion de la calidad es un elemento clave de
motivacion, integracién y satisfaccion para los trabajadores que, gracias a
ella, son y sienten mayor pertenencia a la empresa y se comprometen con sus
objetivos, que son comunes. Se crea otra cultura, otro modo de pensar en odas y
cada una de las personas del equipo que se incorporan cotidianamente a su
trabajo.

Por lo anterior, Udaondo Duran M. (Gestion de Calidad, Edicones Diaz de Santos, 1992, 5),
define: “La administracién de calidad es el conjunto de caminos mediante los

cuales se consigue 1la calidad; incorporandola por tanto al proceso
administrativo, que es como traducimos el término <<management>>, que se
refiere a la planeacién, direccidén, organizaciéon y coordinacién de
actividades™.

Esto nos permite planificar el futuro, implantar programas y controlar
los resultados de la funciodn de calidad con vistas a una mejora permanente para
lograr las siguientes actuaciones:

- Definir los objetivos de calidad, aunando para ello los
intereses de la empresa con las necesidades de los clientes.

- Conseguir que los productos o servicios estén conformes con
dichos objetivos, fTacilitando todos los medios necesarios para
lograrlo.

- Evaluar y vigilar que se alcance la calidad comprometida.

- Mejorar la calidad de manera permanente, convirtiendo los
objetivos y 1la consecuciéon de 1la calidad en un proceso
dinamico que evoluciona de acuerdo con las exigencias del
mercado.

Los fundamentos de esta nueva concepciéon de la calidad son:

- ElI objetivo de la empresa es ser competitivo y mejorar
continuamente.

- Tener 1la conviccion de satisfacer las necesidades del
cliente.

- Los recursos humanos son su elemento mas importante.
- Es preciso el trabajo en equipo para conseguirla.

- La comunicacion, la informacién y la participacion a todos
los niveles son elementos imprescindibles.

- Se busca la disminucién de costos mediante la prevencidén de
anomalias.

- Implica fijar objetivos de mejora permanente y la realizacién
de un seguimiento periddico de resultados.

- Forma parte de la administracion de la empresa. Cuya politica
de actuacidén constituye un objetivo estratégico fundamental.
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EN logro de la Calidad, puede ser de tres tipos, en funcién de su origen:

- La calidad realizada: la que es capaz de obtener la persona
que realiza un trabajo. El ejemplo m&s tipico es el artesano
que trabaja sin especificaciones, pero se refiere también al
grado de cumplimiento de la especificacion que el responsable
de un trabajo es capaz de conseguir.

- La calidad programada: la que se ha pretendido obtener. Es la
que aparece descrita en un documento de disefio, en una
especificaciéon o en un plano constructivo. Es, por tanto, la
que al responsable de ejecutar el trabajo se le ha encomendado
conseguir.

- La calidad necesaria: la que el cliente exige con mayor o
menor grado de concrecion o, al menos, la que a él espera o le
gustaria recibir.

Estos fundamentos se representan graficamente, en la figura 2; mediante
el modelo de circulos que aparece en el documento <<PROGRAMAS DE CALIDAD
TOTAL. FUNDAMENTOS Y GUIA PARA LA IMPLANTACION>>, editado por la Asociacioén

Espafiola para la Calidad en 1987 (Udaondo, Geslion de Calidad, Edicones Diaz de Sanios, 1992, 6).

CALIDAD
REALIZADA

CALIDAD
PROGRAMADA NECESARIA

Figura 2- B logro de la Calidad (Udaondo, Gestion de Calidad, Edidones Diaz de Sartos, 1992, 6).

El objetivo de la administracién de calidad serd conseguir que estos tres
circulos sean concéntricos y que coincidan entre si. Todo lo que esté fuera de
dicha coincidencia sera motivo de derroche, de gasto superfluo o de
insatisfaccion.

Por otro lado, analizando la evolucidon de las ciencias administrativas,
observamos una relacion muy estrecha con la evoluciéon de la calidad. En este
sentido, Richard Scott de la Universidad de Stanford (1986), desarrolld un
modelo que presenta la combinacién de dos parejas de estilos antagénicos entre




sT (Udaondo, Gestion de Calidad, Ediciones Diaz de Santos, 1992, 8):

- Cerrado - Abierto

- Racional - Social

Se entiende por sistema <<cerrado>>, el que tiene en cuenta Unicamente lo
que sucede en el interior de la empresa. Cuando los factores externos a ella,
mercado, expectativas del cliente, competencia, etc., inciden en el
funcionamiento interno de la organizacidn, ésta pasa a ser <<abierto>>.

En lo que se refiere a <<racional>>, esto significa que las
organizaciones tienen objetivos y metas evidentes y bien definidas; mientras
que el término <<social>> nos indica que estos objetivos no son tan evidentes y
estan sometidos a una dinamica evolutiva que debe tomar en cuenta factores mas
amplios relacionados con la sociedad.

Combinando los cuatro factores dos a dos, se obtienen los modelos que
influyeron, segln Richard Scout, en su tiempo, para cada una de las etapas d la
evolucién de los sistemas administrativos, lo cual se ilustra en la figura 3:

CERRADO ABIERTO
1.0 30
RACIONAL (1900 - 1930) (1960 - 1970)
20 40
SOCIAL (1930 - 1960) (1970- )

Figura 3 - Las cuatro etapas de la evolucion de los sistemas administrativos en el siglo XX, de acuerdocon el
Modelo de Richard Scout. (Udaondo M., Gestion de Calidad, Ediciones Diaz de Sanios, 1992,9)

1. De 1900 a 1930 es la época de sistema cerrado y racional. La politica
empresarial de esos afios viene dictada por:

- Max Weber, sociélogo aleman defensor de la burocracia,
entendiendo por tal el orden marcado por las reglas, y

- Frederick Taylor, norteamericano, que antepone el estudio
de métodos y tiempos al componente humano de la empresa.

2. De 1930 a 1960, el sistema racional da paso al sistema que Scott
denomina social, manteniendo el estilo cerrado en cuanto a influencia de
agentes externos, debido a que, en general, la demanda de cualquier tipo de
producto todavia era superior a la oferta de una incipiente competencia.

El cambio viene producido por la resistencia al conocido <<taylorismo>> y




los defensores tedricos de esta politica, son:

- Douglas Mc Gregor, que propone en su libro <<The Human Side
of Enterprise>>, donde expone las famosas teorias opuestas X e
Y acerca de la repugnancia o no del trabajador por su tarea, la
necesidad de obligarlo a realizarlas y la orden frente al
compromiso adquirido con la responsabilidad.

- Elton Mayo, sicélogo de Harvard, es conocido por sus famosos
experimentos Hawthorne, que demostraban que una mejora en las
condiciones de trabajo incrementaba la productividad.

- Chester Barnard, que en 1938 fue el primero en hablar de

valores compartidos entre la direcciéon y los trabajadores de
una organizacion.

3. De 1960 a 1970. Es la época del sistema abierto, producido por el
endurecimiento de la competencia en los mercados, y el retorno a la politica
racional, que supuso un paso atras en la evolucién de lo social, debido a los
errores producidos por la tergiversacion de las 1ideas y las burdas
interpretaciones de los discipulos de Mayo y Mc Gregor.

Las aportaciones mas importantes en este periodo se deben a tres
profesores de Harvard: Alfred Chandler (Strategy and Structure, 1962), Paul
Lawrence y Jay Lorsch (Organization and Environment, 1969) descubren que las
empresas que evolucionan con mayor rapidez y obtienen mayor rentabilidad son
las que presentan una estructura mas descentralizada y una organizacidén mas
sencilla y funcional, estando todas ellas sujetas a las oscilaciones del
mercado.

4. A partir de 1970 comenzé la etapa del sistema abierto y social. En
ésta las empresas estan sometidas a una rapida evolucién de las variables del
mercado; hay una recesion econdémica que empieza con la crisis del petréleo en
1973 y la clave de la supervivencia es la adaptacion al cambio. Las teorias
relativas se refieren a la capacidad de adaptacion y la planeacidon estratégica;
no limitarse soluciones precisas para la solucidon de problemas, dejar un margen
a la libertad y la creatividad.

En esta Uultima década del siglo XX, es mandatorio afiadir de manera
indiscutible el componente de calidad a la administracion de empresas como un
factor definitivo de apoyo a la competitividad empresarial.

Las diferencias entre el antiguo concepto de calidad y el nuevo enfoque
de administracién de calidad de la empresa se muestran en la tabla 2:

ASPECTOS DE LA CALIDAD CONCEPTO CLASICO ADMINISTRACION DE CALIDAD
OBJETO Afecta productos Afecta a todas las
y servicios actividades de la
empresa




ALCANCE Actividades de control Gestion y asesoramiento
ademas de control
MODO DE APLICACION Impuesta por la Por convencimiento y
Direccién participativa
METODOLOGIA Detectar y corregir Prevenir
RESPONSABILIDAD Del departamento de Compromiso de cada
Control de calidad miembro de la empresa
CLIENTES Ajenos a la empresa Internos y externos

Tabla 2~ Principales diferendas entre €l conoepio désico de calidad y la gestion de calidad.
(Udaondo M., Gestion de Calidad, Edidones Diaz de Santos, 1992, 10).

1.2 ENFOQUE TECNICO.

Desde un punto de vista técnico o tradicional, la palabra calidad se
relaciona de manera muy estrecha con la palabra control. A inicios del presente
siglo, el control de calidad fue sinénimo de inspeccidn, cuya responsabilidad
correspondid de manera directa a los artesanos o trabajadores que ejecutaban el
trabajo. Posteriormente, cuando los mercados crecen Yy se expanden, esta
responsabilidad se asigna a un departamento organizado para este fin. Bajo
estas circunstancias, se desarrolla e inicia la utilizacion de una serie de
herramientas y técnicas estadisticas.

En 1924, Walter A. Shewhart de la Bell Telephone Laboratorios publicé un
articulo en el cual mencionaba los principios de las gréaficas de control de
calidad estadistico. Posteriormente, otros dos hombres de la Bell System, H. F.
Dodge y H. G. Roming continuaron el desarrollo de la teoria de muestreo
estadistico para el control de la calidad. La aplicacién mas importante de
estos instrumentos se presentd en la Segunda Guerra Mundial. Esta significé una
demanda enorme de articulos, los cuales fueron producidos en masa, y solamente
podian ser inspeccionados con métodos estadisticos.

Los militares y el y el gobierno pidieron a sus proveedores que, para
asegurar el cumplimiento de los estandares de calidad establecidos usaran
métodos estadisticos de muestreo. El uso de éstos métodos se extendid después a
toda la industria y en todas las formas de manufactura.

Concluida la Segunda Guerra Mundial se form6é en los Estados Unidos, la
Sociedad Americana de Control de Calidad (American Society of Quality Control
ASQC). La preocupacién inicial de la ASQC eran los métodos estadisticos del
control de la calidad, mas adelante, se orientdé a los problemas de
confiabilidad, aseguramiento de la calidad, de responsabilidad por el producto,
de cero defectos y un incipiente programa de control de calidad total. También,
se dedic6é a desarrollar métodos e instrumentos que pudieran ser aplicados a las
industrias de servicios.

10




Considerando que, las especificaciones del producto o del servicio se
establecian en la fase de disefio. Entonces, el control de 1la calidad
correspondia a la conformacion con las especificaciones. Por lo tanto, la
responsabilidad del control de la calidad consistia en asegurar que el area de
operaciones cumpliera con las especificaciones durante la produccion.

El sistema del control de calidad, se disefla con el proceso mismo. En
éste, se identifican los puntos criticos de control del proceso, en los cuales
se efectuara la inspeccion del producto. También, se definiran los tipos de
mediciones o0 pruebas; la frecuencia que se requerira en cada uno de estos
puntos de inspecciodn; la organizacion y los responsables.

Los pasos a seguir para diseflar un sistema de control de calidad, son los
siguientes (Schroeder Roger, Administracion de Operaciones, Mc Graw Hill, 1a edicion, 1983, 589):

1. Ildentificar los puntos criticos del proceso en donde se requiera la
inspeccién, como:

a) Recepcion de materiales de entrada para asegurar el cumplimiento del
proveedor en base a las especificaciones previamente establecidas. En este paso
se selecciona el material, el bueno se ingresa a produccion y el malo se
regresa, al proveedor. Cuando haya material rechazado, se informa al proveedor
y se lleva un registro acerca de cualquier problema de calidad para tener un
historial.

b) Inspeccionar la produccién en proceso a medida que esta siendo
elaborado. Se recomienda inspeccionar el producto antes de realizar operaciones
irreversibles o antes de agregar una gran cantidad de valor al producto. Para
determinar en que puntos se debe inspeccionar se tomara como referencia el
diagrama de flujo del proceso de produccioén.

c) Inspeccionar el producto terminado. En las operaciones manufactureras,
los productos finales se inspeccionan antes de su embarque o almacenamiento.

2. Decidir el tipo de medida que se utilizara en cada punto de
inspeccién. Existen, por lo general, dos opciones:

a) Mediciones que se basan en variables. Estas mediciones utilizan una
escala continua para factores como longitud, altura y peso.

b) Mediciones por atributos. Estas mediciones utilizan una escala
discreta contando el numero de articulos defectuosos o del numero de defectos
por unidad.

Normalmente, cuando las especificaciones de la calidad son complejas,
generalmente serd necesario usar una medicidon por atributos.

El determinar el tipo de medicién que se utilizard, también implica la
especificacion del equipo de mediciodn.

3. Establecer la frecuencia de las inspecciones. Las alternativas son
generalmente una inspeccion de 100 %, o la muestra de una parte de la
produccién. El principio basico para esta decisiéon consiste en comparar el
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costo de aceptar los defectos contra el costo de la inspeccidén. Otros criterios
son, cuando esté de por medio la vida o la integridad de las personas o cuando
la inspeccidén requiera de una prueba destructiva.

4. Decidir quién debe hacer la inspeccién. Normalmente se utiliza una
combinacién de inspecciones, unas realizadas por los mismos trabajadores y
otras por inspectores externos. Si se utiliza la filosofia de “cero defectos” o
de “hagase bien la primera vez” se darad a los trabajadores la mayor parte de la
responsabilidad de la inspecciéon y s6lo se necesitara un minimo de inspeccion
externa. En algunos casos, el cliente se involucra en la inspeccién del
producto. Algunos clientes envian inspectores a las plantas de los proveedores
para examinar y para aceptar o rechazar los embarques antes de que sean
enviados al cliente.

1.2.1 CONTROL DE CALIDAD ESTADISTICO.

El' control de calidad consiste en usar métodos estadisticos. La
aplicacion de estos métodos varia en funcién de los costos y los beneficios que
impliquen.

Practicamente, el control estadistico de calidad puede ubicarse en uno de
los cuatro tipos mostrados a continuacioén:

CONTROL DE CALIDAD ESTADISTICO

MUESTREO CONTROL
DE DEL
ACEPTACION PROCESO
POR ATRIBUTOS POR VARIABLES POR ATRIBUTOS POR VARIABLES

Figura 4.- Méfodos del Control de Calidad Estadistico (Schroeder Roger, Administracion de Operaciones, Mc Graw Hil, 1ra
edicion, 1983, 595).

Considerando a la estadistica como <<ciencia de las mediciones>>, y a
partir del impacto de los métodos estadisticos sobre el pensamiento industrial,
el “enfoque técnico de la calidad” se concreta esencialmente en el analisis de

las variaciones de la calidad de un producto (Feigenbaum A, Control Total de la Calidad, CECSA, 2a
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edicién, 1986, 319):

Dentro de los lotes de producto;

Sobre los equipos para el proceso;

Entre diferentes lotes de un mismo articulo;

Sobre caracteristicas criticas de calidad y sus estandares;
Sobre fabricaciones piloto en articulos de nuevo disefio.

Las principales herramientas estadisticas que se aplican actividades del
control de calidad son:

. Las distribuciones de frecuencias.
Muestreo de Aceptacion.

Control de Calidad del Proceso.

Los métodos estadisticos especiales.
. La confiabilidad del producto.

a b~ wdN Pk

1.2.1.1. DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS

Las variaciones son una caracteristica natural y universal de los
procesos productivos. No es posible producir dos piezas exactamente iguales.
Las variaciones pueden ser de tal magnitud que se manifiesten inmediatamente,
pero habra otras que no seran perceptibles a menos que se cuente con un equipo
de medicién especializado.

Las variaciones pueden ser provocadas por diversos factores. Dependiendo
de estos, las variaciones se pueden clasificar en:

1. Variaciones dentro de una misma pieza.

2. Variaciones entre piezas producidas durante un mismo periodo de
tiempo.

3. Variaciones entre las piezas producidas en diferentes periodos de
tiempo.

Reconociendo lo inevitable de la variaciodon, los responsables de disefio
deberan establecer las especificaciones, considerando las tolerancias que se
puedan dar en base a la capacidad del proceso sin afectar la funcionalidad del
producto. Para lograr esto, se requiere un registro de las variaciones de las
partes. Las variaciones recopiladas en este registro seran clasificadas en una
distribucidn de frecuencias.

Una distribucion de frecuencias se puede definir como:

La tabulacién, o el registro de marcas, del numero de veces que se
presenta una cierta mediciéon de las caracteristicas de calidad, dentro de la

muestra de un producto que estd siendo inspeccionado. (Feigenbaum A, Contrd Total de la
Calidad, CECSA, 2a edicién, 1986, 383) -

La tabulacién representa sobre el eje vertical 1la frecuencia de
ocurrencia de las observaciones, y sobre el eje horizontal, los valores de la
caracteristica de calidad observada. En la figura 5 se muestra un ejemplo de
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una distribuciéon de frecuencias.
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Figura 5.- Curva de Distrbucion de Frecuendas (Feigenbaum A, Conirol Total de ka Caldad, CECSA, 2a ediddn,
1986, 385).

Es importante observar en la curva de distribucion de frecuencias las
siguientes consideraciones:

1. ElI valor central aproximado, para indicar la situacidén de ajuste de la
maquinaria.

2. La dispersion de los valores, para indicar la variabilidad de la
materia prima o del proceso.

3. La relacion entre los valores observados y las tolerancias
especificadas, para tomar cualquier accién correctiva.

El empleo adecuado de la curva de distribuciéon de frecuencia como método
analitico, nos permitird predecir el comportamiento en el proceso de produccién
del producto. Cuando se requiera una mayor precision en el analisis, acudiremos
al uso de foérmulas algebraicas derivadas de la teoria de la probabilidad
matematica.

Las dos caracteristicas de una distribucion de frecuencias son:

1. La tendencia central.
2. La distribucién o dispersion.

Las medidas de tendencia central, son:
Media. La media es la medida de tendencia central de mayor utilidad. Se
obtiene dividiendo la suma de los valores observados en una serie, entre el

numero de lecturas.

Mediana. La mediana corresponde al valor que divide una serie de lecturas
arregladas en orden creciente de magnitudes en igual numero de lecturas a cada
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lado de ésta.

Moda. La moda corresponde a la lectura que aparece la mayor cantidad de
ocasiones.

Las medidas de distribucién o dispersién, son:

Desviacion estandar. La desviacion estandar para propodsitos industriales
se calcula normalmente para muestras obtenidas de lotes mayores y se conoce
como desviacion estandar de la muestra. Se obtiene extrayendo la raiz cuadrada,
a la suma de los cuadrados de las diferencias de cada lectura de una serie a la
media de esta serie, dividido entre el numero de lecturas, menos uno.

La Amplitud o Rango. La amplitud o rango es la diferencia entre el mayo y
el menor de los valores obtenidos de una serie. En caso de trabajar con la
amplitud de varias series de lecturas, podra necesitarse un valor promedio de
estas amplitudes. A esta medida se le da el nombre de amplitud media.

1.2.1.2 MUESTREO DE ACEPTACION.

El uso de métodos estadisticos nos permite inferir, a partir de una
muestra, si el lote de productos esta conforme con las especificaciones. Esta
inferencia se hace inspeccionando la muestra y decidiendo sobre esa base si la
produccién total cumple o no con los estandares de calidad. Este proceso
siempre implica riesgo, la posibilidad de error, puesto que se esta usando la
informacion de una parte de todo el lote para tomar la decisién de aceptarlo o
rechazarlo.

Cuando utilizamos el muestreo estadistico podemos cometer dos tipos de
errores:

- Error tipo I. Aceptar un lote cuando no cumple con los estandares de
calidad.

- Error tipo I1l. Rechazar un lote que si cumple con los estandares de
calidad.

El muestreo de aceptaciéon se aplica en la inspecciéon de un lote cuando se
debe tomar la decisién de aceptar o rechazar un lote de materiales, a partir de
una muestra aleatoria obtenida del mismo lote. Este tipo de inspeccién se
utiliza principalmente para las materias primas que llegan a la planta o para
los productos manufacturados antes de ser enviados al mercado.

El muestreo para el control del proceso es utilizado durante el proceso
productivo en la elaboraciéon de un producto. Este método nos permite determinar
si el proceso esta operando bajo controlo debe detenerse la produccién para
investigar las causas que provocan esta situacidon. Esta decision se basa en
muestras aleatorias peridédicas que se obtienen del proceso. El objetivo de este
método es ubicar y mantener el proceso bajo control de manera continua,
permitiendo tomar decisiones cuando se presente alguna causa detectable que lo
coloque fuera de control.

El muestreo de aceptacién se utiliza cuando el realizar una inspeccion
del 100 % del lote resulta demasiado alto, comparado con el costo de aceptar
articulos defectuosos, siempre y cuando no impliquen un riesgo en la integridad
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del cliente.

El muestreo aceptacién se define como el acto de tomar una o mas muestras
al azar un lote, inspeccionarlas, decidir —-basandose en los resultados de la
inspeccidén- si se acepta o rechaza el lote completo.

El muestreo de aceptacidon por atributos consiste en suponer que cada
articulo inspeccionado se clasifica como bueno o como defectuoso en base a la
conformidad con las especificaciones o estandares de calidad.

El muestreo de aceptacién puede ser simple o multiple.
En el muestreo simple de aceptacidn, se inspecciona la muestra de un

lote, y en base a los resultados de ésta, se decide, si se acepta o se rechaza
el lote completo. Esto es:

n = tamafio de la muestra
C = numero de aceptacion
X = cantidad de articulos defectuosos

encontrados en la muestra

En el muestreo simple, la regla de decisidon para aceptar o rechazar el
lote, después de inspeccionar la muestra, es la siguiente:

Si “X” es menor o igual a “c”, el lote debe ser aceptado

Si “X” es mayor a “c”, el, el lote debe ser rechazado

El muestreo simple puede extenderse a un muestreo doble o maltiple al
tomar dos o mas muestras separadas. En este caso, después de la primera
muestra, se pueden tomar las siguientes decisiones:

a) aceptar el lote. En caso de que el numero de unidades defectuosas de
la muestra sea muy reducido.

b) rechazar el lote. En caso de que el numero de unidades defectuosas sea
muy alto.

c) tomar una segunda muestra. En caso de que el numero de unidades
defectuosas sea intermedio.

Es evidente considerar que, los resultados de cualquier plan de muestreo
dependeran de la calidad de los articulos que contengan los lotes que ingresen
en la planta.

Los criterios para aplicar el muestreo de aceptacién, tendran que tomar
en cuenta la relaci6on entre la calidad del lote que ingresa a la planta y la
probabilidad de aceptar cualquier lote, para lo cual deberan especificar las
caracteristicas de un plan de muestreo para cualquier calidad del lote que se
inspecciona. Estas caracteristicas pueden ser graficadas en una curva, que se
denomina “Curva Caracteristica de Operacién”, como se muestra en la figura 6.
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Figura 6.- Curva Caracteristica de Operacién comespondiente al plan de muesireo simple N=3,000,n=89yc=2.
(Besterfield Dale., Control de Calidad, Prentioe Hall. 4a edicion. 1995. 394).

Considerando los dos tipos de errores, Error Tipo | y Error Tipo Il vy
utilizando la Curva Caracteristica de Operacion en el plan de muestreo
seleccionado, se puede establecer cuantitativamente el Nivel de Calidad
Aceptable (AQL.- Acceptable Quality Level) y un Porcentaje de Tolerancia para
el Numero de Unidades Defectuosas (LTPD. - Lowest Tolerance of Percentage
Defective).

Cualquier lote que tenga una fraccién de defectos menor o igual al AQL
debe ser aceptado. Cuando un lote tenga una calidad menor o igual al AQL y sea
rechazado por el procedimiento de muestreo, correspondera a un error tipo I.
Este error, significara un riesgo del productor, ya que, se esta rechazando un
lote bueno.

Cualquier lote que tenga una fraccién de defectos igual o mayor que el
LTPD debe ser rechazado. Cuando un lote tenga un porcentaje de defectos igual o
mayor que el LTPD y sea aceptado por el procedimiento de muestreo,
correspondera a un error tipo I1l. Este error, significara un riesgo al
consumidor, ya que, se esta aceptando un lote de mala calidad.

Los dos puntos sobre la curva caracteristica de operacion especifican un
plan particular de muestreo. Al controlar la especificaciéon de los dos puntos
de error, la administraciéon controlara el plan que se seleccione y los costos
asociados del muestreo.

1.2.1.3. CONTROL DE CALIDAD DEL PROCESO.

El control de calidad del proceso utiliza la inspeccion del producto o
del servicio durante su produccién. Se toman periddicamente muestras del
producto durante el proceso de produccidén. Si, en la inspeccidon de la muestra
se detecta cualquier desviacién o irregularidad con respecto a las
caracteristicas o especificaciones del proceso productivo, el proceso debe
detenerse para detectar y corregir la causa.

El control del proceso se basa en dos supuestos basicos.

1. Todo proceso productivo esta sujeto a una variabilidad natural.
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La meta del control del proceso es encontrar el rango de variacion
natural del proceso, y después asegurar que la produccién permanezca dentro de
ese intervalo.

2. Todo proceso productivo generalmente no se encuentra en un estado de
control .

La primera responsabilidad del administrador encargado del control del
proceso sera localizar las fuentes de la variacidon innecesaria y poner el
proceso productivo bajo control estadistico, donde las variaciones que se
pudieran presentar se deberan s6lo a causas aleatorias.

El disefo y uso de graficas de control de calidad, también conocidas como
graficas de proceso o cartas de control, nos permitiran mostrar la tendencia de
la caracteristica que esta siendo controlada para detectar cualquier condicioén
andmala y mantener el proceso productivo bajo control.

La calidad puede medirse por atributos o por variables. En caso de que la
caracteristica de calidad sea medida por atributos, ésta corresponde al
porcentaje de unidades defectuosas en el proceso.

Cuando la calidad es medida por medio de variables, ésta, se hace con la
medicién de la variable continua al inspeccionar cada articulo. En este caso,
los dos valores a considerar son:

1. La medida de tendencia central (usualmente el promedio).
2. La medida de variabilidad (el rango o la desviacion
estandar).

De acuerdo con las dos clases de datos que se manejan en el control de
calidad, existen dos modelos fundamentales de graficas de control:

1. Graficas para mediciones o por “variables”. Graficas X, R, S, que se
emplean en el caso de que se efectlen mediciones.

2. CGraficas para condiciones o0 por “atributos”. Graficas de fraccion
defectuosa o de porcentaje defectuoso, grafica de p, para datos que provienen
de calibradores o condiciones pasa, nho-pasa; partes “buenas” o partes “malas”.

Se puede definir a la grafica de control, como: “Un método grafico para
evaluar si un proceso estd o no en un estado de control estadistico” (FeigenbaumA,

Control Total de la Calidad. CECSA. 2a edicion. 1986,431).

En la Grafica de control por variables, el eje de las “y” representa la
caracteristica de calidad que se estd controlando, mientras que el eje de las
“x”, representa el tiempo o una muestra particular que haya sido tomada del
proceso. La linea central de la grafica es el promedio de la caracteristica de
calidad. El limite superior de control representa la mdxima variacion aleatoria
natural aceptable y el limite inferior de control indica la minima variacion
aleatoria natural aceptable cuando existe un estado de control. Generalmente,
los limites de control superior e inferior se colocan a + y - 3 desviaciones
estandar a partir de la media. Con este procedimiento, el proceso se mantiene
en un estado constante de control estadistico y existira solamente la variacioén
natural del proceso. Esto se muestra en la figura 7.
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Figura 7.- Gréfica de Control del Proceso

(Feigenbaum A., Control Total de Calidad, CECSA, 2a edicion, 1986, 447)

En la inspeccidén por medio de la Grafica de control por atributos, a cada
unidad se le clasifica simplemente como dentro de los limites o fuera de los
lIimites especificados. Los datos de esta inspeccidon se representan por el valor
de su fraccion o por el porcentaje que no cumple con los requisitos. La
fracciéon defectuosa (expresada por una cifra decimal) es el valor que se
obtiene al dividir el numero de unidades que presentan defectos, entre el
nimero total de unidades inspeccionadas.

El resultado es la representacién en porcentaje del valor decimal
calculado. Los datos del porcentaje defectuoso o de la fraccion defectuosa, se
pueden caracterizar por sus valores de tendencia central y de dispersion, al
igual que en las lecturas por emisiones. Los datos en porcentaje y fraccion
pueden describirse por los valores de su tendencia central y dispersidon tanto
como las lecturas por variables.

Es importante considerar que, en el disefio de las graficas de control
debe existir una relacién légica entre las especificaciones del producto y los
limites de control. Ya que, si las especificaciones del producto se encuentran
dentro de 1los limites de control, el proceso estara sobre-especificado,
simplemente, la variacion natural del proceso no podra cumplir con las
especificaciones establecidas. Por lo tanto, el uso adecuado de las graficas de
control ilustrard& de manera evidente la necesidad de coordinar las
especificaciones del producto con las caracteristicas del proceso.

Dentro de las caracteristicas del proceso se presentan diferentes
aspectos a considerar para distinguir entre variaciones normales y anormales.
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Lo que puede ser normal para determinada maquina y para cierta operacién, puede
ser muy diferente a la variacion normal de otra maquina y otra operacion con el
mismo material. Entre plantas diversas y entre areas manufactura de la misma
planta, puede existir diferencias entre los factores que intervienen en la
variacion normal. Puede atribuirse a la naturaleza de los equipos, al estado de
conservacion de la maquinaria, a la calidad de los materiales empleados, al
esmero en la produccidon de las herramientas y al entrenamiento y destreza del
personal.

Es muy arriesgado depender de la memoria del encargado de una operacioén
cuando se trata de las variaciones de las caracteristicas de calidad de un
producto. Esto nos lleva a la importancia que tiene el implementar el empleo de
las graficas de control.

Entre los beneficios que nos proporciona el correcto disefio y uso
adecuado de las graficas de control, estan:

- Prever los rechazos antes de que se produzcan piezas defectuosas;

- Evaluar el rendimiento de un trabajo;

- Establecer las tolerancias de manera realista de acuerdo con las
posibilidades técnicas y econdmicas del proceso y a su capacidad;

- Proporcionar a los gerentes un resumen de los aciertos y fallas de la
planta;

- Analizar los costos de operacion en las condiciones actuales
comparandola contra cambios de maquinaria nueva, nuevos métodos y mejor
mantenimiento de equipos.

- Establecer un indice de seguridad para el material defectuoso.

1.2.1.4. METODOS ESTADISTICOS ESPECIALES.

Los métodos estadisticos especiales nos permiten la soluciéon de problemas
de calidad en la que se tienen que tomar en consideracidén situaciones en las
que intervengan mas de un criterio de analisis. Por ejemplo: decidir el cambio
de método en un proceso productivo; consideraciones de disefio para la “suma”
aritmética de las tolerancias de las partes que se ensamblan; analizar las
ventajas econdomicas para el establecimiento de tolerancias; métodos graficos
que simplifiquen el analisis de datos; consideraciones de la diferencia en la
habilidad de los operadores; etcétera.

Los métodos especiales nos permiten sacar conclusiones de un proceso
productivo a partir de la significancia de los efectos producidos por los
factores involucrados en él. Los ingenieros de disefio deben considerar las
técnicas estadisticas especiales que le ayuden en sus dediciones, respecto a la
“significancia” de los resultados obtenidos, ya que, en estos casos, las
distribuciones de frecuencia, las graficas de control o las tablas de muestreo,
no parecen ser de mucha utilidad.

Entre los métodos especiales tenemos: las pruebas de significancia,
disefio de experimentos, relacidon entre variables -correlaciéon-, analisis de
tolerancias, hojas con escala de probabilidades y otras técnicas graficas.

Los métodos estadisticos especiales se pueden clasificar en dos grupos:
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1. Métodos especiales graficos.

Estos, son el conjunto de técnicas que comprenden la representacion
grafica de los datos de la calidad y nos proporcionan los criterios para tomar
una decision o ejecutar una acciéon. Los métodos graficos son esencialmente
técnicas representativas.

2. Métodos especiales analiticos.

Estos, consisten en una serie de técnicas que se refieren al analisis
matematico de los datos de la calidad. Estan fundados en la Tfilosofia del
analisis de los datos.

1.2.1.5 CONFIABILIDAD DEL PRODUCTO.

Si consideramos que la confiabilidad es una de las cualidades de un
producto, y ésta corresponde a la unidad que da la probabilidad de que el
producto o aparato “funcionard”, podemos hacer la siguiente definicion:

“La confiabilidad del producto es 1la habilidad de wuna unidad de
desempefiar una Tfuncidén requerida bajo condiciones establecidas durante un

periodo establecido™. (Feigenbaum A., Control Total de la Calidad, CECSA, 2a edicion, 1986, 611).

