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INTRODUCCION

El manual que se presenta es el resultado de una inquietud existente por alentar el desarrollo de
las empresas mexicanas para lograr su supervivencia y superacion, ya que debido a los cambios
que se estan presentando dia con dia en la actividad empresarial y comercial del mundo, donde
se ve una tendencia clara hacia la globalizacin de los mercados, las expectativas de vida para
las empresas nacionales que no cambien su actitud de operacin se reducen a muy poco tiempo,
ya que la competencia se esta tornando muy peleada, y los clientes tienen la posibilidad de

elegir a sus proveedores segiin sus expectativas de calidad y servicio.

Como se ve, la calidad es un factor determinante para que una empresa pueda comercializar sus
productos; ésta debe llenar las expectativas del cliente para satisfacer sus necesidades, con
respecto a esto, se ha visto por medio de la experiencia que el enfoque, conocido como Control
Total de Calidad, que ha sido aplicado en Japon en las Gltimas décadas ha generado resultados
excelentes, por lo que se ha considerado que éste es un factor detsrminante que puede ser
aplicado por las empresas mexicanas para lograr su supervivencia y ademés alcanzar una mayor

penetracion en el mercado nacional e internacional

Una de las principales razones para realizar esta tesis sobre un manual de calidad para la
industria aceitera se fundamenta en la necesidad real que vive una empresa de esta ciudad
dedicada al procesamiento de aceites vegetales comestible para la industria alimenticia, cuyos
principales clientes estin exigiendo actualmente la instalacion de un programa que garantice la
calidad de los productos que consumen para poder dar un grado de “proveedor certificado” y,
con esto, ser considerado como un proveedor aceptado por dichas empresas. Debido a esto es
de primordial importancia el implantar el programa de Calidad Total en esta empresa y en otras

que se encuentren en una situacion similar puede ser igualmente aplicable

Para lograr esto se divide el presente manual en cinco partes; la primera trata sobre los

conceptos generales de lo que es el Control Total de Calidad (TQC) y cuéles son sus bases. En
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la segunda parte se explica lo que es la Ruta de TQC, que es el fundamento esencial que siguen
los procedimientos de Calidad Total para lograr la mejora continua. Después, en el capitulo
tres, se explica cuales son las Herramientas Basicas de las que se vale la técnica administrativa
de Calidad Total para aplicarla y mejorar los problemas que se presentan en los procesos de la
empresa. Un fundamento muy importante de los procedimientos aplicados para la Calidad Total
es la operacion de los Circulos de Calidad, que son los equipos de trabajo que se forman para
mejorar los problemas que se presentan, esto se trata en el capitulo cuatro. Por ultimo se
presenta una sintesis de una serie de pasos sugeridos para llegar a la implantacién de un
programa de calidad, aqui también se exponen diferentes aplicaciones del manual a una empresa
en realidad, para esto se aplico el caso de un empresa que se dedica a la refinacion de aceites
vegetales, principalmente de soya o algodén, y que se encuentra en una situacion apremiante
por aplicar estos conceptos, ya que es un requerimiento de sus proveedores, lo cual esti
determinando su existencia. Al igual que esta empresa, esto puede servir como ejemplo para
otras empresas que estén en una situacion similar y quieran superar los problemas que se les
estan presentando actualmente, o para aquellas que estén interesadas en tener una mejoria en
sus resultados incrementando su cartera de clientes, su participacion en el mercado, mejorando

sus procesos, ambiente de trabajo, organizacion, etc., es decir, para quien esté deseoso que su

empresa mejore continuamente.
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1. CONCEPTOS

En este primer capitulo se comenzard por definir los conceptos generales de lo que es el
control total de calidad (TQC, por sus siglas en inglés), los aspectos que involucra y las
variables que afectan la calidad, ademés de cuiles deben ser las actitudes que se tengan para
su aplicacion y como debe ser implantado un programa en general de calidad total.

1.1 CONCEPTOS GENERALES DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD
1.1.1 ;QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD Y CUAL ES SU PROPOSITO?

La meta de la industria competitiva, respecto a la calidad del producto se puede expresar
como: proporcionar un producto o servicio en el cual su calidad haya sido disefiada,
producida y conservada, a un costo econémico y que satisfaga por entero al consumidor. El
control total de calidad se refiere a la empresa por completo, y se define como: El sistema
efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una organizacién para la integracién del
desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la calidad con el fin de hacer posibles
mercadotecnia, ingenierfa, fabricacién y servicio, a satisfaccién total del consumidor y al
nivel mas econdémico.

Su amplitud y esencialidad para el logro de los resultados del negocio hacen del control total
de calidad una nueva e importante rea de la administracién. Como un foco del liderazgo
administrativo y técnico, el control de la calidad ha producido importantes mejoras en la
calidad y confiabilidad del producto para muchas organizaciones a través del mundo.
Ademis, el control total de calidad ha logrado reducciones importantes y progresivas en los
costos de calidad. A través del control tota! dc la calidad, las gerercias de las compaiifas han
sido capaces de manejar la fuerza y confianza de la calidad de sus productos y servicios, lo
que les permite adelantarse en el volumen de mercado y expansién de mezcla de productos
con un alto grado de aceptabilidad del cliente y estabilidad en utilidades y crecimiento.

El control total de la calidad proporciona las bases fundamentales de la motivacién de
calidad positiva para todos los empleados y representantes de la compaiifa, desde altos
ejecutivos a trabajadores de ensamble, personal de oficina, agentes y personal de servicio. Y
una capacidad poderosa del control total de la calidad es una de la fuerzas principales para
lograr una productividad total vastamente mejorada.



Las relaciones humanas efectivas son bisicas en el control de la calidad. Un resultado
importante de esta actividad es su efecto positivo en el operador credndole responsabilidad e
interés en producir calidad. Es importante para lograr el éxito que las manos que realizan el
trabajo estén guiadas en forma experta y consciente y enfocadas a la calidad.

Ademds, son bisicos los conocimientos tecnolégicos sélidos. Una extensa variedad se
encuentra en uso. Quedan incluidos sistemas para la especificacién de tolerancias en
términos orientados al usuario, métodos répidos para la evaluacién de componentes y
sistemas de confiabilidad; clasificacion de caracteristicas de la calidad, métodos de
clasificacién de vendedores, técnicas en las investigaciones por muestreo, técnicas en los
controles de proceso, en el disefio de equipo para mediciones en el control de calidad;
sistemas de calibracion, establecimiento de estandares, evaluacién de la calidad de un

producto y esquemas promedio asi como la aplicacién de técnicas estadisticas, y otras
muchas mds.

Es de interés hacer notar que estos métodos han sido usados individualmente por muchos
afios como una definicién del control de calidad. Tanto por escrito como de palabra se
encuentra uno con que el control de calidad es definido como una cierta forma de inspeccién
de muestras, como una porcién estadistica industrial, como trabajo relativo a la confiabilidad
0 como un mero acto de inspeccion o prueba. Estas diversas definiciones describen
tnicamente partes o métodos individuales de un programa completo de control de calidad.

Esto puede haber contribuido a la confusién con que el término algunas veces se asocia con
la industria.

Los términos control de calidad y aseguramiento de calidad han llegado a tener diferentes
significados en varias organizaciones. Los programas de control total de la calidad en su

operacién incluyen e integran las acciones involucradas en el trabajo cubierto por ambos
términos.

1.1.2 EL SIGNIFICADO DE CALIDAD

La calidad estd determinada por el cliente, no por el ingeniero, ni el departamento de
mercadotecnia, ni por la gerencia general. Estd basada en la experiencia real del cliente con
el producto o servicio, medida contra sus requisitos y siempre representa un objetivo que se
mueve en el mercado competitivo.
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La calidad del producto o servicio pusde definirse como: la resultante total de las
caracteristicas del producto y servicio de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y
mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio en uso satisfara las esperanzas
del cliente.'

El propésito de la mayoria de las medidas de calidad es determirar y evaluar el grado o
nivel al que el producto o servicio enfoca su resultante total. Alguros otros términos, como
confiable, servicial y durable, en algunas ocasiones se han tomado como definiciones de la
calidad del producto. Estos términos son, en realidad, caracteristicas individuales, que en
conjunto constituyen la calidad del producto y servicio.

Es importante reconocer este hecho, porque el requisito clave para establecer lo que se
entenderd por calidad, exige un equilibrio econémico entre estas caracteristicas
individuales. Por ejemplo, el producto debe desempefiar sus funciones tantas veces como se
le pida, a todo lo largo de su ciclo de vida estipulado, en las condiciones de ambiente y de
servicio; en otras palabras, debe mostrar confiabilidad. De primordial importancia, el
producto debe ser seguro. Debe establecerse un grado razonable de servicio y duracién del
producto, de forma que el producto sea apropiadamente servicial y durable, en su ciclo de
vida. El servicio y la duracién diseiados deben cumplirse para que el producto pueda
considerarse como servicial. El producto debe tener un aspecto que agrade al consumidor,
debe ser atractivo. Cuando todas las otras caracteristicas del producto se encuentran
balanceadas, la verdadera calidad resulta de ese conjunto que proporciona la funcién
deseada, con la mayor economia, teniendo en consideracién entre otras cosas la
obsolescencia y servicio del producto -y esto es el concepto orientado hacia la completa
satisfaccion del cliente de calidad que debe ser controlado.

Ademds, este balance puede cambiar si el producto o servicio en si cambia. Por ejemplo,
cada una de las cuatro etapas del ciclo de madurez a través del cual pasan muchos productos
exige de un balance de calidad un tanto diferente. Las etapas de calidad para el producto
exigidas por el cliente son las siguientes: innovacién, el producto no existia, no hay interés
por sus caracteristicas, sino por el producto en si; consumo conspicuo, donde la apariencia
pasa a ser un factor determinante; uso generclizado, depende de la aplicacién que se quiera
dar a cada producto por el cliente, quien determina su preferencia; comodidad, donde la

' FEIGENBAUM, A. V_Control total de calidad. 8a Ed., México, Compaiiia Editorial Continental S.A., 1991.
p.37
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confiabilidad, economia y seguridad son muy importantes para el consumidor que depende
del producto.

Un papel crucial para la alta gerencia es reconocer esta evolucién en la definicién de la
calidad del cliente en las diferentes etapas del crecimiento del producto. Los cambios
necesarios en las operaciones de calidad de la compaiifa deben ser implementados en una
base de liderazgo, ya que tratar de alcanzar a las otras empresas cuando éstas ya han
llevado a cabo los cambios, siempre es demasiado tarde. No importa que tan
consistentemente esté operando, un programa de control de calidad que esté administrado
como si un producto esté alin en consumo conspicuo o en etapa de apariencia, cuando en
realidad esti en consumo generalizado o en comodidad, seguramente fracasard en cubrir las
demandas de satisfacciones del cliente.

Un factor significativo en la calidad moderna es que este ciclo de madurez de muchos
productos se ha vuelto rdpido, particularmente como resultado del incremento en el paso de

la nueva tecnologia en algunas 4reas asi como crecientes demandas de los clientes y las
presiones competitivas.

1.1.3 EL SIGNIFICADO DEL CONTROL EN LA INDUSTRIA

Control, en la terminologia industrial, se puede definir como: Un proceso para delegar
responsabilidad y autoridad para la actividad administrativa mientras se retienen los medios
para asegurar resultados satisfactorios .2

El procedimiento para alcanzar la meta industrial de calidad es, por tanto, llamada control
de calidad, de la misma manera que los procedimientos para alcanzar la produccién y
objetivos de costos se llaman, respectivamente, control de produccién y control de
costos. Normalmente hay cuatro pasos para el control de calidad:

L.- Establecimiento de estdndares. Determinacién de estindares requeridos para los
costos de la calidad, para el funcionamiento, seguridad ¥y para la confiabilidad del producto.

2.- Estimacién de conformidad. Comparaci6n de la concordancia entre el producto
manufacturado o el servicio ofrecido y los estindares.

? Idem. p.39
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3.- Ejercer accién cuando sea necesario. Correccién de los problemas y sus causas a
través de la gama completa de los factores de mercadotecnia, disefio, ingenieria, produccién
y mantenimiento que influencian la satisfaccién del usuario.

4.- Hacer planes para mejoramiento. Desarrollar un esfuerzo continuado para
mejorar los estindares de los costos. del comportamiento de la seguridad y de la
confiabilidad del producto.

El control efectivo es hoy un requisito central para la administracién exitosa. Donde este
control ha fallado, ha sido causa principal de aumentos en los costos de la compadia. Y su
fracaso ha sido también un contribuyente principal para los desarrollos de confiabilidad,
seguridad y ciclaje que han afiadido nuevas dimensiones a los problemas de la gerencia.

Como se menciond anteriormente, el ritmo de la tecnologfa esti aumentando mis y mis
rapido para muchos productos y servicios Esto coloca una demanda igualmente en aumento
para la integracién préctica y econdémica de esta nueva tecnologia en las précticas
operacionales de una compaiiia.

Se puede llegar a la conclusidn de que los cambios importantes dentro de la préxima década
se presentardn en la forma en que las actividades operacionales estén estructuradas (para el

control) en las compaiifas, asi como en los nuevos desarrollos de las mismas tecnologias
operacionales.

Este retorno al control como un énfasis central para la administracion es un factor principal
de balance para el énfasis primario del pasado reciente, con su fuerte orientacién hacia el
crecimiento en ventas y produccién. Sin embargo, para el campo de la calidad, es una
reafirmacién de principios bdsicos. Fstos principios son aquellos de control en el sentido
positivo, auténomo, de establecer los estindares orientados preventivamente al control;
valuacién del desempefio del producto y corformacién de resultados contra estos estindares:
y asegurar entonces las acciones nccesarias de ajuste a través de todo el ciclo de
mercadotecnia, ingenieria de disefio, produccién y mantenimiento.

1.1.4 DEFINICION DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El control total de calidad estd definido segin el enfoque japonés como la unién de la
calidad total y el control total, teniendo en cuenta que calidad total significa hacer bien todas
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las actividades personales y de trabajo; mientras que por control total se debe entender lo
siguiente, tener todas las actividades bajo control. Considerando que control es mantener
constante un nivel de desempefio (estindar), mejorindolo para volver a mantenerlo como el
nuevo estindar y después volver a mejorarlo, este debe ser un ciclo constante. En pocas
palabras, control es mejoramiento continuo a través del ciclo mantener-mejorar, esto implica
analizar la mejor estrategia para alcanzar los objetivos particulares de cada 4rea con lo que
se deben tener mejores resultados, y esto implica que no es necesario realizar inspecciones.
Por lo tanto, control total, significa que todos los colaboradores dentro de la organizacion,
al mismo tiempo, cada quien en su trabajo diario, deben aplicar el enfoque de mantener-
mejorar, esto es lo que significa tener todas las actividades bajo control, con lo que todos
dentro de la empresa deben reconocer sus propias responsabilidades para hacer bien su
trabajo sin necesitar un inspector.

A continuacién se presentan unos enunciados que permitiran entender mejor los alcances de
la calidad:

* Calidad es responsabilidad de todos

* A mejor calidad menor costo

* El operador previene defectos

* Las necesidades del cliente dirigen el mejoramiento de la calidad

* La calidad se logra haciendo bien a la primera lo que debemos hacer para satisfacer
al cliente interno y externo evitando asf productos defectuosos.

* Productividad es igual a calidad

1.1.5 CALIDAD, ACCIONES ORIENTADAS A LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Esto es que todos los planes y actividades por realizar deben ser enfocados a satisfacer los
requerimientos de los clientes, y se puede interpretar de la siguiente manera: hay que
ponerse en el lugar del cliente, para poder pensar en sus requerimientos y con esto poder
ofrecerle sélo productos aceptables y accesibles. Este pensamiento es benéfico, ya que un
cliente satisfecho vuelve a comprar y nos recomienda, mientras que si recibe un mal servicio
no vuelve a comprar y genera desprestigio, segin datos por lo menos con otras nueve
personas, ademds de que volver a recuperar un clientes es muy dificil. Al haber criticas por
parte de los clientes se debe tener una retroalimentacién para ver en qué puntos se puzde
mejorar, estableciendo una comunicacién continua. Cuando un cliente esti satisfecho es



dificil que cambie a la competencia. Por lo tanto debe ser una obligacion de cada miembro
de la empresa trabajar orientando sus acciones a la satisfaccién del cliente.

La identificacién de todos los requisitos del cliente es el punto base inicial y fundamental
para el control de calidad efectivo. Cuando esto no se ha llevado a cabo, puede crear un
problema inherente que ninguna de las actividades subsecuentes de control puede satisfacer.

Ha habido en algunas industrias la_tendencia de considerar ciertos requisitos de calidad
basicos del cliente como algo extra, mientras los clientes suponen que son parte de
cualquier producto que compran. En realidad, calidad en la industria significa, no lo mejor
absoluto, sino lo mejor para unas condiciones, ya sea que el producto sea un bien o un
servicio.

Dentro de esas condiciones son importantes el uso a que el producto se destina y su precio
de venta. A su vez, estas condiciones se reflejan en otras que se enumeran a continuacion:

1.- La especificacion de dimensiones y caracteristicas operativas

2.- Los objetivos de confiabilidad y vida

3.- Los requisitos de seguridad

4.- Los estandares relevantes

5.- Los costos de ingenieria, fabricacién y calidad

6.- Las condiciones de produccion bajo las que se fabricé el articulo

7.- La instalacién de planta y los objetivos de mantenimiento y servicio

8.- Los factores de uso de energia y conservacion del material

9.- Consideraciones ambientales y otras consideraciones

10.- Los costos de operacion del cliente y uso y servicio del producto
El propésito de estas condiciones serd aquella calidad que establezca el balance apropiado
entre el costo del producto y servicio y el valor rendido al cliente, incluyendo requisitos
esenciales como la seguridad.

1.1.6 LA EVOLUCION DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El desarrollo del control total de calidad, como se le conoce hoy, ha abarcado todo este
siglo. Desde un punto de vista histérico, los principales cambios en el enfoque al trabajo del
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control de calidad han ocurrido aproximadamente cada veinte afios y pueden resumirse como
sigue:

La primera etapa en el desarrollo del campo de la calidad, operador de control de calidad,
era parte inherente de la fabricacién, hasta el final del siglo XIX. En ese sistema un
trabajador, o por lo menos un nimero muy reducido de trabajadores, tenfa la
responsabilidad de la manufactura completa del producto y, por lo tanto, cada trabajador
podia controlar totalmente la calidad de su trabajo.

En los principios de 1900 se progresd, surgiendo el capataz de control de produccién.
Durante este periodo se pudo percibir la gran significacién del arribo del concepto de
factorias modernas, en las que muchos hombres agrupados desempefian tareas similares en

las que pueden ser supervisadas por un capataz, quien entonces asume la responsabilidad por
la calidad del trabajo.

Los sistemas de fabricacién se hicieron mis complicados durante la Primera Guerra
Mundial, implicando el control de gran nimero de trabajadores por cada uno de los
capataces de produccién. Como resultado, aparecieron en escena los primeros inspectores de

tiempo completo y se inicié el tercer paso, que podemos denominar control de calidad por
inspeccidn.

Este paso condujo a las grandes organizaciones de inspeccién en los afios 1920-1930, como
Taylor las concebia, separadas de la produccién y suficientemente grandes para ser
encabezadas por superintendentes. Este programa permanecié en boga hasta que las
necesidades de la enorme produccién en masa requerida por la Segunda Guerra Mundial,
necesitd del cuarto paso de control de calidad, el que se designa como control estadistico de
calidad, propuesto por Shewhart y Juran. En efecto, esta fase fue una extensién de la
inspeccién por muestreo, en lugar de la inspeccién al 100%. El trabajo del control de
calidad, sin embargo, permaneci6 restringido a las &reas de produccién y crecid
relativamente lento.

La lentitud del crecimiento del control de calidad tuvo poco que ver con problemas del
desarrollo de las ideas técnicas y estadisticas. El crecimiento de conceptos como la grifica
de control y los planes fundamentales de muestreo pronto quedaron establecidos. El bloque
de detencién fué la voluntad o la habilidad de las organizaciones de negocios y



gubernamentales para tomar los pasos adecuados referentes a los descubrimientos del trabajo
técnico y estadistico, por ejemplo, reconstruir un torno para mejorar su capacidad de
procesamiento.

Las recomendaciones resultantes de las técnicas estadisticas, con frecuencia no podian ser
manejadas en las estructuras existentes de toma de decisiones. Ciertamente, no estaban
siendo manejadas con efectividad por los grupos de inspecci6n existentes, o por lo que
evolucioné como los coordinadores del control estadistico de calidad, o por los ingenieros de
disefio individuales a quienes se les daban tareas parciales para inculcar el tema de control
de calidad. El trabajo que se estaba realizando era ain bésicamente la inspeccién del trabajo
en el taller, lo cual nunca pudo abarcar problemas de calidad en realidad grandes como la
gerencia del negocio los veia.

Por lo que se llegd al desarrollo de la siguiente etapa, conocida como Aseguramiento de
Calidad (QA, por sus siglas en inglés), donde la administracién toma conciencia del papel
que le corresponde en el aseguramiento de la calidad. En esta etapa se trata de involucrar a
todos en el logro de la calidad, lo que significa que se debe destinar un presupuesto para
programas de calidad. Deming, Feigenbaum y Crosby son los autores mas importantes que
promovieron este movimiento, basindose en la responsabilidad de la alta gerencia en la
produccion de articulos defectuosos, los costos de calidad y la propuesta del cero defectos .

Después de este punto se evoluciond al el control total de calidad. Sélo cuando las empresas
empezaron a desarrollar una estructura operativa y de toma de decisiones para la calidad del
producto que fuera lo suficientemente efectiva como para tomar acciones adecuadas en los
descubrimientos del control de calidad, pudieron las empresas obtener resultados genuinos
en mejor calidad y costos menores. Este marco de calidad total hizo posible revisar las
decisiones regularmente, en lugar de ocasionalmente, analizar resultados en el proceso y
tomar la accién de control en la fuente de manufactura o de provisidn, y, finalmente,
detener la produccién cuando fuere necesario. Ademds, proporciond la estructura en la que
las primeras herramientas de control estadistico de calidad pudieron ser reunidas con las
otras muchas técnicas adicionales como medicién, confiabilidad, equipo de informacién de
la calidad, motivacién para la calidad, y las otras numerosas técnicas asociadas con el campo
moderno del control de calidad y con el marco general funcional de calidad de un negocio.
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Ya que el control total de la calidad ha ilegado a tener un impacto importante en las
précticas de administracién e ingenieria, ha proporcionado las bases para la evolucién en la
década de 1970 y subsecuentes, del control total de calidad en la organizacion, la
administracién de la calidad total y la calidad como una nueva estrategia principal en los
negocios, etc.

1.1.7 CALIDAD EN TODO

Para ser competitivo no es suficiente la calidad en el producto sino que hay que ir més alla,
hay que tener calidad en todo, para esto, todos los miembros de la empresa deben querer
satisfacer las necesidades del cliente, que es lo que le interesa. Para esto todos deben hacer
bien todas sus actividades todos los dias, con esto se dari calidad en el producto
(especificaciones adecuadas), en el precio (justo), en la entrega (lugar, tiempo y cantidad
exactos), se gana confiabilidad en los servicios y productos y se logra el objetivo: ser
competitivos en el mercado. Pero para poder llegar a este punto es importante que en la
organizacién exista un ambiente de participacién y cooperacion, esto fomentara el gusto por
trabajar que se reflejard en la satisfaccién del cliente interno y externo, disminucién del
ausentismo, aumento de las sugerencias para mejorar, conciencia de seguridad, conciencia
de accién preventiva, conciencia de uso de datos. Todo esto trae la necesidad de hacer
cambios drdsticos en la manera de pensar y de hacer las tareas, asi como también en la
constitucién de la empresa, esto es que hay que cambiar los procesos, procedimientos,
sistemas y tecnologia para poder adaptarse ficilmente a los cambios que se puedan presentar
en el futuro, lo cual permitird sobrevivir en dicha situacién.

1.1.8 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Se puede definir como el aseguramiento de la calidad en todo o aseguramiento de la
satisfaccion del cliente, mds ampliamente, asegurar la calidad que los clientes son capaces de
comprar y usar con confianza y satisfaccién por un periodo largo de tiempo, es decir, es el
conjunto de las acciones de c6mo asegurar la satisfaccion total del cliente en cada paso del
ciclo del producto. Esto es que se deben cumplir todos los estindares de calidad en cada
tarea, para esto hay que identificar los propios requerimientos de calidad, después hay que
establecer procedimientos que aseguren su calidad y por dltimo hay que seguir en todo
momento estos procedimientos que aseguren la calidad. Todo esto conlleva al punto de tener
qQue saber cuales son las necesidades reales de los clientes para poder ofrecerles un producto
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que las cubra, esto requiere de calidad en la investigacion de mercado, calidad en la
planeacidn, calidad en el disefio, calidad en el proceso y por tltimo calidad en el servicio,
ademds de que se requiere saber cual es el mejor competidor para poder superarlo.

Por lo tanto se debe definir la calidad propia como: la calidad de la competencia mis un
incremento en la calidad, y debe ser llevada a cabo desde la punta hasta la base de la
pirdmide de la organizacidn, ya que debe existir un compromiso de todos los miembros,
para que todos hagan PDCA (Planear-Hacer-Checar-Actuar, terminos que se explicaran
ampliamente en el capitulo dos), para esto, la alta direccién emite politicas que son
desplegadas de arriba a abajo, para después evaluarlas de abajo a arriba por medio de los
circulos de calidad, ya que es por este medio por donde se hacen llegar las propuestas para
mejoramientos que le corresponde implantar a la administracién.

El control total de calidad involucra a todos los colaboradores, por lo tanto es asunto de
todos tratar de mejorar continuamente, en forma gradual y progresiva, en todos los
procesos, funciones, departamentos, actividades y tareas de trabajo y personales.