Desde el punto de vista cuantitativo, es por definicioén:

“La confiabilidad cuantitativa es la probabilidad de que una unidad
desempefie una funcidn requerida bajo condiciones establecidas para un periodo
establecido™.

<<Un producto confiable es aquel que desempefiard la funcidén que tiene
designada cuando se requiera que lo haga, durante su periodo de uso. La
confiabilidad es una cualidad caracteristica que representa una de las demandas

principales del cliente de hoy>> (Feigenbaum A. Control Total de la Calidad, CECSA, 2a edicion, 1986,
607)

La evoluciéon de la confiabilidad formal del producto se puede agrupar en
cuatro pasos basicos, que son:

1. La prediccién de la confiabilidad del producto y la demostraciéon de
que ésta se ha logrado. Una de las técnicas clave es la determinacion de las
tasas de fallas en las partes.

Modelos matematicos y estadisticos se han desarrollado de forma que las
tasas de fallos en las partes establecidas pueden traducirse en tasas de fallas
para los productos y equipos en las que se ensamblaron las partes.

Con estas técnicas aplicadas a algunos disefios de productos, cuyo tiempo
aceptable en su totalidad predicha para fallar era un numero relativamente
limitado de horas, ha sido posible en forma creciente el proporcionar con
rapidez el aseguramiento necesario de confiabilidad a través de programas de
pruebas de producto, apoyadas con la evaluacidn estadistica, para demostrar el
logro continuo y el mantenimiento de la confiabilidad del producto.
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2. ElI segundo paso, es la mejoria de la confiabilidad del producto.
Varias técnicas de gran importancia se han desarrollado en el disefo del
producto en el disefio del producto, en la manufactura de éste y en el servicio
y mantenimiento del mismo.

3. El tercer paso, ha sido el reunir en una forma coordinada la serie de
actividades cuyo objetivo es el establecimiento, logro y mantenimiento continuo
de la confiabilidad. Lo que se define como “programa de confiabilidad”, que es
basicamente un grupo de actividades, junto con sus requisitos de desempefio.

4. En este paso se asegura una operacion totalmente efectiva y econdmica,
asi como el uso de las técnicas matematicas y estadisticas en las actividades
de confiabilidad.

Las condiciones de confiabilidad de un producto son determinadas por los
requisitos impuestos por el cliente durante su uso y las limitantes econdmicas
involucradas en el costo integral del producto. La importancia de la
determinacion apropiada de este nivelo norma se refleja en lo que se conoce
como “la disponibilidad” del producto o servicio.

Existe entonces un punto para el valor Optimo de 1la confiabilidad
determinado como los costos totales, tanto para el comprador como para el
fabricante. Los compradores han recalcado que ellos esperan una norma de
confiabilidad del producto con un iIncremento ‘“razonable” del precio que pagan a
los fabricantes.

Es importante insistir en el punto de vista del comprador, que dice: “El
término confiabilidad no debe emplearse como enmascaramiento para el costo
adicional por aquellas funciones que forman parte intrinseca de una operacioén

industrial efectiva” (Feigenbaum A., Control Total de la Calidad, CECSA, 2a edicién, 1986, 619).

Los niveles de ésta, no pueden definirse como algo estatico, sino que se
deben considerar como un proceso dinamico permanente -debidos a la competencia
y a otros factores- con el fin de ofrecerle al cliente una confiabilidad
progresivamente mayor sin aumentar los costos del producto, o inclusive
reduciendo los costos de los mismos.

Los costos de la confiabilidad dentro del costo total de la calidad,
pueden considerar:

- Ciertos costos relacionados con la confiabilidad se deben incluir al
programar un sistema de calidad y supervisarlos para estar seguros de que se
puede lograr la confiabilidad deseada: estos se pueden considerar como costos
de prevencion y de apreciacion.

- Los costos de confiabilidad deben ser compensados con los costos de los
fracasos para el logro de la misma que se haya especificado del producto.

- Los costos totales de la calidad dentro del sistema de calidad, se
deben de considerar en su punto de vista mas favorable, a fin de cumplir con la
meta de la calidad, incluyendo el elemento de la confiabilidad.

Dentro del concepto de confiabilidad existen cuatro elementos de
significancia, y que son:
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1. Probabilidad. Aqui se toma en cuenta la variacion, que transforma la
confiabilidad en una probabilidad. Es posible identificar distribuciones de
frecuencia en las fallas del producto, que permitan predecir la duracidén de la
vida de las unidades del mismo.

2. Rendimiento. Para que un producto ofrezca confiabilidad y seguridad
debe satisfacer cierta funcién o desempefiar un trabajo en el momento que se le
requiera, tal y como fue concebido. 0 sea, ‘“que desempefie las funciones que fue
proyectado™.

3. Tiempo. La confiabilidad, establecida como una probabilidad de que el
producto desempefie una funcidén, debe identificarse con un determinado periodo
de tiempo

4. Condiciones. Aqui, se incluye la aplicaciéon y las circunstancias de
operaciéon bajo las cuales se emplea el producto. Es importante considerar las
condiciones de transporte y almacenamiento, puesto que éstas también influyen
significativamente la confiabilidad del producto. Las condiciones de operacién
que “soporta” un producto pueden afectar en alto grado su margen de empleo y su
rendimiento.

La mayor parte de los analisis de confiabilidad se fundan en estudios
estadisticos para identificar producto a producto y componente a componente,
las distintas formas de las fallas en funcién del tiempo, durante el ciclo de
vida de vida de los productos o componentes.

Algunas medidas de la confiabilidad del producto son:

- Tiempo para el desgaste (L). El periodo de longevidad L representa el
tiempo de desgaste en la curva caracteristica de intensidad de fallas y se
convierte en dos veces el valor del reciproco del TMEF aceptable.

- Tiempo para uniformar el reemplazo (LR). En equipos complejos, las
partes con caracteristicas de vida distintas pueden exhibir una serie multiple
de niveles de intensidad de fallas siguiendo al periodo de longevidad.
Revaluaciones consecutivas iImportantes del equipo revelaran patrones de
distribuciones de vida que pueden exhibir colectivamente una caracteristica de
intensidad de fallas constantes.

- Tiempo medio entre reemplazos (TMER). Este es el reciproco de la
intensidad de fallas promedio para un equipo durante el periodo siguiente a su
LR.

- Tiempo medio entre mantenimiento (TMEM). Este es el tiempo promedio
operativo de un sistema o equipo entre mantenimientos para corregir o0 prevenir
un mal funcionamiento.

- Tiempo medio para reparaciones (TMPR). Este es el tiempo promedio de un
sistema 0 equipo para restaurarse a un estado especifico en el que puede
desempefar la funcidén requerida.

La eleccidon de la medida apropiada de confiabilidad dependera del disefio,
el proceso de manufactura y el ambiente de uso final del producto o componente
particular.
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1.3 ENFOQUE SISTEMICO.

Las condiciones en que se encontraba el mundo al terminar la Segunda
Guerra Mundial, en donde la demanda excedia a la oferta de productos Yy
servicios, permitia que cualquier sistema administrativo pareciera eficiente al
lograr buenos resultados en un mercado de vendedores. Sin embargo, debido a la
aportacion de los aspectos cientificos y tecnoldgicos desarrollados vy
utilizados durante la guerra, y posteriormente asimilados y aplicados con menor
o mayor rapidez en algunos paises, provocaron una revolucidn en los enfoques
administrativos, trayendo como consecuencia una mayor competencia.

El crecimiento de la economia de algunos paises en la posguerra se debid
a la mayor atencién que se le dio a las ciencias administrativas, y con el
desarrollo y aplicacién de manera sistémica de conceptos de calidad,
productividad y competitividad, para asi disminuir los costos, capturar
mercados, proporcionar empleos y generar riqueza.

Uno de los paises en los cuales se aplicaron estos conceptos y se
lograron beneficios extraordinarios fue Japén. Aqui, hay que destacar la
influencia determinante que tuvieron los doctores W. E. Deming y J.M. Juran,
asi como las Uniones de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) que se
organizaron para la reconstruccidon de ese pais.
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El primer contacto del Dr. Deming con Japén fue en 1947, cuando el
Comando Supremo de las Fuerzas Aliadas lo “reclutd” para que ayudara a preparar
el censo japonés de 1951. Esta situacion le dio oportunidad de “vivir en carne
propia” los estragos de la guerra y las consecuencias que habia tenido que
pagar Jap6n por su participacion en la Segunda Guerra Mundial. A partir de ese
momento se establecid una relacién humana muy estrecha entre el Dr. Deming y
los japoneses.

Posteriormente, algunos miembros de la UCIJ que conocieron al Dr. Deming,
se enteraron que éste habia trabajado con Shewhart y le hicieron una invitacioén
para visitar Japén a mediados de 1950. El Dr. Deming aceptdé la invitacidon para
impartir una serie de conferencias sobre los métodos de control de calidad.

La respuesta de los japoneses fue motivo de satisfaccién, ante un grupo
de quinientas personas dio 1inicio a una serie de doce conferencias. Sin
embargo, al estar impartiendo su primera conferencia, recorddé la experiencia en
los Estados Unidos, donde el control estadistico de calidad habia florecido
durante un tiempo muy breve. Por lo que considerd que no estaba hablando con la
gente indicada. El entusiasmo por las técnicas estadisticas se desvaneceria en
el Japon tal como habia sucedido en los Estados Unidos a menos que pudiera
llegar a las personas que estaban a cargo de las empresas y organizaciones. Por
lo tanto, decidié que tenia que entrevistarse con la Keidanren, una asociacion
de los principales ejecutivos del Japéon. EI Dr. Ishikawa, presidente de la
UC1J, hizo los arreglos para cenar con ellos.

En esta cena les dijo: “Ustedes pueden producir calidad. Tienen un método
para hacerlo. Han aprendido lo que es 1la calidad. Deben realizar
permanentemente investigacién y desarrollo nuevos productos, mirar hacia el
futuro y producir bienes que tengan un mercado durante muchos afios y mantenerse
en el negocio. Tienen que hacerlo para comer. Pueden entregar calidad y recibir
a cambio alimentos. Les hizo ver la necesidad de trabajar con los proveedores y
de trabajar en instrumentacidon y equipos de prueba. Les dijo: <<Ustedes no
tienen por qué aceptar la basura que les llega. Jamas podran producir calidad
con eso. Pero con los controles de proceso que estan aprendiendo sus ingenieros
- investigacion de consumo, redisefio de productos- si podran hacerlo. No se
contenten con fabricar un producto y tratar de venderlo. Rediséfienlo y luego
vuelvan a poner el proceso bajo control, con una calidad cada vez superior>>.
Trazé un diagrama de flujo que comenzaba con los proveedores y terminaba con
los consumidores. “El consumidor es la parte mas importante de la linea de
produccién”. Este diagrama se muestra en la figura 8:

Diseno Investiga-
y - ciénde
/ rediserio consumo
Proveedores de
materiales y
equipo Recepcién y Consumidores
prueba de /
A materiales
/ ~
Produccion, ensamble, inspeccién

/

/// <

Pruebas de procesos,
maquinas, métodos,
costos

~




Figura 8 - El Diagraaa de Flujo Deling (Walton M., Como Administrar con el Método Deling,
Ed. NORMA, %a reilpresion, 1992, 32).

Motivados por las conferencias del Dr. Deming. y aprovechando los métodos
y la ldgica desarrollada por Walter A. Shewhart, los directivos de muchas
compafifas japonesas comprobaron que el mejorar la calidad engendra de manera
natural e inevitable la mejora de la productividad, provocando de esta manera
una reaccion en cadena que quedo grabada en Japén como un estilo de vida.

Se reconocid y aceptd que la baja calidad significa costos elevados. Los
defectos no salen gratis. Alguien los hace, y se paga por hacerlos vy
posteriormente también se paga para corregirlos. Esto requiere mejorar los
procesos y ayudar a las personas de manera continua y permanente.

Esta reaccién en cadena permitié el resurgimiento de Japén. En donde
todos tenian un objetivo comin, la calidad. Los beneficios en la productividad
logrados por un cambio en el sistema fueron para ayudar a la gente a trabajar
mas inteligentemente, no mas duramente. A partir de este momento, esta reaccioén
en cadena esta en todas las pizarras de todas las reuniones con los directivos
jJaponeses y consiste en:

Los costos se reducen

porque hay menos repro-
CES0, MECNOS CITOrES, MENOS La
Mejorar demoras y menos
la ciliclad obstéculos, y hay mejor producticad
ermpleo del tlempo de las meem
maquinas y de los
materiales J
Capturar ¢l
metcado con Mantenerse Proporcionar
~—e mejor calidad en el cada vez mas
¥ precios mas negocio empleos
bajos

— Deming. Ouf of the Crisis
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Figura 9.- La Reaccidén en Cadena de Deming (Walton M., Como Administrar con el Método Deming,
Ed. NORMA, 9a reimpresion, 1992,28).

En su trabajo con las compafiftas japonesas no enfrentd los problemas que
habia de encontrar mas tarde en su pais. No era necesario aconsejarle a los
Japoneses que “desterraran el temor”. Todos estaban ansiosos por trabajar
juntos en pos de la recuperaciéon de la nacion, y “al patrén no lo miraban con
desconfianza, sino como un benefactor. Empleador y empleado eran una sola
familia”. Asimismo, identificé “la trascendencia que tiene el sentirse
orgulloso de producir un trabajo bien hecho. Cuando alguna persona tenia una
idea acerca de qué podia mejorarse, no habia cosa en el mundo que pudiera
detenerlo. Tenia a todo el mundo de su lado para conseguirlo. No habia temor
para el mejoramiento”.

Una vez implantado los elementos del control estadistico de calidad en la
industria japonesa y aprovechando los beneficios del control de los procesos,
se inici6 otra fase de la calidad, el “enfoque sistémico™.

Este enfoque reconoce que, la respuesta no la tienen las nuevas maquinas
ni aparatos. Deming planted:

“Un programa completo (disefio e instalacién de nuevas maquinas) ha traido
algunas experiencias desafortunadas. Todas esta maquinas maravillosas
realizaban sus funciones previstas durante los ensayos, pero cuando se pusieron
a funcionar en nuestras plantas, con nuestro personal, estaban paradas tanto
tiempo por éste y por aquél tipo de fallos, que nuestros costos globales, en
vez de disminuir, se incrementaron. Nadie habia evaluado los indices probables
de fallos y el mantenimiento. En consecuencia, a menudo nos vimos cogidos con
atascos y sin suficientes piezas de repuesto, o sin ninguna en absoluto, y sin
lIineas de producciodn alternativas previstas™.

Los aparatos para la automatizacién y los registros automaticos en la
oficina y en la fabrica tampoco son la respuesta.

El enfoque sistémico de la calidad, segun Deming, requiere un cambio en
el estilo de administracion. Demanda una toma de conciencia de la crisis,
seguida de la accion, lo cual es funcidén de la direccidén, reconociendo que la
transformacion sélo puede realizarla el hombre, no el hardware (ordenadores,
aparatos, automatizacion, nueva maquinaria). Una compafifa no puede comprar el
camino hacia la calidad. Se requiere un esfuerzo coherente y trabajo en equipo.

Existe ahora una nueva teoria de la administraciéon. La experiencia sola,
sin la teoria, no ensefia nada a la direcciéon sobre lo que hay que hacer para
mejorar la calidad y la competitividad, ni como hacerlo. La experiencia dara la
respuesta a una pregunta, y la pregunta surge de la teoria.

Los directivos se enfrenan seriamente a las siguientes cuestiones que
requieren de un plan global integrado:

1. ¢Dbnde piensa usted estar dentro de cinco afios?;

2. ¢Colmo puede usted conseguir este objetivo?;
3. ¢Con qué método?
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ElI Dr. Deming se dio cuenta que los métodos estadisticos por si mismos,
no eran suficientes para las condiciones de competencia que él anticip6. Como
experto en estadistica, durante toda una vida, la mision del Dr. Deming fue
buscar las fuentes del mejoramiento. En vista de que los métodos estadisticos
no perduraban, reflexioné acerca de las causas de dicho fracaso y sobre cémo
evitarlo en el futuro. Gradualmente llegé a la conclusiéon de que lo que se
necesitaba era una filosofia basica de administracién que fuera compatible con
los métodos estadisticos. Estaba dispuesto a ensefiar nuevos principios cuando
los jJaponeses lo Illamaron en 1950. Continué perfeccionando y ampliando sus
investigaciones durante los afios siguientes, concluyendo en una serie de
estudios que se materializaron en nuevos principios administrativos que bautizo
como “Los Catorce Puntos™.

1.3.1 LOS CATORCE PUNTOS

1. Crear constancia con el propésito de mejorar el producto y el
servicio. Hay dos tipos de problemas para la compafifa que espera mantenerse en
el negocio:

a) los problemas de hoy;
b) los problemas de mafiana.

Los problemas de hoy abarcan el mantenimiento de la calidad del producto
que se Tabrica hoy, la regulacién de la produccioén, el control del presupuesto,
empleo, beneficios, ventas, servicio, relaciones publicas, previsiones, etc,.

Los problemas del futuro exigen, ante todo, la constancia en el propodsito
y la dedicacién para mejorar la competitividad, para mantener viva la compafifa
y proporcionar puestos de trabajo a sus empleados. Esta, supone la aceptacion
de obligaciones como las siguientes:

a) Innovar. Asignar recursos para la planificacién a largo plazo. Los
planes para el futuro exigen considerar y tener fe en que habra un futuro
innovando, desarrollando y fortaleciendo:

- Nuevos productos y servicios;

- Nuevos materiales;

- Nuevos métodos y procesos de produccion;

- Nuevas habilidades y Formacidon multifuncional del personal;
- Formacién de lideres;

- Las estructuras de los costos de produccioén;

- Los planes de mercadotecnia, Yy

- Lo mas importante atender la satisfaccion del usuario.

b) Destinar recursos para:

- Investigacion.
- Educacion.

c) Mejorar constantemente el disefio del producto y servicio.

2. Adoptar una nueva Tfilosofia. No podemos tolerar mas los niveles
corrientemente aceptados de errores, defectos, material no adecuado para el
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trabajo, personas que no saben cual es su trabajo y que tienen miedo de
preguntar, dafios por manipulacion métodos anticuados de Tformacién para el
trabajo, supervision inadecuada e 1ineficaz, direccién no arraigada en la
compafifa, directores que van de un empleo a otro, autobuses y trenes con
retraso o hasta cancelados porque el conductor no aparecidé. La suciedad y el
vandalismo aumentan el costo de la vida y, como cualquier psicélogo puede
afirmar, conducen a un trabajo chapucero y a estar insatisfecho con la vida y
con el lugar de trabajo.

3.- Dejar de depender de la inspeccidén en masa. La inspeccién rutinaria
al 100 % para mejorar la calidad equivale a planificar los defectos, y a
reconocer que el proceso no tiene la capacidad necesaria para cumplir las
especificaciones. La inspecciéon para mejorar la calidad Ilega tarde, es
ineficaz y costosa. La calidad no se hace con la inspeccién sino mejorando los
procesos de produccién. La inspeccion, el desecho, la degradacién y los
reprocesos no son acciones correctoras del proceso.

4_- Acabar con la préactica de hacer negocios sobre la base del precio. No
se debe dejar que la calidad, el servicio y el precio en manos de Ila
competitividad por el precio solo — no con los requisitos actuales de
uniformidad y fiabilidad.

El objetivo, cuando se compren herramientas y otros equipos, debera ser
minimizar el costo neto (por hora, o anual) de vida, pensando en el largo
plazo, y no solamente el precio de compra de hoy.

La politica de estar siempre intentando reducir el precio de cualquier
cosa que se compra, sin importar la calidad y el servicio, puede llevar a los
buenos proveedores y al buen servicio fuera de los negocios.

El departamento de compras debe cambiar su enfoque, de pensar en el costo
inicial mads bajo del material adquirido a pensar en el costo total mas bajo.
Esto significa que hay que educar para comprar. Los materiales y componentes
puede que sean todos excelentes, cada uno por separado, pero que no funcionen
correctamente juntos durante la produccién o en el producto acabado.

En 1950, los directivos japoneses establecieron la necesidad de mejorar
los materiales en recepcidon con el fin de establecer con cada proveedor una
relacién comercial de lealtad y confianza a largo plazo. Estableciendo una
relacién de confianza mutua y de apoyo entre el comprador y el proveedor. Ya
que, una compafifa no compra a otra sé6lo material; compra algo mucho mas
importante, es decir, ingenieria y capacidad. Adicionalmente, se establecen
expectativas de exigencia mutua, como son:

a) Requisitos de calidad excepcional.

b) Entregas fiables justo a tiempo.

c) Cantidades exactas, ni produccién excesiva, ni suficiente.
d) Una mejora continua de la productividad.

5.- Mejorar constantemente los sistemas de produccidén y servicios. La
mejora del proceso incluye una mejor asignacion del esfuerzo humano. Incluye la
seleccion del personal, su destino y su formacidén, para dar a cada uno la
oportunidad para avanzar en su aprendizaje y para contribuir con su talento.
Supone eliminar las barreras para que cada uno esté orgulloso de su trabajo.
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6.- Implantar la capacitacion y la educacién. La direccidén necesita
capacitarse y educarse para aprender todo lo relacionado con la compafifa, desde
la recepcion de los materiales hasta los problemas de post-venta. También debe
aprender a medir y manejar la variabilidad. Reconocer que, el mayor derroche
administrativo es la incapacidad de utilizar las habilidades de las personas.
Hay que eliminar las inhibiciones para realizar bien el trabajo.

7.- Adoptar e implantar el |liderazgo. La tarea de la direccién no
consiste en supervisar, sino en el liderazgo. La necesaria transformacién del
estilo de administraciéon requiere que los directores sean lideres. Para esto,
se sugiere:

a) Eliminar las barreras que imposibilitan que el trabajador haga su
trabajo con orgullo;

b) Los lideres deben conocer el trabajo que supervisan;

c) ldentificar de manera correcta las oportunidades de mejora real;

d) Superar el concepto de supervisién basado en numeros y porcentajes;

e) Aprovechar el trabajo y reconocimiento del equipo de colaboradores.

Para dirigir, hay que ser lider. Para ser lider, uno tiene que entender
el trabajo del que él y su personal son responsables. Un lider tiene que
aprender de su personal lo que esta haciendo, y tiene la obligacién de
mantenerse actualizado.

8.- Desechar el miedo. Nadie puede dar lo mejor de si a menos que se
sienta seguro. No tener miedo de expresar las ideas, no tener miedo de hacer
preguntas. El miedo toma varias formas. El denominador comun del miedo es el
dafio ocasionado debido a un comportamiento deteriorado y a unas cifras
distorsionadas. Existe una resistencia generalizada al saber. Los conocimientos
nuevos introducidos en una compafifa pueden revelar algunos de nuestros fallos.

9.- Derribar las barreras entre las areas del staff. El personal de
investigacion, disefio, compras y ventas debe conocer los problemas surgidos con
los diversos materiales y especificaciones de produccién y montaje. De otro
modo, habrd pérdidas en produccion debido a la necesidad de reprocesar, causada
por haber utilizado materiales inadecuados y problemas de comunicacidon. Cada
area staff debe trabajar en equipo para la compafita. El papel del director
consiste en coordinar las capacidades de los integrantes del staff para el bien
de la compafiia.

10.- Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.
Evitar el mal uso o abuso de los carteles y las exhortaciones que no van
realmente acompafiadas de un compromiso de la direcciéon y lo Unico que provocan
por ser solamente dirigidos al personal operativo provocan Tfrustracion,
resentimientos y desconfianza.

<<Hagalo bien a la primera>> Una llamada un poco altanera. Pero ¢cémo
puede una persona hacerlo bien a la primera si el material que recibe no esta
bien calibrado, presenta defectos, o0 si su miquina esta dafada o los
instrumentos de medicidén no son confiables?. Este es justo un eslogan sin
sentido, primo hermano de los cero defectos.

,Qué tienen de malo los carteles y las exhortaciones? Que no estan
dirigidos a las personas adecuadas. Suponen que toda mejora se basa en solo
suponer que si el operario se esmera mas puede lograr los cero defectos,
mejorar la calidad, mejorar la productividad y cualquier otra mejoria. Los
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carteles no toman en cuenta que la mayor parte de los problemas vienen del
sistema, el cual es responsabilidad de la direccion.

11.- Eliminar los objetivos numéricos de la mano de obra. Los objetivos
numéricos para los trabajadores estan definidos como la medida del trabajo
diario; también se les conoce como indices, o como estandares de trabajo.
Normalmente en producciéon estos indices se establecen de acuerdo con el
trabajador medio con las implicaciones que esto trae. Esto es que la mitad de
ellos estan por encima del promedio y la otra mitad por debajo. Lo que ocurre
es que esta presion hace que la mitad superior se amolde al indice, nada mas.
Las personas por debajo del promedio no pueden llegar al indice. Los resultados
son pérdidas, caos, insatisfaccidén y rotacion del personal.

El objetivo numérico es una condicidn que evita la mejora de la calidad y

la productividad. Hay mas ingenieros ocupados en establecer los estandares de
trabajo, y personas contando la produccién, que personas ocupadas en la
produccién misma. Y, los operarios se preocupan mas de alcanzar su cuota de
produccién inclusive produciendo articulos defectuosos, trayendo como
consecuencia una moral baja y poco orgullo por su trabajo.
Una direccién acertada pondra en su lugar un liderazgo inteligente para
eliminar las barreras que existen entre el operario y su satisfaccidon por hacer
bien su trabajo. Todo el mundo contribuira a mejorar los indices y reducir los
costos trayendo como consecuencia una mejor fTorma de calidad de la vida de
trabajo. La tarea de la direccién consiste en sustituir los estandares de
trabajo por un liderazgo sabio e inteligente.

Los objetivos internos establecidos en la direccidon de una compafiia, sin
un método son burlescos e irracionales. Si se tiene un sistema estable no se
tiene que especificar un objetivo. Usted tendrd lo que el sistema la dé. No se
puede alcanzar un objetivo que esté por encima de la capacidad del sistema.

Si usted no tiene un sistema estable, tampoco tiene sentido establecer un
objetivo. No hay forma de saber 1o que el sistema producird: no tiene
capacidad.

12.- Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar
orgullosa de su trabajo. ¢(Cémo puede un operario estar orgulloso de su trabajo
cuando hay problemas con la inspeccidon -los inspectores no estan seguros de lo
que estd bien, 1los instrumentos y calibradores estan estropeados, y el
supervisor se ve presionado desde arriba para cumplir con el objetivo diario de
numeros, no de calidad?

,Como puede, cuando tiene que dedicar tiempo a tratar de corregir o
esconder el trabajo defectuoso, o el material no cumple las especificaciones en
una operacion previa, o los desperfectos por manipulacion?

¢Cémo puede, cuando su trabajo consiste en hacer X numero de articulos en
un dia (estandar de trabajo), buenos, defectuosos, y desechos, todos juntos,
quiera o no quiera?

¢Cémo puede, cuando la maquina esta estropeada, y nadie escucha sus
suplicas para que las reparen y ajusten?

¢,Como puede, cuando, después de detener su maquina para ajustarla porque
s6lo salian productos defectuosos, aparece el capataz y le ordena <<Pénla a
trabajar>>. En otras palabras, <<Haz productos defectuosos>>?
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Hay mas perjuicios debidos a un liderazgo incompetente. Por ejemplo, es
bastante conocido que el numero medio de dias perdidos pagados por accidentes
laborales son altisimos cuando la supervisién es mala.

La rotacion del personal aumenta al aumentar el nUmero de articulos
defectuosos, y la rotacién disminuye cuando los empleados tienen claro que la
direccién estd tratando de mejorar el proceso.

La persona que se siente iImportante en un trabajo hara todos Ilos
esfuerzos posibles para quedarse en el trabajo. Se sentira importante si puede
sentirse orgullosa de su trabajo y puede colaborar en la mejora del sistema.

13.- Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo. Lo que
necesita una organizacion no es so6lo gente buena; necesita gente que esté
mejorando su educacidon. Las raices de los avances en competitividad se
encuentran en el saber. Las personas necesitan en su carrera, mas que el
dinero, oportunidades cada vez mayores para afadir algo, material o de otro
tipo, a la sociedad.

PLAN DE ACCION
14.- Actuar para lograr la transformacién. Lo que implicara que:

- Los directores con autoridad implantaran la nueva filosofia;

- Deberan de romper con las tradiciones improductivas;

- Los directores con autoridad explicaran por medio de seminarios
por qué es necesario el cambio y por qué involucra a todo el mundo;

- Enfatizar que, cualquier actividad, cualquier trabajo forma parte
del proceso. El diagrama de flujo de cualquier proceso dividira el
trabajo en etapas. Cada etapa opera con la siguiente y con la
anterior para conseguir la concordancia 6ptima, y trabajando todas
las etapas juntas se conseguira la calidad que presumird el cliente
final;

- Comenzar tan pronto como sea posible a elaborar una organizacion que
Guie la mejora continua de la calidad;

- Todo el mundo puede formar parte de un equipo.

1.2.3 LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES.

Posteriormente, Deming, complementé sus Catorce Pasos con los problemas y
enfermedades que afligen a la mayoria de las empresas, las que Ilam6 las “Siete
Enfermedades Mortales”. Estas son:

1.- Carencia de constancia en el propésito de planificar un producto y
Servicio que tenga mercado, que mantenga a la compafifa en el negocio

Que proporcione puestos de trabajo.
2.- Enfasis en los beneficios a corto plazo.
3.- Evaluacién del comportamiento por valores numéricos.
4_- Movilidad de la direcciodn; se salta de un trabajo a otro.
5.- Se dirige utilizando solamente las cifras visibles.
6.- Demasiados costos médicos.
7.- Costos excesivos de responsabilidad civil, incrementados por los
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Abogados.
1.3.3 TRILOGIA DE JURAN

J. Juran, también contribuyé de manera determinante con los japoneses.
Los conceptos por él impartidos referian a que: “Todos los directores quieren
que su empresa produzca bienes y servicios de elevada calidad y a un costo
bajo, quieren que su empresa sea competitiva y sea lider en su industria”. Que
implica esto, cambiar las estrategias utilizadas en la administracién para la
calidad. J. M. Juran, planteé una forma de entender este enfoque por medio de
analogias, en este caso una analogia financiera.

Juran identificé que la administracién financiera se lleva a cabo por
medio de tres procesos, y que la mayoria de los administradores realizan en
forma cotidiana y de manera eficiente. Estas son:

1. Planificacion Ffinanciera. Esta planificacién esta centrada en al
preparacion del presupuesto financiero anual. Esta preparaciéon implica un
proceso que empieza definiendo los actos que se han de llevarse a cabo el afio
siguiente, traduciéndose luego a su equivalente en dinero. Esto permite que se
resuman y analicen para determinar las consecuencias financieras de realizar
todos estos hechos.

2. Control financiero. Se utiliza para ayudar a los directores a alcanzar
los objetivos financieros establecidos. El proceso consiste en evaluar el
comportamiento financiero real, compararlo con los objetivos financieros y
actuar sobre la diferencia - [la <<varianza>> contable. Existen muchos
subprocesos para el control Tfinanciero, tales como el control de costos,
control de gastos, control de inventario, etc,.

3. Mejora financiera. Este proceso adopta muchas formas: proyectos para
reducir costos; adquisicién de nuevas instalaciones para mejorar la
productividad; agilizacion de procesos administrativos; desarrollo de nuevos
productos para incrementar las ventas; etc,.

La administracion para la calidad se hace por medio del uso de los mismos
tres procesos de planificacion, control y mejora. O sea:

1- PLANIFICACION DE LA CALIDAD. Esta es la actividad de desarrollo de los
productos y procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los
clientes. Implica una serie de pasos universales que Juran define como: “El
mapa de carreteras para planificar la Calidad”, tal y como se muestran en la
figura 10.

Producto y proceso existentes
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Figura 10-Mapa de carreteras para planificar la calidad
(Juran J., Jurany el Liderazgo para la Calidad, Ed. Diaz de Sanitos, 3a edicion, 1986, 84)

2. CONTROL DE LA CALIDAD. Este proceso consta de:

- Evaluar el comportamiento real de la calidad;
- Comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad;
- Actuar sobre las diferencias.

3. MEJORA DE LA CALIDAD. Este proceso es el medio de elevar las cotas de
la calidad a niveles sin precedente <<avances>>. La metodologia consta de una
serie de pasos universales:

- Establecer la infraestructura necesaria para conseguir
la mejora de la calidad;

- Identificar las necesidades concretas para mejorar;

- Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara para llevar el proyecto a buen fin;

- Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion
Necesaria para que los equipos:

a) Diagnostiquen las causas;
b) Fomenten el establecimiento de un remedio;
c) Establezcan los controles para mantener beneficios.

Los tres procesos de 1la trilogia de Juran de 1la calidad estan
interrelacionados y se muestran en la figura 11.
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Figura 11.- El Diagrama de la Trilogia de Juran
(Juran, J., Jurany €l Liderazgo para la Calidad, Ed. Diaz de Santos, 3a edicion, 1986, 21).

1.4 ENFOQUE ESTRATEGICO

¢POR QUE ADOPTAR EL ENFOQUE ESTRATEGICO DE LA CALIDAD?

La necesidad de un enfoque estratégico de la calidad se basa en una
realidad s6lida y objetiva, teniendo como premisas:

1. La mayoria de nuestras industrias no estan entre las Ilideres de
calidad del mercado.

2. La mayoria de nuestras industrias estdn sumergidas en crisis debido a
la falta de calidad competitiva.

3. Todas nuestras industrias estan soportando grandes gastos que
consisten en tener que rehacer el trabajo previo o incrementar costos
por
rechazos y desperdicios.

Estas deficiencias tienen su origen en la ausencia de un enfoque
sistematico y estructurado respecto a la calidad.

Enfocando la calidad de manera estratégica tal y como la mayoria de las
empresas administran sus finanzas (como lo conceptualiza J. M. Juran), se
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lograra establecer y cumplir los objetivos de calidad en toda la empresa.

El enfoque estratégico es el vértice del sistema general para implantar
la calidad en toda la empresa. También, se conoce como: Control Total de
Calidad, Administracion de Calidad en Toda la Compafifa, Administracidén Total de
la Calidad, y algunas otras denominaciones.

En la actualidad, el Control de Calidad no es so6lo otra técnica de
produccién e ingenieria. Es una herramienta completa que involucra a todos los
departamentos de la compafita, desde la alta administracion hasta los empleados
de menor nivel jerarquico.

1.4.1 ADMINISTRACION DE CALIDAD JAPONESA POR TODA LA COMPANIA.

En el caso de la Administraciéon de Calidad Japonesa por Toda la Compafiia,
se pueden observar las siguientes caracteristicas:

1. Actividades de Control de Calidad dirigidas por el presidente, en las
cuales participan todo el personal y todos los departamentos.

2. La direcciéon asigna coherentemente la maxima prioridad a la calidad.

3. Difusioéon de la politica y control por delegacién.

4. Auditorias de Control de Calidad y su puesta en practica.

5. Actividades de garantia de calidad que van desde Planificacién y
Desarrollo hasta Ventas y Servicio.

6. Actividades de Circulos de Control de Calidad.

7. Educacién y formacién en Control de Calidad.

8. Desarrollo y puesta en practica de las técnicas de Control de Calidad.
9. Extensién de las aplicaciones desde fabricacién a otras industrias.

10. Promocion de las actividades de Control de Calidad por toda la
nacion.

Esto es, utilizar un enfoque estructurado y coherente por toda la
empresa, desde el establecimiento de los objetivos, la planificaciéon, la
provisién de los recursos necesarios, las medidas del comportamiento, Ila
evaluacion del mismo respecto a los objetivos, y la concesién de recompensas
segun los resultados.

Las caracteristicas generales del enfoque estratégico de la calidad son:

- Una jJerarquia de objetivos. El objetivo principal esta apoyado por una

jerarquia de objetivos a niveles inferiores.

- Una metodologia formalizada para establecer los objetivos y para

proporcionar los recursos necesarios.

- Una infraestructura que (generalmente) incluye un comité, un auditor

dedicado exclusivamente y personal auxiliar.

- Un proceso de control que incluye sistemas para recopilar y analizar

datos, informes y revisiones del comportamiento real contra los objetivos

establecidos.

- Provision de recompensas. Debe haber un sistema de calificacién por

méritos y reconocimiento.

- Participacion universal. Los objetivos estan disefiados en forma

jerarquica paralela a la jerarquia organizacional de la empresa. Esto

implica que todos los niveles apoyan la administracién de la calidad.

- Un lenguaje comun. Este corresponde a la medida importante y comun: el

dinero. Otras unidades son: presupuestos, gastos y beneficios.

- Educacion. Las empresas deben educar a sus ejecutivos de todas las

funciones, conceptos, procesos, métodos y herramientas de calidad. De

esta manera las empresas estan en buena situacidén para mantenerse
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actualizadas y superar a la competencia.

Sin embargo, el aplicar el enfoque estratégico cambios profundos en la
organizacién, como son:

1. El establecimiento de objetivos de calidad en toda la empresa como
parte del plan empresarial.

2. Cambios culturales para modificar las creencias y habitos de larga
duracion. Promover la diferencia entre la C grande y la C pequefia de la
Calidad como se muestra a continuacioén:

ASUNTO C PEQUENA C GRANDE

Productos Articulos manufacturados Todos los productos, bienes y

Servicios, sean o no para la venta

Procesos Procesos directamente Todos los procesos; auxiliares
Relacionados con la Fabricacion, empresariales, etc.
Fabricacion

. . Todos los afectados externos e internos
Cliente Clientes que compran

Los productos

Industrias Manufactureras Todas las industrias, fabricacion,
servicio, gubernamentales, etc., sean

o no con fines lucrativos

Costo de la Costos asociados a los Todos los costos que se eliminarian
mala calidad Articulos deficientes Si todo saliera perfecto
fabricados

Tabla 3.- Confraste entre la C grande J la C pequefia

(Juran J" Juran J el Liderazgo para la Calidad, Ed. Diaz de Santos, 1986, 45)
3. Reorganizar prioridades, revolucionando habilidades

4. La creacion de una infraestructura considerada un consejo de calidad.
5. Educacién en toda la organizacion.

6. Compromiso y participacion de la alta direccidon en la administracion
para la calidad

De 1o anterior, podemos considerar que los elementos necesarios para
establecer la Administracion Estratégica de la Calidad son universales. Sin
embargo, cada empresa determinard la secuencia y ritmo de aplicaciéon y
desarrollo.
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“El Control Total de Calidad significa, en términos amplios, el control
de la administraciéon misma”. Esto significa que todo individuo en cada divisioén
de la empresa debera estudiar, practicar y participar en el Control de Calidad.

(Ishikawa K., ¢ Qué es el Control Total de la Calidad?, Ed, NORMA, 1a edicion, 1993, 84).

Feigenbaum, define el Control Total de Calidad como: “un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento
y mejoramiento de 1la calidad realizados por los diversos grupos en una
organizacién, de modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles
mas econémicos y que sean compatibles con la plena satisfaccién de los
clientes”.

Otro concepto es el Control de Calidad Integrado, que no solo fomenta el
Control de Calidad, sino al mismo tiempo el control de costos (utilidades y
precios), el control de cantidades (volumen de produccién, ventas y existencias

y el control de fechas de entrega (IshikawaK, ;Qué es el Control Total de la Calidad?, Ed, NORMA, 1a

edicién, 1993,87). La administracion tiene que ser integrada. Los diferentes tipos de
controles no pueden ser independientes.

La esencia del CONTROL TOTAL DE CALIDAD esta en la garantia de calidad
definida en su acepcion mas estrecha: Hacer un buen CONTROL TOTAL DE CALIDAD de
los nuevos productos o servicios prestados a la empresa. El siguiente nivel
representa el Control de Calidad, que incluye cuestiones de coémo efectuar
buenas actividades de ventas, como mejorar a los vendedores, como hacer mas
eficiente el trabajo de oficina, y como tratar a los subcontratistas. EI
siguiente nivel, el cual hace hincapié en todas las fases del trabajo, utiliza
el circulo PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), haciendo girar su rueda
para impedir que Jlos defectos se repitan en los niveles. Este trabajo
corresponde a toda la compafifa, a cada divisién y a cada funciéon. También los
individuos deberan participar activamente.

Se tienen varias razones para instituir el CONTROL TOTAL DE CALIDAD en
las empresas. En general, persiguen los siguientes propésitos en comin:

1. Mejorar la salud y el caracter corporativo de las empresas. La alta
gerencia debe exponer sus metas claramente, sefialando qué partes del
caracter de la empresa requiere modificacion y qué aspecto debe
mejorarse.

2. Combinar 1los esfuerzos de todos los empleados, Jlogrando Ila
participacion de todos y estableciendo un sistema cooperativo. Es
necesario que todos los empleados y todas las divisiones participen,
activamente uniendo sus esfuerzos.

3. Establecer un sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de
clientes y consumidores. Manteniendo una buena garantia de calidad, se
puede ganar la confianza de los clientes, y esto a la larga generara
utilidades.

4. Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos.
5. Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en
momentos de crecimiento lento y que puedan afrontar diversas

dificultades. No hay que hacer el Control de Calidad solo en apariencia,
sino considerar que éste es nuestro aliado para incrementar las
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utilidades. Si el Control de Calidad se hace bien, siempre asegurara
utilidades.

6. Mostrar respeto por Qla humanidad, cuidar Jlos recursos humanos,
considerar la felicidad de los empleados, suministrar lugares de trabajo
agradables y pasar la antorcha a la siguiente generaciéon. Una empresa no
es mejor ni peor que sus empleados. La idoneidad demostrada en las
actividades de circulos de Control de Calidad, abre el camino para
desempefiarse bien en otras funciones administrativas.

7. Utilizacién de técnicas de Control de Calidad. Los métodos
estadisticos son la base del control de calidad y es necesario que las
personas en las divisiones apropiadas las dominen y utilicen, tratese
de técnicas avanzadas o de las siete Herramientas Basicas de la
Calidad.

De acuerdo con Ishikawa, las metas de la Administracion son:

1. Personas. En la administraciéon, el interés primordial de la empresa
debe ser la felicidad de las personas. Si las personas no estan contentas y no
pueden encontrar felicidad, la empresa no merece existir.

La primera medida es que los empleados reciban un ingreso adecuado. Luego
vienen los consumidores. Estos deben sentirse satisfechos y contentos cuando
compran y utilizan los bienes y servicios de la empresa. También el bienestar
de los accionistas merece tomarse en cuenta, cada empresa debe ganar
suficientes utilidades para repartir dividendos entre sus accionistas.

Las empresas comerciales existen en una sociedad con el Tfin de
satisfacer a los miembros de ésta. Tal es se razéon de ser y debe ser su meta
principal.

2. Calidad. Los productos defectuosos no solo perjudican al consumidor
sino que reducen las ventas. Si una empresa manufactura demasiados productos
que no puede vender, estara desperdiciando materias primas y energia, y esto
también sera una pérdida para la sociedad. Las empresas deben suministrar
productos de calidad que el productor exija. Los requisitos de los consumidores
suellen elevarse a medida que la sociedad progresa. EL Control de Calidad en su
definicion estrecha significa controlar cuidadosamente el suministro de
productos de calidad que tengan buenos puntos de venta.

3. Precio. Costo y Utilidades. Todo se relaciona con el dinero. Por bajo
que sea el precio de un articulo, si su calidad es mala, nadie lo comprara. De
igual manera, por alta que sea la calidad, nadie comprard un articulo si su
precio es excesivo. La exigencia principal del consumidor es calidad justa a
precio justo. Por otro lado, las utilidades son un medio para mantener a la
empresa con vida. Para aumentar las utilidades es preciso implantar un buen
control de costos; tiene que haber un buen plan de costos.

En general, si el Control de Calidad se realiza bien, la tasa de defectos
bajard y disminuird el desperdicio de materiales y tiempo. Esto hara aumentar
la productividad y como resultado reducird los costos. Este proceso permite
suministrar productos a los consumidores a precios justos. Dicho sea de paso,
el precio de un articulo no lo determina el costo sino el valor de la verdadera
calidad.

4_ Cantidad y plazo de entrega. La compafifa deberd manufacturar productos
en las cantidades solicitadas por los consumidores y debera hacer las entregas
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dentro de los plazos estipulados. Debera incluir: cantidad comprada, volumen de
produccién, cantidad de materiales y productos en existencia (incluyendo
cantidad de productos en proceso de produccién), volumen de ventas y fechas de
entrega. El famoso sistema KANKAN (entrega justo a tiempo) de la Toyota, toma
en cuenta este concepto.

ElI  CONTROL TOTAL DE CALIDAD es wuna revolucién conceptual en la
administracion.

“Los ocho afios que pasé en el mundo no académico, después de graduarme,
me ensefiaron que la industria y la sociedad japonesa se comportaban de manera
muy idrracional. Empecé a creer que estudiando el Control de Calidad vy
aplicandolo correctamente, se podria corregir este comportamiento irracional de
la industria y de la sociedad. En otras palabras, me parecié que la aplicacion
del Control de Calidad podria lograr la revitalizaciéon de la industria y

efectuar una revolucidén conceptual en la administracion” (lshikawa K., ;Qué es el Contro
Total de la Calidad?, Ed. NORMA, la edicion, 1993, 98).

Muchas compafitas se transformaron después de aplicar el Control Total de
Calidad. La manera corno se transformaron puede clasificarse en las seis
categorias siguientes:

1. Primero la calidad; no las utilidades a corto plazo.

Si una empresa sigue el principio de buscar “primero la calidad”, sus
utilidades aumentaran a la larga, mientras que si persigue la meta de lograr
utilidades a corto plazo, perderd competitividad y a la larga sus ganancias
disminuiran. La gerencia que hace hincapié en la calidad ante todo, ganara paso
a paso la confianza de la clientela y vera crecer sus ventas paulatinamente. A
la larga, sus utilidades seran grandes y le permitiran conservar una
administracion estable.

Si se mejora la “calidad de aceptacion”, paulatinamente disminuiran los
defectos y aumentara el porcentaje de piezas ‘“de paso directo”. Habra una
disminucién notable en el numero de rechazos, en la correcciétn de piezas, en
los ajustes y en el costo de inspecciéon. Esto dard por resultado una
considerable economia de costos, acompafiada por una productividad mas alta.

2. Orientacion hacia el consumidor; no hacia el productor. Pensar desde
el punto de vista de los demés.

Las empresas deben fabricar productos y servicios que los consumidores
desean y compran gustosos. La nueva actitud ldégica en relacién con el enfoque
orientado al consumidor, es ponerse siempre en lugar de los demds; esto implica
escuchar sus opiniones y actuar tomando en cuenta sus puntos de vista.

3. El proceso siguiente es su cliente; hay que derribar las barreras del
seccionalismo.
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ElI Control de Calidad en toda la empresa no podra ser completo sin una
total aceptacidén de este enfoque por parte de todos los empleados. Es preciso
acabar con el seccionalismo. Es indispensable que todos puedan hablar a los
demas con entera franqueza y libertad. Ese es el espiritu del CONTROL TOTAL DE
CALIDAD. Los clientes, es decir, los empleados del proceso siguiente, pueden
hacer una solicitud al proceso precedente solamente si dicha solicitud es
razonable y si estad basada en hechos y datos.

4. Utilizar datos y numeros en las presentaciones; utilizacién de métodos
estadisticos.

Los hechos son importantes y deberan ser expresados con cifras exactas,
utilizando métodos estadisticos para su analisis y formacidén de juicios y tomar
las medidas del caso.

El primer paso es examinar los hechos. Posteriormente, los hechos se
convierten en datos o cifras. Los analisis de procesos y de calidad se han
realizado eficientemente mediante la aplicacion del CONTROL DE CALIDAD. La
mejora de las actitudes administrativas es un subproducto importante de la
utilizacion de datos, cifras y métodos estadisticos.

5. Respeto a la humanidad como filosofia administrativa; administracion
totalmente participante.

Implantar el CONTROL TOTAL DE CALIDAD en toda la empresa, requiere
normalizar todos los procesos y procedimientos y posteriormente, delegar la
autoridad en los subordinados, permitiéndoles aprovechar la totalidad de sus
capacidades. Su objetivo basico es la administracidén en torno a las personas.

EI término humanidad implica autonomia y espontaneidad. Las personas
tienen su propia voluntad, pueden elegir y siempre estan pensando. La
administracion basada en la humanidad es un sistema que estimula el
florecimiento del potencial ilimitado del individuo.

6. Administracion interfuncional.

La administracion interfuncional tiene comités de apoyo para suministrar
la trama necesaria para fomentar las relaciones a lo ancho de la empresa, y
hacer posible el desarrollo responsable de la garantia de calidad, como se
muestra en las figuras 12 y 13.
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Figura 12.- Conceptos de la Gerencia Interfuncional
(Ishikawa K., ; Qué es el Control Total de Calidad?, Ed. NORMA, 1a edicion, 1993, 107)
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Figura 12.- Conceptos de la Gerencia Interfuncional

(Ishikawa K., ¢ Qué es el Control Total de Calidad?, Ed. NORMA, 1a edicion, 1993, 107)

Se puede utilizar la siguiente analogia: en los textiles, la urdimbre por
st sola no es mas que un hilo; para que haya tela, se requiere agregar la trama
y tejerla con la urdimbre.

La administraciéon interfuncional sélo es posible cuando hay una
organizaciéon dedicada a dirigir por divisiones, entretejida con la trama y
dedicada al control.

Dentro del mismo enfoque estratégico tenemos KAIZEN. Donde el primer
pilar de KAIZEN estd orientado a la administracién, se concentra en los puntos
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logisticos y estratégicos de maxima importancia y proporciona el impulso para
mantener el progreso y la moral (ImaiM., KAIZEN, Ed. CECSA. la edicidn. 1992, 120).

El mejoramiento de los sistemas concierne a las areas vitales de la
administracién, tales como: planificacion y control; proceso de toma de
decisiones; organizacion y sistemas de informacién. Entre estos nuevos
conceptos estan: la Administracion Funcional Transversal, el Despliegue de la
Politica y Despliegue de la Calidad.

La Administracion Funcional Transversal se relaciona con la coordinacidn
de las diferentes unidades para realizar las metas funcionales transversales de
KAIZEN, y el despliegue de la politica con las politicas de implantacién para
el KAIZEN. Administrar significa en primer lugar, lograr que la politica de la
alta administracion se filtre hacia la organizacion de linea.

En el CONTROL TOTAL DE CALIDAD, las metas funcionales transversales
CALIDAD, COSTO Y PROGRAMACION estan claramente definidas como superiores a las
funciones de Ilinea, tales como: disefio, produccidon y mercadotecnia. Por lo
tanto, se necesita un nuevo enfoque sistémico de rango superior para la toma
decisiones.
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Figura 14.- Administracion de KAIZEN en funcién de la administracion de mantenimiento
(Imai M., KAIZEN, Ed. CECSA, la edicién, 1992, 168).

Como se muestra en la figura 14, la meta de KAIZEN es conducida a las
organizaciones de linea (funcionales) mediante el despliegue de la politica en
dos formas:

a) de manera directa a través de los gerentes de linea.

b) De manera indirecta a través de las organizaciones funcionales
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transversales.

Dentro de este contexto, “calidad” concierne a la construccidén de un
mejor sistema para el aseguramiento de la calidad; el “costo” concierne a la
construcciéon de un sistema para identificar los TfTactores del costo y su
reduccion; la “programacion” se refiere a la construccidon de un sistema mejor
tanto para la entrega de pedidos como para la cantidad.

El  despliegue de las politicas esta definido en las directrices
proporcionadas por la alta administracién por medio de sus metas anuales al
principio del afio basados en planes y estrategias a largo plazo.

La filosofia empresarial de Toyota (Imai M., KAIZEN, Ed. CECSA, 1a edicion, 1992. 170),
dice:

La meta final de la compafita es obtener utilidades. Suponiendo que ésta
es autoevidente, entonces la siguiente meta de “orden superior” de la compafiia
deben ser las metas funcionales transversales, tales como: calidad, costo y
programacion (cantidad y plazo). Sin la realizacidon de estas metas, la compafiia
quedara detras de la competencia erosionando sus utilidades por costos mas
elevados y no serad capaz de entregar sus productos en cantidad y plazo
requeridos.

El desarrollo de nuevos producto en una compafifa tipica es:

v

Tiempo

Mercadotecnia Ingenieria Produccién Ajustes Ingenieria Produccién

Figura 15.- Desarrollo del producto en una compaiifa tipica (Imai M., KAIZEN, Ed. CECSA, 1a edicidn, 1992. 174)

Para Imai, la situaciéon ideal para el desarrollo del nuevo producto se
muestra en la figura 16, en donde se muestra el traslape de varias funciones en
cada etapa.
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Figura 16.- Desamollo del producto en una compariia ideal (Imai M., KAIZEN, 1992, 174)

La administraci6on Tfuncional transversal ha nacido de la necesidad de
romper las barreras de comunicaciéon interdepartamental. Sin embargo, debe
existir previamente un sistema para el aseguramiento de la calidad y reglas,
reglamentos, formatos y procedimientos de apoyo que busquen formas de mejorar
las actividades de la compafifa, tanto verticalmente como horizontalmente. La
meta dominante es nunca causar inconveniencias a los clientes corriente abajo.

El despliegue de la politica de KAIZEN se refiere al proceso de
introducir las politicas en toda la compafifa, desde el nivel mas alto hasta el
mas bajo. Las nuevas metas anuales de la alta administracion, se “despliegan”
en todos los niveles inferiores de la organizaciéon. Las metas que Tfueron
declaradas como abstractas por la alta administracién, se convierten en forma
creciente en concretas y especificas a medida que se despliegan hacia abajo. La
parte fundamental del despliegue de la politica es su prioridad. EI
establecimiento de la prioridad es una parte inherente del diagrama de Pareto,
debido a que trabajamos con recursos limitados que pueden ser utilizados de la
manera mas ventajosa.

A medida que las metas se abren paso hacia abajo, las declaraciones de la
politica de la alta administraciéon son enunciadas como metas cada vez mas
especificas y orientadas a la accion, convirtiéndose al Tfinal en valores
cuantitativos precisos. El despliegue de la politica administrativa puede ser
categorizada en tres areas:

1. Politica del producto: la meta es el despliegue estratégico del
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producto y se relaciona con la calidad, costo y entrega de los productos
principales, asi como con el desarrollo de nuevos productos.

2. Politica de KAIZEN (funcidon transversal): La meta es KAIZEN en la
cultura de [la compafita, que se relaciona con las tareas funcionales
transversales, tales como: el aseguramiento de la calidad, reduccién de costos,
cumplimiento con la meta de entrega y administracién del proveedor.

4_ Politica funcional (departamental): La meta es lo que cada
departamento debe hacer y lograr en base a la politica del producto y
a su politica de KAIZEN. La politica funcional esta estrechamente
engranada a la realizaciéon de las metas financieras.

EN despliegue de la politica requiere que todos interpreten la politica a
la luz de sus propias responsabilidades y que todos elaboren criterios para
revisar su éxito al ejecutar la politica.

El concepto del despliegue de la politica tiene su paralelo en el Control
de Calidad estadistico a través del uso de graficas de control. Al usar las
graficas de control estadistico, vamos de los resultados al origen y corregimos
o eliminamos los factores que han causado los problemas. Dicho de otra manera,
la grafica de control es util para revisar con los resultados, identificar la
causa de las anormalidades y después determinar las formas para eliminar estas
causas.

Ishikawa disefid el diagrama Causa-Efecto. En este, el efecto y al mismo
tiempo la meta del sistema es alcanzar las caracteristicas de calidad. Los
extremos de las ramas son las causas. En el Control de Calidad las causas en
esta ilustracion se llaman factores causales. Un conjunto de estos factores
causales recibe el nombre de proceso. Esto se muestra en la figura 17.

Material Méquina Medicién

NN
. 7—-/

Hombre Método
causales
Caracteristicas

\ )
Proceso

Figura 17 - Diagrama de causa y efecto

(Ishikawa K., ¢ Qué es el Control Total de Calidad?, Ed. NORMA, 1a edicidn, 1993, 58)
Dentro de la idea de Calidad Total, en 1979. Philip B. Crosby desarrolla
el concepto denominado los “Absolutos de la Calidad” (Crosby P., Calidad sin lagrimas, Ed.

CECSA, 1aedicion, 1987,71-98). Estos son:

1° La calidad se define como cumplimiento de requisitos.
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2° El sistema de calidad es la prevencion.
3° El estandar de realizaciodn es cero defectos.
4° La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Aburto Jiménez (Administracion por Calidad, CECSA, 1a edicion, 1992, 37), en lo que respecta
a la direccion, “establecid” un modelo que Ilamé “administracion preventiva”.

Agqui se hace notar la importancia a la definicién de la “misién” que debe
expresar la razéon de ser de una organizacién; contesta la pregunta: ¢Para qué
estamos aqui?

Por otra parte, establece cuales son las empresas permanentemente
exitosas, y las relaciona con las siguientes caracteristicas:

“Las personas hacen bien su trabajo rutinariamente”.
“El crecimiento es firme y con utilidades™.

“Se anticipan las necesidades del cliente”.

“El cambio se planea y aprovecha”.

“El personal estd orgulloso de trabajar aqui”.

ok % X %

El enfoque estratégico reconoce que el trabajo desarrollado a través de
instrumentos cuantitativos ha tenido un caracter reactivo, es decir, de
reaccion a situaciones desfavorables para satisfacer al cliente, tanto interno
como externo.

Sin embargo, a la larga no son suficientes estas actividades de mejora,
entendidas como la bulusqueda de las causas de los problemas y su solucién, son

una ilusion por diferentes motivos (Galgano Alberto, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a edicion,
1993,248), como:

* las reclamaciones constituyen s6lo la punta del 1iceberg de la
insatisfacciéon del cliente.

* en el fondo todo esto constituye Unicamente la preocupacién por una
parte de 1la calidad, denominada <<calidad negativa>>, entendida como la
desviacion (precisamente negativa) de una situacién de referencia ideal y la
situacion real. En ocasiones se habla de <<calidad reactiva>>; se reacciona (se
debe reaccionar) frente a situaciones negativas.

* la realidad de muchos procesos y muchas actividades empresariales
muestran claramente que su expresion, so6lo mediante ndmeros, no proporciona
todos los elementos necesarios para un analisis correcto y profundo, siendo
necesaria una estructuracién de los problemas y las areas de intervencién. Esto
aplica a las areas que estan menos relacionadas con la fabricacioén.

En base a estas consideraciones surge la exigencia de pensar en un area
de accioén absolutamente distinta, siempre dentro del ambito de los conceptos de
la estrategia de la Calidad.

1.4.2_. LAS NUEVAS SIETE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS DE LA CALIDAD.

Las acciones hacia la calidad requieren ser mas activas; de ahi que se le
suela Ilamar <<calidad positiva> o0 <<calidad activa>>. Siendo necesario
considerar de manera global otros instrumentos, conocidos como: ‘“Las Nuevas
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Siete Herramientas Administrativas de la Calidad”, que se afadiran a los siete
instrumentos estadisticos.

Las caracteristicas de las Nuevas Siete Herramientas Administrativas de
la Calidad son:

* se trata de instrumentos que permiten elaborar no sé6lo la informacién
numérica, sino también verbal.

* el nombre “administrativas” se dirige esencialmente a la organizacioén
de la empresa.

* no son iInstrumentos totalmente nuevos. Estan asociados a los
instrumentos estadisticos y tiene un caracter evolutivo permanente.

* ademas de basarse en las matematicas y la estadistica, se basan también
en la semantica, es decir, en la ciencia que estudia el lenguaje y las
expresiones verbales.

* el empleo de los siete instrumentos administrativos debe ser
contemporaneo, no alternativo, al de los siete instrumentos estadisticos.

Los siete instrumentos administrativos son:

INSTRUMENTO FINALIDAD

Diagrama de Afinidad (KJ) Sintetizar, clasificar, estructurar

ideas poco definidas.

Diagrama de Relacion Diferenciar las interrelaciones entre

causa y efecto

Diagrama de Arbol Detallar desde lo general hasta lo
particular
Diagrama de Matriz Correlacionar de manera légica para

evaluar, seleccionar, decidir

Arbol de Dediciones (PDPC) Identificar alternativas

(Process Decisién Program Chart)

Diagrama de Flechas (PERT) Planificar

(Program Evaluation and Review

Technique)

Analisis de Matriz-Datos (PCA) Cuantificar las relaciones.

(Principal Component Analisis)
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Diagrama de Afinidad.

Es un instrumento que relne un gran numero de expresiones verbales
(ideas, opiniones, observaciones, etc,.) y las organiza en grupos basados en
relaciones naturales que existen. Este instrumento utiliza un razonamiento
esencialmente creativo en lugar de ld6gico. Permite estructurar y clasificar
ideas poco claras o poco definidas. Sirve para racionalizar y enfocar problemas
complejos o muy articulados. Esta herramienta se muestra en la figura 18:

7M : DIAGRAMA DE AFINIDAD

Se utiliza para organizar y categorizar grandes cantidades de
informacién linguistica (ideas, opiniones, experiencias) en base a su
funcion, operacién u otra asociacion que las identifique.
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El diagrama de Afinidad es conocido como Método KJ y fue
desarrollado en Japon, en 1960 por el Dr. Jiro Kawakita.

Curso: Las Nuevas 7 Herramientas (7M’s)

Figura 18.- Diagrama de Afinidad -KJ- (Galgano Abberto, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a edicidn, 1993, 252)
Las finalidades y los campos de aplicacién de este instrumento son:
* la identificacion de las prioridades ldogicas.

* la extraccion del maximo informacidon Otil a partir de pocos datos o de
datos dispersos y de ideas no correlacionadas entre si;

* la comprensiéon y la estructuracién de problemas poco claros;
* la creacién de nuevos conceptos.

Este método, desarrollado por el profesor Jiro Kawakita, se conoce
también como <<Diagrama KJ>>. Los beneficios son:

* permite utilizar informaciéon verbal, incluso en situaciones caédticas e
identificar problemas a partir de las sintesis de estos datos;

* permite obtener nuevas ideas mediante una forma de pensar innovadora;
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* permite aislar los puntos esenciales de los problemas y reconocer las
prioridades a todas las personas involucradas;

* permite concretar las ideas propias y las ajenas en acciones que se
deben emprender y contribuye a la motivacién de los participantes;

* permite obtener una visioén organica de los distintos puntos de vista;

* permite identificar relaciones entre 1los distintos aspectos del
problema, estructurandolos jerarquicamente.

Diagrama de Relacioén.

Es un instrumento que toma una idea, un problema o un punto considerado
clave, y construye un mapa entre las relaciones légicas consecutivas existentes
entre las voces que estan unidas entre si. Requiere siempre un proceso
creativo. Este instrumento empieza a definir las conexiones légicas que en el
método KJ estan solo implicitas.

El diagrama de relacién es un instrumento que se puede utilizar para
facilitar la solucién de problemas en los que las causas interactian entre si y
se basa en la descomposicion del problema en sus componentes fundamentales y en
la identificacion de las relaciones entre las causas y los efectos. La ldégica
de es, por consiguiente, la misma que en un diagrama causa efecto, tal y como
se muestra en la figura 19.

7M : DIAGRAMA DE AFINIDAD

Se utiliza para identificar patrones en conjuntos de ideas
Interrelacionadas de manera compleja. Consiste en un proceso légico
que permite establecer esquemas multidireccionales con secuencias
de relaciones Causa-Efecto.

Causal
|

Problema

También se conoce como Digréfico (Grafica Dirigida).

Figura 19.- Diagrala de Relacién
(Galgano Alberto, Calidad Total, id. Diaz de Santos, la edicién, 1993, 254)
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Las ventajas del Diagrama de Relacién son:

* permite reunir las distintas causas de un problema que interactldan
entre si, permitiendo tener una vision global de las relaciones existentes
entre todas las causas;

* facilita el logro de un acuerdo entre los participantes acerca de las
relaciones entre distintas causas;

* permite aislar los pocos problemas vitales, identificando las distintas
relaciones y Tacilitando el entendimiento del problema a todo el personal
involucrado.

Diagrama de Arbol.

Es un instrumento que disefia sistematicamente el espectro completo de
recorridos y tareas que se deben realizar para alcanzar un objetivo primario y
todos los objetivos de orden inferior que se derivan. Este instrumento parte de
lo general a lo particular, llegando a niveles muy detallados y practicos.

7M : DIAGRAMA DE ARBOL

Se utiliza para generar las acciones necesarias para lograr un objetivo.
Se procede en forma secuencial incrementando el grado de detalle.

ol
O HH
T HE

También se conoce como Diagrama Sistematico y se caracteriza por su
Estructura légicay ordenada.

_|:|_

_|:|_

Figura 21.- Diagrama de Aol (Galgano Alberto, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a edicidn, 1993, 257)
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Diagrama en Matriz.

Este instrumento organiza un gran grupo de caracteristicas, funciones y
tareas de forma que los puntos que estan ldégicamente relacionados entre si
representan graficamente. Esto muestra ademds la importancia de cada punto de
unidén en relacion con cada correlaciodn.

Es un instrumento Util para establecer y poner eficazmente de manifiesto
las relaciones existentes entre las distintas variables expresadas de forma
verbal .
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PROGRAMACION DE CARGAS CON PESO INFERIOR [ i
SUSTITUCION DEL SISTEMA DE CORTE-CRIBA ®
RECOGIDA PROGRANADA DE BIDONES ADECUADOS )

Figura 21 .- Diagrama en Matriz (Galgano Alberto. Calidad Total. Ed. Diaz de Santos. 1a edicién. 1993. 257)

Diagrama PDPC (process Decision Program Chart).

Es un método para disefar cualquier acontecimiento concebible y la
contingencia que puede darse cuando nos movemos de la definicidon de un problema
hacia las grandes soluciones. Es util para planificar cada una de las posibles
cadenas de acontecimientos que podrian darse cuando el problema o el objetivo
nos resultan poco familiares; con informacién insuficiente; o0 en ambientes
inestables.
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7M : DIAGRAMA DE CONTINGENCIA

; LEYENDA
. Accibn
X o 0 o} X

n Qué puede Tallar

O Contramedids

0 Difjcil
Curso : Las Nuevas 7 Hesramientas (7TM's) . X Seleccionada

Figura 22 - Diagrama PDPC(Process Decision Program Chart)
(Galgano Alberto, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a edicién, 1993, 259)

En el caso de los proyectos, nhos permite prever desde la etapa de
planificacion todos los imprevistos que se pueden encontrar en el desarrollo
del mismo, indicando las medidas preventivas que se podrian adoptar, evaluando
distintas alternativas.