1.1.9 LA CALIDAD ES PRIMERO

Esto significa garantizar la satisfaccidn total del cliente, en otras palabras, la calidad en todo
tiene la més alta prioridad en el negocio, por lo tanto esti antes de todo: utilidades, costos,
productividad, participacién en el mercado,. etc. ya que si se desea satisfacer al cliente
completamente se debe anteponer la calidad a todo para cumplir los acuerdos pactados, es
claro que estos acuerdos convienen a ambas partes, pero no siempre se contemplan todas las
posibles situaciones, por lo que si por alguna razén se ve afectado el proceso se debe
cumplir con !e acordado, sin importar los resultados para la empresa. En el caso en el que se
pongan otros objetivos antes de la calidad, puede ser que estos vayan en su contra y por lo
tanto afecten la supervivencia de la empresa, ya que la calidad incluye al producto, servicio,
precio, costo, tiempo, lugar y cantidad de entrega, confiabilidad del producto.

1.1.10 ACCION bRIENTADA A LOS POCOS VITALES

Esto es que se debe trabajar en actividades que resuelven las necesidades del cliente interno
y externo. Para esto hay que concentrarse sdlo en esta acciones (vitales) que en realidad son,
segln el principio de Pareto, s6lo el 20% de las posibles acciones y que solucionan el 80%
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de los problemas; y las demis, el otro 80%, son acciones triviales que no resuelven mas que
el 20% de los problemas. Por lo tanto, el trabajar con pocos vitales es identificar y separar
las actividades que requieren tratarse en este momento bajo las limitaciones intelectuales, de
tiempo y econdémicas. El procedimiento para aplicar este criterio de operacion es el
siguiente:

* Identificar lo que el cliente quiere

* Establecer los efectos que se generan, resumirlos y establecerles prioridades, esto a
partir de la situacién actual que opera en la empresa, decidiendo actuar sélo sobre el que
tenga la més alta importancia (el mas critico).

1.1.11 CONTROL DE PROCESOS

Esto es que todos los colaboradores en todas las etapas de cada 4rea de la compaiiia, hacen
lo correcto siguiendo una metodologia de autocorreccién o autocontrol, con esto se hace
referencia al proceso de mantener-mejorar las actividades propias para satisfacer a los
clientes propios. Por lo tanto se debe entender el control de procesos como el aseguramiento
de la calidad que requieren el cliente interno y el externo en cada etapa del proceso, esto es
mejor que controlar los resultados, porque de esta forma se asegura un buen resultado, pero

esto implica que cada quien sepa lo que tiene que hacer para satisfacer las necesidades de los
dos clientes.

1.1.12 ;CUALES SON LOS FACTORES QUE AFECTAN LA CALIDAD?

La calidad de los productos o servicios influye directamente en varias ireas bisicas, en cada
drea la industria se encuentra sujeta a un ndmero de condiciones que actian sobre la
producci6n de una forma especifica, a continuacién se explican estas 4reas:

Mercados. El nimero de productos ofrecidos al mercado crece de manera explosiva.
Muchos de estos productos son e! resultado de tecnologias nuevas que comprenden no sélo
al producto en si sino también a los materiales y métodos empleados en su manufactura, Los
negocios de hoy estin identificando cuidadosamente los deseos y necesidades de los
consumidores como una base para el desarrollo de productos nuevos. Se ha hecho creer al
consumidor que se cuenta con productos que satisfacen casi todas sus necesidades. Los
consumidores estin exigiendo mis y mejores productos que cubran sus necesidades actuales.
Los mercados se ensanchan en capacidad y se especializan, funcionalmente, en productos y
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en servicios ofrecidos. Para un nimero creciente de compaifiias, los mercados son
internacionales y ain mundiales. Como resultado los negocios deben ser més flexibles y
capaces de cambiar de direccidn rdpidamente.

Dinero. El aumento en la competencia en muchos campos de accién acoplada con
fluctuaciones econdmicas mundiales ha reducido los mairgenes de ganancias. Al mismo
tiempo que la automatizacién y la mecanizacién han obligado a desembolsos considerables
para nuevos equipos y procesos. El resultado del aumento en las inversiones, que se deben
amortizar aumentando la productividad, ha ocasionado pérdidas importantes en la
produccién, debidas a desperdicios y reprocesos extremadamente serios. Los costos de
calidad acompafiados de los de mantenimiento y de mejoramiento se han remontado a alturas
sin precedentes. Este hecho ha enfocado la atencién de algunas gerencias hacia el campo del
costo de calidad como un punto débil en el que les puede disminuir sus costos y pérdidas
operativas y mejorar sus ganancias.

Administracion. La responsabilidad de la calidad se ha distribuido entre varios
grupos especializados. En otros tiempos, el jefe del taller y el ingeniero del producto eran
los tnicos responsables de la calidad del producto. Ahora, la mercadotecnia a través de su
funcién de planeacién del producto, debe establecer los requisitos de éste. Los ingenieros
tienen la funcidén de disefiar un producto que satisfaga las condiciones requeridas. La
produccién debe desarrollar y refinar los procesos que suministren la capacidad adecuada
para elaborar los productos dentro de las especificaciones fijadas por los ingenieros. El
control de calidad, reglamentari las mediciones de la calidad durante el flujo del proceso
que aseguren que al final del proceso el producto se encuentre en conformidad con los
requisitos de calidad pedidos. Aun la calidad de servicio, después de que el producto ha
llegado a las manos del comprador, se ha constituido en una parte importante del paquete
del producto . Esto ha aumentado la carga impuesta a la alta gerencia, particularmente, en

vista de la dificultad siempre creciente de localizar responsabilidades por apartarse de los
estindares de la calidad.

Mano de Obra. El crecimiento ripido de conocimientos técnicos y la creacion de
campos totalmente nuevos, tales como la industria electrénica, han creado gran demanda de
hombres con conocimientos especializados. La especializacion se ha hecho necesaria por que
los campos en el conocimiento se han incrementado no sélo en nimero sino en anchura.
Aun cuando la especializacion tiene sus ventajas, también tiene desventajas al quebrantar la
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responsabilidad de la calidad de ciertas piezas del producto. Al mismo tiempo, la situacién
ha creado una demanda de ingenieros capacitados en la elaboracién de planes que
comprendan todos estos campos de especializacién y organizacion de sistemas, que aseguren
los resultados que se desean. Los numerosos aspectos de los sistemas operativos de los
negocios se han convertido en el foco de la administracién moderna.

Motivacidn. La creciente complejidad de llevar un producto de calidad al mercado ha
aumentado la importancia de la contribucion de la calidad por parte de cada empleado. La
investigacion de la motivacién humana ha mostrado que, ademds de la recompensa en
dinero, los trabajadores de hoy requieren de refuerzos con un sentido de logro en sus tareas
y del reconocimiento positivo de que estin contribuyendo personalmente al logro de las
metas de la compaiiia. Esto ha llevado a una necesidad sin precedente en la educacién sobre
la calidad y para una comunicacién mejorada de conciencia de calidad.

Materiales. Debido a los costos de la produccién y a las exigencias en cuanto a
calidad, los ingenieros estin usando los materiales dentro de limites mds estrechos que antes
y empleando algunos materiales para aplicaciones especiales. El resultado ha sido,
especificaciones mis estrictas en los materiales y una mayor diversidad en los mismos. Ya
no sirve para la aceptacién una simple inspeccién visual y la comprobacién de una
caracteristica; por el contrario, se exigen mediciones fisicas ¥ quimicas, rdpidas y precisas,
empleando instrumentos especiales de laboratorio.

Magquinas y mecanizacién. La demanda dentro de las compaiifas, una reducci6n en
los costos y mayor volumen de produccion para satisfacer al consumidor en mercados
altamente competitivos ha conducido al uso de equipo cada vez mis complicado, que
depende en mucho de la calidad de los materiales empleados. Una calidad buena ha llegado
a ser un factor critico para el mantenimiento de una méquina, trabajando sin interrupcion
con la mejor utilizacién de las instalaciones. Esto se cumple en toda la extension de un
equipo de fabricacién cualquiera. A medida que las compaiifas transforman su trabajo
haciéndolo mis automitico y méis mecanizado a fin de reducir sus costos, se hace mis critica
una buena calidad que efectivamente haga real la reduccién de costos y eleve la utilizacién
de hombres y méquinas a valores satisfactorios.

Métodos modernos de informacién. La ripida evolucién de la tecnologia
computacional ha hecho posible la recoleccién, almacenamiento, retiro y manipulacién de la
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informacién en una escala nunca antes imaginada. Esta nueva y poderosa tecnologia de la
informacién ha proporcionado los medios para un nivel de control sin precedente de
maquinas y procesos durante la fabricacién y de los productos o servicios ain después de
que los productos han llegado al consumidor. Y los nuevos y constantemente mejorados
métodos de procesamiento de datos han puesto a la disposicion de la administracion
informacién mucho més util, exacta, oportuna y predictiva sobre la cual basar las decisiones
que gufan al futuro de un negocio.

Requisitos crecientes del producto. Los avances en los disefios ingenieriles que
exigen un control mas estrecho en los procesos de fabricacién han transformado a cosas
ignoradas en otros tiempos, en cosas de importancia potencial. El aumento en la complejidad
y los requerimientos de un desempefio prominente de todo producto han servido para hacer
més relevante la importancia de la confiabilidad y seguridad del producto. Debe ejercerse
una atencién constante para no permitir que factores, conocidos 0 no, se introduzcan en el
proceso y disminuyan el grado de confiabilidad de los elementos componentes o de todo el

sistema. Solamente el ejercicio de tal vigilancia puede conducir a un disefio fundamental de
confiabilidad.

Por lo anterior podemos decir que cada uno de los factores que afectan la calidad estin
expuestos a cambios continuos, cambios que a su vez deben ser atendidos con
modificaciones agresivas en los programas del control de la calidad.

1.1.13 CONTROL DE LA VARIABILIDAD

Variabilidad es el grado de desviacién en relacién a un nivel esperado y se puede presentar
en actividades, procesos, equipos, desempefio humano, férmulas, caracteristicas del
producto, en todo. Hay que hacer notar que: la variabilidad es causada por alguna
circunstancia, puede ser originada por causas comunes o especiales y cada variabilidad
requiere de acciones diferentes. Por lo tanto para controlar la variabilidad hay que controlar
las causas que la originan para lograr el resultado esperado. Las causas que originan la
variabilidad son generalmente las siguientes: mdquinas, materiales, medio ambiente,
métodos y la mano de obra, las cuales son afectadas por otras circunstancias que se
enumeran a continuacion:

* mano de obra: condiciébn mental, condicién fisica (resfriado), comodidad de
terceros, incomodidad
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* medio ambiente: condiciones de trabajo (limpieza, temperatura, humedad), clima,
relaciones humanas (amigos, Jefe, subordinados)

* mdquina: mantenimiento pobre, deterioro por movimiento

* material: proveedor, transportacion, tratamientos térmicos, almacenamiento

* métodos: procedimiento, informaci6n inconsistente, instruccién incorrecta.

Controlando las causas que se identifican afectan el proceso podemos estar seguros de que
los resultados serdn buenos, si se presentan errores hay que identificar las causas para no
volverlos a cometer.

1.1.14 EL PROVEEDOR-CLIENTE INTERNO

En todos los procesos de la compaiifa existen diferentes etapas consecutivas para el logro del
producto que se elabora, cada etapa tiene dos funciones especiales; es cliente de la etapa
anterior y es proveedor de la siguiente. Para satisfacer todas las necesidades del cliente
externo debemos asegurarnos de cumplir con los requerimientos de la siguiente etapa, la
cual deberd ser considerada como el cliente (cliente interno) que la deberd de aceptar, Para
que este proceso se realice adecuadamente es necesario tomar en cuenta las siguientes
observaciones:

1.- No pasar errores a la siguiente etapa del proceso

2.- Para evitar errores hay que preguntarle al cliente (interno/externo) cémo desea el
producto

3.- Las necesidades del cliente deben ser claras y precisas para poder traducirlas a
especificaciones del producto.

Se debe tener también una negociacién de especificaciones con el responsable del paso
anterior, que se considera como el proveedor, para que con estas especificaciones se pueda
cumplir su funcién en la cadena del proceso. Con esto se puede ver que para satisfacer al
cliente externo se deben involucrar a todos los miembros de la empresa, asumiendo sus
propias responsabilidades como proveedores y clientes.

1.1.15 CONTROL DEL DESPLIEGUE DE [AS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Como el cliente externo es el "rey”, todas las acciones que se realicen deben orientarse a su
satisfaccién. Por lo tanto se deben detectar sus necesidades reales, sabiendo interpretarlas y
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traducirlas a especificaciones de disefio. Para esto se debe tener lo que se conoce como el
aseguramiento de calidad (QA, por sus siglas en inglés), sistema para el desarrollo de
nuevos productos que cuenten con la orientacién de satisfacer al cliente, identificar las
causas raiz para las dificultades que se presenten, contar con controles en cada meta
organizacional, y ademds es indispensable implantar un proceso de Normalizacion que
asegure la satisfaccion del cliente. El control del despliegue de las necesidades del cliente es
tener un proceso de informacién dentro del ciclo del producto que asegure que la
informacién del cliente sea transmitida correctamente. El poder tener un despliegue de las
necesidades de los clientes hard que las actividades de cada uno de los colaboradores de la
empresa sean encaminadas hacia el cumplimiento de las mismas, para los clientes internos y
externos.

Una de las mejores formas de asegurar un buen proceso de definicién del producto es usar el
QFD’ (Quality Product Deployment, por sus siglas en inglés traduccién de caracteres
Kanji). Podria definirse como proceso de planeacién guiado por el cliente . Es un proceso
de planeacién, no una herramienta. Los requerimientos de los clientes son las entradas a la
matriz, el proceso no puede comenzar sin las entradas. QFD obliga a la organizacién a estar
en contacto con la gente que usa sus productos. Utiliza una matriz para desplegar
informaci6n vital para el proyecto en un formato breve y resaltandola. La informacién
agrupada en la matriz facilita su examen y anlisis y ayuda a la organizacién a fijar objetivos
competitivos y determinar las acciones prioritarias relacionadas con la voz del cliente, lo que
resulta en un incremento en su satisfaccion.

1.1.16 ACCION PREVENTIVA PARA EVITAR REPETICION

Este conjunto podria considerarse uno de los basicos para el logro de la mejora continua, y
lleva a pensar en la gran posibilidad que se tiene, si se aplica al trabajo diario al no cometer
el mismo error dos veces. Al seguir un proceso PDCA, que se explicard en el capitulo dos,
se tiene la metodologia para solucionar cualquier problema, al iniciar dicho proceso se entra
en una etapa de planeacién donde se analiza informaci6n referente al problema o proyecto de
que se trate, se realiza el andlisis y se determinan las causas més importantes, se decide
emprender acciones para atacar estas causas y se verifica el logro esperado, determinando si
las acciones fueron las adecuadas. Si en la etapa de verificacién no se obtuvieron los
resultados esperados se pueden tomar dos tipos de acciones: Remedial (correctiva con

2 DAY, RONALD G. Quality Function Deploymen:. U.S.A., ASQC, 1993, p. 95

28



enfoque de resultado se basa en los hechos y es inmediata) o Preventiva (correctiva con
enfoque de eliminacién de causas se fundamenta en el andlisis de hechos y datos, y se aplica
cuando se identificaron las causas reales). Esto lieva a revisar la planeacion o a la definicién
de nuevas acciones entrando en un ciclo de correccién. Si se encuentra en el ciclo de
mantenimiento y se detecta alguna desviacién, se entra de nueva cuenta al ciclo de
correccidn analizando si se toman acciones remediales o preventivas.

1.1.17 RESPETO POR LA PERSONA

El respeto por los colaboradores significa crear un ambiente de trabajo que permita la
expresién de opiniones de la gente, estimular la creatividad y dar reconocimiento por el
trabajo bien hecho, esto se logra cuando se fomenta el crecimiento de la persona a través de
la educacién, que permite un mejor desempefio y una autorealizacién personal. Con esto
debemos entender que una empresa es una agrupacion de hombres con una meta comin en
donde se requiere que su creatividad no encuentre barreras, se le involucre en la solucién de
problemas (no se le culpa por ellos), se le mantenga con su interés, seres de calidad
autocontrolados, es decir, personas que mantengan y mejoren su hacer diario por si mismos.

Para respetar a los colaboradores hay que tomar en cuenta lo siguiente:

* Fomentar su crecimiento a través de la educacién

* Tener pleno conocimiento de que la empresa es el hombre

* Desarrollar su creatividad

* Brindar la oportunidad de aprender nuevas habilidades

* Permitir la participacién en la solucién de problemas

* Proveer una variedad de tareas que estimulen el interés

* Ajustar el trabajo a la medida de las habilidades y capacidades del colaborador
* Autocontrolar los aspectos relevantes del trabajo

* Dar retroalimentaci6n sobre el desempefio del trabajo

* Fomentar la plena realizacién de cada colaborador en sus responsabilidades

1.1.18 COMPROMISO DE TODOS

Para poder satisfacer las necesidades de los clientes es necesario que se cuente con el
compromiso de todos los colaboradores a lo largo y ancho de la empresa. Esto parte del
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hecho de que la alta direccién declaré en forma definitiva el inicio de la implantacién del
control total de calidad como la nueva cultura en la empresa, asi como del por qué se
requiere control total de calidad en el entorno cambiante que rodea a la organizacién. Se
requiere un involucramiento de todos en el conocimiento de la situacién de la empresa, su
misin, estrategias, conocimiento de la competencia y el estatus tecnolégico que la sustenta,
entender la importancia que tienen los circulos de calidad bajo esta nueva cultura.

1.2 MENTALIDAD PERSONAL PARA EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

1.2.1 EDUCACION

El control total de calidad empieza con educacién, continda con educacién y termina con
educacion, la educacion es el proceso de formacion de gente en conocimientos, habilidades y
actitudes, que sirve para desarrollar a la persona, facilitindole el desempefio del trabajo y el
logro de las metas. Se requiere una disposicién mental de la persona que aprende, para
adquirir y posteriormente aplicar todo lo aprendido en sus actividades diarias. Para
promover el control total de calidad es necesario dar educaci6n a todos los colaboradores, ya
que es una revolucion en la manera de hacer las cosas, por tanto hay que cambiar los
procesos de pensamiento de todos los colaboradores. Para lograrlo es preciso repetir la
educacion una y otra vez, a ésto lo llamamos educacién continua y se logra con educacién
aplicada a las actividades personales y de trabajo que se realizan diariamente. El ciclo de la
educacién debe ser aprender-practicar. Al hablar de educacién en el trabajo se hace
referencia a que ésta debe enfocarse a cubrir las necesidades del cliente de una manera
satisfactoria. Las personas siempre estin en continuo aprendizaje, por eso, uno de los
propdsitos de la educacién es capacitar al participante para que aproveche todos los
estimulos que el contacto con la realidad le proporciona, es decir, que aprenda a aprender,
ya que esto constituye el fundamento de la educacion permanente.

1.2.2 TRABAJO EN EQUIPO

Es muy importante que la gente se entienda y trate de cooperar hacia el logro de objetivos
comunes, pues no es posible esperar un buen resultado si s6lo se tiene como base el esfuerzo

de una o varias personas, que de ninguna manera representan al total de los integrantes de la
empresa.
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Un equipo es un conjunto de personas identificadas entre si que interactian para lograr un
objetivo comin y sus elementos basicos son los siguientes:

* Conjunto de personas identificadas entre si por el fin que persiguen

* Objetivo comiin, el cual es conocido y aceptado por todos sus miembros

* Plan de acci6n que deberd desarrollar el equipo para alcanzar su objetivo

* Plan que coordinard e integrara los mejores esfuerzos de todos sus miembros

* Ambiente de trabajo que facilita el alcance de la meta y dentro del cual se

desenvuelve la accién del equipo

Todos los miembros deben estar enterados de sus responsabilidades, asi como del trabajo
que van a realizar. La responsabilidad particular debe ser conocida y aceptada por cada
miembro del equipo. El trabajo en equipo no quita las responsabilidades, por ejemplo: al
informar al jefe sobre un problema, no se pierde la responsabilidad del hecho: lo mismo
pasa al que ordena sobre un trabajo; no existen las excusas; si existe colaboracién entre
varias personas no se elimina la responsabilidad individual. Por esto trabajar en equipo se
entiende como las acciones que desarrolla un grupo de personas con un objetivo comin, y
para este propdsito se requiere de:

* Romper ei individualismo aceptando que se puede aportar a los demis y

viceversa

* Contribuir a que en el 4rea propia de trabajo se propicie y se estimule el

compaferismo

* Separar un tiempo para reunirse

* Involucrar al cliente y al proveedor en la solucién de un problema

* Colaboracién y relaci6én de ayuda entre los miembros

* Identificacién de objetivos y compromiso para cumplirlos

El trabajo en equipo trae grandes ventajas como las siguientes: logro de objetivos en forma
mds rapida y efectiva, ya que todos sus miembros suman sus habilidades y conocimientos
dirigiéndolos hacia una misma meta, ambients amigable, sin tensiones, relacién de ayuda
mutua, las metas y objetivos son entendidos y aceptados por todos, participacion activa de
todos y cada uno de los miembros, el grupo estd consciente del papel de cada uno de los
integrantes, y ademds se logra la satisfaccion personal.

Actualmente, la responsabilidad de la calidad no es sélo de uno o dos de los departamentos
de la empresa, sino de todos, por lo tanto se requiere que todos tengan la conciencia de
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satisfacer al cliente y para esto se requiere el apoyo y compromiso de todos y por ello es
muy importante y necesario el trabajo en equipo.

1.2.3 ACTITUDES PERSONALES DENTRO DE ESTE MARCO CONCEPTUAL

Por actitud entendemos la predisposicién del estado de &nimo para actuar o pensar de
determinada forma, esta actitud puede ser positiva o negativa. Las actitudes que se deben
tener para poder aplicar los conceptos del control total de calidad son las siguientes:

* No enojarse, gritar o exhaltarse (demuestra falta de objetividad)

* Trabajar en equipo (estar dispuesto a alcanzar metas en conjunto)

* Tomar acciones basdndose en la realidad objetiva (datos)

* Estar dispuestos a seguir un mismo procedimiento por varias personas (controlar la
variabilidad)

* Entender que el cliente es el rey (satisfacer sus necesidades)

* Escuchar primero y dar instrucciones después (asegurar que las ordenes sean las
correctas y que se cumplirdn)

* Reportar lo malo y lo bueno (descubrir las causas raiz de los problemas para
plantear soluciones de acuerdo a las metas fijadas)

* Controlar el proceso, no el resultado (ver todos los pasos, ya que pueden existir
problemas en alguno de los intermedios lo cual afecta los resultados y si no se soluciona
nunca se alcanzarén los objetivos)

* Reportar todo utilizando la ruta TQC, que se exlicard en el capitulo dos, y aplicar
el concepto PDCA

* Entender que el control total de calidad estd formado por los requerimientos de los
clientes y no por especificaciones

* No cometer los mismos errores, debemos aprender a la primera ya que los errores
cuestan

Al aplicar los colaboradores esto, logran satisfacer las necesidades de los clientes sintiéndose
realizados en sus funciones.

1.2.4 MENTALIDAD HACIA UN PROBLEMA

Para aplicar el control total de calidad se debe cambiar la manera de enfocar los problemas,
no se debe esconderlos, sino enfrentarlos. Los problemas siempre van a existir, pero éstos
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pueden terminar bien o mal dependiendo de la forma en que se manejen. Por lo tanto deben
ser tratados de acuerdo a las siguientes situaciones:

* Identificar el problema de acuerdo a los inconvenientes que se le crean al siguiente
proceso

* La mejor manera de romper el circulo vicioso de pasar problemas de un proceso a
otro es cuando se resuelven por el mismo que los genera, nunca debe pasar un problema al
siguiente proceso

* Se debe tener suficiente valor para hacer visibles los problemas y los jefes deben
dar el soporte suficiente para que se puedan resolver.

1.3 ACCIONES PARA IMPLANTAR EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD
1.3.1 EDUCACION EN EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Para que todos participen en el proceso de control total de calidad se tiene que impartir una
educacién del mismo a todos los colaboradores de la empresa, ya que esto implica un
cambio en la manera de pensar y actuar de todos, para lograr esto se necesita proporcionar
educacion continua en los Conceptos, Técnicas y Metodologias del control total de calidad.
Este proceso se denomina EDUCACION TQC, y es la primera accién para implantar el
control total de calidad en una empresa.

Los objetivos de la educacién TQC son: Comprender, Aprender y Aplicar lo siguiente:

* Proceso continuo 5s

* Conceptos bésicos de control total de calidad
* Normalizacién (SOPs)

* Siete herramientas basicas (7HB)

* Ruta de TQC (PDCA)

* Aseguramiento de la calidad (QA)

* Administracién por politicas (MBP)

* Auditorias de calidad

* Circulos de calidad

33



1.3.2 ESTABLECIMIENTO DE NORMAS (Normalizacién)

Las normas son para lograr consistencia en la calidad y asi asegurar la satisfaccién del
cliente, ya que de no haber normas para cada producto, los colaboradores que hacen ese
producto lo harfan diferente unos de otros, resultando una variacién en los productos finales
y por lo tanto una inconsistencia en la calidad que el cliente requiere. Por lo cual se
necesitan definir normas que aseguren que las necesidades o requerimientos de los clientes
estén totalmente integrados en los productos o servicios que generamos. Las normas deben
establecerse en cada departamento, en cada funcién y en cada actividad de la compaiiia,
iniciando con aquellas normas que son vitales.