Aplicaciones tipicas de PDPC, pueden ser: el desarrollo de nuevos
productos, la construccién de una planta, representar un ciclo de produccioén,
una instalacién y la reparacion de una maquina averiada.

Diagrama de Flechas (PERT).

Es un instrumento que se utiliza para representar un programa de trabajo
mediante una red de actividades y acontecimientos que permite visualizar de
forma completa la interdependencia entre las actividades elementales que los
constituyen. Permite diferenciar el recorrido critico, o sea, la sucesi6on de
actividades que condiciona la duracion total de ejecuciodn.

El diagrama de flechas es indispensable en grandes proyectos y en donde
se de requiere de un gran numero de participantes y actividades.
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7M : DIAGRAMA DE FLECHAS

Se utiliza cuando se esta familiarizado con el plan y se conoce la
duracioén de las actividades involucradas. Esta herramienta se conoce
como AND (Activity Network Diagram)
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Se determina el tiempo total de implantacién del plan, asi como las
actividades simultaneas y las criticas que deberdn ser monitoreadas.

La técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique) y el
Método CPM (Critical Path Method) se utilizan para complementar el
diagrama.

Curso : Las Nuavas 7 Herramientas (TM's)

Figura 23.- Diagrama de Flechas -PERT- (Galgano Aberto, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a ediddn, 1993, 260)

Diagrama de analisis de Matriz-Datos.

Sirve para analizar los datos presentados en un diagrama de matriz, de
tal forma que cada uno de los datos pueda ser considerado con mayor facilidad y
que se revele la verdadera fuerza de las relaciones entre variables. Se trata
de un instrumento que permite interpretar claramente grandes cantidades de
datos numéricos, diferenciando las variables principales; consiste en la
biusqueda de los componentes principales (Principal Component Analysis) con
técnicas de analisis de multivariables.

Es importante considerar la introducciéon de algunos conceptos
correspondientes a los procesos légicos y mentales ligados al analisis y la
definicion de problemas. Los estimulos procedentes del mundo exterior se
reciben y memorizan formando una <<representacién mental>> del mundo exterior
que tiende a organizarse jerarquicamente en estructuras <<en arbol>>.

Este proceso se lleva de manera sistematica, analizando de manera gradual
la atencién hacia los niveles de mayor detalle (arriba-abajo) o de menor
detalle (@bajo-arriba), sin saltos excesivos. El principio de gradualidad en el
anadlisis de problemas, se obtienen las siguientes ventajas:

* mayor facilidad de comprensién del problema;
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* mayor claridad de las relaciones légicas existentes entre los elementos
del problema;

* mayor estimulo para completar el analisis.

Las contribuciones de los siete instrumentos de administracion son:

CONTRIBUCIONES

FLUJO DE RESOLUCION APREN
DE PROBLEMAS o PEEN%E:RUM NUEVA FORMA

ADQUIRIR SEGURIDAD EN LA
SOLUCION DE PROBLEMAS

ADQUIRIR CAPACIDAD DE
VISION DE CONJUNTO
SENTFCACON GELPROBIEVA | DS INGUR ENTRE LAS COSAS
Y DEFINICION DEL OBJETIVO CONOCIDAS

IDENTIFICACION DE LA
DIFERENCIA ENTRE OBJETIVO Y

RECQGER Y UTILIZAR

INFORMACIONES DE DISTINTA
VALORACION DE LA

SINTETIZAR INFORMACIONES
IMPORTANCIA DEL PROBLEMA DE EXAMEN FACIL
AISLAMIENTO DE LAS /

CONSTRUIR LA SOLUCION DEL
CAUSAS PRINCIPALES OB eMA
DESARROLLO DE LAS
SOLUCIONES UTIUZAR LOS POTENCIALES
EXPERIMENTACION Y VALORA- ALCANZAR RESULTADOS
CION DE LOS RESULTADOS EFICACES

Figura 24 .- Flujo de Resolucién de Problemas y contribuciones de los Siete Instrumentos de Administracion.
(Galgano Alberto. Calidad Total. Ed. Diaz de Santos, 1a edicion. 1993, 262)

Los siete instrumentos de administracion se pueden considerar:

* Instrumentos semanticos, porque ayudan a comprender mejor el
significado de las informaciones verbales disponibles;

* instrumentos creativos, en el sentido de que ayudan a reestructurar las
informaciones verbales disponibles (la reestructuracion de las informaciones es
el mecanismo base del proceso creativo);

*

instrumentos para la resoluciéon de problemas, porque se han estudiado
especificamente para la definicién y resolucién de problemas.

Los campos de aplicacién y su contribucién es fundamental en |los
siguientes campos:

* actividades de mejora en la areas de empleo;
* analisis de informacidén procedente del mundo exterior a la empresa;

* procesos de desarrollo de nuevos productos;
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* tematicas en las que es necesario funcionar y razonar en términos de
defectuosidad muy bajas (partes por millén).

En general, estos instrumentos se pueden emplear de forma muy util cuando
sea necesario prestar atencién a los detalles y analizar y encuadrar
informaciones y datos verbales de manera que tengan un significado claro para
poder tomar decisiones racionales.

1.4.3 EL DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD (QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT QFD)

Uno de los principales problemas de la administracién en la actualidad es
que los empleados han Ilegado a aceptar estandares inferiores para los
articulos que producen. Esto es consecuencia de que los empleados trabajan en
partes y componentes muy alejados del producto final y del cliente. Un lema
indicativo de esta condicidn es: “¢(Es usted lo bastante orgulloso para comprar
lo que hace?”.

El principal énfasis del CONTROL TOTAL DE CALIDAD estd en construir la
calidad en el disefio y la produccién cuando se estd desarrollando un nuevo
producto. Esto principia con la obtencién de informacion del mercado y la
identificacion de las necesidades del cliente, e implica desplegar estos
descubrimientos en los requisitos de ingenieria y disefio, en los preparativos
para la produccidén, en las compras, etc.. Este enfoque requiere que las
compafifas trabajen desde los objetivos a los medios de realizar estos
objetivos.

ElI QFD es un método concreto para asegurar la calidad en los nuevos
productos desde las fases de proyecto y desarrollo, mejorando la comunicacion
entre el personal de ventas y mercadotecnia, y entre el personal de disefio y
produccién. Se establece el nivel de calidad del proyecto por encima de las
expectativas de satisfaccion del cliente y, posteriormente, en la fase de
produccién, se marca los puntos clave ligados a la garantia de calidad (GC), es
decir, al aseguramiento del alcance de un determinado nivel de calidad. En el
aseguramiento de calidad (las exigencias reales del cliente) son relacionadas
con las caracteristicas que el producto debe poseer para satisfacerlas
(caracteristicas sustitutas).

Algunas consideraciones sobre los principios que caracterizan al QFD son:

Las exigencias del cliente. El cliente de cualquier producto/servicio
querria tener el menor ser posible de problemas que deriven de su empleo y, a
ser posible, ninguno. Lo que nos lleva a preguntar: <<i;por qué un producto no
presenta siempre las caracteristicas exigidas por el cliente?>>, o0 bien: << por
qué cuando se lanza al mercado un nuevo producto éste plantea problemas al
cliente?>> Para responder a éstas preguntas, se debe examinar al proceso
empresarial que lleva a la relacién de un nuevo producto.

El proceso tradicional del desarrollo de nuevos productos. El proceso
tradicional parte de las exigencias del cliente de forma vaga en términos
cualitativos referidos al producto. Se trata de elementos importantes para el
cliente, pero vagos y dificiles de comprender en su totalidad para la empresa.

En la mayoria de los casos se analizan atentamente los subsistemas y
componentes del producto y se determinan cuidadosamente sus caracteristicas;
pero no se hace lo mismo con las necesidades expresas y latentes del cliente,
precisamente porque son vagas. Esto ocurre porque no se invierte lo suficiente
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en las fases iniciales del estudio del producto. En la figura 25, se muestra la
distribucién de recursos para el desarrollo de un nuevo producto entre Japbn y
Estados Unidos.
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Figura 25 - Distribucién de los recursos para el desanrollo de un nuevo producto
(Galgano Alberio, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, la edicién, 1993, 2701

La definicién del QFD. EI QDF es un conjunto de procedimientos y técnicas
para determinar la calidad del proyecto de un producto, mediante un proceso que
adapta las necesidades del usuario a las correspondientes caracteristicas
(caracteristicas de calidad) que el producto deberada tener. Este proceso
desarrolla sistematicamente las relaciones que existen:

* entre las caracteristicas y cada componente funcional del producto;

* entre todas las actividades y recursos directamente relacionados con la
calidad que se va a desarrollar y con la definicién de objetivos y medios de
cada fase del proyecto.

Esto requiere adoptar un proceso integral y mas participativo en todas
las fases del desarrollo del producto, superando el problema tradicional de
cometer errores de interpretacién, incomprensién o de puntos de vista
diferentes para dar una forma concreta a los conceptos de calidad desde el
principio. Asegura que la calidad esté <<construida>> en el producto y desde
las fases de desarrollo y planificacion y ayuda a garantizar la coherencia
entre las diferentes fases.

La estructura del QFD consiste en una lista de actividades basicas y un
conjunto de técnicas e instrumentos que permiten desarrollar un proceso
<<personalizado>>, mas detallado y ligado a las exigencias especificas.

La fabricacion <<hacia arriba>> de la calidad. La aplicacion del QFD,
ademas de permitir determinar mejor las exigencias de los clientes, permite
reducir, hasta llegar a anular, el numero de modificaciones del disefio. EI
aspecto fundamental es que las modificaciones son menos costosas, porque estan
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hechas sobre papel, previniendo los problemas en vez de solucionarlos. Ademas
de proporcionar un notable ahorro de tiempo en el desarrollo de un producto
nuevo.

EL PROCESO SIMPLIFICADO DEL QFD
El desarrollo del QFD es un proceso de cuatro fases, que son:

fase de planificacion;

fase de proyecto;

fase de preparacién de la produccion;
fase de produccioén inicial.

¥ o% % %

El proceso logico se puede obtener en una tabla de calidad de manera
sintetizada y grafica, donde se tiene un punto de encuentro con las exigencias
del cliente, las capacidades de produccién y todas las comprobaciones vy
parametros necesarios para definir la calidad que se requiere.

Una vez detallados los componentes y establecidas las relaciones entre
ellos y las caracteristicas definidas anteriormente, es posible pasar a tablas
del QFD para:

* el desarrollo del disefio de detalle del componente;
* la definicion de los aspectos ligados a los procesos de produccion;
* la definicion de las modalidades de Control de Calidad.

El QFD hace que todas estas actividades resulten coherentes entre si y
deriven de las primeras tablas de la calidad, permitiendo que los deseos de los
clientes marquen efectivamente todas las fases de desarrollo, proyecto y
fabricacién del producto.

La fortaleza del QFD es el hecho de que promueve el desarrollo preventivo
de los productos antes que el reactivo, con un impacto positivo sobre el numero
de modificaciones que requiere el producto, provocando una reduccién directa de
los costos ligados al lanzamiento de un nuevo producto.

Resumiendo los beneficios del QFD en tres categorias relacionadas a tres
momentos clave de la vida del producto, tenemos:

Ligados a la fase previa al lanzamiento

1. Plena comprension de las necesidades de los clientes. Con el QDF se
tiene la posibilidad de no perder los mensajes emitidos por el cliente durante
el proceso de desarrollo del producto/servicio.

2. Reduccidén del tiempo de ejecuciéon. Al aumentar las inversiones
(especialmente en recursos humanos) en el proyecto, se obtiene un sucesivo
ahorro en los tiempos de desarrollo del producto.

3. Reduccién de los costos de desarrollo. Se racionaliza la utilizacion
de los recursos.

58



4. Se actua mas rapido. La planificacion se realiza desde la fase inicial
y los errores de interpretacion de las prioridades y de los objetivos son
minimos.

Ligados a la fase de lanzamiento

1. Reducciéon al minimo de los errores de lanzamiento. Los productos
planificados y proyectados correctamente requieren menos modificaciones cuando
pasan a produccioén.

2. Reduccién de los costos de lanzamiento. Una mejor planeacioéon y pruebas
en el desarrollo de un nuevo producto, se traducen en menores costos.

3. Mejora de la calidad del producto. Un buen disefio se convierte en un
buen producto.

4. Aumento de la productividad. Una buena planeacién genera menos
problemas en la produccién, mejorando la utilizacién de las instalaciones y
equipos, reduciendo los costos.

5. Mejora la comunicacién. Todos los responsables de las diferentes
etapas del proyecto son informados acerca de las relaciones entre las
caracteristicas del resultado de cada etapa y las caracteristicas del producto
final, de los objetivos de la fase especifica y de su importancia para el
mercado.

Ligados a la fase posterior al lanzamiento

1. Reduccién de los problemas de garantia. Al funcionar bien desde el
principio, satisface al cliente, disminuyendo las reclamaciones y los costos de
garantia.

2. Mejora la satisfaccion del cliente. Dar al cliente lo que quiere y
algo mas, a un costo inferior (calidad excitante) un valor agregado real.

3. Continuidad del know-how. Se institucionaliza un sistema que puede
aplicarse en cualquier momento. Es un modelo valido para el nuevo personal que
entra a la empresa y no es afectado cuando otros se van de la empresa.
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2. ESTRUCTURA DE LA CALIDAD

2.1 DEFINICION DE LA CALIDAD.

Las definiciones respecto a la calidad que el comin de las personas

tienen, es creer que la calidad significa excelencia, lujo, brillo o peso.

La palabra calidad se emplea para indicar el valor relativo de las cosas,

en frases tales como “buena calidad” o “mala calidad”.

Se puede definir la calidad como el “cumplir con los requisitos”. EI
cumplir con los requisitos significa ausencia de calidad. Los problemas
calidad se convierten en problemas de incumplimiento con los requisitos.

no
de

~ CALIDAD {qual-i-ty) (latin gqualitat, gualitas; fr. qualité)(Websler
dictionary, 34 Edicidn, 1981).

qualis = de gué clase
tat, Las, ity = semejante (similar)
yui guién, para gquién

Caracteristicas peculiares y esencilales; naturaleza, clase; propiedad,
virtud; capacidad; nivel de conformancia respecio a un estdandar; excelencia
inherente o intrinseca; superioridad en clase.

CALIDAD, es en general un término aplicable a cualquier rasgo o
caracteristica; frecuentemente se utiliza en relacion a las caracteristicas
implicitas solamente comprobadas después de exawminarlas y experimentarlas.

Sindnimo: PROPIEDADES, CARACTERISTICAS y ATRIBUTOS.

Las FROPIEDADES se refieren a rasgos peculiares o distiniivos los cuales
pueden ser usados para describir una especie o tipo relacionado a las cosas.

CARACTERISTICAS, enfatiza una propiedad.

persona o cosa ha sido dotada.

ATRIBUTO, indica una caracieristica concomitante esencial, con la cual una

CALIDAD (latin gualiias). Conjunto de cualidades de una persona o cosa:

cosa.(Diccionario Larcusse, 1983}

importancia, calificacién; Cardcier, indole; Superioridad, c¢xcelencia de alguna

La palabra CALIDAD, se relaciona de manera muy estrecha con la palabra
CONTROL. Los comienzos del control de calidad se pierden en la antigledad.
Ciertamente, el hombre controld la calidad de las primeras cosas que hizo para
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st mismo. EI control de calidad Ilegd a ser mas importante cuando los productos
fueron hechos para vender a otras personas. El cliente era y es, el juez final
de la calidad del producto. Sin clientes para los productos o servicios los
negocios no pueden sobrevivir.

Nadie puede negar que la calidad existe y estad implicita en todas y cada
una de las acciones y actividades que realizamos cotidianamente. Por lo tanto,
definir la calidad requiere tomar en cuenta una serie de consideraciones, ya
que a través de su evolucidon, ésta ha tomado diferentes enfoques o
apreciaciones.

“Las funciones de calidad, se pueden identificar como el nicleo operativo
o el centro que genera cada una de las acciones que tienen como Ffin mejorar
nuestro entorno. Entonces, se puede afirmar que es un generador de cambios, que
aplicado al continuo actuar ayuda a decidir qué hacer, qué dejar de hacer y a

qué dar prioridad” (Larios Gutiémez J. J., Hacia un modelo de calidad, Ed. Grupo Editorial lberoamérica, 1a edicion,
1989, 2).

Otras Tfunciones de 1la calidad son: 1la promesa de orden, que se
materializa con la aplicacidon constante de los principios en los que se
cimienta la calidad; la innovacion, resultado de la investigaciéon, la cual
fortalece la educacién de cada elemento del sistema. Calidad es sinénimo de

excelencia y ésta se identifica con educacién (formal y no formal) (Larios Gutiérez J.
J., Hacia un modelo de calidad, Ed. Grupo Editorial Iberoameérica, 1a edicidn, 1989, 3).

Tanto la calidad como la excelencia tienen dos caracteristicas, que son
la sensibilidad y capacidad. Entendiendo la sensibilidad como toma de
conciencia; es decir, darnos cuenta de los sucesos, de nuestro entorno, del
concepto de valor, del concepto de costo, del trabajo en equipo, del uso 6ptimo
de las potencialidades del ser humano. La capacidad de respuesta, de ajuste y
de adaptacién de modelos para responder de manera adecuada.

Armand V. Feigenbaum, nos dice que la calidad estd determinada por el
cliente, no por el 1ingeniero, ni mercadotecnia, ni por la gerencia general.
Estd basada en la experiencia real del cliente con el producto o servicio,
medida contra sus requisitos -definidos o implicitos; concientes o so6lo
sentidos; operacionales técnicamente o por completo subjetivos- y siempre
representa un objetivo que se mueve en el mercado competitivo.

La calidad del producto y servicio se define como:

“LA  RESULTANTE TOTAL DE LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO Y SERVICIO DE
MERCADOTECNIA, INGENIERIA, FABRICACION y MANTENIMIENTO A TRAVES DE WS CUALES EL

PRODUCTO O SERVICIO EN USO SATISFARA LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE” (Feigenbaum A,
Control Total de la Calidad, CECSA, 2a edicion, 1986, 37) .

El propésito de la mayoria de las medidas de calidad es determinar y
evaluar el grado o nivel al que el producto o servicio enfoca su resultado
final.

Algunos otros términos, como confiable, servicial y durable, corresponden
en realidad a caracteristicas, que en conjunto constituyen la calidad del
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producto y servicio.

Es importante considerar que el requisito clave para establecer lo que se
entenderad por calidad, exige un equilibrio econdmico entre estas
caracteristicas individuales. “lLa verdadera calidad sera el resultado del

conjunto que proporciona la funcidn deseada, con la mayor economia” (FeigenbaumA,

Control Total de la Calidad, CECSA, 2a edicion, 1986, 37) .

J. M. Juran, define la calidad como la adecuacién al uso. Y ésta, se
ramifica en dos direcciones bastante diferentes como se muestra en la tabla 4.

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO QUE

SATISFACEN LAS NECESIDADES AUSENCIA DE DEFICIENCIAS
DEL CLIENTE

Una mayor calidad capacita a las Una mayor calidad capacita a las
Empresas para: Empresas para:

- Aumentar la satisfaccion del cliente - Reducir los indices de error

- Hacer productos vendibles - Reducir reprocesos y desechos
- Ser competitiva - Reducir las fallas post-venta

y gastos de garantia

-Incrementar la participacion en el - Reducir la insatisfaccién del cliente
mercado
- Proporcionar ingresos por ventas -Acortar el tiempo para introducir

nuevos productos en el mercado

- Obtener buenos precios - Aumentar los rendimientos y la

capacidad

- Mejorar plazos de entrega

El efecto principal: VENTAS El efecto principal: COSTOS
Generalmente, la mayor cantidad Generalmente, la mayor calidad
cuesta mas cuesta menos

Tabla 4. Definiciones de la calidad
(Juran J, Juranyy el Liderazgo para la Calidad, Ed. Diaz de Santos, 3a edicién, 1986, 14)

También establece definiciones subsidiarias que representan palabras
clave en relacién con la calidad, como:
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Producto es la salida de cualquier proceso.

Bienes son cosas fisicas.

Servicio es el trabajo realizado para otra persona, este puede ser fuera
como dentro de la misma empresa.

Cliente es cualquier persona que recibe el producto, o proceso, O es
afectado por él. Los clientes pueden ser externos o internos.

Clientes externos son afectados por el producto o servicio pero no son
miembros de la empresa que lo produce.

Clientes internos son afectados por el producto y también son miembros de
la empresa que lo produce.

La satisfaccion con el producto es un resultado que se obtiene cuando las
caracteristicas del producto responden a las necesidades del cliente.
Generalmente es sinénimo de satisfaccién del cliente. Es un estimulo a la
vendibilidad del producto.

Deficiencias son fallas que traen como consecuencia la insatisfaccién con
el producto.

Para Kaoru Ishikawa, la interpretacion mas estrecha de la calidad
significa: calidad del producto. En su interpretacién mas amplia, calidad
significa: calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de Ila
informacion, calidad del proceso, calidad de 1la division, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos,
calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos, etc,.

El término calidad se utiliza de formas distintas, existen diversas
definiciones. Como la interpreta el cliente, que la asocia con su valor, su
utilidad o con su precio. EI productor la asocia con el cumplimiento de las
especificaciones de disefio a través de un sistema de control de calidad.

Algunas otras definiciones reconocidas de Calidad son:

- La Asociacion Espafiola de Control de Calidad: “La calidad es el
conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto, proceso 0 servicio
que le confiera su aptitud para satisfacer necesidades establecidas e
implicitas.”

- P. Crosby: Calidad es cumplir con las especificaciones.

- ASQC: La totalidad de funciones y caracteristicas de un producto o
servicio dirigidas a su capacidad para satisfacer las necesidades de un cierto
usuario. Estas funciones o caracteristicas se conocen como: Caracteristicas de
calidad.

- G. Taguchi: Calidad es el minimo costo que un producto supone para la
sociedad. Satisfacer al cliente dandole mas de lo que espera.

- Calidad es conformidad con los requisitos.
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Calidad es hacer el trabajo bien a la primera.

Calidad es igual a cero defectos.

Calidad es satisfacer al cliente.

Calidad es prevencion de fallas y errores.

calidad es una actitud que empieza al maximo nivel, es un estado
mental, es una filosofia

“Al evaluar las caracteristicas de un producto o servicio, el término
calidad se utiliza para indicar el nivel de comportamiento del producto.
Generalmente, el comportamiento deseado se mide en términos de los requisitos
especificados. La naturaleza de la calidad puede tener los siguientes factores

en comin” (Enrick, Lester, Mottiey; Control de calidad y beneficio empresarial; Ed. Diaz de Santos, 1a edicidn, 1989, 25):
1.- Dimensiones, propiedades, caracteristicas.
2.- Conformidad con los requisitos.

3.- La no conformidad equivale a calidad inaceptable.
4_- EI nivel de calidad puede referirse a:

(a) a la media de una medida de un lote;
(b) a las medidas tomadas a una unidad individual de un producto;
(c) a la proporcién de productos que no es conforme.

Desde el punto de vista del productor la variacion en la calidad no debe
tolerarse. El productor debe especificar la calidad en la forma mas concreta
posible y después esforzarse por cumplirla. Finalmente el cliente determinara
si el producto o servicio entregado es o no adecuado.

Joseph M. Juran, nos indica cinco caracteristicas de la calidad en
funcidén de la adecuacion para el uso (Schroeder R, Administracion de operaciones, Mc. Graw Hil, 1a

edicion, 1983, 563):

Tecnolégicas (fuerza y dureza)

- Psicolégica (sabor, belleza, status)

- Orientada al tiempo (confiabilidad y durabilidad)
- Contractual (clausulas de garantia)

- Eticas (cortesia del personal, honestidad)

« CARACTERISTICAS:
_ TECNOLoGIcAs ERD™

t ]
PSICOLOGICAS _Vi

ORIENTADAS AL TIEMPO )ﬁ#—’

——

ETICAS 2



Figura 26 - Las Caradteristicas de la Calidad.

En el caso de un producto manufacturado, la calidad puede definirse
principalmente de acuerdo con las caracteristicas tecnoldgicas y las orientadas
al tiempo, mientras que un producto que consista en un servicio puede
involucrar todas las caracteristicas mencionadas. Para tener un enfoque global
de la calidad nos podemos referir las dimensiones de la calidad de la figura
27.

LAS DIMENSIONES:

= CALIDAD DE DISENQ; 1 i b %
- CALIDAD DE LA INVESTIGACION DE MERCADD. t
~ CALIDAD DEL CONCEPTO ,*

= CALIDAD DE LA ESPECIFICACION

A c CION::
T = TECHNOLOGIA
~ FUERZA DE TRABAJO
- ADMINISTRACION

= PIgPONIBILIDAD:
= CONFIABILIDAD
- MANTENIMIENTO
= APOYO LOGISTICO

= PRONTITUD
- COMPETEMCIA
- INTEGRIDAD

4 ML ARAN, GU;ILI!TY CONTROL HANDEOOK, A0 ED. MeGRAW HILL 1974, p 24,

Figura 27. Las cuatro dimensiones de la calidad
(J. M. Juran, Frank M Gryna, Jr., and Bingham, Jr.
Quality Confrol Handbook, 3rd ed., N. Y.

Mc. Graw Hill 1974, p. 2-9)

Calidad del disefio. Esta, se determina antes de que el producto sea
producido. En el caso de una compafita manufacturera, esta determinacidén es,
basicamente responsabilidad de los departamentos de ventas y mercadotecnia,
ingenieria del producto y el departamento de operaciones. En las compafifas de
servicios, la calidad del disefio la determina la misma naturaleza del servicio
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que se ofrece.

La calidad del disefio se determina mediante una investigacion de mercado,
del concepto del disefio y una serie de especificaciones. La investigacién de
mercado tiene normalmente como finalidad comprender e identificar Ilas
necesidades del cliente. Debido a que existen distintas formas de satisfacer
estas necesidades, debera elaborarse un concepto de disefio en particular que
satisfaga éstas. A partir de esto, el concepto del disefio da lugar a un
conjunto de especificaciones.

- Calidad de conformacion. Significa producir un producto de forma que
cumpla con las especificaciones. Cuando el producto se fabrica conforme a las
especificaciones, el departamento de produccidén considera que es un producto de
calidad aun cuando la calidad del disefio puede ser baja.

- Disponibilidad, confiabilidad y mantenimiento. Cada una de estos
términos tiene una dimension de tiempo y que trasciende el concepto inicial.
Esto significa que va mas all4d del nivel estatico. Por lo tanto, hay que
agregar el tiempo a la definicion de calidad para reflejar lo adecuado del
producto para el uso continuo que le dé el cliente.

La disponibilidad define la continuidad del servicio que disfruta el
cliente. Un producto esta disponible si se encuentra en estado operacional y no
en estado de paro a causa de reparaciones o mantenimiento. La disponibilidad
puede medirse en forma cuantitativa por medio de:

DISPONIBILIDAD = TIEMPO EN SERVICIO/{TIEMPO EN SERVICIO + TIEMPO FUERA DE SERVICIO)

La confiabilidad se refiere a la longitud de tiempo que un producto puede
usarse antes de que se descomponga. Formalmente, la confiabilidad es la
probabilidad de que un producto funcione durante un periodo especifico sin que
se descomponga. La confiabilidad de un producto también se relaciona con el
tiempo medio entre las descomposturas MTBF (Medium Time Before Failure), que es
simplemente el tiempo promedio durante el cual el producto funciona entre una
descompostura y la siguiente. Entre mas prolongado sea el MTBF, mas confiable
sera el producto.

El mantenimiento se refiere a la restauraciéon de un producto para volver
a servicio, una vez que se descompuso. Por lo tanto, es deseable un alto nivel
de mantenimiento para que el producto pueda ser utilizado pronto. EI
mantenimiento se puede medir con el tiempo medio de reparacion MTTR (Medium
Time To Repair) del producto.

La disponibilidad es por lo tanto una combinacidon de confiabilidad y
mantenimiento, y puede ser expresada como:

DISPONIBILIDAD = MTBF/(MTBF + MTRH)

- La daltima dimensién de la calidad es el servicio de campo, que
representa la garantia de reparacion o el remplazo del producto, después de
venderse. El servicio de capo también se conoce como servicio al cliente,
servicio de ventas o simplemente servicio. El servicio es intangible, puesto
que se relaciona con variables como la prontitud, la competencia y la
integridad. El cliente espera que cualquier problema sea corregido con
prontitud, en forma satisfactoria y con un alto grado de honestidad y cortesia.
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La introduccion del concepto de Control Total de Calidad en Toda la
Compafita (Company-Wide Quality Control CWQC) (Galgano A, Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a

edicion, 1993, 31), presupone nuevos significados de la palabra calidad para la

empresa, nho existentes en el modelo tradicional. Hay dos puntos fundamentales
para el significado de calidad:

- la calidad es una funcién del tiempo.

- cada dia se requieren satisfacer necesidades mas exigentes. Por Ilo
tanto, la tasa de variabilidad de la calidad aumenta continuamente.

En el concepto CWQC, la calidad tiene varios significados.

SIGNIFICADO GLOBAL. La palabra calidad es la referencia y el objetivo de
cualquier actividad desarrollada en la empresa. Los objetivos no pueden ser
parciales. El cliente pretende un resultado global y unificador que englobe
todo lo referente al objetivo de <<excelencia>> al que debe tender toda empresa
dentro de un marco de equilibrio, ya que concierne a todos los aspectos que la
afectan. Debe incluir: competitividad, entregas, costos, excelencia, moral,
productividad, beneficio, calidad del producto, cantidad/volumen, resultados,
servicio, seguridad, medio ambiente, intereses de accionistas. Ademas debe
considerar la calidad de las prestaciones de la empresa (costos, calidad,
entregas, servicio, seguridad); la calidad del trabajo de cada integrante de la
empresa; la calidad de la organizacién; la calidad de la imagen de la empresa
en el mercado y en el mundo exterior; calidad del puesto de trabajo; calidad de
las relaciones entre las personas.

SIGNIFICADO OPERATIVO. Es el nlcleo del significado de calidad vy
constituye la innovacion del concepto de calidad de esta época. Tiene dos caras

(Galgano A., Calidad Total, Ed, Diaz de Santos, la edicion, 1993, 31);

- Calidad como satisfaccion del cliente. La calidad tiene ahora un
significado <<caliente>>, mas alla de cifras y tecnicismos. Este concepto parte
de que el cliente es siempre un ser humano que, como tal, no puede ser reducido
a ningln esquema y tiene siempre la ultima palabra.

Calidad como output. Cada persona y cada entidad de la empresa se
justifican por la emision de un cierto output, que es utilizado por otras
entidades o personas. Output equivale a calidad, y viceversa; ambos son por
tanto sinénimos. Asi todas las personas tienen a su cargo una determinada parte
de la calidad.

CALIDAD NEGATIVA, es la desviacidon (negativa precisamente) entre lo que
se obtiene y 1o que se deberia obtener para alcanzar las expectativas.
Identificar las desviaciones que hay que reducir, o al menos tener la tendencia
a reducir, significa operar para eliminar los problemas ligados a la <<calidad
negativa>>.

CALIDAD POSITIVA, es la que se debe poner de manifiesto, no basta con
intentar frenar la calidad negativa. Siempre hay que tratar de aumentar el
nivel de satisfaccion del cliente. Es un area que requiere una accién mucho mas
activa, de ahi que se le suela Ilamar <<calidad positiva>> o <<calidad
activa>>.
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CALIDAD LATENTE, es aquella que va mas alld de la calidad requerida y de
la esperada. Se tiene la calidad requerida cuando el cliente nos da las
caracteristicas y las especificaciones del producto/servicio requeridos. La
calidad esperada caracteriza los aspectos de la calidad en los que el cliente
ni siquiera piensa, ya que, los da por descontados. La calidad requerida y la
calidad esperada son s6lo una parte, una pequefia parte, de la satisfaccion del
cliente. Este, de hecho, tiene exigencias potenciales ilimitadas, que casi
nunca es capaz de concretar y que debemos intentar descubrir. Se tiene calidad
latente cuando se le da al cliente algo que no esperaba, aunque existiera la
necesidad potencial. La calidad Jlatente se denomina también <<calidad
excitante>>, porque cuando la probamos vemos que es algo nuevo que nos
entusiasma.

2.2. COSTOS DE CALIDAD

Para Feigenbaum Armand, 0la calidad satisfactoria de los productos vy
servicios va de la mano con costos satisfactorios de calidad y servicio.

Uno de los principales obstaculos para el establecimiento de un programa
mas agresivo de calidad en el pasado era la creencia equivocada de que el logro
de una mejor calidad implicaba costos mayores.

Nada mas alejado de la realidad. La calidad insatisfactoria significa una
utilizacion de recursos insatisfactoria. Esto incluye desperdicios de material,
desperdicio de mano de obra, desperdicio de tiempo de equipo -consecuentemente
mayores costos-. En contraste, Qla calidad satisfactoria significa Ila
utilizacion de recursos satisfactorios y en consecuencia costos menores.

La razén de estos conceptos equivocados se debia a la falta de capacidad
para manejar los datos significativos y poderlos traducir en términos de costos
en una estructura adecuada. Ademas, algunos promotores del control de calidad
no estaban dispuestos a impulsar la medicién de los costos de calidad. Estaban
preocupados por que tal identificaciéon podria significar reducciones en sus
presupuestos y en consecuencia a reducciones en sus programas de calidad.

En la actualidad, se reconoce la necesidad de medicidon de los costos de
calidad. Estos costos son fundamentales para la administraciéon de la calidad
total, y consecuentemente para la planeacion estratégica del negocio de
compafifas y plantas.

Los costos de calidad son la base para evaluar inversiones en programas
de calidad en términos de mejoras en costos, incremento en las ganancias y
otros beneficios para las plantas. Basicamente, los costos de calidad son los
fundamentos para la economia de los sistemas de calidad.

Cuando se reconoce que los costos de calidad pueden ser comparables en
importancia a los costos de mano de obra, costos de ingenieria o costos de
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venta; dichos costos deben ser presupuestados por departamento y usarse en
decisiones importantes de inversion de capital e influir en las estrategias de
las empresas que luchan por mantenerse o mejorar su posicion competitiva.

La incidencia de los costos de calidad es muy amplia y recae no solamente
sobre los productores, sino sobre consumidores y comerciantes y, en realidad a
lo largo del proceso completo de produccién y consumo. Por lo tanto, los costos
de calidad se han convertido en un indicador cada vez mas importante en la
medicién econdémica del Producto Nacional Bruto (PNB), teniendo una mayor
importancia econémica la calidad del servicio y producto.

Los costos de calidad en las plantas y empresas se contabilizan en dos
areas principales:

COSTOS DE CALIDAD = (COSTOS DE CONTROL) + (COSTOS DE FALLAS DE CONTROL)

Los costos de calidad se observan en la figura 28.

COSTOS DE CALIDAD

« EL COSTO DE CALIDAD PUEDE DIVIDIRSE EN:

- COSTOS DE CONTROL:

» DE PREVENCION
» DE EVALUACION

= COSTOS DE FALLAS:

» INTERNAS
» EXTERNAS

GRAFICA DE COSTO DE CALIDAD
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Figura 28.- Costos de calidad.

Los costos de calidad del productor son: Aquellos costos asociados con la
definicion, creacion y control de la calidad, asi como la evaluaciéon vy
retroalimentacién de la conformancia con la calidad, confiabilidad y requisitos
de seguridad, y aquellos costos asociados con las consecuencias de no cumplir
con los requisitos tanto dentro de la fabrica como en las manos de Ilos
clientes.

Los principales segmentos del costo de calidad se dividen en:

COSTOS DE CALIDAD

SEGMENTOS
‘ Evitan que ocurran los defectos e inconformidades
COSTOS incluyen los gastos de calidad para evitar que surjan
DE \ productos insatisfactorios en primer lugar
COsTQS PREVENCION Aqui se incluyen los costos en la ingenieria y entrenamiento
DE en calidad de personal
CONTROL
Indluyen los costos de mantener los niveles de calidad, por
COSTOS medio de evaluaciones formales de la
DE calidad del producto. Incluyen inspeccion, pruebas
EVALUACION investigaciones extemas, auditorias de calidad,.
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COSTOSPOR I Incluyen los costos de calidad insatisfactoria dentro de la

FALLAS I compariia, tales como desechos, deterioro y material

COSTOS INTERNAS retrabajado.

DE FALLAS

DEL CONTROL COSTOS POR Incluyen los costos de calidad insatisfactoria
FALAS | fueradelacompafiia, comofalas en el desempefio
EXTERNAS del producto y quejas de los clientes.

Con el control total de la calidad se reducen los costos de calidad. La
razén es muy clara partiendo de la naturaleza misma del programa que se centra
en la prevencidn. El resultado del costo favorable del control total de calidad
es que reduce los dos segmentos principales de los costos de calidad: costos
por fallas iInternos y costos por fallas externas -al mismo tiempo que tiene un
impacto benéfico en los costos de evaluacién- por medio de incrementos mucho en
los costos de prevencion.

Histéricamente, bajo la funcidon tradicional del control de calidad, las
fallas y la evaluaciéon tienen la tendencia a ir hermandadas.

Un proceso deficiente trabaja generalmente de la siguiente manera:
mientras mas defectos se producen suben los costos por fallas. La respuesta
automatica; a mayor numero de fallas mayor inspeccion: Esto implica ldégicamente
costos de evaluacidon mas altos.

Los costos de evaluacién van a permanecer altos mientras los costos por
fallas permanezcan altos también.

La respuesta por medio del control total de la calidad consiste en
invertir el proceso, proporcionando una mayor cantidad de recursos en la
prevencioén, reforzando la ingenieria de la calidad, la ingenieria del control
en el proceso y los sistemas de informacidon orientados al sistema de calidad.

Un incremento en gastos para prevenciéon a fin de abatir los costos por
fallas y por evaluacion, permitiran lograr un beneficio en las utilidades. Los
incrementos en los gastos de prevencién se pueden Ffinanciar por medio de los
ahorros en los costos por fallas y evaluaciones; no significan inversiones de
capital adicional a largo plazo del costo total de calidad de la compafifa. Esto
es:

Aumento en los costos de prevencion
=> dejan de producirse defectos;

=> disminuyen los costos por fallas;
=> disminuyen las deficiencias;

=> disminuye la evaluacion;

=>reduce la inspeccién y las pruebas.

Resumiendo, un incremento en los costos de prevencién mejoraran el nivel
de la calidad y disminuiran los costos. Una economia importante en los costos
de la calidad es fTactible, incrementando con esto las utilidades netas de la
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compafifa. O sea, el sistema de calidad es una magnifica oportunidad de realizar
inversiones con un alto retorno sobre las mismas.

Adicionalmente a todos los beneficios que proporciona en el mercado.

El establecimiento de un programa de costo de calidad para el control
total de la calidad implica tres etapas:

1) La identificacion de los puntos del costo de calidad;

2) La estructuracion del reporte del costo de calidad, incluyendo
el analisis y control relacionados;

3) El mantenimiento continuo del programa para asegurar que los
objetivos de mayor calidad a menor costo se logren.

La administracion de un programa de control total de calidad requiere la
identificaciéon, analisis y control de los costos de calidad para el negocio.

De los costos de calidad antes mencionados tenemos:
1. Costo de prevencion

a. Planeacién de la calidad. Representa los costos asociados con el
tiempo que todo el personal invierte en planear los detalles del sistema de
calidad y en traducir el disefio del producto y los requisitos de calidad del
cliente en especificaciones de manufactura, materiales, proceso y productos a
través de métodos, procedimientos e instrucciones formales. Ademas de los
costos en actividades de planeacién de la calidad, estudios de confiabilidad,
pruebas antes de la produccién formal y procedimientos operativos para pruebas,
inspeccidén y control del proceso.

b. Control de procesos. Comprende los costos originados por el tiempo que
el personal de control de calidad emplea en estudiar y analizar los procesos de
fabricacién, con el fin de establecer medios de control y mejoramiento de la
capacidad de los procesos existentes y soporte técnico a las areas operativas.

c. Disefio y desarrollo del equipo de informacién de calidad. Costos
ocasionados por el tiempo empleado en disefar y desarrollar el sistema de
informacion de la calidad, medidas de seguridad y métodos de control.

d. Entrenamiento sobre la calidad y desarrollo de la fuerza laboral.
Representa los costos de los programas formales de entrenamiento sobre la
calidad en todas las operaciones para adiestrar al personal en el entrenamiento
y uso de programas y técnicas para el control de la calidad, confiabilidad y
seguridad.

e. Verificacion del disefio del producto. Representa los costos de evaluar
el producto antes de la produccidén con el propésito de verificar los aspectos
de calidad, confiabilidad y seguridad del disefio.

f. Desarrollo y administraciéon del sistema. Representa el costo de
ingenieria y administracion de sistemas de calidad.

g. Otros costos de prevencion. Representan los costos organizacionales de
calidad, salarios administrativos y de oficinistas y gastos por viaje.

2. Costos de Evaluacion

a. Inspeccion y prueba de materiales comprados. Costos relacionados con
las pruebas y la inspeccién para valorar la calidad del material adquirido.
Incluye los costos de viajes de los inspectores.

b. Laboratorio de pruebas de aceptaciéon. Para evaluar la calidad de los
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materiales comprados.

c. Laboratorio de mediciones o de otros servicios. Para calibracién de
instrumentos, de reparacidén y de comprobacién de procesos.

d. Inspeccidn. Representa los costos relativos al tiempo empleado en la
inspeccién por el personal respectivo, evaluando la calidad del producto.

e. Pruebas. Representa los costos en la evaluacidn de la actuacion del
producto en pruebas técnicas dentro del taller; incluye supervisores y personal
de oficina.

f. Comparacioéon. Representa los costos del tiempo de comparacién que el
operario consume en comparar su propio trabajo, de acuerdo con el plan de
trabajo o el proceso para asegurarse de que el producto responde a la calidad
pedida en los planes de producciéon y los requisitos de calidad exigidos.

g- Preparacién para pruebas e inspeccioén.

h. Material y equipo para pruebas e inspeccién y equipo de calidad menor.
Considerar todos los insumos para realizar las pruebas, tales como energia,
combustibles, pruebas destructivas, pruebas de resistencia, desgarramiento o
ruptura.

i. Auditoria de calidad.

. Contratos con el exterior.

. Conservacion y calibracién del equipo de pruebas e inspeccion.
. Revisiodon del producto por ingenieria y embarque del mismo.

. Pruebas de campo.

S em X o=

3. Costos debidos a fallas internas

a. Desperdicios. Costos en los que se incurre para alcanzar el nivel de
calidad requerido.

b. Reproceso. Trabajos suplementarios pagados de manera extraordinaria
para alcanzar la calidad requerida. El reproceso puede subdividirse en fallas
en la fabricacién o en fallas debidas al vendedor.

c. Costos por suministro de materiales. Costos adicionales en que se
incurre al dedicarse al manejo de quejas y rechazo de materiales comprados.

d. Consultas entre ingenieros de la fabrica. Se refieren al tiempo que
los ingenieros de produccién emplean en la solucidon de problemas relacionados
con la calidad de los productos.

4. Costos por fallas externas

a. Quejas dentro de la garantia. Representan todos los costos de quejas
especificas en el campo dentro de la garantia por investigacion, reparacién o
reemplazo.

b. Quejas fuera de garantia. Representan todos los costos aceptados para
el ajuste de quejas especificas en el campo después de la expiracion de la
garantia.

c. Servicio al producto. Representa todos los costos aceptados por el
servicio al producto directamente atribuibles a la correccién de imperfecciones
0 pruebas especiales, o0 correccién de defectos no como resultado de quejas en
el campo.

d. Responsabilidad legal del productor. Representa los costos por calidad
en los que se 1incurre como resultado de juicios de demandas legales
relacionadas con las fallas en la calidad.

e. Retraccién del producto. Representa los costos relacionados con la
calidad como resultado de la retraccion de productos o componentes de producto.
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Una vez que los costos de 1la calidad han sido identificados vy
estructurados, es necesario analizarlos para tomar las acciones
correspondientes. El proceso de analisis consiste en comparar cada elemento de
costo con los otros elementos y con el total.

Para establecer la comparacion de los costos de la calidad se debera
tomar una base de referencia. La base seleccionada dependera del producto y
tipo de manufactura para un negocio en particular. Por ejemplo, algunas bases a
volumen que pueden ser consideradas son:

1) mano de obra directa,

2) mano de obra directa productiva,
4) costo de suministro,

5) costo de lo producido,

6) costo de toda la produccion,

7) valor contribuido,

8) equivalente a unidades producidas
9) monto neto de ventas.

Adicionalmente serda interesante comparar la interrelacion de los cuatro
segmentos del costo de la calidad, particularmente el costo debido a las fallas
externas comparativamente al costo total de calidad operante.

Una vez completado el andlisis de los costos de calidad se procede a
establecer un plan que permita tomar las acciones necesarias para evitar los
altos costos de la calidad, principalmente en los referentes a las fallas.
Buscar un balance entre los pesos invertidos en un esfuerzo de prevencion
contra los pesos ahorrados como consecuencia de reducir los costos por fallas.
Puede encontrarse que un peso gastado en prevencidn ahorrara muchos pesos en
costos por fallas. Sin embargo, no debe esperarse que exista una relacion
especifica entre los beneficios y la inversién de la calidad.

Los costos de calidad proporcionan medios de comparacién para valorar los
programas contra el valor de los resultados logrados. Lo que implica tomar
constantemente decisiones para los diferentes segmentos para obtener el costo
total de calidad minimo al nivel deseado de calidad. Esto significa considerar:

1. Los costos de calidad sirven como una herramienta en el analisis
de la calidad del proceso.

2. Los costos de la calidad como herramienta de programacion.

3. Los costos de la calidad como base para los presupuestos.

4. Los costos de la calidad sirven como herramientas de prediccion.

Ultimamente y de manera acertada, se estan considerando los costos de
calidad en un factor central para las inversiones de las compafifas por su alta
rentabilidad.

Dentro de las dediciones administrativas clave de la compafita estan las
consideraciones de rentabilidad de wuna inversion, que se refieren al
establecimiento de la calidad —-en pesos- y tiempo —-meses o afios- del retorno
esperado sobre las inversiones realizadas en programas y proyectos.

El uso de los costos de calidad en la ecuacidon del retorno sobre la
inversién se pone en paralelo con el establecimiento de los costos como una

74



parte importante de la practica contable de la compafifta. Anteriormente, las
inversiones en equipo e instalaciones productivas se relacionaban en primer
lugar al retorno esperado de areas de costo mas tradicionales, como la mano de
obra directa o los materiales directos.

Los gastos por la instalacion del programa de calidad y las actividades
de prevencidn se relacionan al retorno de los costos en fallas externas e
internas, en costos mas bajos de evaluaciéon y también con otros costos de la
compafia.

Existen otras categorias de costos de calidad que son importantes para la
toma de decisiones en la economia de los sistemas de calidad. La tendencia
recomienda considerados como areas clave en el programa de costo de calidad
total de plantas y compafiftas. Cinco de los mas importantes son:

1. Costos indirectos de calidad y costos de certificaciéon de calidad.

Los costos indirectos representan aquellos costos de calidad que estéan
escondidos en otros costos del negocio. Por ejemplo: operaciones innecesarias
de manufactura que se han hecho estandar por razones de calidad incierta;
cambios al disefio debido a wun mal control de calidad; inventarios de
“seguridad” para cubrir rechazos o entregas inciertas; ahorros en la inspeccion
confiados en la certificacion del proveedor.

Los costos de certificacidon son un costo indirecto importante que resulta
del hecho que el precio de compra de los materiales incluye los costos
operantes del proveedor. Algunos proveedores con programas agresivos de calidad
total y buenos costos de calidad, consideran una ventaja competitiva clave el
revisar estos costos con las funciones de compra y control de calidad de los
clientes para demostrar resultados de calidad favorables.

2. Costos de calidad intangibles y costos de “exposicion a demandas
legales™.

Los costos intangibles de calidad son aquellos costos asociados con la
pérdida de 1la buena voluntad del cliente como resultado de la calidad
insatisfactoria recibida. Esto se traduce en que, los niveles mas bajos de
ventas de productos son resultado de costos de servicio mas altos de fallas de
calidad y de costos de servicio mas altos.

También la pérdida de ventas puede deberse a resultados de publicidad
desfavorable provocada por mala calidad o por demandas legales, que dafien la
imagen de la empresa. Con todos los costos que implica el limpiar la imagen de
la compafifta ante los ojos de sus clientes (actuales y potenciales).

3. Costos del equipo de calidad.

Representan la inversion en equipo de informacién de la calidad adquirido
especificamente para medir la calidad del producto con el proposito de
aceptacion y control, junto con la amortizaciéon relacionada del equipo, los
edificios y el espacio ocupado.

Una de las principales areas en los costos del equipo de calidad se
refiere al creciente uso de equipos de prueba automatico en los programas de
calidad (computadoras y microprocesadores), se debe considerar también el
personal para su operacidon y mantenimiento.
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4. Costos de calidad orientados al ciclo de vida y uso.

Son aquellos costos asociados con el mantenimiento de la calidad del
producto por un periodo razonable de uso del producto, incluyendo aquellos
costos como los de servicio, reparaciones, refacciones y gastos similares.
Estos costos inciden sobre los fabricantes, sobre los compradores y clientes y
sobre la combinacidn de todos ellos.

Se ha convertido en algo crucial para las compafitas el cuantificar los
costos de calidad orientados al uso por las siguientes razones:

Primera: Cuando los costos de calidad orientados al uso son excesivos,
probablemente tendran un efecto negativo sobre las ventas del producto.

Segunda: Uno de los efectos principales sobre la responsabilidad del
productor ha sido una mayor responsabilidad de costos orientados al uso -mas
alla de las garantias y respuesta a quejas de los clientes-. Cuando los costos
orientados al uso no tienen una medicidon y control efectivos, el segmento de
costos por fallas externas aumentara a largo plazo de manera impredecible.

Tercera. Los datos sobre los costos de la calidad orientados al uso son
un insumo esencial para las actividades de accidn correctiva del programa de
calidad total de las compafiias.

Se necesitan otras medidas para la toma de dediciones en el control de
calidad entre las cuales podemos mencionar, tomando como ejemplo el control de
materiales adquiridos:

Medicién de la productividad. Refleja la cantidad de trabajo desempefado.
La medida de desempefo es:

(PESOS EN MATERIAL DIRECTO) / (COSTOS DE EVALUACION DE RECIBO)

Mientras mas trabajo se logre por calidad a menor costo, aumenta la
productividad.

Medidas de efectividad. Refleja la calidad relativa del trabajo efectuado
y se requieren dos mediciones.

La primera medida de la efectividad es:
(Costos de evaluacion de material adquirido)/(las pérdidas en la manufactura atribuibles a los proveedores)

Los costos de evaluacion del material adquirido reflejan el esfuerzo
aplicado. Las pérdidas en la manufactura atribuibles a los proveedores ponen de
manifiesto la efectividad de los esfuerzos hechos para impedir que el material
de mala calidad llegue a produccién.

Conforme la calidad de la evaluacidon de materiales adquiridos mejora, el
conjunto de pérdidas en la fabricacién decrece y consecuentemente se incrementa
la efectividad.

La segunda medida de la efectividad es:

(Pérdidas recuperadas de los proveedores extemos)/ )Pérdidas totales afribuibles a los proveedores)
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La calidad del trabajo desempefiado en el control de materiales adquiridos
se aplica tanto a la efectividad de separar la mala calidad como a la
efectividad en recuperar porcentajes cada vez mayores de las pérdidas asociadas
a los proveedores.

La primera medida es:
Porcentaje de lotes que no llenan completamente todos los requisitos al ser recibidos

Esta es una medida de trabajo puntual de prevencién de defectos en el
area de materiales adquiridos. Cada vez sera mas efectivo escoger lo bueno de
lo malo. Tomar la accidén preventiva para asegurar la calidad al recibir es
tanto o mas importante.

Esta es una medida de trabajo puntual de prevencién de defectos en el
area de control de materiales adquiridos. Cada vez serd mas efectivo escoger lo
bueno de 1o malo. Tomar la accidén preventiva para asegurar la calidad al
recibir es tanto o mas importante.

La segunda medida es:

Nuimero promedio de lotes por semana quie no son procesados desde su recepdon para enfregar a aimacén o para usarse en
menos de 24 horas

La puntualidad de accion se refleja en el material que no se procesa
rdpidamente, del material que espera su destino o accidén correctiva antes de
ser enviado al almacén o la linea de produccién. Un numero de lotes alto
refleja una mala puntualidad de acciéon. El gran beneficio de esta medicidon se
da en los modelos japoneses de Justo A Tiempo (JAT). Al fluir mads rapido los
materiales y al mejorar los procedimientos de disposicion se mejoran la
puntualidad en la accién.

La nueva y cercana relacién entre crecimiento econdémico y el costo de la
calidad significa que el control de la calidad y la economia de la calidad
deben convertirse en dos de los elementos clave de la planeacién estratégica de
la organizacién para lograr una fuerza econdmica competitiva.

Feigenbaum, nos dice: “El control de la calidad y los costos de calidad
deben ser dirigidos de manera que proporcionen a la empresa un importante VALOR
AGREGADO del negocio”

Philip B. Crosby divide el costo de la calidad en dos &reas: el precio
del cumplimiento (PC) y el precio del incumplimiento (P1). Esto nos lleva a su
Cuarto Principio Absoluto de la calidad:

“La Medida de la Calidad es el Precio del Incumplimiento”

El precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos los
gastos realizados en hacer las cosas mal. Comprende los esfuerzos por corregir,
rectificar, volver a hacer el +trabajo o pagar Qla garantia y demas
reclamaciones. Si sumamos todo esto, vemos que representa una cantidad
importante de dinero, que en ocasiones llega a ser mas del veinte por ciento o
mas de las ventas de las compafitas manufactureras y el treinta y cinco por
ciento de los costos de operacion de las empresas de servicio.
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El precio del cumplimiento con los requisitos es lo que hay que gastar
para que las cosas resulten bien. Abarca la mayoria de los costos de las
funciones de calidad, los esfuerzos prevencién y la educacién en calidad.
También la evaluacién de procedimientos o de productos. Normalmente, en una
compafifa bien dirigida esto representa entre un tres y cuatro por ciento de las
ventas.

2.3 PLANEACION DE LA CALIDAD

La planificacion de la calidad como proceso universal se aplica para:

a) determinar las necesidades del cliente

b) desarrollar los productos y procesos requeridos para satisfacer esas
necesidades de la manera mas eficiente tanto técnica como econdémicamente.

El proceso de planeacion y control de calidad requiere una continua
interaccion entre el cliente, las operaciones y todos los departamentos de la
organizacion.

El proceso para planificar la calidad se puede generalizar en una serie
universal coherente de etapas entrada-salida, Esto es:

1. La cadena de entrada-salida, en la cual la salida de cualquier etapa
se convierte en la entrada de la siguiente etapa.

2. El concepto de triple papel, segun el cual cada actividad juega el
triple papel de cliente, procesador y proveedor.

3. El establecimiento de unidades comunes de medida y medios para evaluar
la calidad.

Es importante tomar en cuenta una serie de consideraciones respecto al
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cliente final o consumidor.
LA CALIDAD Y EL CONSUMIDOR
EN AROS RECIENTES EL CONSUMIDOR SE HA CONVERTIDQ EN

UN FACTOR DETERMINANTE PARA LA PLANEACION DE LA
CALIDAD.'ESTO SE DEBE A:

* UNAMAYOR Y CRECIENTE COMCIENCIA DEL. CONSUMIDOR

¢+ MAYOR ATENCION A LOS DERECHOS DEL CONSUMIDOR Hﬂ
]

* MAYDR COMPETEMCIA INDUSTRIAL

= LEGISLACION QUE REGULA LA RESPONSAEILIDAD Y EL COMPROMISO DE
LOS PRODUFCTORES DE BIENES P PROVEEDORES DE SERVICIOS
. !!ﬂm

Figura 29.- La calidad y el consumidor.

Como se puede observar en la figura 29, existen una serie de condiciones
y factores que tienen una mayor influencia en la planificacién de la calidad.
Como podemos observar, conforme maduran los consumidores y, consecuentemente
los mercados, se requiere adoptar la normalizacién para el beneficio mutuo de
clientes y proveedores.

Ademas, con la formacion de bloques comerciales y la apertura de mercados
internacionales, esta normalizacion se extiende al lenguaje, los productos y
procesos. Todas las organizaciones se ven obligadas a utilizar nomenclaturas
normalizadas para poder comunicarse mas facilmente.

2.3.1 NORMALIZACION

La normalizacién es el proceso de formulacién y aplicacién de reglas,
dirigido a crear el orden en una actividad especifica para el beneficio y con
la colaboracion de todos los interesados y, en particular, para promover el
interés de la comunidad, una economia Optima, considerando debidamente las
condiciones funcionales y los requisitos de seguridad. “La normalizacién tiene

como fin el elaborar y aplicar normas”. (1) Vilegas Anaya Radl, La nommalizacion como apoyo al
sistema de calidad de CFE, 1992,

La norma mexicana NMX-Z-109(1), la define como *“Actividad encaminada a
establecer, respecto a problemas reales o potenciales, disposiciones destinadas
a un uso comun repetido, con el fin de conseguir un grado 6ptimo de orden en un
contexto dado”

La norma es la representaciéon escrita del nivel de desarrollo tecnoldgico
y cientifico alcanzado para el producto, proceso o servicio que ampara, y es la
solucién o conjunto de soluciones que se han logrado para satisfacer cada una
de las necesidades que se plantean. Las normas tienen que actualizarse conforme
se van satisfaciendo las necesidades de los consumidores para mantenerse
competitivos.
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La normalizacién estd basada en los resultados de la ciencia, la técnica
y la experiencia y debe mantenerse a la par con el progreso. Dentro de los
objetivos de la normalizacidén se pueden mencionar:

Las unidades de mediciodn;

La terminologia y la representacion simbélica;
Los productos y equipos;

Los métodos de prueba;

Los procedimientos;

La seguridad;

etc.

ok X % ok % X

La “Norma” es el documento que establece por escrito el conjunto de
requisitos que deben de cumplirse para hacer las cosas bien de manera
sistematica y continua para que un producto, proceso o servicio, se haga bien,
esto es, para que sea de CALIDAD.

La normalizacién se desarrolla basicamente en tres niveles, que son como
referencia efectiva, el nivel de empresa, a partir de la cual se puede llegar a
tener una a nivel nacional y con ésta tener una participacién a nivel
internacional o regional.

A nivel internacional se cuenta principalmente con la 1SO (International
Organization for Standarization), tiene su sede en Ginebra, Suiza.

La Normalizaciéon Nacional se rige basicamente a través de dos tipos de
normas: las normas oficiales mexicanas ‘“NOM” (obligatorias) y las normas
mexicanas “NMX” (voluntarias)

Las normas empresariales son definidas de manera interna hacia las
empresas, sin embargo, es evidente la necesidad de orientarlas a los otros
niveles indicados para poder sobrevivir. “El abordamiento de la normalizacién y
calidad en las empresas, guarda una relacion simbidtica, es decir, si se
desarrollan ambas actividades pueden ser el inicio del proceso del disefio,
actividad poco cubierta en los paises en vias de desarrollo, que sirve de

fundamento para lograr la mejora continua” (2)Sousa Romero Horacio, Normalizacion y calidad en la
empresa, fecnolab CFE, 1993)

Bajo estas condiciones, el reto es la inclusion en las empresas mexicanas
del disefio, la normalizaciéon y 1la calidad para enfrentar con éxito la
conformaciéon de bloques comerciales y la globalizacion de los mercados. Lo
anterior se puede iInterpretar como la lucha por: “dejar el proteccionismo o
paternalismo que en el pasado se dio, y pasar a la competitividad y logro de la
calidad dentro de un libre mercado por un pleno convencimiento y una voluntad

de progreso” (3)Vilegas Anaya Rall, La normalizacion nacional de México y su situacion actual, Zecriolab CFE, 1993)

Dentro del proceso de planeacién de la calidad y considerando |los
conceptos mencionados para la implementacién de la normalizaciéon, todas las
empresas deberan establecer un sistema y una politica de calidad, conjuntamente
con una planeacion estratégica.

Para lo cual, se debera de contar con los siguientes elementos:

I. Politica y objetivos de calidad:
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2. Una estructura organizativa clara;

3. Definir de manera explicita las responsabilidades y alcance de
autoridad de todo el personal;

4. Equipamiento y recursos humanos apropiados;

5. Manuales que describan la forma de realizar, controlar y modificar las
actividades que influyen en la calidad:

- manual de calidad;
- manual de procedimientos administrativos;
- planes especiales de calidad.

El conjunto de conceptos y actividades mencionados nos permitiran como
resultado la certificacién de la empresa y de esta manera obtener todos los
beneficios que trae consigo, como son:

- Tener un soporte para la confianza del cliente;

- Tener un elemento diferenciador respecto a la competencia;
- Tener un acceso mas féacil a los mercados;

- Mantenerse a la vanguardia en la innovacioén;

- Mantenerse como lider del segmento;

- Conservar e incrementar su participacién de mercado.

Otras condiciones para desarrollar una politica de calidad son:
1.- Integridad.

a) El director general esta comprometido en que todo cliente reciba lo
que

se ha prometido.

b) La organizacién debe colocar la calidad, los costos, la producciéon y
los programas de entrega como sus maximas prioridades y trabajar de
manera conjunta para alcanzarlos.

c) Evitar cualquier desviacidon y en caso necesario establecer nuevos
parametros de control.

d) Promover permanentemente la actitud de HACER LAS COSAS BIEN DESDE LA
PRIMERA VEZ.

e) Demandar a los directivos un profesionalismo para que actien de manera
precisa e integral para incrementar la eficiencia de todo el personal.

) Comprometer a todos los empleados con los compromisos establecidos
fortaleciendo a la empresa y su compromiso con la comunidad.

Sistemas.

2. Sistemas

a) Desarrollar sistemas orientados a medir el cumplimiento de Ilos
requisitos.

b) Desarrollar un sistema de educacion en calidad para que todos los
miembros de la organizaciéon hablen un lenguaje comiun y comprendan su
posicion individual para que la calidad se convierta en un asunto de
rutina.

c) Desarrollar un sistema financiero para medir Jlos costos del
incumplimiento y del cumplimiento con los requisitos para evaluar el
proceso.

d) Desarrollar sistemas que hagan énfasis en para la prevenciéon de
defectos para la revision y la planeacion de manera continua, utilizando

81



la experiencia para evitar que los errores del pasado se repiten.
3. Operaciones.

a) Se educa y apoya a todos los proveedores para que entreguen productos
confiables en el tiempo establecido.

b) Los procedimientos, productos, y sistemas se pruebas y evallan antes
de su implementacién. Y, posteriormente, se monitorean de manera continua
para aprovechar cualquier oportunidad de mejora.

c) Dar énfasis a la capacitacion, principalmente cuando hay nuevos
procesos o procedimientos.

4. Politicas.

a) Establecer politicas de calidad, las cuales deberan ser clara e
inequivocas.

b) Jerarquizar la calidad al mismo nivel que las demas funciones para
planear el futuro de la empresa.

c) Ser congruentes en la publicidad y todas las comunicaciones externas
de acuerdo con los requisitos que los productos y los servicios han de
cumplir.

5. Comunicaciones.

a) Proporcionar y mantener constantemente informado a todo el personal
sobre el proceso de mejoramiento y los logros obtenidos en calidad.

b) Reconocer al personal su participaciéon de las logros obtenidos.

c) Promover la participacion de todo el personal para la identificacion y
comunicacion de los errores, desviaciones y despilfarros, asi como las
areas de oportunidad o cualquier otra preocupacién a la alta direccion,
recibiendo una respuesta inmediata.

d) Concientizar a todo el personal para medir la calidad de manera
monetariamente cuantificable.

2.4 ORGANIZACION PARA LA CALIDAD

Todas las sociedades en su evolucién van incrementando la actividad
tecnolégica en volumen y complejidad y, consecuentemente en el crecimiento de
las necesidades de 1los clientes, sus expectativas, los productos y Ilos
procesos.

Es indiscutible que la calidad como factor determinante para la
competitividad de las empresas requerira un nuevo enfoque. El trabajar con las
herramientas y los métodos tradicionales solo significara ir solucionando o en
el peor de los casos, remediando los problemas tal y como se van presentando.
Este nuevo enfoque debe centrarse en incluir los objetivos de calidad en el
plan estratégico de la empresa.

En la medida que las empresas se enfrentan a la competencia y se vuelven
mas complejas se hace inevitable la necesidad de establecer una estructura que
corrija las deficiencias graves que afectan la calidad del producto final, sea
éste, un bien o un servicio. Esta estructura se basa en diferentes ayudas
documentales para apoyar la memoria humana y protegerlo de los errores humanos.

Los altos ejecutivos tendran como parte de sus responsabilidades
involucrarse mas con aspectos técnicos, que anteriormente dejaban en manos de
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los tecnélogos para participar en la economia empresarial, en las relaciones
multifuncionales y en las relaciones humanas. Para que esto ocurra se tendra
que implementar una organizacién con un enfoque estructurado.

Udaondo D. Miguel (Gestion de Calidad, Ed. Diaz de Santos, la edicién, 1992, 155-166) presenta los
modelos de estructura organizativa mas representativos, que son:

* Funcional: Prioridad organizativa marcada por los tipos de tarea a
realizar.

* Divisional: Organizacidén creada en funcién de los tipos de producto o
servicio suministrado.

* Matricial: Resultado del analisis de valores y prioridades.
* Adhocracia: Donde priman los grupos participativo5 vy
flexibilidad organizativa.

la total

Siendo las ventajas e inconvenientes de manera resumida los que se
muestran en la tabla 5.

En la realidad se adoptara una organizacion hibrida, que permita
satisfacer los retos socioeconémicos y de mercado, de modo que puedan adecuarse
a cada circunstancia cambiante.

La organizacién serd una consecuencia derivada de la estrategia que se
decida implementar. Sin embargo, la parte trascendental serd introducir una
nueva mentalidad en las empresas.

0 sea, el modelo de organizacién debera considerar:

* EIl tamafio 6ptimo de la empresa.

* La capacidad para delegar: derivada de flexibilizar y dar peso al
componente humano.

* La necesidad de convencer, pues la integracion, la motivaciéon y la
verdadera entrega de los individuos solo se lograra cuando estén
convencidos de que los objetivos de la empresa coinciden con los suyos
propios y de que en sus manos esta la consecucidn del éxito.