1.3.3 IMPLANTACION DEL CONCEPTO "PDCA" (Ruta de TQCy 7HB)

El objetivo de este paso es corregir, mantener y mejorar constantemente, esto se logra por
medio del PDCA, que es un proceso continuo que utiliza las siete herramientas bésicas
(7HB) para recolectar, ordenar, analizar e interpretar datos que se usan de acuerdo al
proyecto o situacién presentado. Las 7HB ayudan a resolver pricticamente el 95% de los
problemas. Existen también herramientas que nos permiten trabajar con ideas, y son
llamadas administrativas.

Herramientas para datos, (7THB): Herramientas para ideas, (THA):

* Hoja de Verificacion * Diagrama de afinidad

* Diagrama de Pareto * Diagrama de relacion

* Diagrama de causa y efecto * Diagrama de arbol

* Histograma * Diagrama de matriz

* Gréfica de control * Diagrama de proceso de decision
* Estratificacién * Diagrama de flecha

* Diagrama de dispersion * Diagrama de flujo

1.3.4 IMPLANTACION DE ADMINISTRACION POR POLITICAS (MBP)

El objetivo de este punto es lograr el despliegue del compromiso en toda la organizacién, y
enfocar los esfuerzos de la organizacion hacia la satisfaccién del cliente. Para poder
implantar el control total de calidad, se debe primero tener funcionando el MBP. El MBP
es fundamental para el control total de calidad, porque es el proceso que dirige los esfuerzos
y recursos de la organizacién hacia el aseguramiento de la satisfaccién de los clientes. La
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implantacién de MBP, genera un proceso para lograr el rompimiento (Breakthrough) sobre
las mejores dreas de oportunidad (detectadas en la fase de planeacién estratégica), y se
enfoca sobre las necesidades presentes y futuras de los clientes mediante el despliegue de
esfuerzos sobre objetivos vitales.

La Administracién por Politicas (MBP), es un proceso a través del cual, la organizacidn
enfoca las necesidades presentes y futuras de los clientes y establece metas de aseguramiento
de la satisfaccion de esas necesidades, las cuales se establecen como compromiso de la
compaiiia en el mediano y largo plazo, y como estrategia establecida por la direccién. Cada
colaborador participa sistemiticamente en ese compromiso a través del despliegue y
planeacién de las politicas y metas, ejecutindolas, evaluando los resultados obtenidos y
tomando acciones necesarias. En otras palabras, la Administracién por Politicas, consiste en
el despliegue sistemdtico de la Meta principal de la organizacién para satisfacer plenamente
las necesidades de los clientes. Esta meta principal se va desplegando en metas y estrategias
por unidad, por funcién, por puesto, hasta quedar en estrategia y objetivos para cada
colaborador en su trabajo diario. Este trabajo diario es al que cada quien, con la aplicacion
sistemdtica y continua del PDCA va a controlar, es decir, mantener dentro del nivel
requerido de acuerdo a las metas desplegadas, y luego mejorar, luego mantener, y asi
sucesivamente. Esta serd la clave del progreso de la empresa, y obviamente, la clave para el
progreso personal en su trabajo diario.

Desarrollo de la administracién por politicas o Hoshin. Una vez que ya se establecid el

compromiso por la Direccién, lo que sigue es el desarrollo y establecimiento del sistema y
estructura para la ejecucion de este compromiso por cada colaborador con el propésito de
lograr la satisfaccion del cliente. Para hacer esto se requieren dos procesos:

* Administracién por funcién transversal, que controla el compromiso de la direccién
para lograr uniformidad en toda la organizacién.

* Administracién por trabajo diario, esto es el control del trabajo diario rutinario, en
base a los pardmetros del PDCA, mantener y mejorar.

Control del compromiso de la direccién. Esto es que la direccién decide las metas que se
quieren lograr, por ejemplo, en lo que se refiere a las utilidades, inversiones en desarrollo
de nuevos productos, ciclo de vida de los productos, indices para medir la calidad en todo
(productos, servicios, confiabilidad, costo, entrega, moral de los colaboradores). En base a
estas politicas, cada funcidn, puesto o colaborador, reconoce cual es su responsabilidad para
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el logro de las Funciones Transversales (especificadas por la direccién general) para lograr
lo que se llama el concepto de uniformidad en el control de la calidad en todo.

ntrol del trabajo rutinario diario. El trabajo de cada puesto es cumplir con su
responsabilidad propia, esto es que cada quien debe autocontrolar el trabajo especifico que la
alta direccion le asigné y ademds es responsable de cumplirlo. Para lograr el control del
trabajo diario rutinario se tiene que fijar un propio estindar o nivel de desempefio, el cual
debe ser mantenido, y se debe buscar nunca estar abajo de él. Este estindar es requerido
para determinar cuales son los limites y responsabilidades, tratando de no bajar de ese
punto. Si se logra no bajar de dicho punto es que se ha mantenido el nivel y hay que buscar
cambiarlo con el propésito de mejorar y no estancarse. Por lo que ahora tendremos un
nuevo estindar que mantener, que después tendremos que mejorar, en resumen esto es el
control del trabajo diario.

1.3.5 USO DE METODOS ESTADISTICOS SOFISTICADOS

El propésito de este punto es lograr un enfoque sistemdtico y cientifico para la mejora
continua. El uso de estos métodos estadisticos sofisticados ayuda al anilisis de problemas
que con las herramientas bdsicas es imposible llevar a cabo, algunos de estos métodos son:
recopilacién de muestreo, disefio de experimentos, andlisis de regresidn simple y mdltiple,
andlisis de multivariables y estratificacién. Estas herramientas sofisticadas no estdn
destinadas a todos los colaboradores, sino sélo a unos cuantos, por lo que no se incluyen
dentro del programa de educacién.

1.3.6 AUDITORIAS DE CALIDAD

El objetivo de este concepto es manifestar el liderazgo de la alta administracién. Las
auditorias de calidad son: procesos de permanente retroalimentacién, aprendizaje y
oportunidad para promover los conceptos del control total de calidad y su implantacién; y
ademis son procesos de evaluacion constante de la ejecucién y el logro de las metas
propuestas, asegurar la participacién de todos los colaboradores en el proceso de
mejoramiento, evaluar y validar los programas y procesos utilizados para la aplicacion y
promocion del control total de calidad, evaluar resultados, sugerir cosas a hacer y a evitar,
medir y verificar como se va dando el cambio en la manera de pensar y de hacer las cosas,
retroalimentar a todos los colaboradores sobre el cambio de cultura logrado. Las auditorias

36



son hechas por: la direccién general, el consejo de TQC, cada director en su unidad, cada
jefe con su grupo y cada colaborador en su trabajo diario. La forma de realizarlas debe ser
la siguiente: programarlas y calendarizarlas, ciclicas y sistemiticas, con procedimiento
normalizado y con entrenamiento previo.

1.3.7 ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

A través de estas actividades es como se demuestra que el enfoque del control total de
calidad estd funcionando en la empresa. Estas actividades sélo pueden desarrollarse en un
ambiente donde existe una actitud de mejora, respeto a la persona y trabajo en equipo, de no
ser asi, el éxito de los circulos de calidad no podria ser duradero. Ademis, no se puede
decir que el control total de calidad esti plenamente implementado en nuestra empresa si no
se tiene una gran actividad de circulos, debido a que no se podra lograr la calidad en todo
con sblo impartir educacién a los altos niveles, se necesita la total participacién de los
colaboradores de linea, que son los que realizan la calidad. Por tanto se dice que las
actividades de los circulos de calidad fomentan el control total de calidad al nivel de la
primera linea de operacién de la empresa.

Los circulos de calidad son grupos pequefios de 4 a 10 miembros que deben organizarse con
colaboradores. Ellos se rednen voluntariamente para identificar, analizar y desarrollar
proyectos de mejoramiento en su irea de trabajo, estas reuniones son periGdicas y continuas
Yy son una parte muy importante del control total de calidad. Para implantar los circulos de
calidad en la empresa es necesario:

1.- Compromiso de la alta direccién

2.- Facilitadores de los circulos de calidad entrenados

3.- Conocimiento de otras empresas que tienen circulos de calidad
4.- Entrenamiento de los integrantes del circulo por su lider

5.- Establecimiento de grupos piloto en algunas 4reas

6.- Evaluacion del proceso

7.- Reunirse para la presentacion de los casos

8.- Promocidn de los circulos de calidad

9.- Asesoria y apoyo a los circulos de calidad
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Con la implantacién del control total de calidad se aprecian logros que son intangibles como
un mejoramiento en la moral, desarrollo de conocimientos, desarrollo de la creatividad,
cambio de la manera de pensar, mejoramiento en la limpieza del 4rea, mejoramiento del
ambiente, se promueve el concepto de solidaridad, apreciaci6n del cliente.

Como puede verse esta es la secuencia que debe seguirse para implantar el proceso de
control total de calidad que asegura el mejoramiento continuo de la empresa y por lo tanto la

subsistencia y la competitividad, debiendo alcanzar una mayor penetracién en el mercado al
aplicarlo completamente en la organizacién.
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2. RUTA DE TQC

En este capitulo se muestran los conceptos fundamentales en los que se basa el enfoque japonés
de calidad total, el cual siempre busca la mejora continua y su fundamento de operacion se
explica a continuacion por medio de la aplicacion de la Ruta de TQC, propuesta por Deming, la

que se basa en el ciclo PDCA que también se explicara en este capitulo.
2.1 ;QUE ES LA RUTA DE TQC?

Existe un acuerdo generalizado en que las actividades que cada quien realiza diariamente se
pueden mejorar en algin aspecto, pero cada uno utiliza diferentes formas de hacerlo mediante
métodos o procedimientos que no siempre conducen al resultado esperado. Es por esto que los
expertos en calidad han estudiado y propuesto métodos para hacer las cosas cada dia mejor. La
Ruta de TQC es un ejemplo que ha sido utilizado exitosamente en Japén, y ayuda a: aplicar en
forma practica y sistematica el ciclo de mejora continua; entender con claridad el por qué del
problema‘,‘ tener una forma sistematica y sencilla de resolver problemas; verificar si se ha

obtenido el resultado esperado y a obtener mejoras en el trabajo diario.
2.1.1 ;QUE ES PDCA?

Para aprender la ruta de TQC, se necesita entender el significado de PDCA y su aplicacion. El
ciclo de calidad busca la mejora continua aplicindolo a todos los niveles, operaciones y
actividades diarias de la empresa, este ciclo es conocido como PDCA, por sus iniciales en
inglés, y se entiende como el ciclo de manter-mejorar que consiste de cuatro pasos:

P) PLAN: Planear, estabiecer planes para lograr el propésito del negocio

D) DO: Hacer, llevar a cabo los planes siguiendo los programas

C) CHECK: Verificar, Verificar si los resultados satisfacen o no el propésito inicial

A) ACT: Actuar, Corregir o eliminar los problemas de manera que no se vuelvan a

presentar en un futuro
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Es importante elevar el "nivel del negocio” repitiendo este ciclo en forma continua. Por "nivel
del negocio” nos referimos a cualquier mejora en cualquier ramo de la compaiia Cada
colaborador de la empresa debe ser responsable dentro de su actividad diaria de que el
concepto PDCA se siga. Por lo tanto podemos definir el concepto CICLO PDCA como:
"Proceso continuo y ciclico, cuya aplicacién logra siempre una mejora o solucion a un

problema, en forma tal que dicho problema no se presentard en el futuro, con lo que se

consigue la mejora continia”. *

Otra forma de presentar este ciclo, pero mas ilustrativa es la presentada en la fig. # 2.1

1.- Determinar metas y objetivos
ﬂ 2.- Determinar métodos para
A P alcanzar las metas

P_] 3. Dar educacién y capacitacién

4.- Realizar el trabajo
C D C| 5- Verficarlos efectos de la realizacion
_&I 6.- Emprender la accién necesaria para

que el objetivo se mantenga

Fig #2.1

Practicar el ciclo PDCA en todas las actividades conlleva a tener un nivel mas competitivo

internacionalmente y a sobrevivir en el nuevo entorno.
2.1.2 ;QUE ES LA RUTA DE TQC?

Se define como una secuencia normalizada de actividades, basada en el ciclo PDCA, que da una
guia para solucionar problemas o llevar a cabo proyectos en cualquier area de trabajo y que al
aplicarse sistematicamente genera un proceso de mejora continua, es decir, es una guia que

permite aplicar correctamente el PDCA (ver fig # 2.2)

* UGO FEA. Competitividad es Calidad Total Barcelona, Marcombo, 1993, p. 196
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Ciclo CA-PDCA

1 PROYECTO

2 SITUACIGN
ACTUAL

3 ANALISIS

4 ACCIONES

5 EJECUCION

6 VERIFICACION

7 MANTENER
8 IDEAY MEJORA

Fig#22
SARV SINGH SOIN. “Total Quality Control Essentials”. p. 98

Para implantar el TQC se requiere que todos los colaboradores de la empresa guien y expliquen
sus acciones a través de la secuencia de pasos anterior, Esta secuencia o guia ha sido llamada
Ruta de TQC basada en el ciclo PDCA y proporciona una metodologia enfocada a la accion de

mejora en base a hechos y datos.
2.1.3 ;QUE ES PROBLEMA Y PROYECTO?
Antes de entrar al estudio de los pasos a seguir en la Ruta de TQC es necesario entender los

conceptos de Problema y Proyecto, para diferenciar uno de otro, ya que se presentan en el

trabajo diario.

Segtin Feigenbaum, se puede definir a un problema como el comportamiento no deseado de
una actividad, se define como aquella situacion en la cual el comportamiento de un proceso

(actividad) no satisface las expectativas deseadas Las causas de un problema se investigan con
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hechos y datos, y se analiza con precisién la relacion entre la causa y el efecto. En el momento

de iniciar la revision se transforma de problema a proyecto.

Proyecto: es un problema en vias de solucién o una meta que se quiere lograr. Al definirlo se
debe expresar claramente la mejora que se quiere alcanzar para llegar al resultado deseado. En
cualquier lugar se pueden encontrar infinidad de oportunidades para el mejoramiento basta
solamente con tener el deseo de mejorar en todas las actividades: personales y de trabajo. La
resolucion de problemas en las areas de trabajo utilizando la Ruta de TQC es la mejor estrategia

para ser competitivos a cualquier nivel.
2.2 ELEMENTOS DE LA RUTA DE TQC®
2.2.1 PROYECTO: Definicion de proyecto o problema.

Objetivo: Definir con claridad el proyecto o problema; en esta etapa un problema pasa a ser
proyecto. Determinar las razones por las cuales se va a trabajar en ese proyecto y no en otro
Tener clara la mejora que se persigue en términos del impacto que tiene con el cliente externo
(Como realizarlo?

Para esto se debe responder a las seis preguntas basicas, ;Qué?, ;Por qué?, ;Cuando?, ;Quién?,
¢Donde? y ;Cémo?, a continuacion se muestra como realizar cada una de las preguntas para

tener las respuestas adecuadas.

({QUE?

* Elaborar una lista de los problemas, proyectos o situaciones que se pueden mejorar en
sus actividades o en su area de trabajo. Utilice la técnica de lluvia de ideas para que en grupo se
llegue a una lista completa

* Identificar cuéles son los prioritarios (pocos vitales) que el grupo en consenso asi lo
decida

* SARV SINGH SOIN. Total Quality Control Essentials. U.S A., Mc Graw Hill, 1992, p. 100
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* Seleccionar aquel que se convertira en el proyecto a realizar
* Enunciar el proyecto en términos de la diferencia entre el estado actual y el deseado.
* Definir la meta, esto cuando se tienen los datos necesarios, si no, expresarla en

funcion de la situacion actual, en forma que se pueda cuantificar y evaluar,

(POR QUE?

* Definir claramente las razones por las cuales se trabajar en ese proyecto en particular
¥ no en otros. Es necesario que el grupo entienda el grado de importancia del proyecto para
que se trabaje en él con seriedad y entusiasmo. Si el grupo no entiende la importancia del
proyecto, ain si es uno muy facil de resolver, sus esfuerzos no seran consistentes ¥ quizas
abandonen el proyecto a mitad de camino.

* Reunir la informacion disponible, cuantitativa y cualitativa, que permita tener claro el
por qué de este proyecto. Mostrar el comportamiento histérico, la importancia que tiene, sus

efectos y sus consecuencias.

(CUANDQ?

* Definir la fecha para alcanzar la solucién del problema, esto es, la terminacién del
proyecto. Un proyecto que no tiene un calendario bien definido, seri un proyecto con un bajo
nivel de prioridad.

* Definir fechas de reuniones

* Definir fechas de terminacion de cada etapa de la Ruta.
({DONDE?
* Determinar la extension y ubicacion del proyecto.

* Determinar el lugar que abarca el desarrollo del proyecto.

(QUIEN?

* Determinar los responsables de llevar a cabo el proyecto.
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LCOMO?
* Determinar la manera en la cual se va a trabajar para el desarrollo del proyecto

* Normalmente se va a contestar utilizando la ruta de TQC.
2.2.2 SITUACION ACTUAL: Reconocimiento de las caracteristicas del proyecto

Objetivo: Definir la situacion actual del proyecto. Definir o validar la meta del proyecto.

(Como realizarlo? _

Observar el proyecto o problema desde diversas perspectivas; observar y recolectar
informacion y datos, estratificar la informacion, visitar el lugar donde ocurre el problema y
recolectar informacion extra cuantificable y no cuantificable; de la informacion y datos que se
obtendran, hacer preguntas tipicas del ;Qué?, ;Cuando?, ;Donde?, etc; presentar la
informacion utilizando las herramientas basicas, determinar o validar la meta del proyecto
tomando en cuenta que: debe ser medible, alcanzable y entendida; realizar el diagrama de flujo
de las actividades actuales; determinar los procedimientos actuales que se tengan. No descartar
ninguno de los factores incidentes, sin importar la relevancia aparente que tenga en la situacion

actual y no desviarse del proyecto a realizar, es muy tentador en esta etapa.

2.2.3 ANALISIS: Descubrimiento de las causas principales

Objetivo: Identificar las causas que tienen mayor impacto en la realizacion del proyecto.
(Como realizarlo?
1.- Seleccionar las causas mas probables del problema:
* Generar una lluvia de ideas sobre las posibles causas del problema
* Tomar la informacion de la situacion actual y elaborar un diagrama causa-efecto y/o
un diagrama de relacion con todos aquellos factores que de una forma u otra pueden estar

relacionados con el proyecto.

* Hacer un nuevo diagrama con los restantes y entre ellos seleccionar aquellos que

tienen mayor impacto.

44



2.- Probar la relacion entre estas causas y el efecto:

* Asegurar que las causas importantes son las verdaderas

* Verificar el efecto de esos factores sobre el problema, bien sea obteniendo nueva
informacion o realizando experimentos

* De ser posible, reproducir el problema intencionalmente

En esta etapa de la Ruta se debe hacer la pregunta ;Por qué? de una manera insistente:
normalmente al contestar a esta pregunta cinco veces conduce a las causas importantes, Se
deben respetar todas las posibles causas enunciadas, al final quedaran las de mayor peso para la

realizacion de las mejoras. Debe demostrarse que el problema aparece sélo cuando se presenta

la causa.

2.24 PLAN DE ACCIONES: Determinacion de las acciones para eliminar las principales

causas.

Objetivo: Determinar las acciones que se van a realizar para minimizar o eliminar las causas
principales.

(Como realizarlo?

Establecer las acciones que se van a realizar para minimizar o eliminar las causas principales.
Definir cada una de las acciones con las seis interrogantes basicas (qué, quién, como, donde,
cudndo y por qué). Revisar y asegurar que las acciones que se van a desarrollar no generan
efectos negativos adicionales. Si es necesario, obtener la aprobacion y los recursos requendos
para la ejecucion de las acciones. Asegurar que todas las personas que intervienen en la
ejecucion de las acciones conocen bien qué tienen que hacer y como lo deben hacer; para esto
hay que comunicar a todas las personas involucradas lo que van a hacer y por qué y entrenar a
aquellas personas que van a ejecutar la accion para que sepan qué hacer y cémo hacerlo bien.
Por altimo hay que evaluar otras acciones como alternativas de solucion, en el caso de que se

presenten dificultades en la ejecucion de las anteriormente definidas.
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Es importante recordar que existen dos tipos de acciones: las correctivas, en el corto plazo, y
las preventivas, en el mediano y largo plazo. Los ejecutores de las acciones deben tener los
elementos necesarios para realizarlas. Y se debe dar seguimiento a las fechas de terminacion

propuestas en cada accion.
2.2.5 EJECUCION: Realizar lo planeado

Obietivo: Ejecutar las acciones que se han planeado, y llevar un registro de los resultados que
se obtengan

(Como realizarlo?

Dandole seguimiento fiel a las acciones planeadas y registrando la informacion que permita
conocer los resultados que se obtengan. Se deben utilizar los mismos indices considerados en
las etapas de la situacion actual y anilisis con el fin de poder hacer las comparaciones. Es bueno

considerar que el logro de los objetivos iniciales depende de qué tan bien se apliquen las

acciones planeadas
2.2.6 VERIFICACION: Cerciorarse de que el problema desaparecio

Objetivo: Comprobar la efectividad de las acciones desarrolladas, sobre los resultados tanto
parciales como finales.

(Como realizarlo?

Analizando los resultados parciales o finales para detectar si el grado de mejoramiento deseado
se va a lograr o si se logro, en el caso de que no se alcance, el grupo debe detenerse a revisar
qué estd fallando. Hay que comparar los indices antes y después de ejecutar las acciones, asi
como los resultados con la meta propuesta. Se debe incluir todo efecto adicional bueno o malo,
como parte de los resultados obtenidos. Si el resultado de la verificacion indica que ha habido
una mejora significativa, aunque no se haya logrado la meta inicial, se debe continuar con el

siguiente paso; de lo contrario, hay que revisar el proceso seguido hasta aqui para determinar
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por qué no se ha logrado la mejora esperada y regresar hasta el punto donde sea necesario, para

poder alcanzar la meta deseada.

Es conveniente que ademis de la verificacién indicada en este punto se compruebe que los
pasos anteriores, del 1 al 5, se han llevado a cabo correctamente. Hay que tomar en cuenta que
el problema sigue siendo potencial hasta la implantacidn de las acciones preventivas, y se deben

convertir los resultados de las acciones a términos monetarios.
2.2.7 MANTENER: Eliminar permanentemente la causa del problema

Objetivo: Garantizar que al pasar el tiempo no vuelvan a aparecer las causas que ocasionaron el
problema. Impedir que los beneficios logrados con la implantacion de un proyecto se pierdan.
Dejar el material necesario para entrenar a las personas en sus nuevos puestos. Tener un
proceso de comunicacion iinico entre areas, procesos y personas,

(Como realizarlo?:

Elaborando y actualizando los procedimientos en forma clara y sencilla, que contesten las seis
preguntas basicas. Ademas se debe entrenar a las personas involucradas de tal modo que este
procedimiento sea una forma habitual al trabajar, y verificar periodicamente que el nuevo
procedimiento se esté cumpliendo. Es recomendable elaborar los procedimientos por escrito,
no se acostumbra en algunas areas, pero al realizarlos se evitan problemas actuales y futuros,
también es conveniente recordar que los procedimientos son el conocimiento de la empresa en
forma documentada. Se deben redactar de una forma clara y sencilla para que al lector después
de un tiempo, le sean ficiles de entender, ademis se tiene que revisar el manual de

normalizacion.
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2.2.8 IDEA Y MEJORA: 1dentificacion de problemas restantes y proyectos futuros

Objetivos: Revisar lo ejecutado en las etapas anteriores del proceso y los resultados que se
obtuvieron con el fin de enriquecer la planeacion y ejecucion de un nuevo ciclo, ya sea para
seguir en el mismo proyecto o en alguno diferente

(Como realizarlo?

Se decide si se continia con un problema restante, en caso de que se decida no hacerlo, se debe
decidir si se continta con el mismo proyecto o si se selecciona otro. Revisando los resultados y
el grado de mejora obtenidos se define si son satisfactorios. Se debe revisar la ejecucion de los
siete pasos precedentes del proceso, buscando que cada vez que se repita el proceso, se haga
mejor. Y ademas se prepara un informe sobre lo realizado en este proyecto y los resultados

obtenidos, paso por paso, detallando los datos sobresalientes, dejando historia del proceso

seguido.

El reporte normalmente se deja en este punto, es recomendable documentar desde el primer
paso y en este punto solo verificar si falta algo, dentro de ia Ruta se sigue un proceso el cual
debe de documentarse también, tales como asistencia, cantidad de sugerencias, horas reunidas,

proyectos por afio, participantes.
2.3 RUTA DE TQC Y LAS HERRAMIENTAS BASICAS Y ADMINISTRATIVAS
La realizacion de cada uno de los pasos de la Ruta de TQC requiere del uso de determinadas

Herramientas de TQC. La siguiente tabla (fig. #2.3) muestra tal relacion; ésta se ofrece a modo

de sugerencia, y el usuario podra elegir la combinacién que encuentre mas apropiada.

48



LAS SIETE HERRAMIENTAS Bdsicas ¥ 1 PROYECTD
LAS SIETE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS 2 HOJA DE VERIFICACION
3 NAGRAMA DE PARETO

4 P2 jajalsafrfefae|w]|t [12]in]u] somacramacas
PROYECTO X e E ] X X 5 DIAGA, DE DISPERCION
JSTuACiON ACTUAL xix|x X X X 8 GRAFICA DE CONTROL
ANAUSIS X Xix|x ] X 7 ESTRATFICACION
ACCIONES X Jx X | 8 0IAGRAMA DE AFINIDAD
JEJECUCION X |x X 9 DIAGRAMA DE FLUJO
VERIFICACION xjx|x rix X 10 DIAGR. DE RELACION
[MANTENER FORMATOS, ENTRENAMIENTOS, YIDEOS 11 DIAGRAMA DE FLECHAS
AY MEJORA BTN | i i A | 12 DIA. DE PROC. DE DECIS
13 DIAGRAMA MATRICIAL

14 DIAGR AMA DE ARBOL

Fig #23

2.4 FORMATO PARA REPORTE DE RUTA DE TQC

Esta es una lista de lo minimo a reportar en la elaboracién de un PDCA utilizando la
Ruta de TQC.