* La comunicacién, vital para lograr que la organizacién funcione de
manera arménica y uniforme.

Organizacion Ventajas Incovenientes
Funcional Es suficiente y hace No es creativa ni
bien lo fundamental. tiene espiritu de
iniciativa.
No se adapta con
rapidez y tiende a
perderse en los
cambios.
Divisional Hace lo fundamental Las divisiones se
adecuadamente. hacen muy grandes.
Es mas adaptable que Deriva a una mezcla
la funcional. de centralismo y
descentralizacion.
Matricial En armonia con las Acaba pronto por no
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necesidades de hoy ser innovadora.
Le resulta dificil
hacer lo fundamental.
Estructura de
autoridad débil:
degenera en anarquia
0 se burocratiza.

Adhocracia Responde a las Puede volverse
maltiples presiones anarquica si se
actuales sin ignora lo fundamental.
burocratizarse.

Tabla 5.- Modelos de organizaciones mas representativas
(Udaondo D. M., Gestién de Calidad, Ed. Diaz de santos, 1a edicion, 1992, 155-166)

Independientemente del tipo de organizacidén que se escoja, se debera
tomar en cuenta tres aspectos de necesidades estructurales:

1. Ser eficiente en lo fundamental.

2. Ser capaces de innovar periddicamente.

3. Romper la inercia que provoca rutina, burocracia, falta de
competitividad y la muerte empresarial.

La organizacién de las empresas del afio 2000, tendran como principal reto
romper la resistencia al cambio de las estructuras actuales. Esta inmovilidad
empresarial o falta de reacciéon administrativa se debe principalmente a la
falta de visiéon de muchos directivos que no estan concientes de la situacion
que se les avecina.

Los retos que se presentan a las empresas son:

1. Habra menos directivos y menos niveles jerarquicos.

2. Se incrementara el numero de expertos y personas clave de segundo y
tercer nivel, quienes tendran que ser formados, valorados y motivados
mejor. Dando mayor énfasis a:

Disefio.
Servido.
Innovacion.
Mercadotecnia.
Calidad.

3. Establecer una vision unificada de la misiéon empresarial.

4. Estructurar bien los grupos de trabajo, dada la importancia que tendra
el trabajo en equipo. Habra que presenciar los sistemas de informacion y
comunicacion de la empresa.

5. Los balances financieros evolucionaran en el sentido de que:

- Los costos administrativos subiran un poco.
- Los costos de especialistas creceran considerablemente.
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- Los costos de mano de obra poco calificada descenderan de manera
importante.

- Los costos de inventarios tenderdn a mantenerse o disminuir
ligeramente, debido a la competencia.

- Los precios de productos o servicios tenderan a bajar, debido a la
competencia.

Peters y Waterman (En busca de la excelencia, Lecciones de las empresas
mejor administradas en los Estados Unidos, 1990) mencionan que la estructura de
la empresa del futuro estaréa sustentada por tres pilares, que son:

A) Estabilidad, por medio de:

- Estructuras jerarquicas sencillas y coherentes.

- Desarrollar y conservar valores duraderos, amplios pero
flexibles.

- Estructura organizativa principal: por divisiones.

- Divisiones basadas en tipos de productos o servicios.

B) Iniciativa, que implica innovacidén, en base a:

- Ma&xima: lo pequefio es bello.

- Resoluciodn de problemas mediante grupos <<ad-hoc>>.

- Sistemas de medicion basados en el nivel de realizacion
y en la capacidad de iniciativa.

C) Erradicacién de viejos habitos. Sustentada en una voluntad de
reorganizacion periodica:

- Creando nuevas divisiones y fraccionando las antiguas.

- Cambiando productos entre divisiones.

- Reuniendo personas de talento en equipos experimentales
y grupos de progreso.

La estructura organizativa hacia la calidad sera fundamental en la nueva
concepcion empresarial. Esta debera plantearse en funcién de los objetivos a
alcanzar, que son:

* Aceptacion del producto, mision a delegar en los responsables técnicos.
La estructura organizativa tendrd que apoyar y asesorar en lo referente a
la inspeccion y prueba, 1o que conlleva el soporte estadistico,
informatico y de técnicas de ensayo.

* Calidad del proveedor, facilitando la labor de apoyo en técnicas
preventivas y de coordinacién, actuando como ingenieria de calidad.

* Ingenieria de calidad. Seran responsables totales de las labores de
asistencia en calidad en toda la compafifta, realizando labores de
planeacion de calidad, calificacion de procedimientos, procesos Yy
productos, analisis de informacién y elaboracion de reportes de la
situacion de la calidad; auditoria de calidad con las correspondientes
acciones correctivas y, de manera preponderante un programa de educaciodn
en calidad en toda la empresa.
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* Atencioén al consumidor. Eliminar los errores de imagen o incorrecciones
en los mensajes publicitarios; estar al pendiente de las necesidades del
cliente, responder a las reclamaciones o quejas, solucionando de manera
satisfactoria para el cliente.

* Mejora de la calidad. Junto con ingenieria de calidad, deberan
asignarse responsabilidades concretas en cuanto al control de la
propuesta y consecucién de objetivos de mejora permanente y labores de
formacioén y motivacién en temas de calidad.

* Seguridad del producto, cuya misién consistira en evitar que el
producto o servicio suministrado o consecuencias derivadas de su
utilizacién perjudiquen o atenten contra los intereses del cliente tanto
clientes internos como externos.

2.5 LA IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS

Uno de los aspectos mas importantes en la planeacion de la calidad
consiste en considerar la estructura de las unidades organizativas que
conforman la empresa (oficinas, departamentos, almacenes, laboratorios,
subsidiarias, concesionarias, etc.). Por lo tanto, la parte medular de Ila
planeacién en el plano operativo, consistirad en establecer: la importancia del
proceso en la administracion empresarial y la aplicacion de la estrategia del
proceso.

Con este enfoque podremos trabajar con argumentos mas técnicos, mas
funcionales, con mayor analisis que sintesis, considerando las partes en lugar
de la totalidad del sistema. De esta manera, el enfoque de calidad total en
toda la empresa por medio de la unidad organizativa es algo vivo, que funciona
en un ambiente del cual debe abastecerse de datos de entrada o inputs de manera
fundamental para tomar decisiones, reconociendo la importancia de las
prioridades de la organizacién por encima de los intereses de cada unidad
organizativa, aceptando que las prioridades afectan a todo aquello que sea
comin a todas las unidades organizativas independientemente de sus actividades
y funciones.

Se trata de captar la <<esencia>> de la unidad organizativa, haciendo
énfasis en el <<proceso>>. En cada unidad organizativa se desarrolla siempre un
unico proceso, es decir, una serie de actividades o fases que Ilevan a la
transformacién de una entrada o input a una salida u output, figura 31. Este
output debe tener un valor afiadido con respecto al input inicial. Este es el
aspecto <<vivo>> de la unidad organizativa, lo real, lo que constituye su
sintesis. Es lo prioritario y por lo tanto lo mas importante. O sea, el
Objetivo de la administracion debe concentrarse en los <<procesos>>.

INPUT === PROCESO === OUTPUT

Figura 30.- Esquema del proceso (Galgano A., Calidad Tolal, Ed. Diaz de Santos, la edicién, 1993, 134)
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“La prioridad <<proceso>> en el nivel de la unidad organizativa equivale
a la prioridad <<calidad>> desde el punto de vista empresarial. El <<proceso>>

es el objetivo de la administracién empresarial” (Galgano A, Calidad total, Ed. Diaz de Santos,
1a edicion, 1993, 134)

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

No se puede hablar de administracion de un proceso sin haber definido
tres conceptos fundamentales:

1. las variables esenciales: del proceso

del output
2. las causas de alteracion.
3. el regulador, que es el conjunto de partes que sirven para mantener el
proceso y, por consiguiente, las variables esenciales las condiciones
deseadas, aun en presencia de las causas de alteracidon. Una parte
fundamental es el disefio y construccion del regulador.

Todo proceso tiene variables esenciales que deben permanecer dentro de
ciertos limites para que el proceso proporcione la calidad requerida. Las
causas de alteracién tenderan a Illevar al proceso fuera de control. Se
requerira la accién continua del regulador para evitar estas desviaciones.

La calidad como prioridad absoluta requiere mantener las variables
esenciales dentro del entorno. Esta condicién es la auténtica prioridad de la
unidad organizativa. Un proceso que no respeta esta condicidn, sera incapaz de
ser de calidad. La auténtica prioridad de la unidad organizativa es la
administracién como regulador, que asegura el control y mantenimiento de los
valores requeridos en las variables esenciales.

Esta administracién se denomina << control del proceso>>. Las prioridades
que deben respetarse son:

* el proceso, por medio del cual se establecen las diferentes
actividades que deberan ser realizadas para obtener un output
previamente definido. Y, en cualquier momento poder identificar
que parte del proceso o actividad deberd ser afinada o modificada.

* el control del proceso.

El primer método para controlar un proceso es el <<control basado en el
error>> figura 31. Toda unidad organizativa tiene sus variables esenciales y
debera ser capaz de actuar sobre las causas de alteracion. Cuando estas causas
pueden lIlevar al proceso fuera de control para lograr la calidad especificada,
se detecta el <<error>>, este error es identificado por el regulador, el cual
actla sobre el sistema y lleva de nuevo a la variable dentro del entorno
previsto.

SISTEMA
OPERATIVD
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Figura 31.- El sistema de control basado en el emor
(Galgano A., Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a edicion, 1993, 138)

El sistema basado en el error, es el esquema fundamental de
administracion y se compone de los siguientes elementos figura 32.

- un 6rgano sensorial para detectar el error;

- un comparador que pueda identificar cuando ha habido una desviacioén
de la variable esencial, y como consecuencia un error;

- un canal para transmitir la informaciéon de la desviacion;

- un tomador de decisiones, que es la parte fundamental del sistema,
es la entidad que debe decidir qué accién emprender para llevar
nuevamente a la variable esencial dentro de control;

- un canal de emisidén motriz, que llevard la informacion del tomador
de decisiones a un realizador;

- un realizador, que interviene materialmente sobre el proceso para
llevarlo a su lugar.

Al esquema basico, se le agrega un elemento clave, la memoria. Esta
almacena la historia de los errores y permite a la inteligencia humana razonar
sobre el sistema de control y mejorarlo permanentemente.
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Figura 32.- Circuito de refroalimentacion
(Galgano A., Calidad Total, ed. Diaz de santos, 1a edicidn, 1993, 140)

Es requisito para estructurar el control de proceso de una unidad
organizativa el haber proyectado los sensores, los compradores, los canales de
captacién sensorial, el decidor, las memorias necesarias, el canal de emisiodn
motriz y los realizadores, que son indispensables para poder garantizar la
calidad de la unidad organizativa al minimo costo.

Las variables esenciales del control del proceso deben permanecer dentro
de ciertos limites. Siendo éstos evaluados por quien utilice el <<output>>, que
por definicién se llama <<cliente>>. Ishikawa, establece <<el proceso posterior
es tu cliente>>. De esta manera, cada <<pieza>> de la organizacién va unida al
mercado y, por tanto, el proceso que se da en esta pieza no acaba en si mismo,
como sucede en ausencia de esta unidn, sino que esta dirigido al cliente final.
Todos los esfuerzos van dirigidos a satisfacer las necesidades del mercado.

Desde el punto de vista administrativo, el implementar un enfoque de
control de procesos requiere de:

1° Involucrar en la calidad a los jefes de linea, es decir, a las
personas de nivel mas cercano al proceso. Capacitar a todos los jefes de linea
en las técnicas del control del proceso.

2° Poner a los jefes de linea como inteligencias pensantes en el circuito
que engloba al tomador de decisiones para conseguir la auténtica prioridad, la
mejora de los procesos.

3° Lograr la maxima utilizacién de los recursos humanos, involucrando
incluso a los operarios. Para esto debe preparar a todos los operarios en las
técnicas del control de proceso. Impulsa <<el autocontrol>>

4° Al incluir a los operarios como inteligencias pensantes en el circuito
que engloba al decisor, nacen los Circulos de Calidad.
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La estrategia del proceso enmarca el modelo al nivel de las unidades
organizativas que conforman la empresa: el nivel operativo.

Los puntos fundamentales de las actividades operativas son el proceso y
su control. “S6lo cuando el proceso estd bajo control, se puede pensar en
mejorarlo”.

Resumiendo, la estructura de la estrategia del proceso se establece en
tres niveles distintos de tecnologia:

* tecnologia del proceso;
* tecnologia del control del proceso;
* tecnologia de la mejoria del proceso.

Es importante tener la tecnologia del proceso. Con ésta se definen los
procesos, sus parametros, las condiciones de funcionamiento, las maquinas, las
instalaciones necesarias, pero no se asegura la calidad.

La calidad se asegura a través del <<control del proceso>>, que requiere
una tecnologia totalmente diferente y que introduce al hombre como elemento de
control. Los occidentales, aun teniendo lodos los conocimientos necesarios, no
se han centrado con seriedad en esta tecnologia, cosa que si han hecho los
Japoneses.

Sin embargo, las dos tecnologias mencionadas no son suficientes si
queremos mejorar los procesos, y consecuentemente la calidad, debemos aplicar
una tercera tecnologia: la tecnologia de la mejora del proceso. En este aspecto
es aun mas importante la contribucién personal.

La importancia del proceso, en relacién a la tecnologia del control del
proceso y la tecnologia de la mejora del proceso corresponden a un nivel
superior de desarrollo en la administraciéon empresarial.

2.6 EL ELEMNTO HUMANO

El elemento humano es todo aquello que esta relacionado con las personas
y sus actitudes, la manera de relacionarse con los demas, con los objetivos que
compartimos y con el entorno en el que nos desarrollamos.

Reconociendo que, los seres humanos somos criaturas sicoldgicas, esto es,
no siempre actuamos de acuerdo con patrones racionales de conducta. Estamos
supeditados a nuestro estado de &animo y de nuestros sentimientos. Si estamos
<<de buenas>>, seguros de nosotros mismos o suficientemente motivados, podremos
afrontar las dificultades con un espiritu de victoria que nos permitira
resolverlas. En cambio, si estamos abatidos, presionados, cansados o
desmoralizados, estaremos mas propensos a cometer errores y los problemas se
veran mas grandes de lo que realmente son.

Mec Pherson R. (Revista Hardvard-Dewsto A31, 3er trimestre 1987), dice: <<casi todo mundo ests

de acuerdo en que las personas son nuestro activo mas importante>>.
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Gardner J. W. (Excellence, Ed. Harper & Row, 1961), menciona: <<la excelencia no es un logro de
individuos desmoralizados o, desesperados>>.

Las empresas excelentes se distinguen por su capacidad de crear
significados para las personas. Impulsan a las personas a sobresalir, acentlan
lo positivo y tratan a sus trabajadores con respeto, con confianza y dignidad.
De esta manera integran a su personal, logrando una mayor productividad y
eficiencia. La clave de la auto-realizacidén radica en la mayoria de las veces
en la confianza.

Ohmae Kenichi (/a mente del estratega, Ed. McGraw Hill, 1a edicion, 1990), afirma: <<los
directivos japoneses no se cansan de decir a los operarios que los que estan a
la vanguardia son quiénes mejor conocen el negocio y que la innovacién y las
mejoras deben proceder de la ‘“gemba”, -donde se desarrolla la actividad->>.

Los programas de calidad giran alrededor de las personas. Hacer las cosas
bien depende de las personas. El peso del comportamiento de las personas es
superior al que posee el sistema de calidad en su conjunto.

Matsushita K. (Japanese Personnel Management. Tokio, 1982), durante un
viaje a Inglaterra, afirmé: “Para ustedes, la esencia de la administracion
consiste en tomar ideas de las cabezas de los directivos y ponerlas en manos de
los operarios (oficinas y departamentos). Para nosotros, la esencia de la
administracion es precisamente el arte de movilizar los recursos intelectuales
de todo el personal y ponerlos al servicio de la empresa. Dado que nosotros
hemos evaluado mejor que ustedes los desafios econdémicos y tecnolégicos,
sabemos que la inteligencia de un grupo de directivos, por muy brillantes y
capaces que sean, no basta para garantizar el éxito”.

Uno de los grandes secretos de los programas de Calidad total es la
utilizacion de los recursos humanos de manera que se pueda extraer el maximo
potencial con el objetivo de la competitividad empresarial.

LAS BASES DE LA NUEVA ADMINISTRACION DEL ELEMENTO HUMANO

Los programas de calidad en relaciéon con la administraciéon del elemento
Humano se basan principalmente en las teorias de Maslow, Likert, McGregor y
Herzberg, las cuales promueven tres importantes convicciones:

* Primera convicciéon. El éxito de la empieza a largo plazo depende en
gran medida de la administracion de los recursos humanos. La administracion del
personal es el elemento clave del éxito empresarial, éste dependera sobre todo
de las capacidades y motivaciones del personal.

* Segunda conviccidn. Los recursos humanos no tienen limites. Los hombres
pueden hacer milagros si:

- se les trata como seres humanos <<inteligentes>>;
- no se les pone nunca en posicion en la que su dignidad
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pueda estar comprometida;

- se les trata siempre con respeto;

- se les permite involucrarse en el logro de los objetivos de
la empresa;

- estéan bien entrenados;

- se les permite contribuir significativamente al trabajo que
desarrollan;

- tienen fe en que el éxito al que han contribuido repercutira
positivamente en ellos.

* Tercera conviccion. Para desarrollar los recursos humanos, es necesario
reforzar las dotes positivas de las personas. La mejor parte de la atencién del
jefe debe tender al desarrollo de sus colaboradores, enfatizando en sus
habilidades positivas.

LOS OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los principales objetivos de la administracion de los recursos humanos
son:

* obtener en todos los niveles del personal una respuesta <<autdénoma>>
a la situacion;

* ser capaz de utilizar las informaciones, incluso las procedentes de
las mas pequefias unidades organizativas;

* desarrollar <<espontaneamente>> una fuerte energia psicoldgica por
parte de todos los miembros de la organizacion;

* superar la ambigiedad intrinseca de las relaciones humanas.

Como se mencioné anteriormente, la prioridad en la administracion de los
recursos humanos se centra en <<la mejora de la calidad>>. Esto es, el criterio
de valoracion de las actividades de mejora se apoya en el <<proceso>>.

El punto clave de 1la nueva administracion es la relacidon jefe-
colaborador. Es necesario saber transformar los esfuerzos en resultados. Esto,
recordando la consideracion: entrada-proceso-salida. La capacidad de
transformar esfuerzo en resultados requiere de personas con esta virtud, que
destaquen y hagan carrera porque poseen una gran determinacién, perseveran, y
en definitiva, saben como alcanzar los objetivos.

Cuando el jefe se da cuenta que el proceso es lo prioritario, se
preocupara del entrenamiento y de la formacién de su personal. De ahi, se tiene
una frase muy importante:

“El Control de Calidad en Toda la Compafita empieza con la educacion y el
entrenamiento, y acaba con la educacién y el entrenamiento™.

La formacidon es practicamente indirecta. Desarrolla la capacidad de sus
colaboradores en los procesos, cultivando las motivaciones con el
reconocimiento de los esfuerzos, dando 1los lineamientos a Mlos propios
colaboradores, sin la necesidad de un control continuo, confiando en el
personal. Es necesario saber transmitir a los colaboradores las politicas de la
empresa y las interpretaciones de direccién, sin la necesidad de estar
fisicamente presente para vigilar que se hagan las cosas.

Para la formacidén, es necesario implementar un proceso de formacion del
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personal, principalmente en los niveles mas bajos de la organizacidon. Se
entiende como formacidon del personal a las motivaciones del comportamiento
humano. EI comportamiento se activa por necesidad. Maslow nos dice, si queremos
activar el comportamiento del personal de una empresa, debemos lograr que el
personal sienta la necesidad de hacerlo. Maslow, estructurd las necesidades del
hombre en cinco niveles figura 33.

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES HUMANAS

2 1. NECESIDADES DE AUTORREALIZACION

- Realizacion de las propias
potencialidades, desarrollo

SOCIALES ' personal, creatividad y

posibilidad de expresion

DE SEGURIDAD 2. NECESIDADES DEL YO

- Independencia, conocimiento
y reputacion

FISIOLOGICAS

l

Figura 33.- Los cinco niveles de necesidades humanas seguin Maslow
(Galgano A., Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, 1a edicion, 1993, 114)

Cada uno de los niveles de las necesidades humanas es un iImportante
factor de motivacidon. En nuestras organizaciones, los dos depdsitos superiores,
es decir, las necesidades del yo y las necesidades de auto-realizacidn, estan
cerrados. Para poder abrirlos, hay que utilizar un lento proceso de formacioén
del personal (people building), figura 34, por medio del cual se desarrollaran
estas necesidades en personas que durante muchos afios nho han sentido.

PEOPLE BUILDING

F 1

i f—— RECONOCIMIENTO DE
LOS ESFUERZOS Y
LOS RESULTADOS

CUMPLIMIENTO DEL TRABAJO
ASIGNADO  ———— y ___ TRABAJO AUTONOMO

AUTOEXPOSICION

F 3
#44——— DIALOGO INDIVIDUAL
FORMACION DE =i CON COLEGAS
GRUPOS CON
COLEGAS

COOPERACION EN EL




Figura 34-- El proceso de Pegple buiding (formacidn del personal)
(Galgano A., Calidad Total, Ed. Diaz de Santos, la edicion, 1993, 115)

El proceso de formacién de personal a nivel operativo se desarrolla con
una serie de fases.

La primera fase, es el <<autodesarrollo>> y se activa cuando la persona
se siente segura de su propia posiciéon en la empresa y percibe que hay espacios
potenciales de promocidn para puestos mas iImportantes y con mejora en la
remuneracion. En esta fase, la persona adquiere un conocimiento de que existen
oportunidades que hay que explorar y encuentra que puede desarrollar sus
propias capacidades, demostrandose a si misma que éstas son reales, reforzando
su auto-confianza.

La siguiente fase de <<cooperaciéon en el departamento>>, proporciona un
enriquecimiento de la persona y un nuevo impulso motivacional, gracias a la
formacion de grupos de trabajo que desarrollan proyectos (Circulos de Calidad)
y un didlogo mas intenso con los colegas. A continuacién llega la <<auto-
exposicion>>, con la cual, se logra la formacién del personal. La autonomia en
la realizaci6on del propio trabajo, la mayor satisfaccion por el trabajo
realizado y el reconocimiento de los esfuerzos realizados y los resultados
obtenidos lograran que una persona sea capaz de:

* reaccionar de manera auténoma ante cualquier situacion.

* desarrollar espontaneamente una energia mental capaz de dar una
mayor contribuciéon a la empresa.
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La administracion de los recursos humanos deberd considerar un proceso de
arriba hacia abajo, y abajo hacia arriba. Ya no existe solamente la accidn del
jefe hacia el colaborador, sino también, del colaborador hacia el jefe.

El profesor Ishikawa afirma que un director estad verdaderamente formado
cuando es capaz de <<dirigir>> a su propio jefe. Por lo tanto, se puede
considerar que son verdaderos directivos cuando sus recomendaciones son casi
siempre aceptadas por su superior.

Todo esto requiere una habilidad que hay que cultivar, documentandose de
datos y razonamientos que interesen a su superior y lo convenzan para contar
con su apoyo.

3. MODELO DE CALIDAD

3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional influye en la eficacia de una organizacioéon, la
cual afecta de manera directa como se ejecutan las funciones administrativas.

Koontz Harold (Administracion, Ed. Mc Graw Hill, 9a edicidn, 1990, 320), nos presenta dos ejemplos de
cultura organizacional y practica administrativa en la tabla 6.

AMBIENTE A AMBIENTE B
PLANEACION
Las metas se establecen de una Las metas se establecen con
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manera autocratica,
La toma de decisiones esta
centralizada.

gran participacion.
La toma de decisiones esta
descentralizada.

ORGANIZACION

La autoridad esta centralizada.
La autoridad esta rigurosamente
definida.

La autoridad esta descentralizada.
La autoridad esta en definida en
términos generales.

INTEGRACION

se selecciona a la gente con base
en la amistad,

La capacitacion es una especialidad
rigurosamente definida.

Se selecciona a la gente con base
en criterios de desempefio,

La capacitacion estad en muchas
areas funcionales.

DIRECCION

Los gerentes ejercen liderazgo
directivo.
La comunicacion fluye principalmente

Los gerentes practican el liderazgo
participativo.

La comunicacion fluye de arriba a
abajo, de abajo a arriba, horizontal y
diagonalmente

CONTROL

Los superiores ejercen un control
Estricto.

Se hace hincapié en los criterios
Financieros.

Los individuos ejercen un gran
autocontrol.

Se hace hincapié en criterios
multiples.

Tabla 6.- Ejemplos de cultura organizacional y practica administrativa
(Kootz H., Administracion, Ed. Mc Graw Hill, Sa edicidn, 1990,320)

La tendencia de las empresas exitosas corresponde al Ambiente B, en el
cual las personas pueden participar en la toma de decisiones, se les evalla en
base a su desempefio, existe una comunicacidén abierta y un autocontrol. Peters y
Waterman (1990), autores de [la obra “En BUsqueda de 1la Excelencia”,
descubrieron que el predominio de una cultura coherente caracterizaba a estas
organizaciones.

Uno de los principales requisitos de los programas de Calidad Total, se
refiere a la cultura de las organizaciones. Para lo cual, consideraremos las

siguientes definiciones de cultura (Ciampa Dan, Calidad Total, Ed. Addison Wesley, 1a
edicién, 1993):

a) “La suma total de las formas de vivir reunidas por un grupo de seres
humanos y transmitidas de una generacién a otra”,

b) “Conjunto de valores y formas de vida materiales y espirituales de un
grupo”

e) “Conjunto organizado de respuestas adquiridas y valores asimilados™.
d) “El resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos y de
afinar por medio del ejercicio las facultades intelectuales de la
persona’.

De Ilas definiciones anteriores, notamos algunos aspectos importantes,
tales como:
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- se aplica a conjuntos de personas, e implica la existencia de elementos
positivos ligados a una forma de vida.

- son aspectos organizados, adquiridos y asimilados. Se requiere tener un
orden, es algo aprendido, puede ser modificado, o sea, influir para
orientarla hacia donde convenga a todos los involucrados.

- supone una mejora positiva que se adquiere a través del ejercicio y el
aprendizaje, humaniza a las personas al proporcionarles conocimientos
como un conjunto de sabiduria disponible.

0 sea, la cultura es la forma comin y aprendida de vivir que comparten
los miembros de wuna sociedad, estd conformada por habitos, actitudes,
creencias, motivaciones, organizaciéon y valores que dominan por medio de los
cuales se les identifica.

La cultura de una organizacién depende de:

a) la accion colectiva de todos los empleados;

b) todas las acciones realizadas en el pasado, politicas establecidas,
restablecidas y eliminadas;

c) la cultura informal, reconocer que existen;

Los atributos o caracteristicas mas importantes de cualquier cultura son
(Udaondo D., Gestién de Calidad, Ed. Diaz de Santos, 1a edicidn, 1992, 121):

1. Un comportamiento y una forma de ser y actuar.

2. Una definicidén de premisas profundamente arraigadas.

3. Una jerarquia de valores que justifica acciones y modos
de pensar.

4. Un compromiso que se adquiere y debe ser entendido.

5. Un marco de referencia que permite la interaccién eficaz
y automatica entre los miembros de ese grupo.

6. Un ente dinamico que evoluciona de manera lenta pero
constante.

Desde el punto de vista de administracién, puede haber tantos tipos de
cultura como empresas haya. Para que una empresa sea exitosa debe contar con
una cultura potente y con una orientacién positiva.

Por orientacién positiva debe entenderse la buUusqueda constante de la
superacion y de la mejora en general de todo lo que implica la superacién de la
comunidad como de cada uno de los individuos.

Por potencia cultural debe entenderse la existencia de una cultura
fuerte, bien arraigada y uniforme.

Las caracteristicas mas representativas de la fortaleza de una cultura
empresarial son:

* los principios son claros y bien definidos;

* los principios son acordes con la realidad;

* los objetivos y la estrategia estan establecidos y son conocidos
por todos los integrantes de la comunidad y no se limitan solo al
corto plazo;

* existe una escala de valores perfectamente definida y todo el
personal sabe las prioridades;

* se orientan principalmente a los clientes, tanto externos como
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internos y consideran los siguientes factores:

El nivel de grado de satisfaccion.
El grado de motivacion.

La ausencia de miedo.

La comunicacion.

* una obsesién por hacer las cosas bien: la cultura orientada hacia la
calidad.

Para Udaondo D. Miguel (Udaondo D., Gestion de Calidad, Ed. Diaz de Santos, 1a edicién, 1992, 121),
los cuatro pilares de la administracién empresarial para la excelencia son:

1. La cultura empresarial.
2. La estrategia.

3. La organizacion.

4_ EIl estilo gerencial.

La cultura empresarial debe estar orientada hacia el éxito. Apoyados en
ésta, se desarrollaran la estrategia y la organizacidon necesarias,
conjuntamente con un liderazgo integrador y comprometido para impulsar vy
promover en toda la organizacién el entusiasmo necesario para alcanzar los
objetivos.

Considerando que, todas las organizaciones evolucionan y se vuelven mas
grandes, consecuentemente su administracion se complica para ser manejada soélo
por reglamentos, por 1o tanto, contar con una cultura conocida y potente
permitird que los individuos desarrollen su potencial, y actiuen con relativa
independencia y seguridad de no invadir los esquemas organizacionales
establecidos.

Para implementar una cultura orientada hacia la calidad, se requiere
establecer 1los principios culturales sobre 1los cuales se disefiard su
estrategia. Estos principios deberan considerar:

1. Que la empresa permanezca fiel a su misién, y esto, se traduzca
en estrategias adecuadas.

2. Tener perfectamente definidos los valores y las prioridades.
El objetivo prioritario, la calidad. La proximidad con el cliente
es vital.

3. Integrar un equipo de personas ad-hoc con la filosofia de la empresa.

4_ Promover los habitos culturales de la empresa. Reconocer
publicamente los logros y mejoras, los éxitos alcanzados,
desarrollar al personal creando modelos a seguir los cuales
muestren hacia donde se dirige la empresa.

5. Implementar una comunicacién clara y convincente que entiendan
todas las personas que integran la empresa, integrando a todo
el personal alrededor de ésta.

Y, de manera complementaria, los fundamentos de los principios de la
empresa para la administracion de la calidad son:

* Orientacion al cliente y busqueda de su satisfaccion.

* Enfasis del interés de la empresa hacia sus propios
trabajadores.

* Capacidad de trabajo en grupo y espiritu de equipo.
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Importancia a la seguridad en las actuaciones de la empresa.
Transparencia en la empresa, se puede decir siempre la verdad.
La politica de calidad alcanza a todo tipo de actividades.
Espiritu de mejora continua y progreso constante.

* % % %

Adicionalmente, Ciampa Dan (Ciampa D., Calidad Total, Ed. Addison Wesley, 1a edicidn, 1993, 65),
menciona el caracter organizacional inducido en las empresas con la Calidad
Total, definiendo caracter como: “la suma de las caracteristicas y aspectos que
forman la naturaleza individual de alguna persona o cosa”.

El caracter organizacional inducido por 1la calidad total tiene los
siguientes atributos:

1. La autoridad y la responsabilidad de la toma de decisiones se
encuentran en el menor nivel razonable. Menor nivel se refiere a su
posicion en el organigrama y razonable, en la medida que el Iider debe
ejercer cierto criterio.

2. Los problemas no esperan ser resueltos; los problemas potenciales se
anticipan y se abordan antes que lleguen a serlo.

3. Existe una actividad constante dirigida a reducir el tiempo y a

mejorar
la calidad de lo que se proporciona al cliente.

4. Todo el programa de calidad total se considera como un medio para
llegar a ser una mejor empresa.

5. En términos de los empleados de una empresa de calidad total, uno debe
esperar ver:

- una actitud general por sobresalir y mejorar permanentemente;

- un compromiso real de ejecutar las tareas de manera adecuada;

- un espiritu general inquisitivo y de descubrimiento;

- gente estimulada por su trabajo y que lo considera importante
conveniente y significativo;

- enemigo de la apatia e indolencia.

6. Los programas de mejoramiento son dirigidos por los lideres y los

gerentes, y comienzan en la cima.

7. Integracion de pequefios grupos de trabajo. Operar en equipos de tarea

interfuncional debe ser la norma.

8. El trabajo de equipo es el modo de operaciéon con el cual se hacen los

cambios para mejorar.

9. Hay una constante comunicacién del progreso, los éxitos y los fracasos

de la empresa.

10. Mantener el equilibrio adecuado en el interés hacia el cliente
interno como el externo.

11. Los héroes y los lemas de la empresa destacan la satisfaccidon del
cliente, el servicio extraordinario, la toma de un riesgo personal
sustancial para asegurarse de que lo que se haga esta correcto. etc.

12. El lider desempefia el papel mds importante y debe fomentar:

- la creencia de que el empleado tiene el derecho y la responsabilidad
de mejorar su entorno inmediato, de cambiar lo que afecte su
capacidad para realizar un trabajo adecuado y que esté dentro
de su control;

- un sentido de pertenencia en cuanto al producto o servicio
proporcionado al cliente;

99



la capacidad para innovar y crear algo nuevo que ofrezca un valor
afadido;

un sentimiento de co-dependencia: de que “todos estamos en esto
juntos” y de que el bien de todos importa mas que el individual;
el deseo de cambiar y de mejorar lo que existe actualmente;

el deseo compartido de la empresa que se desea ser.

Una cultura organizacional positiva trasciende de manera contundente por
medio de los resultados financieros. Implica desarrollar los productos mas
rapidamente; programas de reducciéon de costos; incrementar la participacion de
mercado porque el cliente siente que se le trata en forma especial y es mas
leal; lograr mas utilidades y el orgullo que las acompafa; recompensar a la
gente en forma mas sustancial que en el pasado.

3.2 LIDERAZGO

Es una realidad que las empresas exitosas son las que estan bien
administradas; las que son capaces de lograr beneficios para sus duefios y
accionistas; las que desarrollan y promueven todas las capacidades vy
habilidades de sus empleados. La labor de los que dirigentes hacia la
consecucién de sus objetivos requiere de personas con caracteristicas
especificas. Requiere de lideres con una vision clara, simple y unificadora;
capaces de satisfacer las exigencias del entorno, aceptar los retos, buscar
nuevos mercados y obtener resultados satisfactorios. Dirigir a sus subordinados
logrando una actuacidén conjunta, consiguiendo que cada uno dé lo mejor de si
mismo.

Ser lider da a la persona un matiz especial. Es el tipo de persona que
beneficia a la organizacioén; es la que se olvida de sus propios intereses para
influir en los demas y lograr los objetivos propuestos. El liderazgo es una
estrategia definida y quien la desarrolla, vive valores, que hacen que destaque

y oriente sus acciones hacia el perfeccionamiento de la organizacién (Larios
Gutiérrez J. J., Hacia un modelo de calidad, Ed. Grupo Editorial Iberoamérica, 1a edicidn, 1989, 104).

Los principales valores que se desarrollan con el liderazgo son:

Amor por sus semejantes. Ama al préjimo, es sensible a sus
carencias, promueve su solucidon no con paliativos sino yendo a la raiz de
la causa

Justicia. Distribuye a cada quien sus responsabilidades y respecta
sus derechos y la manera de ser de cada individuo.

Prudencia. Obra con seguridad; sabe que no hay riesgo si todos
persiguen el mismo objetivo. Esta seguro del otro y promueve la confianza
como nucleo integrador del grupo.

Respeto. Reconoce los progresos del otro y acepta y respeta los
diferentes puntos de vista y la personalidad de los demas.

Confianza. Favorece la credibilidad en la misién que se lleva a
cabo, la adhesion a los proyectos que se presentan y la lealtad como
parte del servicio. Cree en otro y procura que se crea en él.

Fortaleza. Esta dispuesto a realizar esfuerzos, a aceptar
Privaciones y a correr riesgos.

Integridad. Es persona de una sola pieza. Su plan es coherente y
Real .

Humildad. Estd consciente de las posibilidades y limitaciones, las
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considera y las toma en cuenta poniendo los pies en la tierra.
Vitalidad. Saca fuerzas de lo mas intimo de su ser, aun cuando p

parezca todo perdido, siembra la esperanza y cosecha frutos. Reulne

energias para sus realizaciones y para coordinar lo que lleva a efecto.

Son tres los elementos que encontramos en un lider, ellos forman parte de
su ser y le hacen participe en la busqueda de la excelencia.

Sensibilidad, para estimar y evaluar su entorno, asi como para
poner los pies en la tierra.

Capacidad, para correr riesgos y concretar el sentido de logro.

Apertura a la innovacién y prevision del futuro.

En resumen, el lider es el que sabe comunicar, servir y disponer de si
mismo, plantearse ideales y trabajar para lograrlos.

Es una realidad que los altos ejecutivos crean el clima de la empresa.
Sus valores y principios influyen de manera directa para guiar las acciones y
conducta de sus subordinados a Tfin de alcanzar 1los objetivos de la
organizacion, fortaleciendo una ideologia que se observa en las decisiones
cotidianas. Los [lideres sirven como modelos, establecen estandares de
desempefio, motivan a sus subordinados, le dan un toque personal a Ila
organizacion proyectando esta 1imagen al exterior. Es evidente que, Ila
influencia de los lideres en la cultura organizacional facilita las funciones
administrativas.

Las caracteristicas de las empresas que han implementado con éxito la
calidad total, son entre otras:

1. EI Iider imagina mentalmente como deberia ser la empresa y se apoya
en la calidad total para conseguirlo.

2. La toma de decisiones se analiza de manera mas razonable,
considerando las necesidades y expectativas de los clientes y se
comparten con los empleados.

3. La solucién de los problemas implica a todos los involucrados con
una la administracion participativa y transversal, resolviendo en el
menor tiempo posible.

4. EI aprendizaje de nuevos procesos o técnicas se realiza mediante la
experimentacién activa por medio de proyectos piloto.

5. La capacitaciéon refuerza la visiéon del lider. Se disefian los cursos
y programas de acuerdo con las necesidades especificas de los
empleados de la empresa.

6. La alta direccid6n trabaja para institucionalizar los conceptos de la
calidad total.

Un aspecto fundamental, es que los Ilideres ubican los programas de
calidad total como un medio para lograr un fin. Esto es, ‘“una manera de lograr
convertirnos en el tipo de empresa que domine el mercado y en un sitio donde la
gente quiera trabajar”.

ElI lider promueve que todos los empleados participen en la solucidon de
problemas; que los clientes perciban un valor agregado; que los procesos sean
eficientes; que los subordinados estén satisfechos y con deseos de superacioén;
y que haya un deseo permanente de mejora continua. Para lograr esto, el lider
debe:
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Escuchar a los clientes.

Visitar empresas que hayan tenido éxito.

3. Trabajar con los ejecutivos de alto nivel en sesiones de
concientizacion o idealizacion.

N P

Aunado a los elementos mencionados anteriormente, un factor determinante
en los programas de calidad total es la conducta del lider. Por medio de ésta,
convencera a sus subordinados de que no se trata de un programa mas. No se
trata de tener (grandes habilidades de facilitador o de ser un orador
carismatico. La credibilidad proviene de transmitir la credibilidad en algo y
ser capaz de proyectar esta creencia. Tener la confianza de manera optimista
de que los objetivos son factibles.

El lider debe hacerse cargo de manera activa de los programas de calidad
total y, a través de estos crear mas valor global para sus consumidores y un
ambiente mas agradable y satisfactorio para sus empleados. El liderazgo implica
crear y expresar claramente una visién brillante y atractiva del futuro.

El liderazgo depende de capacidades que no son racionales ni analiticas.
Los lideres dejan salir y reaccionan ante emociones poderosas que pueden
estimular a las personas a lograr cosas que piensan que no son capaces de
realizar.

El lider inspira, provoca compromisos, capacita a los empleados para
formarse un concepto diferente de la organizaciéon en la cual crean con la
intensidad y cambiar sin sentirse amenazados. La concentracion absoluta en el
cliente requiere que la gente actue en forma diferente, cambiando radicalmente
su actitud y su criterio sobre la empresa.

“El lider debe dirigir en vez de administrar”. La esencia del proceso
radica en que todos saben a donde va la empresa, porque debe hacerlo, como sera
cuando llegue ahi y qué mejoras obtendra. EI lider crea una imagen atractiva e
inspiradora.

La atraccion que provoca el lider se fortalece en la medida que crea una
vision comin, una imagen inspiradora, consistente y es compartida por los
empleados. Construirla implica un esfuerzo extraordinario, pero es la clave
para proporcionar motivacion e impulso y, establece los compromisos. EI
significado nos da la motivacién, mientras que la visidon nos ofrece una imagen
de a donde nos llevari esta motivacion.

En la mayoria de las ocasiones las cosas suceden y se realizan sin una
visién. Cuando existe un propésito y un significado fuerte, pero no una visioén,
nos topamos con una pasion sin rumbo. Ciertamente, hay significado y pasién, y
personas realmente comprometidas que trabajan en fTorma inalcanzable para
lograr algo bueno y valioso. Pero no contindan, no avanzan lo suficiente y no
logran concretar su potencial.

Una vision basada en el significado puede proporcionar una direccioén
apasionada. Este tipo de significado se logra cuando el equipo directivo
responsable tiene claros sus valores fundamentales. Los valores fundamentales
dirigen nuestra actitud hacia el trabajo, hacia nuestra responsabilidad con la
organizacion y la forma en que los relacionamos. Estas son actitudes firmemente
enlazadas con nuestra imagen mental del tipo de empresa que deseamos crear.
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La creacion de la vision es similar a la construccion de un rascacielos

(Ciampa d., Calidad Total, Ed. Addison Wesley, 1a edicion, 1993, 130), tal y como se muestra en la figura
35.

" -.\
sabréd?
: ig:l:':]ué to quiero? Puntos de alia
o ;(Qué quienu? priccidad
““%ﬁﬂfﬁ'
* En qué cpeg,

" Qe ticne $pnificn g,

Walorts

Figura 35.- Liderazgo de visidbn comun. Rascacielos.

Los cimientos, corresponden al conjunto de valores fundamentales que dan
significado y sentido de propdsito. Algunos de los mas importantes son: el
orgullo, la integridad y la busqueda del bien comin.

El siguiente nivel consiste en las altas prioridades o imperativos de la
empresa. Estos estan relacionados con el tiempo, la respuesta, la calidad del
producto o servicio, la participacion de los empleados, etc. Todos se originan
a partir del mercado y es el cliente quien define el camino hacia ellos. Para
esto, se deberan establecer los parametros para satisfacerlos.
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En el tercero y ualtimo nivel se encuentran las declaraciones que
describen como serd la empresa en el futuro, como serd identificada y como se
trabajara en ella. Tener una visién del compromiso y trabajar para lograrlo.

El lider debe tener una vision de la empresa que quiere, debe sentir una
pasion por una imagen particular de lo que la empresa debe ser y trabajar para
que los empleados sientan la misma pasidon y tengan una visiéon comin, una vision
compartida de lo que se persigue compartiendo y comprometidos con este
objetivo. Esto es fundamental para cambiar la forma de operar de una
organizacion.

La vision del lider es compartida cuando la imagen motivadora mental de
casi todos los empleados es mas o menos igual. El lider debe iniciar en camino
hacia su logro, es su responsabilidad establecer la estrategia y la
administracion del clima organizacional. Capacitar a su personal para
transmitir una imagen consistente a todos los niveles de la organizacién. Las
visiones deben ser consistentes dentro de un ambiente libre y abierto.

Basados en caracter y la cultura de la organizacion se estimulara el
didalogo abierto y la creatividad. Para que la calidad total prevalezca es
necesaria la redistribucién del poder para la toma de decisiones, y para que
esto suceda aparte de la capacitacidon, debe permitirse la toma de decisiones en
los niveles operativos, en donde se realiza el trabajo basico, y en donde se
detectan mas rapidamente los problemas y se pueden resolver, o mejor adn,
evitarse, ya que, se esta mas cerca del consumidor, lo que permite satisfacer
sus necesidades y superar sus expectativas.

Algunos elementos para desarrollar una vision comun en la organizacion,
son:

La vision que el lider desea crear;

La creatividad y la participacion;

Compromiso del equipo directivo;

Congruencia en la percepcién de los subordinados respecto
a la de los altos ejecutivos;

Sentido de propésito del lider y los altos ejecutivos;

* Seminarios y reuniones

* ok X %

*

El lider debe ser consistente con su vision, esto es, que su decir y su
actuar sean congruentes. Debe ser un modelo en toda la organizacién. Sus
subordinados juzgaran la seriedad de su programa de calidad total en base a lo
que el lider haga y no en lo que diga. Todos los departamentos deben participar
de manera activa en la creacidon de una organizacion de excelencia.

La conducta de los lideres que han tenido éxito con sus programas de
calidad total se compone de cuatro criterios, figura 36.




Figura 36- Criterios del lider para un programa de calidad total.
(Ciampa D., Calidad Total, Ed. Addison Wesley, 12 edicién, 1993, 165)

1. Los lideres han sostenido el curso establecido por ellos; han fijado
el tono y han actuado de manera consistente con el transcurso del tiempo,
haciendo énfasis de manera constante en la calidad total. Sera comun escuchar
al lider hablar de calidad.

2. Tener credibilidad. ElI lider es confiable cuando se percibe que actula
con sinceridad, que habla con el corazén, que sus palabras y mensaje tiene
significado.

3. Claridad. El lider eficaz tiene claro lo que cree y desea. Proyecta
imagen que sus subordinados asimilan, comprometidos alrededor de ésta. En
ocasiones se apoya con analogias, declaraciones descriptivas y metaforas para
estimular a que las personas desarrollen su iImaginacién y formen sus propias
imagenes. El equilibrio al que debe aspirar el lider es ser claro sin ser
excesivamente especifico, sin limitar a que los demas personalicen la visién y
vena como se acoplan a ésta.

4. Los tres criterios anteriores se fortalecen cuando van envueltos en la
confianza, de la misma manera que se refuerza la organizacién con los enfoques
de administracion transversal.

ElI lider debe estar ubicado, proyectar un nivel de confianza y optimismo
acerca de la realidad y la factibilidad de su vision.

Se necesita establecer los objetivos y funciones del lider en el nuevo
esquema de administracion de calidad total.

Los objetivos de este nuevo estilo administrativo son:

* Implementar una administracioén participativa, teniendo como base la
comunicacion.

* Utilizar la informacién de manera eficaz y transparente, generando
la confianza.

* Democratizar la organizacion mediante la asighacion de la
<<responsabilidad-autoridad>>, a través del <<saber>>, del <<poder>>
y del <<hacer>>.

* Elaborar planes compartidos de adaptacion y progreso derivados de
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la nueva situacion

* Enriquecer el trabajo cotidiano mediante la difusién de los
resultados alcanzados.

* Crear un ambiente estimulante.

En base a lo anterior, las funciones principales son:

* Ver y pensar de un modo universal que vaya mas alla de los
Iimites de la empresa.

* Impulsar y promover de manera activa las estrategias.

* Asignar efectivamente los recursos que apoyen los planes.

* Apoyar y promover la creatividad y talento, facilitando el
desarrollo de un equipo de directivos con mentalidad superior.

* Conocer e impulsar los puntos fuertes de los colaboradores.

* Motivar a los colaboradores para la mejora continua.

* Evaluar de manera justa, periddica y firme los rendimientos;
no conformarse con los conceptos, la teoria o las buenas intenciones.

* Supervisar las actividades de manera objetiva, identificando los
problemas y oportunidades, reaccionando con rapidez y eficacia, vy,
establecer los mecanismos para prevenirlos y anticipar las acciones
requeridas.

Las empresas exitosas deben tener un lider representativo, que agrupe y
concentre los esfuerzos y las voluntades de todos sus miembros. Deben ser una
persona capaz de generar credibilidad y entusiasmo. Una persona abierta,
accesible, justa, terminante, humilde, objetiva, severa, eficaz, paciente y con
sentido del humor., capaz de dirigir al equipo directivo, superando Ilos
obstaculos y diferencias que se presenten.

El auténtico lider, consigue que las personas a su cargo logren un
rendimiento progresivamente superior. Atribuye los méritos a quien logra los
resultados, y se responsabiliza de los fracasos.

Segun James Mc Gregor Burns (1990) en su libro <<Leadership>>, hay dos
tipos de liderazgo:

El liderazgo transaccional, que es el que:

Crea un equipo leal y homogéneo.

Forma coaliciones y camarillas.

Domina los sistemas administrativos.

Modifica el orden de las cosas en funcidén de las prioridades del
momento.

S6lo se hace presente cuando hay problemas.

* Es alentador, duro o sutil, depende de las circunstancias.

* ok % X

*

El liderazgo transformador, que es el que:

* Nace de la necesidad humana de significados.
* Crea finalidad Institucional.

* Se interesa por:

- La creacioén de significados.
- La formulacioén de valores.
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- La necesidad de trascendencia.
* Eleva a niveles superiores la motivacion y la moralidad.

El mejor lider para un grupo, el lider institucional, combina los dos
tipos de liderazgo, es un impulsor en promover y proteger los valores de su
empresa.

Harold Leavitt de Stanford (1983), Peter Drucker (1989) e Ichak Adizes
(1980) analizan los diferentes tipos de variables que intervienen en el proceso
administrativo para la buena administracién de la calidad. Los tres
investigadores coinciden en que rara vez se dan éstas simultaneamente en la
misma persona. La asignaciéon de tareas se combinara para el logro de los
objetivos a corto y largo plazo, tal y como se presenta en la tabla 7.

FUNCION TAREA LOGRO

Conocer lo que hay que hacer y como

(Diagnéstico)
PRODUCTOR . .
Impulsar los equipos de trabajo
(Empuje)

CORTO

Sistematizar. Planificar. (Programar) PLAZO
Interés por la accion correctiva.
ADMINISTRADOR "
(Verificar)

Atencion a los detalles. (Coordinar)

Estimular la creatividad. (Creativos)

Promover las sugerencias.(Iniciadores)
EMPRENDEDOR . .
Aceptar los riesgos de cambio
(Arriesgados)

LARGO

Sensibilidad hacia las personas. PLAZO
(Prescindible)
INTEGRADOR - .
Atencion al clima laboral.

(Motivacioén hacia la calidad)

Integrar a los grupos

Tabla 7.- Combinacién de tareas y consecucién de objetivos a corto y largo plazo
(Udaondo D., Gestidon de Calidad, Ed. Diaz de Santos, 12 edicid6n, 1992, 114)

Resumiendo, son las personas y no la estructura las que hacen que una
empresa funcione o fracase.

Las cinco reglas del lider son:
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. Comprometerse y perseverar.
Escuchar permanentemente.
Ser competente.

Comunicar.

- Corregir.

abdwNPRE

3.3 MOTIVACION

La motivacién para emprender un programa de calidad total debe iniciarse
a partir del mas alto nivel de la organizacién, ya sea que esté convencido de
la necesidad de mejorar o por el éxito que haya observado en otras compafifas. O
puede ser propuesto por los gerentes operativos para mejorar los procesos.

Iniciar el programa de calidad total es consecuencia de la competencia
que presiona a la compafita a mejorar, disminuyendo los costos en el disefio, el
desarrollo y posteriormente la comercializacioén.

Se requiere tener un compromiso real hacia la calidad de todas las partes
implicadas para que el programa sea efectivo. Se debe desarrollar un plan
concreto, practico y adaptable para motivar al personal e implantar un programa
de calidad. Este plan debe tomar en cuenta por 1o menos las siguientes cuatro
consideraciones:

1. Un programa de calidad uUnico. Lo primero es analizar necesidades de
calidad de la compafiia. EI plan que se pretenda introducir deberad en principio
ajustarse a los procedimientos y terminologia propia de la empresa. Debe
desecharse todo programa “pre-empacado”, o tomado de la literatura que existe
al respecto.

2. Un equilibrio econdmico. Debe estar basada en un analisis econdmico
justo, tomando en cuenta las necesidades econdmicas de la calidad en la
empresa. Esta situacidn se determina por medio de un equilibrio entre el
alcance de los problemas de la calidad en la compafifta y los costos para abordar
los y resolverlos.

3. Participaciéon. Es indispensable la acciéon y la cooperaciéon de los
grupos funcionales de la empresa. El apoyo, compromiso y motivacién sera mas
facil, si éstos participan en la formulaciéon del plan y del programa de calidad
que se recomiende.

4. Hacer resaltar sus beneficios. De manera tangible resaltar los
beneficios que se derivan, indicando en forma clara los resultados que se vayan
produciendo. Se puede referir a las aplicaciones que se hayan desarrollado con
éxito en la planta, las cuales promuevan la aceptacion del plan completo.

Una de las claves para la implantacién de un programa de calidad total es
sin duda la conducta de los trabajadores. Esto implica hablar de la motivacioén.
El objetivo es que 1los empleados concuerden con los intereses de la
organizacion, hacer lo que la direccién quiere que hagan en ese momento y de la
manera en que ellos pretenden que se haga. Lograr que los intereses de los
empleados sean afines con los de la compafiia.

EI Dr. W. Walter Meninger (1975) desarrolldé una teoria acerca de la moral
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de los trabajadores en las empresas, la cual esta intimamente relacionada con
su motivacién hacia el trabajo que en ellas han de desempefar.

La moral de los trabajadores que llegan a una empresa evoluciona en el
tiempo de acuerdo con cuatro fases criticas, como se muestra en la figura 37.

Llegada
M

Aceptaciéon

\ >

N \/ \ > Tiempo

v Ret
L Compromiso ngreso

=

Figura 37 .- Evolucién de la moral en el tiempo.
(Udaondo D., Gestion de Calidad, Ed. Diaz de Santos, 1a edicion, 1992, 296)

1. LLegada. Es el ingreso al trabajo. Se incorpora lleno de energia y
motivacion en base a sus expectativas. Sus sentimientos dominantes son:
ansiedad, entusiasmo y aprensién o inseguridad.

2. Compromiso. Un tiempo después, descubre que las cosas no son coémo
esperaba y que no se cumplen sus expectativas. Disminuye su moral.

3. Aceptacion. Parece resignarse. Acepta los valores y la situacion real
de su empresa, que compara con los ingenuos valores de la fase de llegada,
alterna sentimientos de indignaciéon y critica con actividad y sinceridad,
mientras recupera su moral y su seguridad en si mismo.

4. Reingreso. Este es el momento clave en funcidén a sus expectativas
autolimitantes puede subir o bajar la moral. Se integra y acepta su situacidén o
serda un marginado, en tal caso, puede convenirle buscar otro empleo.

Para influir positivamente en el rendimiento de sus empleados, las
empresas deben:

a) Ofrecer un entorno adecuado para alcanzar su mision.
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b)

Influir en la moral de los trabajadores de la siguiente manera:

- En la fase de llegada. Hacer que sus expectativas coincidan con
o la realidad de la empresa.

- En la fase de compromiso. Implementar mecanismos para conocer la
opinidén y estado de animo de sus empleados.

- En las fases de aceptacion y de reingreso. Ofrecer al trabajador
esperanzas de un futuro mejor, si es que su Direccidon esta
convencida de intervenir positivamente a elevar la moral.

Algunos antecedentes historicos y experiencias sobre motivacién que han
producido en el presente siglo son:

1.

4.

5.

6.

Elton Mayo en el periodo 1924-1932. Experimentos en la planta
Hawthorne descubre que el ambiente y las condiciones de trabajo
influyen en la productividad. Y, sobre todo, cuando se hace intervenir
a los operarios en las decisiones relacionadas a sus condiciones de
trabajo.

En 1943, Maslow publica su teoria de la Motivacion, en donde expone la
famosa “Piramide jerarquica de la necesidades humanas”,

Herzberg, en 1959 con su teoria de los dos factores, expone de modo
cualitativo:

a) los elementos motivadores o que producen satisfaccion,
que en orden de importancia son:

- crecimiento,

- avance,

- responsabilidad,

- contenido de trabajo,
- reconocimiento, Yy

- logros o realizacioén

b) los elementos que contribuyen a la insatisfaccién, también
Ilamados <<de higiene>> son, en orden de importancia:

- Las condiciones de trabajo,

- el salario,

- la supervision de su trabajo, y

- las que se refieren a organizacion, politica y administracion
de la compafiia.

En 1960, D. Mc Gregor. Sefiala los sistemas de enjuiciamiento de un
director respecto a sus subordinados en base a su teoria Xy Y.

En 1981, la teoria Z de Ouchi, en la que compara los rasgos mas
destacados de las compafifias japonesas respecto a la motivacién de las
personas en cuanto a su relacién con el medio laboral.

Segun el Dr. R. Delgado (1988), hay tres grupos de motivaciones para
el ser humano:
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- EI egocentrismo, que busca el poder y evita el dolor, considera la
felicidad personal como principal objetivo.

- EI pro-activismo, que no acepta la situacién establecida, intenta
cambiar la estructura social, siente la frustraciéon y la amargura
de los muchos problemas que parecen no tener solucién y que
producen insatisfaccion.

- La integraciodn, trata de combinar la maxima felicidad personal con
la posible actuacién social, intenta solucionar los problemas y
acepta el compromiso para conseguir un mundo mejor.

La motivaciéon es algo que no depende de la direccién, es una situacion
personal que corresponde a cada individuo que integra el grupo. La uUnica forma
en que puede influir la direcciéon consiste en crear un clima que permita que
los trabajadores se motiven a si mismos para ayudar a la empresa alcanzar sus
objetivos.

ElI Dr. J. Juran recomienda investigar:

*_ Ildentificar las fuerzas del comportamiento humano relacionadas con la
administraciéon, para alcanzar la calidad requerida en el trabajo.

*_  Examinar como estas fuerzas obstaculizan o promueven el logro de la
calidad requerida, tanto humana como profesional.

*_ Implantar las acciones necesarias para orientar las fuerzas del
comportamiento hacia acciones constructivas.

La manera de influir positivamente en la motivacién de las personas se
puede lograr interviniendo basicamente en cinco grupos de acciones realizadas
entre si, que son:

* Mejorar la situaci6bn laboral. La Direccidén es totalmente responsable de
la mejora de la situacién laboral, ya que, determina la forma de organizacion,
los medios a utilizar y las reglas y procedimientos laborales.

* Influir en el medio ambiente. El medio ambiente abarca a todas las
organizaciones, personas, Y hechos significativos para el individuo y su
situacion laboral. La Direccion puede influir por medio de la cultura
organizacional de la empresa; un clima social favorable; puntos de vista
positivos; crear y mantener la 1ilusiéon por temas relacionados al trabajo;
luchar contra el desaliento; ser un fanatico del trabajo bien hecho vy
trascender en toda la organizacién; mejorar la imagen hacia el exterior; crear
expectativas alentadoras.

* Establecer una comunicacién directa y efectiva entre todos los niveles.
La retroalimentacidon genera movimientos muy importantes en el ciclo de
motivacion. Una comunicacion positiva y frecuente establece y mantiene las
expectativas para coordinar los intereses de la empresa. Para esto: desarrolla
las relaciones publicas; mantiene abiertas la lineas de comunicacidn; responde
positivamente y con rapidez a los problemas y sugerencias; acepta otros puntos
de vista; estimula a los colaboradores a hacer presentaciones de sus trabajos;
publique los logros alcanzados; comparta toda la informacién posible; aliente
la creatividad e innovacidn; estimule a que todos se comuniquen a todos los
niveles.
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* Establecer un sistema de incentivos adecuado. Hay dos tipos de
recompensas para los empleados:

a) Las intrinsecas, que estan incorporadas al trabajo mismo, como son:

- La oportunidad de realizar trabajos mas creativos o de mayor
categoria en cuanto a responsabilidad o dificultad.

- Un sentimiento de logro que experimentara el trabajador al realizar
una tarea particularmente estimulante.

1) Las extrinsecas, como son:

Mayor remuneracion.
Bonificaciones y premios.
Prestaciones especiales.

* EIl reconocimiento. Es particularmente importante a nivel psicolégico el
recibir un reconocimiento personal por su trabajo. Generalmente a nivel
directivo no se le presta suficiente atencidén a este tema, o se hace tan mal
que en ocasiones resulta contraproducente. Sin embargo, el reconocimiento bien
hecho: es la mas productiva de las funciones directivas y omitido puede ser
frustrante; refuerza la personalidad y le da seguridad en si mismo; promueve el
deseo de mejora continua y una mayor integracion de manera sana en el grupo de
trabajo.

La estrategia de la calidad como objetivo, resulta altamente estimulante
y motivador para los trabajadores. Estad comprobado que para un individuo
normal, una de las mayores satisfacciones es su propio convencimiento de haber
realizado bien su trabajo, pensando en esa actividad del proceso nadie la
podria haber hecho mejor que él.

Las personas no quieren hacer las cosas mal y no se sienten bien cuando
no consiguen de su tarea los resultados esperados, aunque no lo sepan nadie mas
que ellos.

Implantar la estrategia de la calidad en una empresa y hacer publicos los
resultados de los programas de mejora continua influira de modo muy positivo en
los logros posteriores y en la motivacion para mejorarlos por parte de cada uno
de los trabajadores.
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4. PROPUESTA DEL MODELO

4.1 INTRODUCCION

ElI mantenimiento siempre ha sido una parte fundamental en las
operaciones productivas. Sin embargo, éste, se ha considerado normalmente
como una actividad de apoyo. Normalmente depende de las areas de manufactura
0 produccién para “remediar” los problemas que se van presentando y reducir
al minimo el tiempo de paro y el nudmero de averias e imprevistos por mal
funcionamiento y desperfectos de la maquinaria y equipos.

El concepto tradicional de mantenimiento consiste en tener un grupo
de técnicos asignhados dentro del horario de produccidén y estar atentos a
cualquier problema que se presenta y corregirlo en ese momento. Esto es,
estar corrigiendo los problemas y contratiempos tal y como se van
presentando, inclusive con cierta frecuencia realizando reparaciones en
horarios extraordinarios sin una adecuada planeacién de los recursos
humanos, fisicos y materiales de la organizacion. De hecho, en ocasiones y
de acuerdo con las necesidades de produccion se espera la Finalizacién del
turno productivo, el fin de semana, o en el peor de los casos los periodos
de vacaciones para realmente solucionar el problema, realizando ‘el
mantenimiento mayor”.

De la misma manera, parece que los costos de mantenimiento se han
considerado de una manera romantica sin preocuparse en integrarlos a la
totalidad de los costos totales de operacidon. Una investigacion realizada

por el Departament of Trade and Industry de la Gran Bretafia (Zaii M. Administracién de

la Calidad Total para ingenieros, Ed. Panorama, 12 edicion, 1993, 161), nos indica algunas razones por
las cuales sucede esto:

- el mantenimiento no siempre se considera a nivel ejecutivo en las
compafiias;

- la mayor parte de las empresas parecen ignorar los costos de los
tiempos perdidos en términos de pérdidas deoportunidades de ventas;

- en la industria manufacturera, solo se gasta el 3.7% de ventas en
el mantenimiento del equipo productivo;

- también se llega a 1la conclusion de que, con wuna buena
administracion del mantenimiento, estos costos pueden
drasticamente, con lo cual se dispone de mayor para lograr hasta un
30% mas de rentabilidad.

Se requiere un nuevo enfoque para la administraciéon del mantenimiento.
Es evidente la interrelacion entre el Mantenimiento y el Control Total de la
Calidad. Por 1lo tanto, las organizaciones deberan desarrollar planes,
politicas y procedimientos administrativos acorde con estas demandas. Ahora
se necesita que el Departamento de Mantenimiento:

a) comprenda las fortalezas y capacidades de los procesos;

b) mantenga en condiciones Optimas las operaciones
productivas;
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c) realice las correcciones necesarias para mejorarlos;

d) realice acciones ‘“preventivas y preactivas” para introducir cambios
antes de que se presenten problemas que alteren la operacion;

e) implante y preserve la estabilidad de los procesos;

) tenga un enfoque estratégico para alcanzar los objetivos de la
organizacion;

g) Desarrolle planes, programas y controles para administrar mejor el
mantenimiento.

Cualquier organizacién que no sea capaz de darle un enfoque de Calidad
Total estructurando @la administracién y organizacién del departamento de
Mantenimiento Industrial se encontrara con sorpresas desagradables, que van
desde problemas con la calidad del producto o servicio, simples paros de
produccioén, altos costos de fabricacidén por rechazos y retrabajos, hasta la
pérdida de una parte importante de sus activos.

El desarrollo de un Modelo de Calidad para la Administracion del
Mantenimiento Industrial nos permitira un cambio importante en la planeacidn,
organizacion y control en sus funciones, involucrando a todos los departamentos
y a todos los niveles, motivando a todo el personal para la conservaciéon de los
activos de la empresa a través de actividades planeadas, programadas,
controladas y mejoradas de manera participativa.

4.2 CONDISIDERACIONES PARA LA ADMINISTRACION DEL MANTENIMIENTO
INDUSTRIAL

En el caso de la industria de transformaciéon, la calidad de in producto
esta determinada principalmente por el proceso que se lleva a cabo para
transformar la materia prima en producto terminado, sin restarle su debida
importancia a la calidad intrinseca de la materia prima en si.

Los resultados de esta transformacién, son consecuencia directa de un buen
disefio de producto/proceso, el trabajo del personal de produccién y del correcto
funcionamiento de la maquinaria y equipos para su elaboraciéon. De aqui, la
importancia del Mantenimiento Industrial.

El Mantenimiento Industrial puede definirse como: <<el conjunto de
actividades desarrolladas con el propésito de conservar las propiedades fisicas

de una empresa en condiciones seguras, eficientes y econémicas>>. (Robert E.
Newbrough, Ingenieria de Planta y Administracién Industrial, Editorial C.E.C.S.A., 1a edicién, 1983, 18).

EI mantenimiento esta directamente relacionado con toda la empresa, aunque
los departamentos con los que tiene una mayor relacién son: produccioén,
finanzas, control de produccién, ingenieria industrial, calidad y seguridad
industrial. Por lo tanto, es importante considerar la posicion estratégica del
departamento de mantenimiento como parte del centro de toma de decisiones en la
administracion de la empresa.
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Hay algunos aspectos importantes que afectan la organizaciéon y los
requisitos para el departamento de mantenimiento, que son (Philp E. Hicks, Infroduccidn a la

Ingenieria Industrial y Ciencias de la Administracién, Ed. C.E.C.S.A.1? edicidn, 258}:

1) Clase de fabrica.