PASO I - Proyecto:
Definicién del Proyecto: ;Qué?, ;Por qué?, ;Como?, ;Quién?, ;Cuindo?, (Doénde?
Si se tiene definida la Meta: ;Como se va a medir?

Beneficios:

PASO II.- Situacidén Actual:

Mostrar toda la informacién que se tenga

Reportar lo més que se pueda utilizando las siete herramientas basicas
Sien el paso I no se definié la Meta, definirla; ;Como se va a medir?

Beneficios:
PASO III.- Analisis:

Mostrar el diagrama causa-efecto marcando las causas principales y cualquier informacion que

lleva a completar el analisis.
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PASO IV .- Acciones:

Poner las seis preguntas basicas en las acciones consideradas.

PASO V.- Ejecucion:

Registrar los resultados obtenidos utilizando las siete herramientas basicas de las acciones

planeadas.

PASO VI.- Verificacion:

Mostrar los resultados obtenidos a la fecha de la verificacion en términos de la Meta trazada.

PASO VII - Mantener.

Documentar todos los procedimientos generados en la Ruta

PASO VIIL- Idea y Mejora:

Mostrar el Antes y el Después utilizando las siete herramientas basicas.

Documentar Ideas y Mejoras sugeridas.

Reportar graficamente el proceso llevado por el grupo para resolver la Ruta.

* Numero de sesiones

* Namero de participantes
* Porcentaje de asistencia

* Numero de sugerencias

* Horas-hombre aplicadas
* Tiempo por Ruta

* Tiempo por reunion

* Logros y Aprendizajes

* Cualquier informacion util para el proceso
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2.5 LOGROS Y APRENDIZAJES

Al aplicar la Ruta de TQC, se llegan a obtener logros y aprendizajes en diferentes campos como

los que se ejemplifican a continuacion:

actual

* Entender y aplicar el proceso de la Ruta de TQC

* Siguiendo el método se llega al resultado

* Se aprenden cosas nuevas, a recolectar datos, las 7 herramientas basicas
* Pensar en las causas primero, antes de tomar decisiones

* El material de educacion esta orientado a problemas y no a proyectos

* Son mejores las encuestas personales, que las enviadas

* Se cree que es facil y no lo es

* Salen cosas nuevas a mejorar

* Existe la tendencia a mejorar

* Las acciones se deben definir con las seis preguntas obligadas, si no, se hacen mal
* Es recomendable ligar las acciones con las causas

* La meta se define en forma objetiva y medible después de haber revisado la situacion

* Cuando se quiere transmitir algo, por el grupo, es muy recomendable ponerlo por

escrito, para informarlo en forma homogénea

* Se aprende aplicando
* El proceso favorece la integracion del grupo
* Se incrementa la creatividad

* El disefio de una hoja de verificacion es importante y plantear el objetivo de la misma,

como llenarla y para qué va a servir cada dato que se obtenga

* Se recomienda hacer un piloto de la hoja de verificacién disefiada
* No se esta acostumbrado a sacar datos

* Ayuda pensar en causas y no en soluciones

* Cada paso de la Ruta es documentado

* Se recomienda seguir el material de educacién en las primeras tres o cuatro Rutas
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Con esto se dan por terminados los conceptos de la Ruta de TQC, para pasar a explicar cuales
son las siete herramientas basicas, cual es su utilidad y como se utilizan, esto se realizara en el

siguiente capitulo
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3. LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS

Estas herramientas estadisticas fundamentan las estrategias de TQC, y sus propdsitos son los
siguientes:

* Organizar datos numéricos

* Facilitar la planeacion a través de herramientas efectivas

* Mejorar el proceso de toma de decisiones

Las siete herramientas basicas, conocidas como 7HB, son las siguientes:
1.- Hoja de verificacion
2.- Diagrama de Pareto
3.- Diagrama de causa-efecto
4.- Estratificacion
5.- Diagrama de dispersién
6.- Histograma

7.- Grafica de control

3.1 HOJA DE VERIFICACION

En cada proceso pueden obtenerse muchos tipos diferentes de datos, ya que al aplicar el TQC,
al producto, servicio, entrega, etc., los datos requeridos para cada situacién son diferentes. Por
lo tanto para poder mejorar un proceso, lo primero es determinar y obtener los datos que se
requieren para poder asegurar la satisfaccion de las necesidades del cliente. Con este proposito
se utiliza la hoja de verificacion, que es la herramienta que sirve para recolectar datos en un
formato légico (muestreo racional), y sirve, de hecho, como una herramienta de transicion entre
la recoleccion de datos y el uso de técnicas mis elaboradas. Los datos recolectados pueden
usarse para construir una grafica de control, un histograma, un diagrama de Pareto, etc La hoja

de verificacion tiene varios propésitos, siendo el mas importante el capacitar al usuario para
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tener datos reunidos y organizados en un formato tal que permita un analisis eficiente y facil. Se

define como la herramienta utilizada para el registro y organizacion de informacién y/o datos.
3.1.1 ;PARA QUE SIRVE LA HOJA DE VERIFICACION?

* Proporciona un medio para registrar de manera eficiente los datos que servirin de
base para subsecuentes analisis

* Proporciona registros historicos, que ayudan a percibir los cambios en el tiempo

* Facilita el inicio del pensamiento estadistico

* Ayuda a traducir las opiniones en hechos y datos

* Se puede usar para confirmar el cumplimiento de una norma
3.1.2 TIPOS DE HOJAS DE VERIFICACION

El disefio de la hoja de venficacion debe facilitar el logro de los objetivos planteados en la
Introduccion. Al disefiar una Hoja, es importante que el usuario determine lo que quiere
obtener de los datos y el uso de esta informacion, ya que facilitara el disefio adecuado de la
Hoja para obtener el beneficio 6ptimo de los datos. En realidad hay muchos tipos de hojas, a

continuacién se enunciaran tres muy utilizados.

* REGISTRO DE DATOS: Este puede ser de dos tipos, de datos por variables y de
datos por atributos. En el primero, la recoleccion de datos implica en ocasiones reunir datos
acerca de variables, en cualquiera de los elemeatos de la Calidad en Todo. Estos datos son
mejor representados al organizar las mediciones en una Hoja de Verificacion para Variables,
que se asemeja mucho a una distribucion de frecuencias. El segundo caso es igual al primero,
pero en vez de registrar variables que son caracteristicas medibles y que cambian, se registran

por atributos que son caracteristicas con que se cuenta y que pueden cambiar.
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* LOCALIZACION: Esta es un diagrama o mapa de un producto, o una porcién de
éste, 0 un drea bajo observacion, en el cual se indica la naturaleza y localizacion especifica de

defectos, dafios, accidentes, etc.

* LISTA DE VERIFICACION: Esta se utiliza para evitar la omision de pasos en
procedimientos de puesta en marcha de equipo, mantenimiento preventivo, etc. Consiste en una
lista de elementos dispuestos en un orden predeterminado secuencia de inspeccion, pasos

secuenciales en un proceso, lista de materiales, etc.
3.1.3 PROCEDIMIENTO

A continuacién se enumeran los pasos que pueden seguirse para elaborar una Hoja de
Verificacion. Este procedimiento se presenta mas bien como un modelo, y en base al mismo se
puede disefiar una hoja que responda a las propias necesidades.

1.- Definir claramente el propdsito de la recoleccion de los datos, identificando los
factores mas significativos en el problema/irea de mejora

2.- Decidir como recolectar datos utilizando el concepto de las seis preguntas basicas,
responsable, fecha y lugar de la recoleccion, método de recoleccion.

3.- Estimar el total de datos que seran recolectados considerando si los datos pueden
ser recolectados dentro del tiempo especificado.

4.- Decidir el formato de la hoja haciendo un borrador de la hoja; debe procurarse que
sea de facil uso, definiendo el arreglo de los elementos y los simbolos que se utilicen. En caso

. de variables, definir la unidad de medicion, para atributos, definir los simbolos a utilizar
5.- Escribir los datos en la hoja.
6.- Uso. ;Satisface los objetivos?, ;Es facil de usar?. Actualizar el formato de la hoja en

€aso que sea necesario.

Q

.
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3.1.4 LECTURA Y USO DE LA HOJA DE VERIFICACION
Se debe basar en los siguientes puntos:

* Visualizar toda la hoja. Al observar los datos obtenidos, se debe ver de modo general,
tratando de encontrar una posible concentracion de los datos, si estos forman una tendencia,
datos anémalos, etc. Se intenta encontrar cambios periodicos en los datos, ya sea en una base
diaria, semanal, etc.

* Enlazar la Hoja con las otras Herramientas Basicas. A partir de la Hoja, se puede
construir por gjemplo un diagrama de Pareto o un Histograma. Las Hojas seran de valor si el
analisis de los datos conduce a resultados practicos como la resolucion de un problema o el
logro de una mejora

* Las Hojas deben cumplir con el objetivo que se defini¢ para su uso. Puesto que hay
distintos tipos de hojas, se deben considerar las caracteristicas particulares de cada una y
construir la que satisfaga el objetivo.

* Se debe hacer la Hoja tan simple como sea posible, y documentarla con los datos de
titulo, periodo de recoleccion y responsable.

* Las acciones correctivas se realizan tan pronto como sea posible. Los datos y la
informacion recabados deben servir para proseguir el analisis del proceso o producto, con miras

a establecer acciones para prevenir recurrencia, y puede ser en la forma de un Diagrama de
Pareto, Histograma, Graficas de Control, etc.

3.2 DIAGRAMA DE PARETO

3.2.1 ;QUE ES EL DIAGRAMA DE PARETO?

Es una grafica (Fig. # 3.1) que representa en forma ordenada el grado de importancia que
tienen los diferentes factores en un determinado problema, tomando en consideracion la

frecuencia con que ocurre cada uno de dichos factores. Se fundamenta en la regla del 80-20,
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que consiste en que aproximadamente el 80% de un valor o de un costo se debe al 20% de los

elementos causantes de éste.

CAUSAS EFECTOS
Vitales — 20
N 80
N
PROBLEMAS
™ s
Triviales —— 80 N
N\
N
20
Fig. #3.1

Como ejemplos se puede mencionar que: de los ingresos de una compafiia, el 80%
corresponden al consumo del 20% de sus clientes; o que el 80% de los defectos encontrados en

un producto se deben al 20% de los tipos de defectos.
3.2.2 ;PARA QUE SIRVE EL DIAGRAMA DE PARETO?

El objeto del diagrama de Pareto es identificar los “pocos vitales" o ese 20% de tal manera que
la accion correctiva que se tome, se aplique donde produce un mayor beneficio. El diagrama de
Pareto, al catalogar los factores por orden de importancia, facilita una correcta toma de

decisiones. A continuacion se muestra el esquema general de un diagrama de Pareto (Fig #
3.2).
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Porcentaje
relativo
acumulado

Frecuencia
de ocurrencia

Causas del problema

Fig 432

3.2.3 BENEFICIOS

* Canaliza los esfuerzos hacia los "pocos vitales"

* Ayuda a establecer prioridades y a sefialar la importancia de cada una de las areas de
oportunidad

* Es el primer paso para la realizacion de mejoras

* Se aplica en todas las situaciones en donde se pretende efectuar una mejora, en
cualquiera de los compounentes de la Calidad en Todo: la calidad del producto/servicio, costos,
entrega, seguridad y moral

* Permite la comparacion antes/después, ayudando a cuantificar el impacto de las
acciones realizadas para lograr mejoras

* Promueve el trabajo en equipo ya que se requiere la participacion de todos los
colaboradores relacionados con el drea para analizar el problema, obtener informacion y llevar a

cabo acciones para su solucion
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* El diagrama de Pareto se utiliza también para expresar los costos que significan cada
tipo de defecto y los ahorros logrados mediante el efecto correctivo llevado a cabo a través de

determinadas acciones
324 (;COMO SE HACE EL DIAGRAMA DE PARETO?

1.- Se identifica el problema o area de mejora en la que se va a trabajar, en base a los
componentes de la calidad en todo.

2.- Se elabora una lista de los factores incidentes en el problema, considerando, por
ejemplo, caracteristicas fuera de especificacion, tipos de defectos, tiempos de entrega, tipos de
actos inseguros, etc.

3.- Se establece el periodo de tiempo dentro del cual se recolectaran los datos. El
periodo de tiempo a ser estudiado dependera de la situacion que se esté analizando.

4 - Se construye una Hoja de Verificacion para la frecuencia con que ocurre cada factor
o tipo de defecto dentro del periodo fijado, especificando el nimero total de casos verificados.

5.- Con base en los datos de la hoja de verificacion, se ordenan los distintos factores de
acuerdo a su frecuencia, comenzando con la que se da un nimero mayor de veces. Se registra,
ademas, el nimero de casos de cada factor, sumandolos todos se obtiene el nimero total de
veces que se presentd el problema.

6.- En el caso de conocer el nimero total de observaciones, se puede calcular el
porcentaje absoluto de casos con respecto a ese total para cada factor identificado, obteniendo
asi el porcentaje de mejora que se obtendria al eliminar el factor correspondiente.

7.- Se obtiene el porcentaje relativo de casos atribuibles a cada factor, con respecto al
numero de veces de cada problema.

8.- El porcentaje relativo acumulado se calcula sumando en forma consecutiva los
porcentajes de cada factor. Con esta informacion se sefiala el porcentaje de veces que se
presenta el problema y que se eliminaria si se emprendiesen acciones efectivas que supriman los
factores principales de los productos defectuosos.

9.- La informacion obtenida hasta este paso se presenta en una tabla.
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10.- Construya el diagrama de Pareto.
10.1: En el eje horizontal se anotan los factores de izquierda a derecha, en orden decreciente en
cuanto a su frecuencia. El eje vertical izquierdo se gradua en tal forma que sirva para mostrar el
nimero de casos que se da en razon de cada uno de los factores. El eje vertical derecho
mostrara el porcentaje relativo acumulado.
10.2: Se trazan las barras correspondientes a los distintos factores. La altura de las barras
representa el nimero de veces que ocurrio el factor, y se dibujan con la misma amplitud, unas
tras otras
10.3: Los puntos que representan el porcentaje relativo acumulado se colocan teniendo en
cuenta la graduacion de la barra vertical derecha, los puntos se colocan en el extremo derecho
de cada barra, y se traza una curva que una dichos puntos. En esta forma queda graficada la
curva del porcentaje relativo.
10.4: Se localiza el 80% en la curva del porcentaje relativo y se marcan los factores o causas
que quedan a la izquierda del punto de interseccion. Estas causas o factores son los pocos
vitales
10.5: El diagrama de Pareto debe de acompafiarse de la debida documentacion, mencionando el

problema, fechas, responsables, lugares, etc
3.3 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
3.3.1 ;QUE ES EL DIAGRAMA CAUSA-EFECTO?

Es una técnica de analisis en la resolucion de problemas utilizada para explicar como diversos
factores que afectan un proceso pueden ser clasificados y relacionados de cierta manera. Lo
podemos definir como un diagrama que muestra la relacion sistematica entre un resultado fijo y
sus causas. El resultado fijo es cominmente denominado el "efecto”, el cual representa un area
de mejora: un problema a resolver, un proceso o una caracteristica de calidad. Una vez que el
problema (efecto) es definido, se identifican los factores que contribuyen a él (causas).

Podemos mencionar los siguientes ejemplos: un lavado incorrecto de sales puede ocasionar que
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no se alcance la suavidad requenida; diferencias en las materias primas pueden darnos diferentes
colores como resultado en el proceso; las fallas en una computadora pueden deberse a

variaciones en el voltaje.

subcausa

causa caysa f
+——— subcausa causa

—> Efecto

subcausa ———

causa Causa

Fig #33

Mientras que puede haber solamente una o varias causas del problema, existen probablemente
muchas causas potenciales (subcausas) que podrian aparecer en el diagrama causa-efecto. En
general, la presentacion que el diagrama causa-efecto da a la relacion existente entre las
causas/subcausas y el efecto, tiene la forma de un esqueleto de pescado, razén por la cual el
diagrama puede tomar este otro nombre. La estructura general del diagrama se muestra en la

siguiente figura # 3.3:

3.3.2 LLUVIA DE IDEAS

Es importante que el diagrama causa-efecto represente las perspectivas de varias personas
diferentes implicadas en el problema/area de oportunidad méas que la vision de uno o dos
individuos. Una técnica adecuada para este fin es la "lluvia de ideas" efectuada por el grupo de
trabajo. Al organizar una sesion de lluvia de ideas deben cuidarse diversos aspectos como los
que se enumeran a continuacion:

* Debe alentarse la participacion de todos y cada uno de los participantes
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* No se hara ninguna critica a alguna sugerencia. Abstenerse de juzgar entre lo bueno y
lo malo

* Las sugerencias no deben limitarse al area personal de trabajo

* Puede ser util un periodo de observacion entre el tiempo que el diagrama es propuesto
al tiempo que es terminado

* Los participantes deben concentrarse en el analisis de un problema, y no entretenerse

en justificar la aparicion del problema
3.3.3 TIPOS DE DIAGRAMAS DE CAUSA-EFECTO

Existen tres tipos basicos de diagramas causa-efecto: 5 M's, diagrama por fases y diagrama de

dispercion.
a- ANALISIS DE VARIABILIDAD

El diagrama causa-efecto basico es el utilizado para analizar la variabilidad o dispersion de una

caracteristica de calidad. Los siguientes pasos son recomendados para construir este diagrama:

1°.- Definir el "efecto”. El efecto debe ser definido de un modo claro. El enunciado del
efecto se escribe en una hoja grande de papel (en la parte central de este y hacia el lado

derecho). Encerrar el enunciado en un cuadro y dibujar una flecha con su punta conectada con

el cuadro.

2° - Identificar las causas mayores y subcausas. El equipo de trabajo sesionara, mediante
una "lluvia de ideas" para reconocer las causas principales y subcausas que contribuyen al
efecto, éstas deben registrarse en el diagrama (estas constituyen las ramas o "espinas"); las
ramas principales normalmente corresponden al concepto 5 M's (material, método, maquina,

medio ambiente y mano de obra).
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3°.- Se verifican las causas probables. Las causas mas probables deben ser analizadas,

recolectando datos para ver si el impacto sobre el problema es significativo.

4°.- Dejar pasar un tiempo para ponderar las causas antes de evaluarlas. Algunas de las
cuestiones a considerar en este momento son las siguientes:
* (Es esta causa una variable o un atributo?
* (Ha sido la causa definida operacionalmente?
* (Existe una grafica de control o un registro para esta causa?

* (Interactia esta causa con las otras?

5°.- Remarcar las causas mas probables. De la lista de causas probables que afectan al
proceso se encierran en un circulo aquellas que se consideran tienen mas impacto sobre el

problema.

6°- Verificar las causas probables. La causa mas probable debe ser analizada,
recolectando datos para ver si el impacto sobre el problema es significativo. En caso negativo,

se hace lo mismo con las otras.

Cada una de las causas probables identificadas puede ser analizada mediante la contestacion de
las seis preguntas basicas, ya que lo que se busca es encontrar la raiz misma del problema, o

sea, las causas reales.

b.- ANALISIS DEL PROCESO POR ETAPAS

Esta forma del diagrama causa-efecto se usa cuando una serie de eventos (pasos en un proceso)
crea un problema en un producto y no esta claro cual evento o paso es la causa mayor del
problema. Cada categoria o subproceso es examinada para ver si hay causas posibles; después
de que las causas de cada etapa son descubiertas, se seleccionan y verifican las causas

significativas del problema
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Fig #3.4

En cada etapa del proceso la pregunta a efectuar seria: ;Qué problemas de calidad podrian

ocurrir en esta fase del proceso?. Este diagrama facilita la comunicacion entre las operaciones y

puede ser usado para prevenir problemas en el proceso (Fig. # 3 .4)

c.- DIAGRAMA PARA EL PROCESO

Fig. #3.5




Esto resulta de la combinacion del diagrama causa-efecto con un modelo (a escala o fotografia)

del proceso (o maquina, pieza, etc ) sefialando las diversas causas que impacten en cada parte

del mismo (Fig. # 3.5).
3.3.4 ;PARA QUE SIRVE EL DIAGRAMA CAUSA-EFECTO?

La elaboracion de un diagrama causa-efecto es una labor educativa en si misma, en la cual se
favorece el intercambio de técnicas y experiencias entre los miembros del grupo de trabajo,

cada uno de los cuales ganara nuevos conocimientos, ya sea al realizar el diagrama o al estudiar

uno terminado.

El diagrama puede ser utilizado para el analisis de cualquier problema, ya que sirve tanto para
identificar los diversos factores que afectan un resultado como para clasificarlos y relacionarlos

entre si.

El anilisis que supone la elaboracion del diagrama ayuda también a determinar el tipo de datos
a obtener con el fin de confirmar si los factores seleccionados fueron realmente las causas del

problema.

El diagrama se puede emplear, por otra parte, para prevenir problemas, pues proporciona una
vision de conjunto, bien sea de los factores de una determinada caracteristica de calidad, o bien,
de las fases que integran el proceso. Cuando se detectan causas potenciales de un problema,

éstas pueden prevenirse si se adoptan controles apropiados.

Ademas el diagrama causa-efecto muestra la habilidad que tiene el personal encargado del

proceso; entre mas alto sea el nivel de capacitacion y conocimientos de los trabajadores, mejor

sera el diagrama resultante.
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3.4 ESTRATIFICACION
3.4.1 ;QUE ES LA ESTRATIFICACION?

Es una herramienta estadistica que consiste en una clasificacion de los elementos de una
poblacion que tienen afinidad para analizarlos y asi determinar mas facilmente las causas del
comportamiento de alguna caracteristica. A cada una de las partes de esta clasificacion se le
llama estrato, y el analisis de los datos puede ampliarse, posteriormente, por medio del

diagrama de Pareto o del diagrama de causa-efecto.

Siendo que los valores observados de alguna caracteristica de la calidad en todo estin siempre
acompadados por alguna variabilidad, las causas de ésta son mas facilmente detectadas cuando

los datos son estratificados de acuerdo a los efectos que se piensa causan esa variacion
3.4.2 ;PARA QUE SIRVE LA ESTRATIFICACION?

* Sirve para identificar la causa que contribuye con la mayor parte de la variabilidad en
el efecto.

* Permite obtener una comprension detallada de la estructura de una poblacion de
datos. Tal conocimiento permitird identificar las causas del problema, y llevar a cabo las
acciones correctivas convenientes.

* Permite examinar la diferencia en los valores promedios y la variacion entre diferentes
estratos, y tomar medidas contra la diferencia, si existe alguna. Si es imposible tomar medidas

al instante, es necesario llevar el control del proceso usando graficas de control estratificadas.
3.4.3 USOS DE LA ESTRATIFICACION

La estratificacion es generalmente hecha acorde al concepto (hombre, miquina, método,

material y medio ambiente), y los estratos a utilizar dependeran de la situacion analizada.
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2) MANO DE OBRA: Capacitado/no capacitado; experiencia, edad, sexo,
departamento, etc.

b) MAQUINA. Modelo, Automatica / semiautomatica, linea, tanque, etc.

¢) METODO: Procedimientol, procedimiento?, ...

d) MATERIAL: Proveedores A, B, C._, comparacion de materiales, etc.

€) MEDIO AMBIENTE: Condiciones ambientales, entorno econdmico, ecoldgico, etc

3.4.4 ESTRATIFICACION POR LOTES

DENTRO DEL LOTE L

0

T

E

A

L

0

T

Anatomia de la formacién de lotes E

Fig #36

Las colecciones de productos conocidas como "lotes" resultan comiinmente de numerosos

arreglos de variables, como se muestra en la figura # 3 6.

En la mayoria de los proyectos, es posible y util separar estas multiples variables en sus
componentes para poder cuantificar su importancia y descubrir cuil es dominante
Frecuentemente los lotes son el resultado de la convergencia de varias lineas de flujo del
producto. Estas lineas difieren una de otra debido a que estan siendo procesadas por diferentes

maquinas, con diferentes lotes de materia prima, por diferentes colaboradores, etc.
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Fig #3.7

Cuando se estudia el producto linea por linea es posible separarlo y evitar las mezclas creadas
por la produccion normal. Algunas veces esta separacion es hecha simplemente al planear la
identificacion del producto con anticipacion a su producciéon. Esta separacion puede tomar

varias formas (Fig. #3.7), enseguida discutiremos algunas de ellas:

a) Analisis periodo a periodo

Dentro de las mismas lineas de flujo del proceso existe una variacian cada determinado
intervalo de tiempo; por ejemplo, la solucion quimica que se esta utilizando gradualmente se
diluye, las maquinas y las herramientas se van desgastando al transcurrir el proceso, el operador
se va fatigando. Estas variaciones frecuentemente pueden ser cuantificadas para determinar la

magnitud de su efecto, y se muestran, por ejemplo, en la figura # 3.8:

68



EXCESIVA VARIABILIDAD PERIODO A
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Fig 438

b) Anlisis dentro de una unidad, y unidad por unidad

EXCESIVA VARJIABILIDAD EN UNA
MISMA UNIDAD

X

94 : ' Fh ]
8 1».»’..._.___’-'_...0.,4_‘._....‘

Fig #3.9

Los productos también pueden mostrar variaciones unidad a unidad o ain dentro de la misma

unidad, las cuales son independientes de las variaciones antes mencionadas. Para el estudio de
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estas situaciones especiales, se puede utilizar una grafica de control de lecturas individuales

como se muestra en el siguiente diagrama:

Como se puede observar, la grafica # 3.9 ha sido estratificada en base a la hora de trabajo. En
ella se puede apreciar la existencia de una gran variabilidad en una misma pieza. Las causas
posibles de esta variacion pueden ser: el mal ajuste de las maquinas, el material de los
proveedores presenta variacion de lote a iote, maquinaria que necesita reparacion, instalaciones
inadecuadas, fatiga del operarie, improvisacion del trabajo, mantenimiento inadecuado de las
maquinas, error en la ejecucion del trabajo, en suma, cualquier causa posible dentro del

concepto 5 M’s.