- Basico: Oficinas, almacenes, bodegas.
- Complejo: Plantas industriales.
- Multifabrica: Plantas a nivel corporativo.

2) Clase de servicios.

- Basicos: Agua, energia eléctrica, alcantarillado, gas, etc.

- Complejos: Requiere de personal con conocimientos especiales para
contratar y controlar. Influyen en las comunidades y requieren de
un manejo cuidadoso. Consumo de grandes cantidades de energia,
generacion de téxicos y humos de alto riesgo.

- Especiales: Requiere de tramites especiales con los gobiernos
federales, estatales o locales y normalmente se manejan con
especialistas y asesores, ya que, involucra aspectos politicos y
sociales.

3) Clase de equipo.

- Basico: Maquinas y equipo de fabricacion en linea, los cuales se
compran en tiendas departamentales sin ningln riesgo.

- De disefio especial: Cuando se trata de disefio especial o
adaptaciones especificas se torna mas complicada la labor de
mantenimiento, lo que hace que se le dé particular importancia en
virtud de los conocimientos especializados que se necesiten.

4) Clase de conocimientos.

- Para maquinaria y equipo especializado. Requiere de personal
permanentemente actualizado.

- Para operaciones especiales. Requiere de personal con licencia
para operar y mantener, en este caso el personal debe sujetarse a
los reglamentos oficiales fijados por los gobiernos estatales o
locales.

- Para nuevos adelantos técnicos. Requiere de una capacitacion y
adiestramiento para personal altamente calificado.

- Para disefio y/o redisefio de plantas. Esta situacién se da como
una necesidad permanente de hacer adecuaciones para optimizar la
productividad de las plantas.

Estos cuatro TfTactores definen y circunscriben las caracteristicas que
deberan ser satisfechas para la organizacion del departamento de mantenimiento
dentro del contexto de Calidad Total.
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También se debe considerar el lugar que ocupa el departamento de
mantenimiento en la empresa. Entendiendo, primero su caracter de centro donde se
toman decisiones y en segundo su caracter de funcién fisica.

Por lo que, el departamento de mantenimiento como centro de toma de
decisiones esta determinado por el tamafio de la empresa y al numero y lugares de
cada uno de estos centros de decision.

Ademas, las necesidades de personal y ubicacion fisica del departamento de
mantenimiento tiene que ver con la organizacion de éste, esto es (Phip E Hids,

Production Systerns. Planning, Andlisis and Control, Editorial W.LE. Wiley, 22 edicion, 1983, 258):

- Taller Central. Es el que se encuentra situado en especifico de la
fabrica y en él se ubica todo el de mantenimiento.

- Taller de area o de zona. En este caso el personal de mantenimiento se
agrupa y distribuye en departamentos de mayor importancia de la
fabrica.

- Servicios especializados. En algunos casos se tiene equipo altamente
especializado para atender equipos o0 sistemas que requieren atencion
especial.

También, es importante considerar que, en la empresa moderna altamente
tecnificada los margenes de utilidad y pérdida son determinados en gran parte
por Hla calidad y eficacia del mantenimiento. Y, para Jlograr ésta, es
indispensable un buen y correcto adiestramiento y capacitacién del personal
dedicado a esta funcioén.

ElI técnico que en otros tiempos hacia de todo, vestido con sus ropas
manchadas de grasa, se podia encargar de casi cualquier tipo de descompostura en
el equipo y maquinaria de la fabrica, con su magra dotacién de implementos y
herramienta. En la actualidad, debera ser capacitado y dotado de herramientas e
instrumentos, asi como de programas y sistemas administrativos que le permitan
desarrollar de manera mas efectiva su trabajo y sentirse orgulloso del mismo.

Dentro del movimiento hacia La Calidad Total hay que trabajar con todo el
personal y adiestrarlo en los Procesos de Mejoramiento de la Calidad en Toda la
Compafifa por medio de nuevas técnicas, lo que subraya la importancia de los
programas de capacitaciéon y adiestramiento de manera permanente y continua. La
responsabilidad de implementar estos programas radica principalmente en la
persona con mayor poder dentro de la organizacidén, asi como del departamento de
recursos humanos y el gerente de mantenimiento o ingenieria de la planta.

Los responsables de disefar los programas de capacitacién vy
mantenimiento, deberan realizar un inventario de personal, identificando sus
habilidades y conocimientos para utilizarlos y adecuar los programas, y que se
obtengan los objetivos de la empresa. Ademds, le corresponde estimular al
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personal para que mejoren y se preocupara de alentar al personal para que se
supere proporcionando consejos inteligentes, encomendando tareas adecuadas,
exigiendo elevadas normas de desempefio; proporcionando informacién que capacite
al trabajador para superarse, dando oportunidades de colaboracién o
participacion que sirvan para elevar el nivel de vida de los trabajadores.

(Femando Arias Gallicia., Administracion de Recursos Humanos, Editorial Trillas, 12 edicion, 1987) -

Promover la Cultura de Calidad en el personal de mantenimiento significa
crear la conciencia y hacer una serie de planteamientos para establecer las
diferentes cursos de accién para alcanzar la excelencia. Esto es, cuestionarse
las siguientes preguntas:

1) Se tiene programas e informacidn para que el personal diagnostique vy
corrija las descomposturas o paros de maquinaria y equipos de manera
mas rapida y eficiente;

2) Es congruente con el modelo de Calidad Total la calidad del trabajo de
mantenimiento en opinién de los departamentos de produccién y los
expertos de los fabricantes de equipo;

3) Se capacita y adiestra al personal con acierto en las nuevas técnicas y
equipos;

4) Se depende de programas de mantenimiento previamente desarrollados e
implantados en base al desempefio de la maquinaria y equipo por medio de
datos histéricos y analisis estadisticos;

5) Se promueve de manera permanente el acercamiento entre el personal de
produccién y de mantenimiento para alcanzar los objetivos de Calidad,
Costo y Programacion como lo establece Ishikawa e Imai en su modelo de
administracion participativa y transversal.

Si las respuestas a las preguntas anteriores fuesen poco satisfactorias,
se requiere cambiar la forma de administrar el mantenimiento. Esto es, modificar
la forma de concebir el planear, analizando las necesidades y viendo al futuro,
elevando su nivel dentro de un marco de Calidad Total. Esto es:

1) Establecer un sistema que involucre a todo el personal para eliminar
las cuatro causas principales de ineficiencia:

- Paros de linea por descomposturas.
- Dificultades con el proceso.

- Tiempo para la reposicion de

- Productos defectuosos.

2) Mejorar Hlas habilidades de solucidén de problemas y dedicarse a
actividades de Mejora Continua (KAIZEN) con el objetivo de Cero Interrupciones
por descomposturas;

3) Mejorar las capacidades de produccidén-ingenieria.

Es importante a considerar una evaluacioéon del personal de Mantenimiento. A
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través de ésta, podemos identificar areas de oportunidad y corregir Ilas
deficiencias que pudieran tener para capacitarlo y enfrentar los nuevos cambios
y para promover su desarrollo personal.

Los medios con los que se logra esta evaluacioén son:

- Observar el comportamiento y eficiencia en situaciones de trabajo.
- Observar la actitud personal hacia sus compafieros y hacia la empresa.

- Observar aspectos de control de personal (asistencia, puntualidad,
cantidad de trabajo realizado, calidad del trabajo realizado).

- Registro periddico de observaciones y datos obtenidos para calificarlo.
- La concentracién de calificaciones periddicas.

Los criterios para realizar la evaluacidon debera considerar los siguientes
factores:

- Avance dentro del grupo.
- Comparacion contra otros elementos del grupo.
- Avance del desarrollo individual.

Otros factores que deberan ser tomados en cuenta son:

- Capacidad.
- Responsabilidad.
- Disposicion para el trabajo.

Ya que, estos factores verian, es necesario establecer programas de
motivacion y una interaccion frecuente reconociendo los logros alcanzados y los
logros alcanzados y los retos que se van identificando conforme se logra la
mejora continua.

4.3 MODELO DE CALIDAD PARA LA ADMINISTRACION DEL MANTENIMIENTO
INDUSTRIAL.

Como consecuencia de la modernizacion tecnolégica de las plantas
industriales, Qlas funciones del departamento de mantenimiento son mas
trascendentales como parte activa para la correcta elaboracion del producto.
Esto implica que, del concepto tradicional de “evitar o reducir los paros de
Iinea por descomposturas”, ahora tiene que administrarse dentro de un contexto
de Calidad Total. O sea, de manera mas profesional para lograr un producto de
calidad y “prevenir” por medio de acciones, planes y programas eficientes todas
aquellas acciones que pudieran presentar condiciones anormales o irregulares que
pudieran afectar a la operacion de la empresa.

Ahora el mantenimiento debera ser planeado y administrado de tal manera
que defina claramente los beneficios y los costos que implica su funcién dentro
de la organizacion. Esto se muestra en las figuras 38 y 39, donde se compara el
costo operativo, la cantidad de mantenimiento y la reduccién de pérdidas de
ventas.
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Como se observa en estas figuras, el nivel 6ptimo de mantenimiento se da
donde la curva de costo combinado esta a su nivel mas bajo.

Costo en délares

¥ de g erdiey
0,
teﬂ% exmmr‘ eticiones

Cantidad de mantenimiento
Figura 38.- Andlisis de costos de mantenimiento
(Robert E. Newbrough, Ingenieria de Planta y Administracién Industrial, Editorial C.E.C.S.A., 1a edicién, 1983,
159).
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25 Programas de rutina
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Figura 39.- Impacto del WP en la reduccion de pérdidas de ventas (Zairi M., Administracién de la Calidad Total para

Ingenieros, Ed. Panorama, 1a edicion, 1993, 163):

La estrategia para lograr el menor costo combinado del mantenimiento es la
implementacion de Programas de Mantenimiento Preventivo dentro de un contexto de

Calidad Total. Sus implicaciones son (Zairi M., Administracion de la Calidad Total para
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Ingenieros, Ed. Panorama, 1a edicion, 1993, 151):

1) buena comprensién de las fortalezas y debilidades de las capacidades de
los procesos; conocer las herramientas y técnicas para evaluar los
procesos; implantar programas mantenimiento preventivo total ayudando a
mantener sus capacidades y aplicando correcciones para hacerlos mas
capaces;

2) usar un enfoque proactivo para introducir cambios antes de que se
presenten las perturbaciones. Preservar altos estandares de calidad y
confiabilidad para que los productos y servicios siempre se conformen a
los requerimientos del cliente;

3) actividades de mejora continua, aspirar a implantar y preservar la
estabilidad de los procesos;

4) contribuir de manera estratégica a los procesos de toma de decisiones
relacionadas con aspectos tacticos de infraestructura y con problemas
macroestructura.

Para Newbrogh R, un Programa de Mantenimiento Preventivo es: “lLa
conservacion planeada de equipos, instalaciones y maquinaria mediante programas
de inspeccién y servicio, que nos detecten condiciones anormales o fallas en
potencia para su correccidon de manera planeada y oportuna, para evitar desgastes
excesivos Yy operaciones inconsistentes e inseguras” (Robert E. Newbrough.
Ingenieria de Planta y Administraciéon Industrial, Editorial C.E.C.S.A., 1la
edicioén, 1983,218).

Debidamente planeado y dirigido, el mantenimiento preventivo es un factor
importante para el logro de las metas de produccién, calidad y costo. Los
beneficios que se obtienen pueden asumir diferentes formas, como son:

- Menor tiempo perdido por paros imprevistos.
- Mejor conservacién y duracidén de equipos, maquinaria e instalaciones.

- Menor ocurrencia de productos retrabajados y menor desperdicio por
operaciones inconsistentes.

- ldentificaciéon de equipos criticos oportunamente.
- Mayores condiciones de seguridad.

- Menor necesidad de reemplazo de equipos.

- Mejor planeacioén de inversiones en activo fijo.

- Mejor control de partes y refacciones.

Otro concepto de programa de mantenimiento lo proporciona Zairi M. (Zari M

Administracion de la Cdiidad Total para Ingenieros. Ed. Panorama. 1a edicon, 1993, 153), este es el

Mantenimiento Preventivo Total (MPT), que define como: “El mantenimiento es la
administracion, control, ejecucion y calidad de todas las actividades que
aseguran NIVELES OPTIMOS DE DISPONIBILIDAD y un desempefio adecuado de las
instalaciones para cumplir los objetivos de la empresa”.

Requiere de una buena politica para conseguir los siguientes objetivos:

1. Potencial de alargar la vida dtil de los activos;
2. Garantia de disponibilidad o6ptima;
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3. Seguridad operativa en todo momento;
4. Garantizar la seguridad del personal.

ElI MPT es una actividad distribuida con responsabilidades asignadas al
personal que opera el proceso, que lo supervisa, que lo administra y lo

controla, y que puede suministrar la experiencia técnicashabilidades para
resolver problemas complicados.

ElI MPT es una funcién estratégica, en aspectos como la integracion del
equipo de procesos o toma de decisiones de producto/mercado para los objetivos

futuros de la empresa. Esta Tfuncidon de integracién ha sido descrita como
“terotecnologia”

“La terotecnoligia se relaciona con la aplicaciéon de habilidades
administrativas, financieras, de ingenieria y otras, para alargar la vida
operativa y aumentar la eficiencia del equipo y maquinaria”.

Esta técnica cubre 1la instalacion, arranque y mantenimiento de los
procesos, reemplazo y eliminacién de equipos, Yy retroalimentacién de su

operacion y disefio relacionada con otras actividades, la figura 40 presenta sus
diferentes componentes.

Asuntos

y
técnicas
relacionadas
antenimiento

Instalacién
Puesta
enmarcha

Mantenimiento

planeado

Figura 40.- Concepto de terotecnologia (Zairi 11., Administracion de Ingenieros, Ed. Panorama, 1a edicion,
1993, 155)

Eliminacién
de
instalaciones,
maquinaria

En el contexto de la Calidad Total, el MPT tiene que enfocarse a diversas
funciones como se muestra en la figura 41

Schonberger R.,(Japanese manufacturing techniques, Ed. Free press. 192,
136-137) nos menciona: El grado de desarrollo de las industrias japonesas
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respecto al MPT llega al punto en que los operarios japoneses participan en la
reparacién de pequefias irregularidades; no sobrecargan las maquinas; realizan
una revision diaria de sus equipos y maquinas; y estan preparados para reparar
fallas sencillas. Mientras los responsables de mantenimiento llevan registros de
uso y reparacidén de maquinas para programar actividades de mayor complejidad. Lo
anterior ha permitido que las plantas japonesas logren considerables ventajas y
beneficios del MPT. Y, tomando en cuenta la importancia del mantenimiento de y
maquinaria se han establecido horarios que permitan horarios productivos con
horarios de mantenimiento para “optimizar el uso real de las instalaciones de la
empresa’”.

{ v v

De mejoras Preventivo Correctivo
(MM) (MP) (MC)
Modificaciones De acuerdo a las Condiciones Programado No programado
Reajustes condicianes Monitoreo (MPC) (MNP)
Redisefio Autqprogramado Estadistico Periddico Averias
Cambios ?;?nzz%ﬁg Predictivo Aintervaios fijos Emergencias
de 6rdenes ; En momentos ti
Limites de-control De tendfef?cuas difictles R ecu::cli\;: o8
Cuan_do !'_tay Andlisis Limites e
deficiencias En momentos
Cuando se especificos
requiere

Figura 41.- Aspectos de programa tipico de MPT (Zairi M., Administracién de la Calidad Total para ingenieros, Ed. Panorama, 1a
edicién, 1993, 156)

Fogarty. Blackstone y Hoffmann (Administracion de la produccion e inventarios,

C.E.C.S.A, 2a ediciobn, 1994), mencionan que., estratégicamente el MPT es un
prerequisito de los programas Justo a Tiempo (JAT) para lograr los mas elevados
rendimientos del proceso, eliminando las descomposturas de las maquinas vy
equipos. Desde el punto de vista operativo Control Total de Calidad requiere del
Mantenimiento Preventivo Total.

La filosofia del MPT recomienda disminuir las tensiones sobre las maquinas
para hacerlas funcionar a velocidades inferiores de sus niveles maximos, lo que
evita que las maquinas y equipos estén menos propensos a Tallar, ademas de
producir partes defectuosas.

Nakajima Seiichi (Introduction to Total Preventive Waintenance TPM, 1988), enfatiza la
relaciéon que existe entre la disponibilidad de la maquinaria y equipos con la
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productividad.
Nakajima, identifica cinco elementos del MPT, que son:

1. La meta, es llevar al maximo la efectividad del equipo o la productividad
de fabricacion de la maquinaria;

2. Debe haber un programa de mantenimiento preventivo para la vida Gtil de
cada maquina;

3. La realizacion del MPT debe comprender las areas de ingenieria, produccién
y mantenimiento;

4. El concepto MPT debe ser comprendido por todos los empleados;

5. Debe ampliarse las actividades de mejoramiento de la calidad en pequefios
grupos (circulos de calidad) incluyendo las actividades para su mejora.

Nakajima, identifica también cinco obsticulos utilizacion efectiva de la
maquinaria y equipos, que son:

1. Cuando existe una falla del equipo;

2. Toda reparacion y ajuste requiere un tiempo que, de otra manera, se
podria utilizar productivamente;

3. Existen interrupciones menores a causa de la descompostura de
herramientas;

4. Hay una reduccion en la velocidad de produccién a causa de una maquina
que no ha recibido mantenimiento adecuado y empieza a funcionar mal a
una velocidad elevada;

5. Finalmente. hay una reduccién en el rendimiento total debido a Ila
fabricacidon de partes defectuosas. que también se puede deber al
mantenimiento inadecuado de la maquinaria y equipo.

4.4 APLICACION PRACTICA: MODELO DE CALIDAD PARA LA ADMINISTRACION
DEL MANTENIMIENTO DE LA PLANTA DE ENSAMBLE DE CAMIONES DE CHYSLER
DE MEXICO.

El modelo de calidad para la administracion del mantenimiento de la planta
esta basado en los conceptos de calidad antes mencionados. Este modelo consiste
de un conjunto de actividades administrativas para conservar las propiedades
fisicas de la planta en condiciones oOptimas de seguridad, eficiencia y economia.

Desde el punto de vista econémico, se toma en cuenta los medios necesarios
para sostener a nivel mas bajo posible el costo del producto. Desde el punto de
vista técnico, se considera de manera constante mantener las condiciones de
funcionamiento de manera segura Yy eficiente de todas las propiedades
susceptibles de recibir mantenimiento.

Un factor determinante es el sistema de informacidon. Este, nos proporciona
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la informacidn necesaria para orientar y definir las estrategias operativas del
departamento. El sistema administrativo deberd de contar con procedimientos
claros y precisos para planear, programar, ejecutar y controlar los trabajos;
computar tiempos, materiales, refacciones y costos; para que a partir de ahi
determinar qué condiciones y acciones son necesarias para reducir al minimo el
costo del mantenimiento, los paros de produccién, y ser un factor clave en los
procesos de mejora continua y los programas de Calidad Total.

Con el sistema administrativo tenemos:

1) Un sistema de informaciéon que identifique situaciones problematicas o
areas de oportunidad;

2) Los planes para organizar, dirigir, programar, ejecutar y controlar de
manera o6ptima todos los recursos.

ElI sistema administrativo no es un fin en si mismo, ya que, so6lo se
jJjustifica si se toman las medidas imprescindibles para mejorar el desempefio de
la organizacién del mantenimiento.

La implantacién del modelo de calidad para mantenimiento permite
recopilar, ordenar y clasificar las actividades conforme se realizan vy
contribuir de esta manera a planear de manera mas eficiente toda la operacién de
matenimiento. Se debe atraer la atencidén de la gerencia de la planta y de todos
los involucrados en el mismo.

En la planeacién se tiene que considerar los aspectos estratégicos y los
aspectos téacitos.

Desde el punto de vista estratégico, se debe considerar:

EIl nivel 6ptimo de mantenimiento que se desee considerar;

La estructura organizacional;

El énfasis que se le pondra a factor humano;

El presupuesto autorizado
Desde el punto de vista tacito, se debe tomar en cuenta:

- Los métodos y procedimientos para la planeacién, programacion,
ejecucion y control;

- Los métodos y procedimientos para la evaluacion.

Siendo el principal objetivo del sistema administrativo la ejecuciodn
planeada y organizada de todas las actividades del departamento de mantenimiento
de la compafifa, el primer paso es establecer una estructura légica. Esta
estructura nos permitirad conocer a nivel de detalle el proceso y la operacion
estableciendo niveles de informacion en forma operativa y de manera ldégica
basandose en:

- Dividir la planta en cada uno de los departamentos que la integran como
se muestra en la figura 42.
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- Dividir cada departamento en sistemas, los cuales nos ayudan a
visualizar claramente su ubicaciodn;
- Dividir cada sistema en zonas, lo que nos permita conocer el proceso y

la forma que cada componente interviene en éste;

Determinar los requerimientos de recursos humanos y materiales.
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Figura 42.- Plano de distribucion de la Planta de Ensamble de Camiones de Chrysler de México.

Todo trabajo de mantenimiento debe originarse con un documento con el fin
de contar con un registro de las actividades realizadas por cada elemento de la
organizacién, y tener un antecedente de la actividades realizadas y poder
determinar las criticas, normales o intrascendentes.

La solicitud puede provenir del departamento de produccion o de
mantenimiento. En la figura 43 se muestra el Diagrama de Flujo de solicitudes de
mantenimiento y ordenes de trabajo.

La informacidén que proporciona el sistema nos permitira identificar costos
excesivos; maquinas criticas por tiempo parado; por frecuencia de paros y
problemas de funcionalidad y seguridad.

SOLICITUD DE MANTENIMIENTO ORDENES DE TRABAJIO

\‘/

COORDINADOR DE MANTENIMIENTO

X

PROGRAMACION

TRABAJO REALIZADO

-

ANALISIS DE COSTO Y TIEMPO

g Dy,

REGISTRO HISTORICO BE ARCHIVO DE ORDENES DE
REPARACIONES DE IMPORTANCIA TRABAJO

g [

INFORMES Y REPORTES {COSTOS, TENDENCIAS, PRIORIDADES, ETC,.)
PARA DESARROLLAR PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO

Figura 43.- Diagrama de Flujo de solicitudes de mantenimiento y ordenes de trabajo.

El sistema administrativo estard integrado por un conjunto de
procedimientos y controles basado dentro del contexto de la Politica de Calidad
de la planta. O sea, estard coordinado e integrado de tal manera que pueda
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encauzarse hacia los objetivos de la organizacién. Debe contener los medios
indispensables para aplicar medidas que eliminen cualquier discrepancia entre la
situacion real del mantenimiento y las metas perseguidas por la empresa.

También, como lo menciona Schonberger R., en el libro de Manufactura
Japonesas, uno de los factores clave para la utilizacion o6ptima de la planta es
la programacién de las actividades productivas y de mantenimiento. Por lo tanto,
se negoci6 y establecié con el Sindicato y, en base a la Ley Federal del Trabajo
y al Contrato Colectivo vigente las condiciones y los horarios para la
realizacion del MP. Llegando a los siguientes horarios de produccién y de
mantenimiento, tal y como se muestra en la figura 44.

ElI Mantenimiento Preventivo se basa en un sistema de informacién que
permite considerar el comportamiento de los equipos, las recomendaciones de los
fabricantes y principalmente de los comentarios de los operarios que estan mas
relacionados con las diferentes operaciones.

El programa de mantenimiento preventivo debe tomar en cuenta:

1. Desarrollar planes y programas efectivos por medio de acciones
preventivas para detectar y corregir oportunamente cualquier situaciodn
que pueda provocar condiciones criticas.

2. Promover un cambio de actitud hacia el cliente (produccidén), con una
actitud mas participativa en los objetivos globales de la planta.

3. Implementar los ajustes necesarios en la estructura organizacional para
reducir el costo operativo del departamento de mantenimiento con una
mayor efectividad.

4. Adiestramiento y capacitacion de todo el personal.

5. Desarrollar la capacidad de anticipar areas de oportunidad para
modificar e innovar los procesos productivos con un enfoque de Calidad
Total y Mejora Continua.

Por lo que, las metas alcanzadas con la implantacién del Modelo de Calidad
para la Administracién de Mantenimiento en la planta son:

- Menor tiempo perdido como resultado de menos paros de maquinaria por
descompostura.

- Mejor conservaciéon y duracion de los activos por no tener que
cambiarlos o reponerlos antes de tiempo.

- Menor cantidad de horas extraordinarias como consecuencia de trabajar
con programas establecidos previamente en lugar de hacerlo
inopinadamente para reparar descomposturas.

- Menor cantidad de reparaciones de gran escala, ya que, son prevenidas
mediante reparaciones oportunas y de rutina.

- Menor concepto de costo por descomposturas. Cuando una parte falla en
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servicio suele echar a perder otras partes aumentando el costo total de
la reparacion.

Menor ocurrencia de productos rechazados por desperdicio, producto de
mejores condiciones de operacién del equipo.
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- ldentificacién del equipo que origina gastos de mantenimiento
exagerado, permitiendo sefialar la necesidad de un trabajo
adiestramiento del operativo, o bien, el reemplazo de este.

- Mejores condiciones de seguridad.
- Mejor planeacion y control de inventario de refacciones.

- Mejor planeacion de inversiones de activos para la planta. Reduccidén de
activos innecesarios.

- Y, lo mas importante: MENOR COSTO DE PRODUCCION.

La acumulacidon de datos histéricos de reparaciones de maquinaria vy
equipos, la cual se efectla por medio de tarjetas de registro de fallas y sus
correspondientes reparaciones realizadas permite conocer los problemas vy
analizar las condiciones y dificultades ocurridas y nos indicaran las acciones
que debemos implantar.

Los criterios para desarrollar los programas de M. P. son:

a) Relacién de maquinaria y equipo. Consiste en obtener los datos mas
significativos.

b) Relacién de maquinaria y equipo critico. Esta relacién debe contener
las maquinas y equipos que, 1independientemente de su costo realicen una
actividad importante o clave en el proceso de manufactura, y cualquier falla de
tipo funcional perjudica la produccioén.

c) Relaciéon de maquinaria y equipo costoso. La necesidad de conservar en
6ptimas condiciones los activos de mas valor. Generalmente estos son elementos
clave en el desarrollo de la produccion.

Las actividades generales que son proporcionadas, son:

Inspeccién: Se realiza con el fin de detectar:

* Fallas en potencia;
* Condiciones generales de funcionamiento;
X Confiabilidad de la operaciodn.

Servicio: Se real iza con el fin de conservar en Optimas condiciones de
funcionamiento por medio de:

* Lubricacion;
* Limpieza;

* Ajuste;

* Pintura.
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Cambio: Se realiza en base a los registros, experiencia del personal y
recomendaciones del TfTabricante y los distribuidores, respecto a
ciertas partes o elementos de maquinaria y/o equipo para conservar
la eficiencia de estos dentro de los parametros de funcionamiento

Los principales aspectos a considerar se referiran a:

- Elementos, mecanismos Yy secciones para clasificar y el tipo de
actividades especificas que se les va a proporcionar a cada maquina o
equipo.

- Establecer el tipo y la frecuencia para Hla realizacion de las
actividades del M. P.

La programacion del M_P. consiste en canalizar la informacién contenida en
la planeacidon previamente realizada hacia los documentos y formatos destinados
para ello, los cuales son utilizados como fuente emisora de trabajo y como
elemento de control de M.P. proporcionando a la maquinaria y equipo.

A partir del control se aprovechara la informaciéon acumuladamediante
sistemas administrativos de mantenimiento para identificar las maquinas vy
equipos que ocasionen los mayores problemasy gastos. Para esto el M.P. se
contratd en:

1) maquinas que hayan causado el mayor tiempo de paro;

2) maquinas que hayan originado mayor gasto;

3) maquinas que estuvieron fuera de operacion el mayor numero de
veces.

Obteniéndose como resultado un mejoramiento constante en la utilizacién de
la maquinaria y equipo mas critico de la planta.

ElI sistema de informacion permite por medio de reportes peridédicos los
avances y logros alcanzados, los cuales seran avalados por ™"el cliente
(produccioén)™ y consecuentemente motivaran al proceso de mejora continua y una
relacion de confianza mutua.

SISTEMA ADMINISTRATIVO PARA EL MANTENIMIENTO PREVENTIVO.

El desarrollo de un sistema de Mantenimiento Preventivo requiere
establecer una estructura légica. Esta estructura, nos permitira conocer los
equipos, 1iInstalaciones y maquinaria hasta su minimo detalle de operacion,
estableciendo diferentes niveles de informacién en forma funcional. Esto es:

DEPARTAMENTO => SISTEMA => ZONA =>

=> COMPONENTE => EQUIPO => PARTES Y REFACCIONES
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Para realizar esto es necesario:

- Localizar y ubicar graficamente en un plano (lay-out) la
maquinaria que interviene en la operacion;

- Tener un registro actualizado de toda la maquinaria;

- Clasificar cada uno de los componentes de las maquinas de acuerdo
a sus caracteristicas funcionales;

- Desglosar cada maquina en sus equipos principales, y cada equipo
en sus componentes principales;

- Definir cada una de las actividades a realizar y la frecuencia de
los mismos;

- Determinar los recursos humanos y materiales requeridos.

- Programar el Mantenimiento Preventivo de acuerdo a los criterios
establecidos.

- Desarrollar el sistema de control del Mantenimiento Preventivo,
el que debera considerar:

a) el suministro y uso de refacciones para llega al nivel 6ptimo de
estos;

b) la asignacién adecuada de los recursos humanos de manera
eficiente;

c) el registro y analisis del comportamiento de la maquinaria y
equipo con el fin de detectar areas de oportunidad para mejorar
los niveles de productividad y calidad

La correcta y oportuna administracion del Programa de Mantenimiento
Preventivo se llevara a cabo por medio de un sistema de informacién. En este, se
registraran los aspectos basicos y principales caracteristicas de los equipos y
maquinaria, asi como, sus principales variables de operaciéon y control,
permitiendo de esta manera a través del registro y analisis de su comportamiento
detectar condiciones anormales o areas de mejora para incrementar la calidad y
la productividad.

RESULTADOS

ElI sistema de Mantenimiento Preventivo en bueno para Chrysler de México.
Se lograron mejoras sensibles en todos los aspectos, entre los que pueden
mencionar:

Productividad laboral subié 9.1 %
Cantidad de interrupciones bajoé 81.0 %
Costo de mano de obra bajoé 26.1 %
(departamento de mantenimiento)

Costo de reprocesos bajoé 42.0 %
Tasa de rotacio6n inventario subio 45.0 %

(partes y refacciones)
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CONCLUSIONES

En base a los conceptos presentados, se observa que, la evolucion de la
calidad y la administracion han sido factores clave para el desarrollo de los
principales paises y grandes potencias econdmicas.

En la primera mitad del presente siglo a través de los métodos
estadisticos y conceptos administrativos clasicos. Posteriormente, a partir de
1950 con la generacidén de cambios en los estilos y filosofias administrativas
basados en nuevos e innovadores conceptos de calidad que Tflorecieron en el
Japén. Aqui, destaca la presencia y apoyo de los Doctores W. E. Deming, J.
Juran, A. Feigenbaum y K. Ishikawa, asi como, la participacién de la Unidén de
Ingenieros y Cientificos Japoneses. Nacen los conceptos de la Administracion de
la Calidad Total (Total Quality Management, TQM), Control Total de la Calidad
(Total Quality Control, TQC), Control de la Calidad en Toda la Compafita (Company
Wide Quality Control, CWQC) y otros. Mas adelante, otros promotores de la
calidad entre los que destacan P. Crosby, G. Taguchi, S. Shingo, aportan
experiencia y conocimiento para lograr beneficios a partir de utilizacién de sus
conceptos de la calidad.

Conocer 1los diferentes conceptos de [la calidad relacionados con el
mantenimiento industrial y ver cémo han evolucionado a través del tiempo con
diversas experiencias en otros paises nos permite ver que su aplicabilidad es
universal.

La calidad no esta sujeta a factores que no puedan modificados inteligente
y positivamente. Se requiere de una manera diferente de administrar el
mantenimiento industrial, se necesita estar conscientes de su importancia y
tener un enfoque sistémico y estratégico que integre el mantenimiento dentro de
un concepto global de empresa en la cual todos somos responsables del futuro de
la misma, no so6lo del departamento, la gerencia o direccién en cual estemos
trabajando. Reconocer que todos somos proveedores y clientes dentro de la
organizacién y que estamos inmersos en un cliente, empleado y accionista o
duefio.

El  mantenimiento industrial requiere ser organizado y dirigido
adecuadamente, es un elemento clave para las metas de calidad, productividad y
costos de las organizaciones. Debe lograr por medio de acciones preventivas
asegurar una operaciéon confiable de todos los elementos y componentes que
participan en el proceso productivo. Eliminar las causas de variabilidad del
proceso provocado por equipo descompuesto. Disminuir o eliminar los paros
imprevistos de la maquinaria y equipo evitando la necesidad de consumir recursos
adicionales para “recuperar” los tiempos perdidos. Y, permite detectar e
identificar equipos obsoletos y de baja eficacia.

El desarrollo e implementacion de un modelo de <calidad para el
mantenimiento preventivo requiere de todo un procesos administrativo que va
desde la planeacidén hasta su control y sus resultados se podran lograr en el
mediano plazo. Es imprescindible el apoyo de la alta direccion y Ila
conscientizacion de todos los departamentos involucrados.
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