3.5 DIAGRAMA DE DISPERSION

E! diagrama de causa-efecto ayuda a identificar las posibles causas responsables de una
caracteristica de calidad. El ordenamiento de estas causas, realizado en el diagrama de Parcto,
facilita ver qué causas deben tratarse en forma prioritaria, a fin de reducir en gran medida el
numero de productos defectuosos. Con el proposito de controlar mejor el proceso y, por
consiguiente, de mejorarlo, resulta a veces indispensable conocer la forma como se comportan
algunas vaniables o caracteristicas de calidad entre si, esto es, descubrir si el comportamiento de
unas depende del comportamiento de otras, o no, y en qué grado.

3.5.1 ;QUE ES EL DIAGRAMA DE DISPERSION?

Los métodos graficos tales como el histograma o las graficas de control tienen como base un
conjunto de datos correspondientes a una sola variable (la caracteristica de calidad de interés).
El diagrama de dispersion es una herramiznta utilizada con frecuencia cuando se desea realizar
un anilisis grafico de datos bivariados, es decir, los que se refieren a dos conjuntos de datos. El
resultado del analisis puede mostrar que existe una relacidn entre una variable y la otra, y con el
estudio puede ampliarse para incluir una medida cuantitativa de tal relacion. En estudios de

mejoramiento de calidad los dos conjuntos pueden referirse a lo siguiente:
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* Una caracteristica de calidad y un factor que incide sobre ella
* Dos caracteristicas de calidad relacionadas

* Dos factores relacionados con una sola caracteristica
3.5.2 ;PARA QUE SIRVE EL DIAGRAMA DE DISPERSION?

* Proporciona la posibilidad de reconocer relaciones causa-efecto
* Hace ficil el reconocimiento de correlaciones
* Ayuda a determinar relaciones dinamicas o estaticas (de mediciones)

* Indica si dos variables (o factores o bien caracteristicas de calidad) estan relacionados

3.5.3 ;COMO SE HACE EL DIAGRAMA DE DISPERSION?

El proceso de elaboracion de diagrama de dispersion contiene los siguientes pasos:

PASO I:

Recolectar n parejas de datos de la forma (xi, i), parai= 12, .n; y donde xi e yi representan

los valores respectivos de las dos variables. Los datos se suelen presentar en una tabla:

X Y
X1 Yi
X3 Y3
Xn Yp

PASO 2:

Disefiar las escalas apropiadas para los dos gjes, XeY

PASO 3:

Graficar las parejas de datos. Si hay puntos repetidos, se mostraran como circulos concéntricos
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PASO 4:

Documentar el diagrama, incluyendo lo siguiente: fecha, nombre del operario, nombre del

proceso, etc.
3.5.4 LECTURA Y USO DEL DIAGRAMA DE DISPERSION

La lectura del diagrama de dispersion se hace en base al tipo de relacion entre los datos, lo
fuerte o débil de la relacion, la forma de la relacion y la posible presencia de puntos anomalos.
La relacion entre los datos se denomina "correlacion positiva" cuando a un aumento de un valor
de la variable X le acompafiza un aumento en Y, el caso invertido da lugar a la llamada
"correlacion negativa". Otros patrones generales que se pueden encontrar al graficar los datos

son los siguientes: "posible correlacion”, o el patron de que "no hay correlacion”

El patrdn de puntos puede asumir diversas formas, dependiendo de la relacion que exista entre
las variables si el patron de puntos asume la forma (quizd apro imada) de una linea recta, se
dice que existe "correlacion lineal”. En ocasicnes, algunos datos dan lugar a puntos anomalos,
que se presentan separados del patron de puntos. El usuario debe dejar fuera del analisis esos
puntos, que quizas son debidos a lecturas equivocadas o a algiin cambio en las condiciones del
proceso, etc., pero se ganard conocimiento de este Gltimo al estudiar las causas por las que se
presentaron los puntos. Otras fallas que se pueden detectar al revisar los datos recabados son

las corridas, las tendencias, las correcciones; éstas se explicaran después.
3.5.5 EL COEFICIENTE DE CORRELACION LINEAL

El valor de un coeficiente (r), llamado coeficiente de correlacion lineal de Pearson, proporciona

una medida del grado de relacion lineal entre dos variables y se calcula mediante la expresion.
S(g)

VS(ex)S ()

r=

donde:
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Ser)= 27 - EX)
n

Sop=zr2 - ELL

i
¥ - (EX)EY)

n ¥ "n" es el nimero de parejas de datos

S(xy)=LX,

y el término S(xy) se llama covarianza

El calculo de r utilizando esta expresion se simplifica si a |a tabla de los datos se agregan tres
columnas, dos de ellas correspondientes a los cuadrados de cada variable y otra para los
productos de las variables, y se obtienen los totales de todas las columnas X Y, XY, X2 Y3
El valor del coeficiente de correlacion satisface la siguiente relacion:

abs(r)< 1

Sir=+106r=-1, se tiene entonces una correlacion perfecta, lo cual corresponde a que todos
los puntos caen en una linea recta Mientras que cuando el valor de r es cero, se tiene una
correlacion nula. El diagrama de dispersion debe acompanarse del calculo del coeficiente de

correlacion para que el usuario determine el grado de relacion lineal entre las variables.
3.5.6 CORRELACION POR MEDIANAS

El procedimiento para calcular el coeficiente de correlacion por medianas parte, en primer
lugar, del diagrama de dispersion. Como se ve en la figura # 3.10, se localizan y grafican como

ejes los valores de las medianas de los datos; los cuadrantes del plano asi formado se numeran

ILIL [y IV. Donde X y ¥ son los valores medios de la lista de datos para cada variable.

En seguida se determinan los valores de dos cantidades, r1 y r2, con las siguientes expresiones:
no+n,

r=—m—H—o«—— 2+
1
oA n e,
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n, +n
r = L

n 4Ry +n+n,

donde nj es el nimero de puntos contabilizados en el cuadrante y

Criterio’

a) Sirl > r2, entonces la relacion es directa

b) Si r2 >rl, entonces la relacion es inversa

El valor del coeficiente de correlacion se obtiene del grafico 3.11, dado a continuacion:

<l

]

Fig #3.10

El uso del método por medianas posee dos ventajas importantes: primero, para un conjunto

grande de datos, el cilculo de r es rapido, y segundo, los calculo son muy sencillos. La

desventaja es que el valor obtenido por este método es aproximado, y el usuario que desee

exactitud completa en sus estudios tiene que utilizar el enfoque de Pearson.
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En el eje horizontal se localiza el valor Max{rl,r2}, y en el eje vertical se lee el valor der

Fig #3.11

3.6 HISTOGRAMA
3.6.1 LA RECOLECCION DE DATOS

Un buen estudio estadistico comienza con una recoleccion correcta de datos. Esto requiere
tomar ciertas precauciones. A continuacion se enumeran algunas de cllas:

* Los valores que se registran deben corresponder realmente a lo que se ha observado.
Es necesario registrar fielmente los datos.

* Si los datos son de un proceso continuo, es muy importante efectuar la medicion con
la mayor precision posible, tratando de eliminar al maximo los errores.

* Se debe cuidar que los instrumentos de medicion estén bien calibrados, ademas de que

se deben usar adecuadamente.

Si hay errores en la obtencion de los datos las conclusiones no seran objetivas a pesar de tener

Muestras representativas y realizar un buen estudio estadistico
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3.6.2 LA ORGANIZACION DE LOS DATOS EN DISTRIBUCIONES DE FRECUENCIAS

Para poder analizar los datos y obtener la informacion que se desea a partir de ellos, es
necesario ordenarlos. La forma comin de ordenarlos consiste en construir con ellos una tabla
llamada distribucion de frecuencias. El procedimiento que se sigue para la elaboracion de esta
tabla consiste basicamente en organizar los datos por grupos, a fin de poder ver lo siguiente

* Que datos representan los valores mas bajos, y cuiles los mas altos

* Con que frecuencia se presentan los datos en los grupos

* La forma de la poblacion de los datos
3.6.3 ;COMO SE HACE LA DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS?

PASO It
Se obtiene el rango (R) de los datos, que es la diferencia que existe entre el dato mayor (X\f) ¥
el menor (Xm) de un conjunto de Jutos R = XM - Xm, e indica cuanta distancia cubren los

datos si se ordenan en una recta numérica.

PASO 2:
Determinar el numero de subgrupos que se formaran. Se llama “"clase" a cada uno de los
subconjuntos en los que se agrupan los datos. El nimero de clases (k), depende del nimero de

datos que se tenga, y se calcula por medio de la siguiente formula’

P L)
In{2)

Una aproximacion rapida se puede obterer redondeando la raiz cuadrada del nimero de

muestras al nimero mas cercano



PASO 3:
Establecido el numero de clases en que van a quedar agrupados los datos, se determina la
amplitud (A) de cada clase. Esto se lleva a cabo dividiendo el rango (R) obtenido del conjunto

de datos entre el nimero establecido de clases (k), por lo tanto: A=R / k.

PASO 4

Establecer los dos valores limites de cada clase, que son llamados las fronteras inferior (Fi) y
superior (Fs) de cada una. La frontera inferior de la primera clase se establece con el dato
menor de todo el conjunto, mientras que la superior se obtiene afiadiendo a la frontera inferior
la cantidad de amplitud (A) obtenida, ademas de pasar a ser la frontera inferior de la segunda
clase, sirve para de igual forma obtener el valor de la frontera superior de la segunda clase, y asi

sucesivamente

PASO 5:

Se calculs el punto medio de cada clase, valor que se denomina marca de clase: esta se denota

porXi(coni=1,2,3,. k) yesel promedio de las fronteras de la clase.

PASNO 6:
Contar el nimero de datos que caen dentro de cada una de las clases establecidas, esto es,
calcular las frecuencias absolutas, denotadas como fi. Por lo tanto la suma de las frecuencias

absolutas debe ser igual al niimero de datos manejados.

PASO 7

Elaborar la tabla de frecuencias que presenta la siguiente forma:
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Clase Fronteras Marca de | Frecuencia
clase absoluta
i Fi Fs Xi fi
1
2
3
k -
Total =n
Fig #3.12

La tabla de frecuencias es realmente una manera de sumarizar un conjunto de datos, es decir, se
obtiene una vista general de estos. En primera instancia, cada clase logra este objetivo. Por
ejemplo, se puede tener una clase(2 56, 2.84), con frecuencia 7. El valor 7 quiere decir que
tenemos 7 datos con valores comprendidos entre 2.56 y 2.84 sin embargo, hemos "perdido”
esos datos. Por otra parte, el valor de 2.7 para la marca de clase representa el valor
representativo de cada uno de los datos que integran la clase. Asi, los dos valores limites de la

clase se "pierden”, para dar lugar a la marca de clase. En cambio, se gana una perspectiva

general de los datos.

3.6.4 ;QUE ES EL HISTOGRAMA?

@ M3 ooSs 00 mTM

AU

Variable

Fig 43.13
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El histograma es una grafica (Fig. # 3.13) que resulta de la tabla de frecuencias de los datos:
esta integrada por un conjunto de barras que representan los intervalos o clases, ubicados en un

sistema de coordenadas.

La linea vertical sirve para indicar la cantidad de datos que contiene cada clase. Por
consiguiente se gradua teniendo en cuenta tanto el nimero de datos que corresponden a cada
clase como el total de los datos. En la linea horizontal se disponen las fronteras de todas las
clases. Las barras corresponden a cada clase, y su altura es proporcional al valor de la
frecuencia absoluta de la misma. En los extremos de las barras se anotan los limites de clase,
mientras que en la parte central se escribe la cantidad correspondiente a la marca de clase. El
numero de clases debe reportar datos atiles, ¥a que tener pocas o muchas clases conduce a

informacion confusa,

El histograma nos permite responder de manera rapida a una serie de cuestiones como estas:
* (Cul es la forma de la distribucion?
* (Cual es la relacion con las especificaciones?

* (Es necesario un cambio en el proceso?

Se debe mencianar que el uso del histograma tiene algunas limitaciones:

* El histograma muestra una condicién a posteriori del proceso, es decir, es historico

* El nimero de datos que se necesitan es relativamente grande

* Es imposible distinguir entre las dos clases de variacion (causas comunes o causas
especiales) presentes en todo proceso

* El histograma resulta incapaz de mostrar si el proceso exhibe algiin patrén de
comportamiento anormal en el tiempo, ya que agrupa los valores registrados sin tomar en

cuenta su cronologia.

Con todo, el histograma es la mejor herramienta que se puede utilizar para conocer el

comportamiento de la variable.
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3.6.5 HISTOGRAMA Y LOS LIMITES DE ESPECIFICACION

Es conveniente marcar los limites de especificacion en el histograma, pues asi resulta ficil
reconocer la existencia de problemas en el comportamiento de la variable en cuestion o, si se
comparan dos histogramas del mismo proceso, ver si ha habido un cambio en el mismo. Para
ver que un proceso esté controlado, el histograma tiene que presentar las siguientes
caracteristicas: que el histograma sea mas estrecho que los limites de control superior e inferior,
lo cual nos indica menos variabilidad y que el centro del histograma coincida con el punto
medio de los limites de control, lo cual indica que el proceso esta centrado (Fig. # 3.13). Para

mayor informacion sobre distribuciones probabilisticas consultar el Anexo.

LIE LSE

Fig. #3.13

3.7 GRAFICA DE CONTROL
3.7.1 ;QUE ES UNA GRAFICA DE CONTROL?

Es un diagrama que sirve para examinar si un proceso se encuentra en una condicion estable, o
para indicar que el proceso es inestable. Aunque existen diversos tipos de graficas de control,
todas presentan una estructura similar, como lo muestra la figura  La grafica contiene una linea
central (LC), una linea superior que marca el limite de control superior (LSC), y una linea

inferior que marca el limite de contro! inferior (LIC). Los puntos representan las lecturas
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hechas en intervalos de tiempo, y los limites de control marcan el intervalo de confianza en el

cual se espera, con un nivel de confianza dado, que caigan los puntos

LSC

L

e

-= /

t LC

u \//

r

3 Lic
Tiempo

Fig #3.14

Las lecturas se hacen a partir de muestras del producto, pudiendo ser lecturas individuales,
porcentaje de partes no conformantes, rangos, promedios, etc , y los intervalos de tiempo son
generalmente iguales. Si el patron de puntos no coincide con el comportamiento normal,

entonces el proceso se encuentra fuera de control estadistico.

3.7.2 CONSIDERACIONES PREVIAS

Antes de elaborar una grifica de control es necesario establecer con claridad los siguientes
puntos

* El propésito de la grifica

* La variable a considerar

* El criterio a adoptar en la seleccion de los datos

* El tamafio de la muestra

La variable a considerar debe ser algo que pueda ser medido: dimensiones tales como, dureza,
fragilidad, resistencia, peso, etc.; o bien, el nimero de objetos calificados con pasa / no pasa.

La seleccion de los datos se debe hacer con base en hipétesis racionales. Con respecto al



tamafio de la muestra, es conveniente que los subgrupos se formen de acuerdo con el tipo de

grifica, el volumen de produccion, el tiempo, el orden, etc
3.7.3 ;PARA QUE SIRVE LA GRAFICA DE CONTROL?

* Diagnostica el comportamiento de un proceso en el tiempo

* Indica si un proceso ha mejorado o empeorado

* La grafica permite identificar las dos fuentes de variacion de un proceso: causas
comunes y causas especiales o asignables

* Es una herramienta que sirve para determinar el estado de control de un proceso

* Es una herramienta de comunicacion para explicar la salida de un proceso en términos
de un lenguaje comin. ’

* Promueve la participacion directa de los operadores en el logro de la calidad.

* Sirve como una herramienta de deteccion de problemas
3.7.4 TIPOS DE GRAFICAS DE CONTROL

Las graficas de control mas frecuentemente utilizadas son las siguientes:

* Para las variables:

X -R Promedios y rangos

X <R Promedios y desviacion estandar
¥ -R Medianas y rangos

X -R Lecturas individuales

* Para los atributos.
p Proporcién de unidades defectuosas
np Nuamero de unidades defectuosas
c Numero de defectos por unidad

u Numero de defectos por unidad (unidad variable)

82



3.7.5 GRAFICA X -R

La construccion de una grafica de promedios y rangos resulta de la presentacion simultdnea,
esto es, formando una unidad, tanto de la grafica de promedios como la de rangos. Consta,
pues, de dos secciones: la de la parte superior, que se dedica a los promedios, y la de la parte
inferior, que se dedica a los rangos. En el eje vertical se establecen las escalas respectivas; en la
parte superior, para las magnitudes de los promedios, y en la parte inferior, para la de los

rangos. Abajo, a lo largo del eje horizontal, se numeran las muestras.

El procedimiento para elaborar la grafica de promedios y rangos se ofrece a continuacion; es

importante mencionar que la construccion de la grafica X - R se inicia con la parte

correspondiente a los rangos, pues la grafica de promedios esta en funcion del valor del rango

medio.

PASO I

Se calcula el promedio y rango de cada uno de los k subgrupos, es decir:

n
X, ~X

X==1
R = Max ma
PASO 2:

En el calculo para el rango promedio y los limites de control para los rangos se utilizan las

siguientes formulas:

R- R +R +. +R,
k

LSC, = D,R

LIC, = DR
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Donde R es el promedio de los rangos, D; y Dy son constantes que se han determinado de
acuerdo al tamafio de cada subgrupo. Se disefia una escala adecuada para los rangos, se

grafican los puntos, la linea central y los limites de control.

PASO 3:
La linea central se traza a la altura que corresponde al promedic de los promedios. Por

consiguiente su formula es.

‘;zX, + X, +.+X,
k

LSC =X+4, R

LIC, =X - A,R

El valor de la constante A, depende del tamafio de la muestra, y R es el promedio de los

rangos
3.7.6 LECTURA ¥ USO DE [A GRAFICA DE CONTROL

La lectura de una grafica de control se realiza buscando puntos fuera de los limites de control o
detectando patrones de anormalidad en el conjunto general de los puntos. A continuacidn se
describen algunos patrones mas comunes, y se da una descripcion de las causas que pueden

estar afectando el proceso segln el tipo de grafica.

1°.- Puntos fuera de control (Fig # 3.15). Estos puntos también llamados ‘saltos’ o ‘abortos’ se
refieren a la presencia de una sola medicion que difiere mucho de las otras. Este patron es uno
de los mas sencillos de reconocer, y por el hecho de darse en forma aislada es facil de

identificar y por lo tanto de determinar sus causas.



AN N /
V

Fig. #3.15

2° - Tendencias continuas (Fig. # 3.16). Este patron se define como una variacion constante en

forma ascendente o descendente siendo facil de reconocer. La tendencia puede surgir debido a

Causas que operen sobre el sistema de un modo gradual,

LWk
N

Fig #3.16

3°.- Cambio repentino de nive! (Fig. # 3.17). Un cambio repentino de nivel se presenta como un
cambio en una direccién. Una cierta cantidad de puntos se localizan en un solo lado de la

grafica, y si los datos se grafican separados se verian dos distribuciones diferentes.
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Fig #3.17

4° - Ciclico (Fig. # 3.18). Los cambios son tendencias cortas que ocurren en patrones repetidos
Las causas de los ciclos son variables de proceso que se presentan de una manera mas bien
irregular. En el caso de miquinas, pueden asociarse con una serie de movimientos, posiciones,

etc. Los ciclos pueden identificarse facilmente.

\

=

[ ¥ /\\’A‘\/’A\/I

v

41

Fig #3.18
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5°.- Inestabilidad (Fig. # 3.19). Un patron inestable presenta puntos erraticos que fluctan a lo
largo de la grifica de control, y la fluctuacion parece ser muy ancha comparada con los limites
de control. La inestabilidad se asocia frecuentemente con mezclas, y las mezclas inestables
pueden considerarse como una forma especial de inestabilidad. Aunque en este caso el patron

es complejo, las causas que lo originan son simples.

N

Fig #3.19
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4. CIRCULOS DE TQC

En este capitulo se dara una explicacion a fondo de un concepto muy importante en el
planteamiento de un procedimiento de calidad segun el punto de vista japonés, este concepto
es conacido por el nombre de Circulos de Calidad (CC o CTQC) o Equipos de Accion de
Proceso (PAT, por sus siglas en inglés) y es el fundamento que se tiene en el modo de
operacion de las empresas y organizaciones japonesas para la superacion constante. A
continuacion se ampliaran los detalles de qué son, como operan, para qué sirven, como
deben implantarse, etc., es decir, la informacion suficiente para que se puedan implementar
en una empresa aceitera donde se pretende tener un programa de calidad total. Primero se

dara una explicacion de lo que son en si los circulos de calidad
4.1 ; QUE SON LOS CiRCULOS DE TQC ?

4.1.1 DEFINICION®

Circulo de TQC (CTQC), es un pequefio grupo de personas (4 a 10) que se reinen continua
y voluntariamente para desempefiar actividades de mejora usando la ruta del TQC, donde,
cada miembro participa al maximo como parte de la actividad global del TQC de la empresa,
en el desarrollo personal y mutuo, en la solucién y prevencién de problemas y el

mejoramiento de su lugar de trabajo
4.1.2 CONTRIBUCION DE LOS CIRCULOS DE TQC EN EL TRABAJO

Los logros obtenidos con la implantacion de los circulos de TQC en el area de trabajo se
reflejan en:
SEGURIDAD:
* Cero accidentes

* Cero o menos incidentes

g BARRA, RALPH. Circulos de calidad en operacién, Mc Graw-Hill, México, 1985, p. 17
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* Prevencion de errores
* Prevencion de posibles fallas
CALIDAD:
* Reduccion de !as fallas
* Reduccion de reclamaciones
* Reduccion de costos
* Control de reparto
RELACIONES HUMANAS
* Facilitar la comunicacion entre trabajadores
* Incremento de sugerencias
* Creacion de un agradable lugar de trabajo
* Promocion de buenas amistades en el lugar de trabajo
* Desarrollo del ser humano
AMBIENTE:
* Creacion de un lugar de trabajo limpio
* Creacion de un lugar de trabajo arreglado
* Buen mantenimiento
* Limpieza del lugar de trabajo por uno mismo
EQUIPO:
* Ahorro de energia
* Proteccion de los recursos naturales
* Mejor mantenimiento

* Reparaciones sencillas por uno mismo

4.1.3 CONTRIBUCION DE LA EDUCACION EN CTQC EN EL DESARROLLO DEL SER
HUMANO

La educacion del ser humano es parte importante para lograr la mejora en sus necesidades y

su trascendencia como personas. Cualquier tipo de educacién, que pueda ser aplicada al
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trabajo, mejora el desempeiio de las funciones logrando la satisfaccion personal y laboral
Con la educacion en los circulos de calidad se logra un reflejo en los siguientes puntos:

* Conciencia sobre la satisfaccion del cliente

* Conciencia sobre la “empatia”

* Concepto de “autocontrol”

* Aplicacion de las “7HB™ de TQC

* Aplicacion de la Ruta de TQC

* Aplicacion de los métodos estadisticos avanzados

* Uso de la técnica estadistica auxiliada por computadoras

* Aplicacion del concepto de “Control”

4.1.4 LOGROS INTANGIBLES DE LOS CIRCULOS DE TOC

Dentro de las actividades de los circulos de calidad, el desarrollo de la persona es algo que
se da automaticamente. Ademas de los logros, visible y medibles, en su trabajo diario,
también existen logros intangibles

* Mejoramiento del estado de animo

* Desarrollo del conocimiento

* Desarrollo de la creatividad

* Cambio del modo de pensar

* Mejoramiento del concepto “mantener”

* Mejoramiento del medio ambiente

* Promocidn de concepto solidaridad

* Desarrollo del concepto “empatia”

* Aprecio por el Cliente



4.2 PASOS PARA LA IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE TQC’

L.- El primer paso es la publicacion del Compromise de ia Direccion con la

implantacion de los Circulos de calidad, ya que estos forman parte del TQC.

2.- Se asigna el personal adecuado y calificado por parte de la oficina de TQC; esto
es de manera voluntaria, con personal previamente educado en conceptos de TQC y

diferente a los facilitadores de TQC

3 - Establecimiento de la Oficina de circulos de TQC en donde se debe identificar el
programa promocional mas adecuado a la empresa, entendiendo el estado actual y las

tendencias promocionales propias de las actividades de los circulos de TQC

4.- Establecimiento del plan de implantacion de los Circulos de TQC, se debe

preparar y asignar un presupuesto para las actividades de los Circulos de TQC

3.- Estudio de la implantacion de Circulos de TQC en otras empresas, estudiando su
estado actual en relacion con las actividades de los Circulos de TQC, ademas del estudio de

programas en otros paises.

6.- Establecimiento de politicas de Circulos de TQC, se debe entender el
compromiso de la Direccion ante la instalacion de los Circulos de TQC vy la filosofia y

politicas de la empresa.

7.- Educacion y capacitacion a todos los colaboradores en conceptos de TQC:
estableciendo los programas mas adecuados por niveles y la elaboracion del material y

elementos didicticos

" Idem., p. 68
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8.- Establecimiento de los primeros circulos de TQC por supervisores voluntarios,

haciendo una evaluacion de los resultados del mismo.

9.- Presentacion de casos internos e integracion de otros Circulos de TQC

10.- Monitoreo, evaluacion, asesoria y apoyo continuo a todas las actividades de los
circulos de TQC.

11.- Presentacion de un reporte de desempefio de Circulos de TQC a la Direccion
General

4.3 ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE TQC*

Las actividades de los Circulos de TQC son continuas y voluntanas, se deben implantar,

desarrollar, mantener y mejorar en todas las areas de la empresa

4.3.1 PREPARATIVOS CLAVE

Los preparativos clave que deben tener los integrantes de los Circulos de TQC son:

1.- Dominio de los métodos de divulgacion, activacion y permanencia de los Circulos
de TQC en la empresa. Esto se logra mediante el entendimiento del concepto de Circulos de
TQC, implantando el ciclo PDCA, aprender lo que es el liderazgo, la membresia y la
coordinacion de juntas de Circulos de TQC. Aprender solo (autodesarrollo), con sus

compaiieros y su lider (desarrollo mutuo), obteniendo el apoyo de sus superiores.

2.- Dominio de las técnicas para resolucion de problemas o proyectos. El dominio se
adquiere aprendiendo a mejorar la conciencia sobre los problemas, hablar con hechos y

datos, aprender como crear mas ideas, y evitar la repeticion de los mismos problemas.

" ISHIKAWA, KAORU. Practica de los circules de Control de Calidad, Productivity, Madrid, 1988, p. 25
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El objetivo de las actividades de Circulos de TQC es fomentar el respeto y desarrollo por la
~persona, crear un lugar de trabajo agradable y ameno y contribuir al mejoramiento de la

constitucién de la empresa.
4.3.2 JUNTAS EN LOS CIRCULOS DE T QcC

Juntas para temas de mejora
Una vez educado el personal en Circulos de TQC, se recomiendan los siguientes pasos para
el inicio:

a) Junta para lluvia de ideas. Se recomienda iniciar con ideas sobre "$s". Un buen

indice es que cada participante aporte cuando menos diez ideas.

b) Junta para seleccion de temas. En el periodo inicial de un circulo de TQC, se
recomienda seleccionar un tema facil que sea familiar a cada miembro del grupo para que
ofrezca experiencia a todos. Se recomienda darles prioridad a los problemas y resolver el
mas importante. Después de resolver el primer caso se puede ir incrementando en forma
gradual y cuidadosa el grado de dificultad de los siguientes temas (primer paso de la Ruta de

TQC, explicada en el capitulo dos).

¢) Junta para programacion de actividades. Es recomendable establecer un programa
general (grafica de barras o de gantt) de la Ruta de TQC, donde se identifiquen los
responsables y las fechas de terminacion de las tareas. El programa de juntas debe ser
preparado por todos los miembros y el lider debe preparar el formato. Se debe tener cuidado

que todos los miembros estén presentes para que participen y se logre el consenso.
d) Juntas para la asignacion de trabajos. Se asignan tareas a los miembros del Circulo

de TQC de comun acuerdo por todos los participantes de manera que todos participen para

terminar dentro del tiempo estipulado
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e) Junta para el establecimiento de actividades del Circulo de TQC. Son reuniones de
trabajo que sirven para revisar avances y puntos de control para toma de decicicnes con
respecto al desarrollo del tema en que se estd trabajando, asegurindose que quede

debidamente documentado.

f) Junta para la evaluacion de resultados. Los lideres de Circulos de TQC, asi como
los integrantes, deben evaluar los resultados obtenidos de acuerdo al plan original. En otras
palabras corresponde a estas reuniones la autoevaluacion y la autocritica para reconocer

areas de mejora, o bien tomar medidas correctivas y realizar progresos en el siguiente paso.

g) Junta para la preparacion del reporte del caso. Debe elaborarse un reporte del caso
con la colaboracion de todos los miembros del Circulo de TQC, éste debe presentar el
avance al que se llegd, de acuerdo al programa, anexando el plan de trabajo para la

terminacion del proyecto cuando no se concluya.

h) Junta para el ensayo del reporte del caso. La(s) persona(s) que presenta(n) el caso,
ensaya(n) frente a los demas miembros del Circulo de TQC, y estos deben contribuir con

comentarios francos bien intencionados para mejorar la presentacion.

Juntas de enlace

El objetivo de las juntas de enlace es relacionar varios Circulos de TQC en la
elaboracion de un proyecto de area comin, asi como también de conocerse entre los

miembros.

Juntas para coordinacién

Su objetivo es para coordinar las actividades de los miembros.

Juntas para estudio en equipo

El objetivo es el de promover el desarrollo mutuo a través del estudio de casos, del

estudio de otros Circulos de TQC, y de la integracién de los miembros.
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Juntas con otros Circulos de TQC

La relacion da oportunidad de conocer la experiencia de casos presentados por otros

Circulos de TQC y mantenerse informado sobre los casos en que se esta desarrollando cada

quien.

Juntas para la recreacion de los miembros
Es necesario que los miembros de un Circulo de TQC se conozcan tanto en un
ambiente de trabajo como fuera de éste, para esto es importante que la convivencia de los

miembros se dé fuera del lugar de trabajo
4.3.3 ACTIVIDADES ENTRE JUNTAS

Estas se dividen en:

Trabajo fuera de juntas: Son actividades que se llevan a cabo para:
a) Recoleccion de informacion
b) Analisis de la informacion
c) Elaboracion de graficas

d) Elaboracion del borrador del reporte

Colaboracidn e integracion entre los miembros: Son actividades que realizan los miembros

conjuntamente para:
a) Estudio
b) Participacion en la recreacion del circulo

c) Participacion en juntas informales
4.3 4 ACTIVIDADES DE APOYO

Las actividades de apoyo son todas aquellas que se requieren para dar soporte a las

actividades principales mediante la educacién en Circulos de TQC, asi como el estudio en la
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presentacion de casos internos y externos con otros circulos. Al principio se le dedica mas
tiempo a la educacion para los miembros de Circulos de TQC y a la educacion de los lideres
(en su papel de lider); a través de la participacion en juntas de lideres y de la participacion en

la presentacion de casos.

Por otro lado la educacion debe incluir:
* El seguimiento para la administracion
* El seguimiento para el lider

* Estudio de casos

El estudio de casos internos es a través de la presentacion de casos de Circulos de TQC a

nivel todos los niveles: departamento, planta, unidad y empresa.

Es importante que cada miembro participe en juntas con otros circulos de TQC, internos y
externos, para ampliar sus conocimientos y habilidades con la experiencia de los casos
presentados. La participacion puede ser en una junta interna de Circulos de TQC o

asistiendo a presentaciones de Circulos de TQC de otras empresas

4.4 DIAGRAMA DE FLUJO DE ACTIVIDADES DE CIRCULOS DE TQC

Se puede considerar que el punto de partida de las actividades de los Circulos de TQC es el
momento en que se da la educacion en CTQC a los lideres potenciales. A este primer paso le

sigue la educacion en Circulos de TQC a los miembros potenciales

Los lideres potenciales deben ser educados en varios conceptos: 5s, Conceptos de TQC,
Normalizacion, Ruta de TQC, SHB, Circulos de TQC, Curso de instructores, Coordinacion
de juntas (manejo de grupos y trabajo en equipo). Mientras que los miembros potenciales
deben recibir educacion en: 5s, Conceptos de TQC, Normalizacion, Ruta de TQC, SHB y
Circulos de TQC.
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Una vez que los lideres y los miembros potenciales han sido educados, se deben realizar los

siguientes pasos del proceso, y estos son:

1.- El lider, puede ser el supervisor del drea (departamento), hace una invitacién a su
grupo de colaboradores para formar un Circulo de TQC. Como los Colaboradores ya saben
qué es un Circulo de TQC, es de esperarse que esta invitacion se acepte. Sin embargo
tambien puede ser que se presenten diferentes situaciones:

a) Que el grupo acepte de inmediato la invitacion
b) Que tarde un tiempo para aceptarla
c) Que acepten unos si y otros no

d) Que nadie acepte

Aqui, el lider pide e! apoyo del facilitador de los circulos (FCTQC) para despertar el interés
a su grupo, 0 a quién o quiénes no han aceptado. Esto debe hacerse con mucho tacto y
cuidando no forzar a ningin miembro. Los mandos intermedios deben observar, cooperar,

sugerir y apoyar cuidando de no meterse de mas.

Se debe tener presente lo que se ha visto acerca de que la participacion de los miembros es
voluntaria, mientras que por otro lado es responsabilidad y compromiso de la Administracion
crear las condiciones necesarias para que se dé la participacion voluntaria por parte de los

colaboradores para que se forme el Circulo de TQC.

El Gerente, Jefe y Director, en su papel de "padres", deberan estar al tanto de lo que esta
sucediendo y, si lo requiere la situacion, analizar a fondo cual es la causa por la que la gente

no desea participar y tomar las acciones necesarias.

2.- Una vez que el grupo ha aceptado la invitacién que le hizo el lider (supervisor),
éste llena un formato de registro y lo envia a la oficina de TQC, quien le dard un nimero de

registro
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3 - Este Circulo de TQC recién formado sera el nuevo "bebé" de la planta, el cual
debe ser cuidado por toda la familia, el lidei desempefiara el pape! Jc macsicc al guiar al
grupo a desempeiiar las actividades propias de un Circulo de TQC, el facilitador de Circulos
de TQC hara el papel de Hermano Mayor, estando lo mas cerca posible del Circulo de TQC

en todo momento en sus inicios.

4.- Una vez que el grupo comienza a reunirse, es indispensable que quede claro el
objetivo de las reuniones: establecer un dialogo a fondo para fomentar el establecimiento del
trabajo en equipo, intercambiando conocimientos y experiencias operativas, comunicandose

entre ellos y estableciendo las condiciones para disfrutar el trabajo en equipo

De acuerdo a esto, las primeras reuniones de los Circulos de TQC son para establecer una
comunicacion abierta entre los miembros. Por lo general las personas cuando se encuentran
laborando no tienen oportunidad para establecer un didlogo que les permita conocerse mas
entre si, intercambiar experiencias, de manera de establecer una cierta confianza que permita
que brote el espiritu de compafierismo, entonces, primero deben reunirse y platicar lo que

ellos hacen y como lo hacen.

En estas primeras juntas, el lider apoyado con su Facilitador, deberan definir juntos una
estrategia para que se logre lo anterior, por ejemplo:

a) Platicar sobre topicos de actualidad que sean de interés para el grupo
como: futbol, etc.

b) Lluvia de ideas sobre el estado de animo de la gente

c) Lluvia de ideas de cosas que les gustaria aprender, para promover
ambiente de autoestudio y también un ambiente para mejorar las habilidades, aqui, los
operadores de mayor experiencia les dan consejos a los nuevos

d) Llevar a cabo dinamicas de grupo para promover la comunicacién y la

confianza
e) Platicar sobre la situacion a nivel nacional

f) Platicar sobre la situacion de la empresa
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g8) Sobre quienes son nuestros clientes internos y externos; y nuestros
proveedores internos y externos

h) Quién es nuestra competencia, en qué les tenemos ventajas, y en que no.

5.- Posterior a esto, se puede buscar que el grupo quiera repasar los conceptos de
TQC, Ruta de TQC y Herramientas Basicas que vieron en el curso, y que surja el deseo de
poner en practica lo aprendido utilizando el ciclo de PDCA. Pueden pasar de tres a cuatro
meses para que esto suceda. El Lider y el Facilitador deben estar empujando siempre a la
gente para que hablen con libertad y no estar culpando a otros, Ya que por estar en tantas
juntas se pueden comenzar a cuestionar: ;Por qué nos reunimos?, (Qué pasa con nuestro
trabajo?, ;Qué podemos hacer por el cliente?, entonces el lider debe preguntar: ;Qué

podemos hacer?, y escribir, en un medio visible para todos, las ideas que vayan saliendo del
grupo

Las actividades de los Circulos de TQC son asi, son para que la gente se reina, platique y se

conozca, y después, pueda surgir el deseo de aplicar lo aprendido. Esto es lo mas importante

para que se logre el desarrollo de la persona

6.- Cuando el grupo esté dispuesto a poner en practica lo aprendido se recomienda
iniciar con algo sencillo, lo mas indicado es hacer una lluvia de ideas para seleccionar

proyectos de "58" que el grupo pueda llevar a cabo para su area de trabajo aplicando PDCA
y la Ruta de TQC.

Como ya se dijo, en el periodo inicial de un Circulo de TQC, se sugiere seleccionar un tema
facil, que sea familiar a cada miembro del grupo, que ofrezca experiencia a todos y que se
pueda resolver en tres meses 0 menos. En este primer proyecto que el grupo va a resolver,
es necesario que la "familia” (padres, maestros y hermano mayor) esté al tanto para apoyar
en lo que se requiera al Circulo de TQC a través del facilitador de TQC. El facilitador debe

estar con el lider, y con el grupo, para apoyar, facilitar, y sobre todo, guiar al lider para que
el Circulo logre el éxito en su proyecto.
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El facilitador asiste a las juntas y deja que el grupo haga las cosas por si solo para que sea su
trabajo. Una vez que el grupo desarrolla las actividades por si misma e tiane tna majora de
la capacidad para resolver problemas, ya que se puede manejar bien la Ruta de TQC y se
tiene una satisfaccion personal entre los miembros del grupo al disfrutar de los logros
realizados por si mismos, ya que se puede llegar al punto en que sean capaces de realizar su
trabajo con su iniciativa propia. Esto genera una autoestima y confianza entre los miembros
del grupo al ser reconocidos los logros alcanzados y comprobar que se es capaz de aportar
algo util para la mejora de la empresa, tanto en lo que se refiere a incrementar el nivel de

calidad como el de productividad.

Todo lo anterior es lo que se necesita, asi se crea un buen ambiente de trabajo, se desarrolla
el concepto de Formacidn de la Gente, se desarrolla la propia Creatividad, y esto es lo que se
pretende al implantar los Circulos de TQC. El objetivo no es ahorrar dinero ni mejorar la
efectividad, sino crear una buena empresa, recordando que la mejor empresa es la que
desarrolla seres humanos. Por esto, durante los primeros afios no debe preocuparse por el

ahorro de dinero, ya que los Gnicos resultados serdn en el Mejoramiento Intangible.

7 - Para tener una buena organizacion y llevar un buen seguimiento de las actividades
del Circulo de TQC el lider debe establecer una programacion, ademis de recibir

entrenamiento especial para manejo y coordinacion de juntas.

8 - Presentacion de casos. Cada vez que un Circulo termina un caso (un proyecto),
debe elaborarse un reporte del caso para la direccion y para la administracién con la
colaboracion de todos lo miembros, para llevar a cabo esto, el lider con su grupo programa

una junta 0 mas si se requiere.

9.- Se establecen también, una o varias juntas para el ensayo de la presentacion del
caso. Los miembros del Circulo de TQC deben hacer el ensayo, como preparacion previa a

la presentacion del caso.
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10.- El Circulo de TQC, una vez que ha preparado el reporte del caso, y realizado
sus ensayos, hace su presentacion, de acuerdo a un programa de presentacion de casos, que
se debe establecer cuidadosamente por la oficina de TQC para dar reconocimiento a todos
los Circulos de TQC de la empresa, primero en su rea de trabajo, luego en su unidad y por
ultimo a nivel de toda la empresa; propiciando que los Circulos de TQC busquen su

superacion
4.5 CAMPOS DE ACCION DE LOS CiRCULOS DE TQC

Las actividades de los circulos de TQC deben estar enfocadas a identificar las oportunidades
de mejora en el lugar de trabajo donde se tiene experiencia, conocimiento y el poder
realizarlo sin afectar areas donde no tienen influencia Ejemplos de campos de accion:

* Segunidad

* Orden y limpieza

* Simplificacion del trabajo

* Medio ambiente (ecologia)

* Procedimientos de operacion

* Grupos de estudio (educacion y desarrollo)

* Reduccion de fallas (equipos, herramientas, humanas)

* Reduccion de materia prima, herramientas, refacciones, papeleria, luz, agua, gas,

vapor, tiempo

En el momento de seleccionar la actividad a realizar, es importante que los Circulos de TQC
trabajen en problemas de su area de responsabilidad para evitar frustraciones al no lograr la
mejora en las dreas donde no tienen influencia. Por lo tanto, se excluyen del campo de accion
de los Circulos de TQC:

1.- Cambios en el contrato colectivo y reglamento interior de trabajo

2.- Cambios en los convenios entre sindicato y empresa

3.- Cambios en los programas de produccion establecidos

4.- Cambios en las especificaciones del producto (Calidad)
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5.- Cambios en las politicas de remuneraciones y promociones
6.- Problemas laborales y/o personales

7.- Oposicion o proposicion de cambios de personal

8.- Cambios en el presupuesto de gastos

9.- Cambios en el cuadro de necesidades del personal

10.- Instalacion de equipo o maquinaria nueva

4.6 EDUCACION EN LOS CiRCULOS DE TQC

Al igual que el TQC, los circulos de TQC, también deben iniciar con un proceso educativo.
Esta educacion debe impartirse también a todos los colaboradores de la empresa, iniciando
con el consejo de TQC y facilitadores de TQC, continuando con Gerentes y Jefaturas (grupo
1), supervisores y asistentes (grupo 2), lideres de circulos de TQC y finalmente miembros

potenciales de Circulos de TQC.

COMPROMISO DELA ALTA DIRECCION
ALTA DIRECCION
[CREENCIAS |
[ ¥EION_]
RATEG SOBREVIVIR
EN EL NUEVO
POLITICAS ¥ COMPROMISO ENTORNO
METAS CORTO, PARA 1
MEDIANO Y TQC y CTOC SER COMPETI-
LARGO PLAZO TIVOS A NIVEL
L ] INTERNACIONAL
 :
S ol CAMBIO DRASTIC
ADMINISTRACION IMPLANTACION CAMBIO DE| [MEJORARLA
POR POI:ifTICAS DE ACCIONES DE TQC MANERA DE| |CONSTITUCION
I 1 I PENSAR DE LA EMPRESA
CONTROL CONTROL CIRCULOS
TRABAJO COMPROMISO DETGC CONCEPTOS
DIARIO DE DIRECCION : DE TQC
RUTINARIO
Fig #4.1°

® ANGUTANO, FRANCISCO. Notas Técnicas
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Se requiere que tanto directores como mandos intermedios estén entrenados en el significado
y trascendencia del concepto de las actividades de los Circulos de TQC y en el papel que
deben desempeiiar, basados en el compromiso de la direccion general (Fig. # 4.1), para que

se implanten, se mantengan y progresen los Circulos de TQC en la empresa.

La implantacion de los Circulos de TQC inicia precisamente después de que han sido
entrenados la Alta Direccion y los mandos intermedios hasta el nivel supervisor, éste ultimo
requiere preparacion especial para desempeiiar el papel de lider en el inicio de los Circulos
de TQC piloto.

4.6.1 AUTODESARROLLO, DESARROLLO MUTUO ¥ AUTOCONTROL

El proceso de educacion en Circulos de TQC debe ser tal que propicie el autodesarrollo y el
desarrollo mutuo. Recorriendo la secuencia de las actividades de los Circulos de TQC que a

continuacion se detalla, se explica lo antes mencionado:

Una vez que los supervisores (lideres iniciales de los circulos de TQC) han terminado su
entrenamiento, los mandos intermedios deben pedir al supervisor mas directo, que organice
un circulo de TQC. Una vez formado el grupo con la gente de la misma area y del mismo
departamento, el lider debe preparar un programa de reuniones con su grupo, de manera que
todos deben decidir cuindo es el mejor momento para sostener las reuniones
programandolas y definiendo si deben ser quincenales 0 mensuales. Se debe cuidar que todos
los miembros estén presentes para que participen y se logre el consenso, esto es la manera

como se declaran los compromisos de que se participara en el programa como parte del
enfoque del TQC.

Antes de esto, el lider también debe actuar como maestro en el programa de educacién en
Circulos de TQC para los miembros potenciales, y ya formado el grupo, es de esperarse que
continie desempefiando dicho papel al presentarse alguna duda de los miembros del Circulos

de TQC. Para desempeiiarse como instructor, el lidsr debe ser entrenado, y por su propia
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cuenta tiene que estudiar mas para entender que es el Circulo de TQC y poder ensefiar a su
grupo de trabajo. Al hacer esto, sus conocimientos y capacidades se mejoran, de esta manera

se logra el autodesarrollo del lider, y esto promueve también el autodesarrollo en la gente.

Asi, el lider explica a sus miembros lo que es el Circulo de TQC y estos lo escuchan
atentamente. En caso de alguna duda o pregunta que el lider no pueda responder a su grupo,
se apoya en el Facilitador de Circulos de TQC. El lider y el facilitador deben estudiar juntos
y apoyarse mutuamente, el lider y los miembros proceden de la misma manera, esto es

desarrollo mutuo y autocontrol porque todas las actividades son en forma voluntaria.

4.6.2 ;COMO SE DA LA EDUCACION DE CIRCULOS DE TQC EN LA EMPRESA?
Como ya se dijo al inicio de este tema, la educacion de Circulos de TQC, al igual que la
educacion de TQC, debe darse también a todos los colaboradores de la empresa. La forma

de dar esta educacion es la siguiente (Fig # 4 2):

Programa de educacion TQC y CTQC

GRUPO Afol Ano Il
FIMAMIIASONDEFMAMJ}

[
o=

CTQC +FTQC + FCTQC

CGrupo | (gerentes, jefes)

Grupo 2 (supervisores y asistentes)
Lideres CTQC

Grupo 3 (Secretarias 7 suwvliares)
Grupo 4 Sindicalzado)

Grupo 4 (Sindicalizado)

Pnmaria y Secundana [ ]
Educacién TQC
Educacién CTQC
Educacidn liderss
Formacidn Integral

Fig. #42
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Requerimientos minimos para los posibles lideres:
* TQC (conceptos)
L
* Ruta de TQC
* Normalizacion
* 7THB
* Circulos de TQC
* Curso de instructores

* Coordinacién de juntas; manejo de grupos, trabajo en equipo.

Educacion para candidatos a formar parte de los circulos de TQC:
i
* Conceptos de TQC: Objetivos
Antecedentes
(Por qué TQT?
{Qué es TQC?
Conceptos basicos
*4 HB: Hoja de verificacion
Pareto
Diagrama causa-efecto
Grafica de control
* Ruta de TQC: PDCA
8 pasos de la ruta
Préctica dentro de los circulos

* Circulos de TQC

Cuando se ha completado la fase de educacion de todos los posibles miembros de los
Circulos de TQC se procede a hacer una invitacion para ver quienes quieren ser voluntarios

para formar los primeros circulos de TQC, buscando que se forme uno por cada facilitador
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(por lo menos), estos circulos de TQC son la base para que se formen mas en la empresa, y

esto se debe mantener y mejorar.

4.7 PAPEL DE LOS MANDOS INTERMEDIOS Y DE LOS LIDERES DE LOS
CiRCULOS DE TQC

4 7.1 PAPEL DE LOS MANDOS INTERMEDIOS

Los mandos intermedios (gerentes, jefes y supervisores) juegan un papel muy importante en
la implantacion con éxito de las actividades de circulos de TQC. Se requiere entender y
llevar a cabo TQC y circulos de TQC a todo lo ancho de la empresa, entendiendo claramente
el concepto de las actividades de circulos de TQC y mostrando siempre una actitud positiva
de lo que se espera y un interés sincero en los circulos de TQC, tomando las acciones

necesarias para su promocion.

A) Orientacion de las actividades de circulos de TQC:

A continuacion se describe el papel que los mandos intermedios deben desempeiiar, para
lograr éxito en la implantacion y desarrollo de la actividad de circulos de TQC. En cuanto al
enfoque que deben tener las actividades de circulos de TQC, se requiere entender que éstas
estan orientadas hacia el respeto y el desarrollo del ser humano. Disminuir el ausentismo o
mejorar el ambiente de trabajo de su area son ejemplos del enfoque de estas actividades Se
debe confiar en el colaborador como ser humano y promover las actividades de los circulos
de TQC como lo plantea la teoria "Y", de Mc Gregor, que dice que al hombre le gusta tener:
esfuerzos fisicos y mentales, responsabilidades, contribuir a mejorar creativamente su trabajo
y medio ambiente y, ademas, puede auto-superarse. Si se da una buena educacién, entonces

los colaboradores responden y participan.

Los mandos intermedios deben comprender que no hay que pedir una efectividad tangible

rapida. Hay que ser tenaz, constante y paciente; este proceso requiere tiempo y son mas
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importantes los beneficios intangibles que buscar los ahorros. Se debe buscar tener lideres y
miembros de circulos de TQC que realicen mejoras en su propio trabajo con su propia
capacidad; deben ser expertos en su trabajo. Los circulos de TQC no son gran ayuda si no

mejoran el trabajo rutinario diario.

Hay que entender completamente que la actividad de circulos de TQC es voluntaria. No se
debe forzar a que se formen circulos de TQC o a unirse a ellos; solo se debe sugerir,
cooperar y apoyar sin meterse de mas, porque si no la gente tendra una participacion pobre.
Si alguien no desea participar, lo mejor es hablar posteriormente con la persona a solas;
persuadiéndola a participar, atender, pensar y expresarse por si misma, Es importante
fomentar un clima de libertad para la implantacion de Circulos de TQC y empezar poco a
poco, iniciando solamente con los mas entusiastas. Al principio puede ser dificil tener lideres
que participen con el plan de promocion de los circulos de TQC, por lo que se les debe
apoyar y ser como un guia para ellos, estando al cuidado de su situacion para que no se

desvie la actividad de los circulos

Las actividades de los circulos de TQC nc deben ser tratadas como una moda; son un
principio basico que debe implantarse para beneficio de los colaboradores y de la empresa
misma, los colaboradores deben ser tratados como seres humanos, y la empresa debe
sobrevivir con el apoyo de todos los colaboradores, logrando la satisfaccion plena del
cliente. Se debe recordar que la actividad de los circulos de TQC es responsabilidad de los
mandos intermedios, por lo que si no hay o es muy pobre dicha actividad, es necesario que
se apoyen en la oficina de TQC, en el grupo de facilitadores de TQC, en el grupo de
facilitadores de los circulos de TQC o en el consejo de TQC. En la empresa se debe
desarrollar el propio concepto y establecer los procedimientos propios de implantacion para

los circulos de TQC, basados en el compromiso de la alta direccion.
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B) Educacion

Los mandos intermedios no deben olvidar que los circulos de TQC inician con educacion y
continian con educacion. Por lo que es conveniente tener cada semana reuniones breves
sobre temas de circulos de TQC para sensibilizar a los colaboradores. En forma paralela,

también tener a los lideres aprendiendo mas sobre los circulos de TQC dia a dia

C) Administracion de circulos de TQC

La administracion debe entender que los circulos de TQC son efectivos a través de su
implantacion, por lo que no vale la pena perder tiempo deliberando sobre la conveniencia de
instalarlos o no; solo debe instalarlos y deliberar después. Se tiene que establecerse un
sistema de registro de circulos de TQC para su activacion y apoyarlos preparando ios
lugares y el tiempo para las reuniones, asi como los materiales de educacion que se

necesiten.

Adicional a lo anterior, se debe preparar el sistema de reconocimiento que sirve para evaluar
la actividad de los circulos de TQC No se debe olvidar que los circulos de TQC estan
basados en el ser humano, entonces, si hay reasignaciones de puestos no se debe provocar

confusion, ni hacer que desaparezcan los circulos de TQC.

4.7.2 ACTIVIDADES DE LOS LIDERES

El lider, es la persona clave de los circulos de TQC, se compromete ante sus compaferos a
la instalacion del circulo de TQC. Motiva a sus compaiieros para participar en el circulo de
TQC explicandoles que el objetivo es el desarrollo de las personas y la satisfaccion del
cliente; dando esto como resultado la supervivencia de la empresa y como consecuencia el

beneficio para ellos mismos (Fig. #4.3).
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__.{ SOBREVIVENCIA ].__

PROSPERIDAD DE
LA COMPANIA

INCREMENTO DE LA
PARTICIPACION

DEL MERCADO DESPLIEGUE A TODOS
LOS COLABORADORES
SATISFACCION
DEL CLIENTE

[CALIDAD PREDOMINANTE]

INCREMENTO DE
LA COMPETITIVIDAD

Fig #43

Una vez formado el circulo de TQC el lider educa a los miembros de acuerdo al programa
establecido por la oficina de TQC y el grupo de facilitadores de circulos de TQC hasta que
se comprende el significado de circulos de TQC. Al terminar la educacion, el grupo debe
preparar el programa de juntas de un afio. En la primera reunién se debe hacer una revision
de los problemas del area utilizando la técnica de lluvia de ideas. Se hace la seleccion del
problema en consenso y se resuelve usando la Ruta de TQC. Una vez resuelto el problema se

escoge otro, dando de esta forma accion ciclica al proceso PDCA.

4.7.3 CUALIDADES DEL LIDER

*Debe tener mentalidad flexible, platica razonable, juicio sereno, experto en
Herramientas Basicas, controlar sus propios sentimientos (no enojarse) y entender el tema
*Debe escuchar hasta los problemas mas pequefios, recolectar toda la informacion y

escuchar siempre los problemas de los integrantes.
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*Debe ser capaz de encontrar oportunidades de mejora en el area de trabajo y poner
atencion a los detalles.

*Debe tener poder persuasivo, platica con sentido del humor y siempre sonreir.

*Debe tener sentido de simpatia, empatia, espiritu de servicio, responsabilidad,
cortesia y serenidad

*Debe ser habilidoso, rapido y calificado.

*Debe estar siempre moviéndose activamente para recolectar informacion, asesorar,

apoyar y reunirse.

4.7.4 COMPORTAMIENTO DE LOS MANDOS INTERMEDIOS PARA MOTIVAR A SU
COLABORADORES

La manera en la que los mandos intermedios, incluyendo a los lideres, se relacionan con sus
colaboradores es de vital importancia para lograr motivarlos. Es conveniente conocerlos de
una manera sincera, descubnr sus habilidades y el talento que poseen, conocer a sus familias
y el estado de salud de todos los miembros, sus pasatiempos, como les va en la escuela a sus
hijos, en fin, conocer aspectos que les hagan sentir escuchados, comprendidos, motivados,

en una palabra felices

En el trabajo el colaborador debe estar informado; por ejemplo, acerca de lo que esta
haciendo la competencia, de esta manera, ellos hablan y comentan acerca de la situacion de
la empresa. Es importante que cada colaborador comprenda su funcion, que esté asesorado y
que esté logrando las metas Para esto se debe auditar y dar reconocimientos. Los
colaboradores deben ser capacitados individualmente para trabajar en equipo, y asi
desarrollen un sentido de responsabilidad. Por otro lado, es conveniente que se les demuestre
que son una parte importante de la empresa. Los colaboradores son el valor mas importante
de la empresa; por lo que se debe confiar en ellos, son como las herramientas de precision,

son la calidad y la excelencia

110



4.3 PAPEL DEL CONSEJO DE TQC Y DE LA OFICINA DE TQC
4.8.1 PAPEL DEL CONSEJO DE TQC

Es de vital importancia para la implantacion y desarrollo de las actividades de los circulos de
TQC que el consejo de TQC asuma su responsabilidad al respecto. Lo siguiente es una
descripcion de dicha responsabilidad.

1.- Establecer y declarar la Politica de implantacion de las actividades de circulos de
TQC, basada en el compromiso de la Alta direccion.

2.- Monitorear y evaluar la situacion de las actividades de circulos de TQC.

3.- Asistir a las juntas de presentacion y hacer comentarios de reconocimiento.

4 - Reconocer los logros del proceso.

5.- Auditar la funcion de la oficina de TQC en lo que se refiere a circulos de TQC

6.- Determinar los cambios necesarios, si se requieren, para mejorar,

7.- Los miembros del consejo de TQC también necesitan educarse en las actividades

de los circulos de TQC, y participar como instructores

4.8.2 PAPEL DE LA OFICINA DE TQC EN LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE
T0C

La oficina de TQC, en lo que se refiere a circulos de TQC, debe estar conectada con el

consejo de TQC. Su principal responsabilidad consiste en:

1.- Promocidn de la implantacion de los circulos de TQC, para ello, debe:
a) Establecer el concepto de circulos de TQC, basados en el compromiso de
la alta direccion y diseminarlo a cada colaborador
b) Proporcionar soporte o apoyo al grupo de facilitadores de circulos de
TQC, quien establece el programa de implantacion detallado, basado en la politica y

programa del consejo de TQC.
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c) Ejecutar el programa de entrenamiento e instalacion de los circulos de

TQC y evaluar y tomar acciones necesarias para su promocion,

2.- Promover la educacion necesaria para los circulos de TQC:

a) Establecer los esquemas de educacion para largo, mediano y corto plazo,
para cada colaborador. Una idea de esto puede ser un programa detallado para aprender las
Herramientas Basicas.

b) De acuerdo a este lineamiento, la oficina de TQC junto con el grupo de
facilitadores de circulos de TQC, deben preparar la educacion para cada grupo

¢) Coordina la educacion conforme al plan establecido.

d) Evalia la efectividad de la educacion, para posteriormente mejorar el
contenido de los materiales. No es necesario tener materiales perfectos, sino que se pueden ir

mejorando poco a poco.

3.- Promover el apoyo para las actividades de los circulos de TQC.

a) La oficina de TQC debe promover y coordinar que toda la estructura de la
empresa apoye las actividades de los circulos de TQC, el papel que debe buscarse es el de
una sociedad de padres de familia y maestros, para brindar el apoyo necesario para cada
circulo de TQC. Los gerentes y jefes de departamento harian el papel de padres; los
supervisores y asistentes, el de maestros, y el facilitador de circulos de TQC, de hermano
mayor. La direccion general, aparte de su papel de maestro, también tiene que involucrarse
con el grupo como padre o hermano mayor. Se requiere una asociacion de este tipo, toda la
estructura participa para dar apoyo al circulo de TQC

b) Audita la situacion de las actividades de circulos de TQC para evaluar y

recomendar acciones correctivas

c) Establece formatos necesarios para los reportes de los circulo de TQC;

todos deben utilizar un mismo formato.

4.- Realiza una funcion administrativa que consiste en lo siguiente:



a) Primero establece un sistema de registro, para ello disefia una hoja o
formato. Este registro se llena por el lider del circulo de TQC y luego se envia a la oficina de
TQC donde se le da un numero de aceptacion. Los facilitadores de circulos de TQC deben
llevar un sistema de registro para la activacion

b) Establece un sistema de evaluacion de circulos de TQC para identificar sus
fuerzas y debilidades

c) Establece el sistema de reconocimiento, lo que se debe dar al circulo de
TQC es aprecio, no necesariamente dinero. Se da algo que aprecie la esposa o la familia

d) Prepara la programacion de presentaciones de casos para cada unidad:

e) Organiza el comité de evaluacion de los casos. Se debe asignar un juez que
sea justo, y que la gente reconozca por esto El comité debe estar formado por el grupo de
facilitadores de TQC, facilitadores de circulos de TQC y miembros del consejo de TQC.

f) Asigna o consigue presupuesto para las actividades de los circulos de TQC

g) Promueve la edicion de un boletin de las actividades de los circulos de

h) Lleva un registro de las minutas del consejo de los circulos de TQC

1) Realiza un reporte (semestral) de la situacion de los circulos de TQC,
investiga cuiantos estan "vivos”, "muertos” y "enfermos”. Cada facilitador debe hacer un
reporte de este tipo y pasarlo a la oficina de TQC para que se haga un reporte a nivel

empresa, el cual se presenta al consejo de TQC.

4.9 PAPEL DEL FACILITADOR DE CiRCULOS DE TQC

El facilitador de los circulos de TQC tiene como objetivo principal apoyar y facilitar las
actividades de los grupos de trabajo. Es el enlace entre los circulos de TQC y los gerentes,
jefes y supervisores, detecta y resuelve los obsticulos que pudieran presentarse en el
desarrollo de las actividades de los circulos de TQC. Actia como entrenador y asesor de los

lideres y miembros del circulo de TQC.

4.9.1 FACILITADOR DESEABLE



Las tareas a realizar se resumen basicamente en los siguientes puntos:

a) Tener objetivos definidos, basados en su propia filosofia y logro de los mismos de
manera activa

b) Interesarse en todos los aspectos para mejorar sus conocimientos y tecnologia

c) Condicion mental estable, ser respetado y respetuoso en cada conducta de la vida

d) Debe retenerse fuertemente a si mismo, no debe infringic ninguna regla de la
empresa y seguirlas fielmente

€) Cumplir con las metas establecidas

f) Tener empatia con sus clientes (lider, miembros)

g) Ser disciplinado, inteligente, intelectual y tener un comportamiento mejor

h) Tener ideas Gnicas y no ser igual que los demas
4.10 EVALUACION DE LOS CIRCULOS DE TQC

OBJETIVO: Evaluar el desempefio de los Circulos de TQC en cuanto al desarrollo del ser

humano, el mejoramiento del ambiente de trabajo y el proceso de mejora continua.

Esta debe ser una autoevaluacion realizada por el lider y los miembros del Circulo de TQC
apoyados por el facilitador de circulos de TQC con la finalidad de mejorar. Existen dos tipos

de evaluaciones:

Proyecto terminado

: Cumplimiento del
Presentacidn proyecto
REY m programa

Uso de 7HB

Duracién juntas

Frec. mensual juntas Indice de asistencia

Ideas/persona

Fig 44
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1.- Evaluacion detallada del desempefio del circulo de TQC
2.- Evaluacion grafica de la eficiencia del circulo de TQC (Fig. # 4.4)

La evaluacion detallada, incluye dos aspectos principales: el humano (motivacion de los
miembros, participacion, administracion y ambiente en el area de trabajo) v el técnico (Ruta
de TQC y presentacion). Esta evaluacion puede realizarse durante o al final del proyecto. Es
recomendable llevar una grafica de evaluaciones por proyecto para ver la tendencia del
desempefio del circulo de TQC. Las evaluaciones graficas pueden ser de dos tipos: primero,
grafica de radar por proyecto, en la cual se muestra la eficiencia del circulo de TQC en la
realizacién de un proyecto, o mediante graficas de radar anuales, las cuales muestran la
eficiencia del circulo de TQC, pero a través de un afio. La forma de calificar esta grafica
consiste en localizar y marcar cada punto sobre su eje correspondiente. Posteriormente unir
cada punto con el siguiente hasta que se cierre la figura. Entre mayor sea el irea que encierre

la figura, mayor es la eficiencia del desempefio del circulo de TQC.
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5. APLICACION PRACTICA

En este capitulo se expondra como se pueden aplicar los conceptos y herramientas del control
total de calidad propuestos por el enfoque japonés, para lo cual se tomara como base el
proceso que sigue una fabrica refinadora de aceite vegetal crudo de soya Existen vanas
razones para realizar este analisis sobre esta industria en particular, la primera y mas importante
es que se tiene la necesidad por parte de la industria de realizar un Manual de Calidad que
soporte la instalacion de un programa de control total de calidad, ya que sus clientes se lo estan
exigiendo para poder certificarla como un proveedor confiable por lo cual se ha mostrado muy
interesada en el desarrollo de la presente tesis y ademas ha cooperado con valiosa informacion
El procedimiento para plantear el capitulo sera el siguiente: primero se explicara el proceso en
si y después se daran algunos ejemplos de como se pueden aplicar los conceptos revisados en

los capitulos anteriores.

5.1 PROCESO DE TRATAMIENTO DEL ACEITE CRUDO DE SOYA'

El proceso que se describe a continuacion, parte de la base de que se cuenta con un aceite

“ 1

crudo”, es decir, tal y como es obtenido al extraerlo de la semilla. Este aceite esta
contaminado con compuestos que varian dependiendo del aceite que se trate. Las impurezas
pueden ser solubles o insolubles en el aceite, siendo removidas las insolubles por filtracion y las

solubles por refinacion.

Muchas impurezas son benéficas para los aceites, como los antioxidantes naturales y complejos
vitaminicos, pero estas son eliminadas junto con las impurezas no deseables, entre las que se
encuentran las lecitinas o fosfolipidos, los acidos grasos libres, los tocoferoles v el gosipol
(matena colorante no deseada), ya que estas, por la naturaleza de los procesos de refinacion,

blanqueo, hidrogenacion y deodorizacion son destruidas por igual

' Resumen de notas técnicas proporcionadas por la empresa aceitera
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5.1.1 REFINACION

La primera etapa del proceso esta constituida por la refinacion del aceite crudo, ésta etapa es

muy importante, ya que si no se logran eliminar las impurezas indeseables en este punto,

después es muy dificil conseguirlo.

Por el término refinacion, entendemos la purificacion de los aceite atacindolos con un
compuesto quimico alcalino. Los cidos grasos libres son radicales que se han desprendido de
la molécula del triglicérido y por su cardcter acido reaccionan con una base o un élcali,
formandose un jabon, llamandose a esta reaccion saponificacion. En el proceso de la refinacion
no se emplea la cantidad estequiométrica de alcali para neutralizar los acidos grasos libres, sino
que se usa mas, esto con el proposito de eliminar ademas color e impurezas; esto nos afecta en
el rendimiento del aceite, ya que se tendrin mayores pérdidas debido a que el exceso de alcali
atacard también al aceite saponificande un porcentaje de éste. Sin embargo esto es
recomendable ya que sc ‘endra una pureza mayor del aceite, lo que garantiza una mejor calidad

del producte terminado, especialmente en lo que se refiere a su estabilidad

Se debe mencionar que antes de pasar al proceso de refinacion el aceite que entrara al proceso
tiene que ser pretratado, este tratamiento es conocido como desgome, y consiste en la
eliminacion de gomas contenidas en el aceite, ya sea con agua o con acido y agua, esto ayuda a
la eliminacion de bastantes impurezas lo que hara que ia refinacion alcance grados mayores de

eficiencia.

Después de mucho tiempo y avances de la quimica se descubrié qué eran los acidos grasos, y
que los alcalis reaccionzban con ellos formando jabones, que se pueden separar por
decantacion. Los alcalis mas usados son el hidroxido de sodio (sosa custica) y el hidroxido de
potasio (potasa cdustica). También se pueden utilizar, el amoniaco, la sosa-carbonato o silicatos

de sodio, pero el manejo de esto no es facil y su precio v costo de suministro son muy aitos.
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En lo que se refiere a las técnicas de separacion de los jabones v las impurezas, se utiliza la
decantacion, esto se utiliza en las refinerias que operan por cargas en pailas, en este proceso se
agita el aceite y se agrega la sosa en solucion por aspersion, después es calentada la mezcla
hasta el punto de “breack” o formacion de grumos ya que a temperaturas entre los 60 y 70°C
rompen la emulsion. En este punto se deja de calentar y se para la agitacion, esto da lugar a que
los grumos de jabon formados sedimenten y precipiten al fondo conico de la paila donde son
retirados después de un tiempo que va de 3 a 8 horas segun la cantidad de aceite y su contenido

de acidos grasos.

Después del retiro del jabon, se dan de una a tres lavadas con agua, ayudandose con salmuera
de sal para tener buena separacion. Los lavados son con el fin de bajar el contenido de jabon.
La baja eficiencia de este proceso y las pérdidas que genera trajeron consigo avances que

condujeron a la refinacion por centrifugacion, técnica ampliamente utilizada hoy en dia.

Ei empleo de centrifugas se orlentd a la separacion del jabon y de la: aguas de lavado,
empleando acido fosforico, citrico y sosa caustica, asi como agua suavizada caliente, para el
lavado de los aceites refinados con el objetivo de disminuir su contenido de jabon. El empleo de
centrifugas para la separacion del jabon propicio la creacion de las plantas continuas de
refinacion, lo que aumento su eficiencia, ya que se redujeron las pérdidas y se mejord la calidad
del aceite, ademas de que se dio un aumento en la capacidad de produccion de las plantas con

empleo de menos mano de obra

En el proceso de refinacion es muy importante realizar un analisis del aceite que se va a tratar,
ya que facilita conocer con anticipacion como se debe tratar, es decir, se pueden fijar con
anticipacion los parametros con que se regira el proceso. Es muy importante que se determine
el porcentaje de acidos grasos libres, lo que indicara cual debe ser la concentracion de la sosa,
que debe ser preparada con agua suavizada para evitar que se formen jabones de calcio y
magnesio, muy dificiles de eliminar. Es muy importante que la concentracion sea lo mas exacta

posible a lo indicado, ya que pequefias variaciones conducen a resultados no deseados.
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5.1.2 BLANQUEO

El blanqueo es el siguiente paso del proceso de refinacion y tratamiento de un aceite crudo, y
en un principio se pensaba que era (til sdlo para reducir el color del mismo aceite y hacerlo mas
agradable a la vista, pero también se eliminan impurezas nocivas que generan olores y sabores

desagradables al utilizarlos.

Para lograr este proposito se utilizo una técnica de blanqueo por oxidacion, pero esta practica
no era recomendable ya que se degradaban los aceites que se utilizarian para consumo
alimenticio. Para sustituir este procedimiento se procedio a buscar uno alternativo que no
tuviera efectos colaterales, encontrandose que ciertos tipos de arcillas naturales, del tipo de las
bentonitas y montmorillonitas, tienen diferentes grados de retencion de color que en términos
técnicos se conoce como adsorcion. El poder de retencion de cada tierra depende del lugar de

donde se extraiga.

Estas tierras naturales se utilizaron por un tiempo, pero la necesidad de tener tierras con un
mayor nivel de adsorcion, bajar costos y tener mejor calidad en el producto terminado llevé a
buscar tierras con un mejor calidad, y por medio de investigaciones se llego a la obtencion de
tierras activadas acidas. La activacion se hace tratando a las tierras naturales con acidos
minerales, como 4acido sulfirico y acido clorhidrico, modificando las moléculas de la tierra,

dandole mayor area (aumentando su porosidad) y confiriéndole mayor poder de adsorcion.

Esta investigacion trajo otras consecuencias como el que se conociera de la existencia de otros
compuestos que no se sabia que eran contenidos por los aceites y que degradaban a los

mismos, esto cambid el concepto que se tenia del blanqueo.
Como ya se sabe, la cantidad y tipo de la materia colorante de los aceites varia con su tipo,

existiendo material colorante que es comiin en algunos. Por esto se debe considerar el material

adsorbente adecuado para cada tipo de aceite, que en general se utilizan tierras activadas
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acidas. Estas tierras ademas de a*acar la materia colorante elimina agentes oxidantes del aceite
como son los peréxidos e hidroperoxidos, los aldehidos y cetonas y particulas metalicas

prooxidantes, como hierro y niquel. Con esto se comienza a dar estabilidad al aceite.

En si el proceso del blanqueo consiste en agregar las tierras de blanqueo dosificadas de acuerdo
a la cantidad y tipo de aceite que se quiere blanquear, al color que tiene y cantidad de
impurezas que contiene y a la calidad final deseada El aceite de preferencia no esta
deshidratado (después del proceso de lavado en la refinacion), ya que de estarlo se disminuiria
la eficiencia de la tierra decolorante, lo que implica un mayor gasto. Se deben considerar varios
factores para la dosificacion de las tierras de blanqueo:

Adsorcion: Area o superficie de contacto y tamafio de particula, asi como sitios activos
en el rea de contacto, acidez y contenido de humedad.

Filtrabilidad: Tamafio de la particula que afecta el area de contacto.

Retencidn de aceite: Tamaiio de la particula.

Por estas razones se ve la importancia del tamafo de la particula de la tierra de blanqueo, que
va de 20 a 80 micrones, y que cuando predominan los granos pequefios, se tienen problemas de
filtrabilidad, lo que afecta el area de contacto y ademas se tienen pérdidas mayores de aceite

por retencion en los filtros

La temperatura ptima para realizar el proceso debe estar entre 90° y 95°C. Y el contenido de
humedad debe estar por debajo de 0.5% como maximo, fluctuando de 0.1 a 0.3%, debiéndose
eliminar esta humedad antes de llegar al filtro, es decir que en el decolorador se debe tener el
vacio suficiente para deshidratarlo antes de que llegue al filtro, que es el final de esta etapa del

proceso.
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5.1.3 DESODORIZACION

Es el ultimo proceso de purificacion a que son sometidos los aceites, con éste se pretende
alcanzar la mejor calidad que la tecnologia actual permite en los aceites procesados para

adecuarlos a la alimentacion humana.

El inicio de este proceso lo marcé el desodorizador de Hunt-Wesson que trabajaba al alto vacio
con barboteo de vapor o vapor de arrastre, éste sirvi6 como base para los actuales
desodorizadores, donde se eliminan los componentes indeseables por medio de destilacion al
alto vacio y altas temperaturas, ayudandose con la inyeccion de un vehiculo de arrastre, que

puede ser cualquier gas o vapor inofensivo al aceite y al medio ambiente.

El propésito de que el proceso se realice a altas temperaturas es el de alcanzar los puntos de
ebullicion de los componentes indeseables para facilitar su destilacion, sirviéndose del alto vacio
al que se realiza <l proceso. El vapor de agua se utiliza como vehiculo de arrastre y ademas
como medio para agitar el aceite, proporcionando esto una mayor transferencia de calor y
evitando que el producto se queme. El alto vacio ademas de servir para la destilacion como ya

se dijo, sirve para evitar que se oxide el aceite, pues se trabaja en ausencia de aire

Para la destilacion se tiene que los componentes con mas bajo punto de ebullicion, es decir,
menor presion de vapor, son los que se evaporan primero separindose de los demas
componentes. Por lo tanto, en el aceite este fenomeno es aplicable, ya que los causantes de los
malos olores y sabores son agentes de bajo punto de ebullicion, por lo cual, al ser sometidos los

aceites al proceso de destilacion, los olores y sabores se pueden eliminar con facilidad.
Si se tiene una presion menor la temperatura de ebullicion baja, ya que la presion de vapor debe

igualar la del medio ambiente para evaporarse, con lo que si se tiene el proceso al vacio, la

temperatura de ebullicion es mucho mas baja, con lo que se requiere menos energia para
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calentarlo. Si se inyecta al proceso un gas inerte o vapor de agua, la vaporizacion se incrementa

y se reduce la temperatura para alcanzar la destilacion de los componentes volatiles.

La estabilidad de los aceites tratados es medida por la horas AOM, o por el nuevo analisis
Rancimat, que nos indica qué tan eficientes fueron los procesos a que fueron sometidos los
aceites. El hecho de que un aceite baje su acidez (acidos grasos libres -AGL) y su color no es
un indicativo inequivoco de que el proceso de desodorizacion se realiza adecuadamente, ya que
se ha descubierto que los aceites poliinsaturados, cuando se calientan a temperaturas de
desodorizacion o se enffian sin estar al vacio y con arrastre de vapor, pueden desarrollar olores
y sabores desagradables. Hay diferentes factores que afectan el proceso de la desodorizacion

del aceite, entre los cuales podemos mencionar los siguientes:

Calidad del aceite: Es muy importante que el proceso comience con un aceite de buena
calidad, ya que si se parte de un aceite que se obtuvo de semillas dafiadas o deterioradas no se
logra obtener la calidad deseada en cuanto olor, sabor y estabilidad se refiere. Ademas de que el
aceite debe ser de buena calidad, el proceso del mismo debe ser el adecuado, cuidando los
factores que le afectan al procesarlo en cada etapa, y buscando eliminar las impurezas naturales
del aceite y las que se pueden generar en el proceso, de lo contrario la calidad final del aceite

sera menor a la especificada.

Tipo de equipo y materiales de construccion: Existen tres tipos de procesos: de cargas,
semicontinuo y continuo. Para el de cargas, el mas antiguo de los tres existentes, costoso y de
baja eficiencia, se utilizan presiones absolutas de 10 a 20 mmHg por lo que se tiene que utilizar
mucho vapor de arrastre (15 a 25%) durante el proceso (cargar, calentar, procesar, enfriar y
filtrar) que dura de 6 a 8 horas para cargas de 3 a 15 ton. Los materiales de construccion son en
general de acero al carbon, lo que da una temperatura de operacion de 200° a 210°C maximo.

Y el medio de calentamiento es directo por flama.
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El tipo semicontinuo, que se dio debido a la inclusion de un enfriador ¥ un precalentador, tiene
un tiempo de proceso menor, lo que aumenta su eficiencia y reduce los costos de operacion. El
empleo del vapor de arrastre se ha disminuido ya que estos equipos logran vacios de hasta 2 o0 3
mmHg absolutos y temperaturas de hasta 270°C, ya que los materiales de construccion
empleados en estos equipos son aceros inoxidables de la serie 304 y 316, y el calentamiento es
por medio de vapores térmicos (Dowtherm) y liquidos térmicos, que se pretende cambiar a
vapor de agua de alta presion. Estos funcionan por medio de charolas, donde el aceite cae por
gravedad, el nimero de éstas va de 3 a 6 y su tamafio depende de la capacidad del aparato, que

puede ser de 25 a 500 ton. diarias.

El de tipo continuo es una evolucion del semicontinuo, donde se tiene una torre vertical de
acero inoxidable 304 dividida en secciones con laberintos o pasadizos que hacen que el aceite
siga una ruta circular serpenteante, esto es para darle mayor tiempo de residencia y en cada

charola hay distribuidores de vapor para el barboteo de vapor de arrastre.

Temperatura: La variable de temperatura es de mucha importancia, actualmente se
procesa a temperaturas mayores que antes debido a que se tienen mejores materiales de
construccion, este aumento en las temperaturas de operacion ha mejorado mucho los tiempos
de proceso, ya que a mas altas temperaturas el tiempo de volatilizacion es menor, ademas de
que se reduce la necesidad de utilizar un vapor de arrastre porque la cantidad de vapor
necesario es inversamente proporcional a la presion de vapor de los constituyentes volatiles. Se
tienen otras ventajas de usar altas temperaturas en el proceso, como la facil destruccion de los
colores termolabiles, es decir, alcanzar la decoloracién por efecto del calor. Sin embargo el
empleo de temperaturas mayores a los 275°C es perjudicial y no se deben usar, siendo una

buena temperatura los 270°C a un vacio menor a 5 mmHg absoluto.
Vacio: Los vacios menores a 2 mmHg absolutos son muy costosos, y se consideran

imprécticos por su dificultad para lograrlos. Se utilizan generalizadamente los eyectores de

vapor para generar vacio en el proceso de desodorizacién, de 3 etapas cuando se requieren
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vacios de 4 a 6 mmHg absolutos y de 4 etapas para obtener vacios de 2 a 4 mmHg absolutos.
Actualmente se utilizan los de cuatro etapas para desodorizar con vacios de 2 a 4 mmHg, que
consisten en dos eyectores o termocompresores (boosters), un condensador barométrico de
contacto con agua de condensacion, una etapa de vapor con intercondensador de contacto y
una cuarta etapa, del tipo no condensable, para los incondensables. Estos equipos son

preferidos a las bombas de vacio por su menor costo de operacién y mantenimiento

Vapor de arrastre: El propésito del vapor de arrastre como ya se dijo es el de agitar al
aceite y ayudar a la destilacion de los componentes no deseables. Para este proposito se pueden
utilizar ademas del vapor de agua, otros gases como el nitrgeno y bioxido de carbono, pero
por la facilidad para producirlo, el vapor de agua es el mas utilizado. El vapor debe cumplir con
las siguientes caracteristicas antes de ponerlo en contacto con el aceite: ser de mixima pureza,
saturado y seco. Esto debe tenerse en cuenta al dar el mantenimiento a la caldera generadora,
ya que hay tratamientos que dejan residuos de sustancias toxicas las cuales pueden contaminar

el aceite

Anti-oxidantes y saturacion con nitrégeno: Los productos que abandonan el proceso de
desodorizacion deben protegerse al ponerse en contacto con el aire atmosférico, ya que se
encuentran desgasificados y deshidratados. Los aceites tienen propension a saturarse con aire,
que lleva oxigeno, el cual oxida el aceite degradandolo; esta oxidacion se presenta en un
principio en las particulas metalicas pro-oxidantes que el aceite contiene, las cuales se pretende
eliminar por medio de la adicion de icidos orgénicos de grado alimenticio (generalmente acido
citrico disuelto en agua al 35% y en proporcion de 100 a 250 ppm). La adicion de estos acidos
se hace en la salida del desodorizador, donde el aceite todavia esta sujeto al vacio y a una
temperatura cercana a los 150°C, después es enfriado para poder ser filtrado (10 a 15 micrones)
y llegar al grado de brillantez deseado, una vez que se filtra se sigue enfriando hasta una
temperatura que varia de 30° a 40°C, temperatura a la que se satura el aceite agregando un gas
inerte, generalmente nitrogeno, con esto se logra que el aceite ya no tenga necesidad de

saturarse con el aire, evitando que se oxide por estar en contacto. Otros anti-oxidantes pueden
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ser el TBHQ (Tert-Butil Hidroxi Quinona) y mezclas de diferentes oroporciones de P.G.
(Propil-Golato), BHT (Hidroxi-Tolueno Butilado), BHA (Hidroxi-Anisol Butilado) y acido
citrico. La cantidad que se agregue debe ser del 0.01% cuando sea un sélo tipo de antioxidante
y del 0.02% cuando sea una mezcla de varios. El tanque de almacenamiento para los productos
terminados debe ser de acero inoxidable 304 o de acero al carbon recubierto con una pintura

adecuada, como epoxica.
5.2 PASOS PARA LA IMPLANTACION DEL TQC

A continuacion (fig. # 5.1) se muestra en un cuadro grafico los pasos para implantar en la

empresa el TQM, los cuales se describirin después detalladamente.

METODO DE CINCO FASES

VISTA
PANORAMICA

Preparacidn

Implantacién

FASE 4 Divenificacion

_L'> ITINERARIO

Fig #5.1°

Al proceder a implantar el nuevo sistema es importante que se enfrenten los problemas que se
presentan, generalmente son: la disposicion de la direccién, donde los directivos deben hacer
una completa descripcion de lo que necesitan para que la implantacion de TQC sea realidad con

el cambio corporativo completo, otro problema es la resistencia al cambio, a este factor adverso

* JABLONSKY, JOSEPH. TOM: Cémo implantarlo. CECSA, México, D.F., 1995
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deben enfrentarse los ejecutivos y estar consientes de su existencia para poder hacerle frente,
ademis, se debe describir el costo y los beneficios de implantar el cambio, ya que se requiere
una inversion inicial en tiempo y dinero, pero que debe redituar en reduccion de costos, mayor

retencion de clientes, mayor orgullo de los empleados, mayor penetracion en el mercado.

Para la implantacion del TQC pueden seguirse diversos métodos, Joseph Jablonsky propone
uno sencillo que explica, de una manera prictica, los pasos a seguir para lograr su

implementacion.
5.2.1 FASE 0

La primer etapa es conocida como fase cero (preparacion), en este punto los ejecutivos clave
desarrollan el planteamiento de la vision nueva de la organizacion, fijan metas y objetivos
corporativos, y disefian politicas en apoyo directo del plan estratégico corporativo, y esta fase

concluye cuando se obtiene la asignacion de recursos para planear la implementacion del TQC

Esta fase es la mas importante, en ella se toma la decision de implantar el TQC, ésta es muy
variada y depende de las circunstancias, por lo general esta determinada por las necesidades del
cliente. Después de decidir implantarlo en la organizacion se procede a la capacitacion de los
ejecutivos clave, los cuales deben comenzar a pensar con la filosofia de TQC, se debe dar
preparacion para enfrentar el problema de la resistencia al cambio, ya que este fendmeno se
presentard con los colaboradores, ademas debe definirse la terminologia para identificar el
proceso de calidad de la compaiia, este debe ser uno con el cual toda la compaiia se

identifique.

Debe evaluarse la necesidad de contar con un consultor, esto depende de la organizacion: su
tamafio, la mentalidad que se tenga para implantar el TQC, la agilidad corporativa, etc. El
consultor es un especialista en la implantacion, por lo que la transicion se hace de manera mas

rapida y sin problemas. La seleccion del consultor depende del problema que se pretenda
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resolver y del tamafio de la compaiiia; para una empresa grande, generalmente es mejor que se
cuente con el apoyo de un consultor especializado en el problema, mientras que en una

pequeiia, con el apoyo de un consultor general es suficiente para resolver todos los problemas.

Todas las compaiiias deben fijar una razén para estar operando, a esto se le llama vision
corporativa y se puede expresar plasmando como se quiere que se encuentre la empresa en el
futuro, para llegar a este objetivo se requiere la elaboracion de un plan estratégico, que consiste
en los caminos para transformar la compaiia en la que se planea. La vision corporativa es
propuesta por el director y de ella se desprenden las metas de la organizacion, estas son a largo
plazo y las elaboran los ejecutivos por area, para cada meta se plantean objetivos particulares
que se cumplen realizando tareas especificas, las cuales son medibles, esta ejecucion la realizan
los gerentes, quienes estan también encargados de la propagacion hacia abajo de las politicas,
es decir, de lo que es importante y también de la retroalimentacion de los resultados, con lo que

se cierra un circulo de comunicacion importante dentro de la organizacion

Un paso muy importante es el planteamiento de la nueva vision de la empresa, para esto se
recomienda realizar una sesion de tormenta de ideas entre los ejecutivos clave, generalmente se
expresa en términos de un compromiso de calidad, satisfaccion de los clientes y un deseo de
volverse mas competentes. Las metas corporativas son concisas, y se desprenden de la vision ya
elaborada, éstas deben abarcar todos los aspectos de la organizacion. La politica de la empresa
debe cambiar de ser de recompensas por los logros a recompensas por los intentos y esfuerzos
(productivos o no) por implantar el TQC, estas remuneraciones pueden ser econdmicas o no, si
lo son, es mejor que sea una cantidad simbolica. Es importante que se escuchen las sugerencias
por parte de la gerencia, esto genera confianza de que existe una forma de comunicarse con la
direccién. Para que la comunicacion sea efectiva por parte de la direccion es muy importante
que los mensajes esenciales se transmitan de forma personal. Después de llegar a este punto de
la fase cero debe tomarse la decision de continuar con la implantacion o no, si se acepta debe
procederse a asignar los recursos para la siguiente fase, y otros ejecutivos se familiarizan con

TQC. Este punto es critico en la implantacion del TQC, ya que muchos directores al momento
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de asignar recursos no dejan clara su decision, tan importante y de largo alcance, y se excusan
diciendo que no tiene informacion suficiente o delegando la responsabilidad a alguien. Para que
se vea el interés de la direccion por la nueva filosofia, debe participar activamente en el proceso
de capacitacion. Un factor que es indispensable para el éxito en la implantacion del TQC es la
dotacion de autoridad al personal, ya que al sentir que sus decisiones son un factor que afecta a
la compaiiia llevandola al éxito o al fracaso, los colaboradores cobran especial interés en la

mejora de la empresa y en la realizacion de sus actividades.

3.2.2 FASE |

La planeacion es la fase uno, y en ella se fincan los cimientos para el proceso de cambio en la
organizacion. En este punto, los individuos que constituiran el Consejo Corporativo utilizan los
conceptos desarrollados durante la fase de preparacion e inician el meticuloso proceso de
planeacion. El Consejo Corporativo desarrolla el plan de implantacién, compromete los

recursos y lo hace realidad.

Lo primero que debe hacerse en esta fase es la propagacion del espiritu de TQC a todos los
ejecutivos y después debe hacerse la seleccion del Coordinador de TQC, ésta seleccion debe ser
muy cuidadosa, ya que el puesto es de gran responsabilidad, por lo cual debera ocupar un lugar
importante en el organigrama. La organizacién se debe transformar en tres elementos:

Consejo Corporativo: compuesto por director y gerentes funcionales, es decir los que
participaron en la primer fase del proceso de implantacion. La responsabilidad que tiene es la de
implantar el plan de TQC y de crear y dar soporte a los equipos PAT (Por sus siglas en inglés:
Equipos de accion de proceso) y més importante es el de eliminar las barreras para que los
equipos PAT operen.

Equipos PAT: Son constituidos por el Consejo una vez que se selecciona un proceso
para ser mejorado. Pueden estar formados por operadores, gerentes y directivos, y de entre los

integrantes se selecciona un lider.
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Servicios de Soporte: encabezado por el coordinador de TQC, quien facilita la

operacion del Consejo Corporativo, los equipos PAT y la capacitacién de los empleados.

Después se procede a capacitar a los demis miembros del Consejo Corporativo y al
coordinador de TQC. Esta incluye conceptos y herramientas de TQC, y para el coordinador
ademas abarca sesiones sobre como conducir reuniones. Una vez que se termina la capacitacion
de los miembros se procede a realizar la primer reunion del Consejo Corporativo, en ésta se
deben tratar varios temas que incluyen los siguientes: presentar a los miembros del Consejo y al
Coordinador de TQC, revisar las funciones y responsabilidades de los miembros del Consejo y
del Coordinador, revisar la agenda de eventos proximos, definir las responsabilidades para el

plan de implantacion y programar la siguiente reunion.

Se deben definir qué objetivos se pretenden alcanzar, para saber qué y cuintos datos se
necesitan. Esta informacion sirve para determinar cémo contribuyen las metas planteadas a la
satisfaccion de los clientes y al aumento en utilidades. Los resultados obtenidos se comparan
con los esperados para evaluar el avance que se tiene en la implantacion del TQC. El principal
obstaculo se presenta en la resistencia de la gente de todos los niveles al cambio, éste se vence

cuando se convence a los empleados que tendrén un beneficio al aplicarlo por si mismo.

Después de seleccionado el Coordinador de TQC, debe capacitarse en habilidades que lo
preparan a entender el propésito completo del proceso continuo de mejoramiento, a conducir a

un equipo PAT desde su capacitacion y organizacion hasta sus consultas Yy asesoria interna.

El Consejo debe seleccionar una estrategia de implantacién, puede usarse uno de los métodos
siguientes. en orden de importancia, buenas ideas de los empleados, sugerencias de los clientes
y problemas cronicos. Es preferible comenzar con las sugerencias de los empleados o de los
clientes, ya que muestra el interés que tiene la empresa en sus comentarios, lo que los motiva a

seguir haciéndolos. El problema crénico no debe enfrentarse en las primeras etapas de la
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implantacion, ya que puede traer un alto riesgo de fracaso, lo cual impediria el progreso hacia la

implantacion del TQC.

El Coordinador de TQC debe proveer los servicios de soporte y asesoria al Consejo en todo
momento, su funcion es de staff, al nivel de un vicepresidente. Una de sus responsabilidades es
la de coordinar los programas de capacitacion y ser secretario de las reuniones de Consejo, a

las que asistira regularmente.

Se enfrentan varias situaciones en esta fase de planeacion que deben ser manejadas
adecuadamente por el director, como son el trato con los sindicatos, a los que se debe
convencer de que es por el bien de la empresa y de su subsistencia que debe implantarse TQC
en la organizacion, ademas se debe tratar con el recorte de personal, que se genera debido al
aumento de productividad de la organizacion, que se da al recortar pasos innecesarios en el
proceso productivo, estos son los que no generan un valor agregado al producto. Estos

problemas se resuelven con la programacion.

Con esto se pasa a la fase de decision de si se continia o no, para esto se debe tener claramente
cual es el costo que implica la implementacion y se debe plantear un calendario razonable de
aparicion de resultados del proceso de calidad, para este punto los miembros del Consejo ya
formularon sus expectativas de resultados. La decision de continuar puede parecer dificil,
debido a la cantidad de dinero requerido para continuar, pero debe verse como una inversién a

largo plazo que redituara en grandes utilidades.

5.2.3FASE 2

La fase dos, evaluacion, involucra el intercambio de informacién necesaria para apoyar a las
fases de preparacion, planeacion, implantacién y diversificacion. Consiste en encuestas,

evaluaciones, cuestionarios y entrevistas a través de la organizacion en todos los niveles para
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determinar las percepciones personales y del grupo de los puntos fuertes y deébiles de la

organizacion.

En esta fase se realiza primeramente una evaluacion rapida formulando una serie de preguntas
para comenzar a planear el proceso de TQC por parte del Consejo y, ademas, para tener un
conocimiento valioso de las perspectivas de la direccion y de la fuerza de trabajo de la
compaiiia. Un ejemplo de una evaluacion rapida consistiria de las siguientes preguntas

* (Qué necesita hacer la compaiiia para permanecer competitiva en el futuro?

* (Qué ve usted como razon y beneficio de TQC?

* Si tiene éxito, jcomo se vera TQC en su compaiia?, ;Como lo mediria?

* (Cuales son los obstaculos que existen para implantar TQC?

* (Quiénes son sus clientes?

* (Como determina la satisfaccion de los clientes?

Es importante que se tenga consciencia de que no todas las personas tieren la misma
personalidad, por lo que las relaciones interpersonales varian dependiendo de la persona que se
trate, es importante entender esta situacion, ya que muchas de la actividades de TQC se
realizan en conjunto. Por lo cual es importante que no se ponga atencion a las caracteristicas

indeseables de las personas lo que conlleva a una buena practica administrativa,

Las encuestas a clientes proporcionan una herramienta de evaluacion importante. La
retroalimentacion de los clientes puede ocurrir de manera informal (conversaciones) o formal
(encuestas). La retroalimentacion de los clientes puede conducir a revelaciones importantes
sobre sus necesidades y la satisfaccion de las mismas, la imagen de la empresa ante ellos,
situacion comparativa con la competencia, etc. Los resultados de las encuestas deben
compilarse y entregarse al Consejo antes de que éste seleccione una estrategia de implantacion.
En este punto, el Consejo determina los criterios para seleccionar problemas para resolverlos y

se forman los equipos PAT. La retroalimentacion de los clientes puede influir mucho en la
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seleccion de la estrategia a seguir. Generalmente los clientes exigen productos y servicios de

mejor calidad, ya que la calidad es adecuada, entonces exigen precics compatitives.

Un mecanismo importante para entender a la organizacion y a los miembros de la misma es la
evaluacion organizacional, que evalua el estado actual de la empresa tomando en cuenta una
multitud de factores, y puede conducir a recomendaciones positivas, orientadas a acciones para
el mejoramiento. Una herramienta que se utiliza para realizar esta evaluacion es la guia DoD de

autoevaluacion de calidad y productividad para las organizaciones de la defensa.

La retroalimentacion de la capacitacion comprende la etapa final de la fase evaluacion.
Conducir encuestas después de cada sesion de capacitacion debe ser algo de rutina; los
resultados deben ser compilados y sintetizados por el representante del departamento de
capacitacion y el coordinador de TQC. El consejo también debe conocer los resultados de estas
encuestas, puesto que la capacitacion representa uno de los compromisos financieros mas

grandes de la decision de continuar hacia la fase 3, Implantacion.
324 FASE 3

La implantacion, fase tres, reditia lo invertido en las fases anteriores. Comienza con una
iniciativa bien definida de capacitacion para gerentes y operarios. Con el apoyo total del
Consejo Corporativo se constituyen equipos de accién para evaluar y mejorar los procesos e

implantar el cambio. Mas detalladamente se puede explicar esta fase de la siguiente manera:

Primero se procede a la seleccion del personal de soporte, el cual incluye organizadores,
instructores y consultores internos, quienes mantendran puestos de alta visibilidad dentro de la
organizacion. Se procede a su capacitacion que es similar a la del coordinador de TQC. Los
consultores internos son maestros dentro de la organizacion que ofrecen consulta individual o a

pequefios grupos, generalmente son especialistas en algunas herramientas o técnicas.
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La capacitacion a personal de direccion y obreros debe empezar después de que termine la
planeacion necesaria, la seleccion de la terminologia y la propagacion de la inercia ejecutiva a
través de la organizacion. La capacitacion puede darse en tres fases: Conceptos de TQC,
Orientacion y Habilidades; en la primera se explica qué es TQC, para qué sirve y se dan
ejemplos de otros que hayan tenido éxito; la orientacion se enfoca a definir cudl es el plan de la
empresa, cudl es el papel personal del individuo, qué se espera del individuo, la dltima fase de
capacitacion consiste en desarrollar conceptos sobre los equipos PAT, construirlos, dar bases

sobre el significado del servicio al cliente y dotar de autoridad a los colaboradores.

La capacitacion de los equipos PAT es muy importante, y consiste en cinco partes basicas que
son: introduccion y panoramica, compilacion de informacion, anilisis e interpretacion,
composicion e interpretacion y seguimiento. Estos componentes deben proporcionar la
informacion suficiente al personal para que pueda poner en prictica sus conocimientos y
conceptos adquiridos, por lo cual deben tener facil acceso a un especialista que pueda resolver
sus dudas y problemas. Durante su capacitacion aprenderdn herramientas técnicas y no técnicas
para ser aplicadas a la solucion de problemas, siguiendo la metodologia de trabajo de la mejora

continua segin el ciclo PDCA, como lo muestra la siguiente secuencia de cinco pasos:

En la primera parte los empleados reciben capacitacion en grupos pequefios para resolver
problemas especificos de un proceso seleccionado por el Consejo Corporativo, es muy
importante que se logre la conjuncion del equipo para desplegar su potencial. Se adquieren
habilidades de integracion de equipos, tormentas de ideas y comprension de procesos por
medio de diagramas de flujo. En la segunda fase de la capacitacion, compilacion de
informacion, en este caso se usan los diagramas de flujo para sobre ellos hacer una tormenta de
ideas que arroje resultados de donde se puede obtener informacion para cuantificar la eficiencia
de los procesos existentes, aqui es donde surgen las areas especializadas de conocimientos, esto

permite anticipar cuéles son los datos necesarios antes de la fase de planeacion.

133



La parte tres, analisis e interpretacion, se enfoca a la extraccion de la informacion atil de los
datos recolectados aplicando herramientas basicas de TQC, como puede ser un diagrama de
Pareto, una grifica de control, o cualquier otra herramienta, los cuales ayudan a presentar la
informacion para la siguiente fase, que es la cuatro, composicion y presentacion. En esta fase se
revisan los resultados obtenidos, se prepara la informacion para que sea revisada por el
Coordinador de TQC y se prepara un compendio de recomendaciones para su presentacion en
la siguiente reunion del Consejo. Por Gltimo se llega a la fase de seguimiento, cinco, esto es que
debe quedar claro que el trabajo del equipo no acaba cuando se aceptan sus recomendaciones,

$ino que se tienen que implantarlas y vigilar que se cumplan.

Es muy importante el apoyo de los ejecutivos al progreso de los equipos PAT, ya que si no se
tiene éste es posible que fracasen debido a diferentes factores como son la resistencia al cambio,
los comentarios negativos, cambios de direccion, etc. Esto es superado con el apoyo en las
reuniones y las muestras de interés en el trabajo que realizan. Es muy importante también que
los miembros de los equipos PAT sepan que cuentan con el apoyo del Consejo Corporativo, no
importando que tengan éxito o no, para la realizacion del siguiente proyecto de mejora Es en
este punto donde se aplican las herramientas basicas, que sirven para auxiliar en el
mejoramiento de los procesos, también existen diversas organizaciones que ofrecen apoyo

profesional para ayudar en la solucion de los problemas que se presenten.
3. 25 FASE 4

La ultima fase es conocida como diversificacion. Hasta este punto se tienen bases solidas de
conocimientos en la organizacion. Se han definido politicas, las objeciones a los cambios han
sido superadas y los equipos de accion ya tienen resultados favorables. En este punto otras
partes de la organizacién pueden ser invitados a participar. Estas pueden incluir a
organizaciones subordinadas, unidades estratégicas, subsidiarias, divisiones foraneas,

proveedores o diversos departamentos dentro de la organizacion,
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Es importante invitar a participar a proveedores, casi siempre es por necesidad, por ejemplo al
intentar satisfacer al cliente con un calendario de entregas o con una cantidad determinada de
producto. Al proveedor le conviene esto ya que gana conocimientos valiosos sobre sus clientes

finales al tratar de resolver los problemas en conjunto.

Es importante que se de una comunicacion con los proveedores, informandoles de la intencién
de hacer que TQC sea un factor de competitividad durante la proxima realizacion de contratos,
lo cual hara que tomen decisiones sobre su forma de proceder. a este respecto habra quienes se
decidan por cambiar y quienes decidan retirar sus ofertas, lo que reducira el margen de posibles
proveedores, con lo que ambas partes se benefician. En este punto es conveniente que se de a
los proveedores que se decidieron por el cambio una capacitacion sobre conceptos basicos de

TQC, muestras de sus beneficios en otras organizaciones y podria ser el plan de implantacion.
5.2.6 ERRORES EN LA IMPLEMENTACION

El error mas comin en la fase de preparacion es el de que se tomen medias decisiones, y esto se
da cuando no se esta plenamente convencido de sus beneficios, por lo que los directores
delegan esta importante iniciativa y esto conduce al programa al fracaso. En la fase de
planeacion puede presentarse la falla por no dar suficiente tiempo o incentivos al
convencimiento de todos los ejecutivos de la necesidad de efectuar el cambio, ya que en esta

fase se propaga verticalmente TQC hacia abajo y debe contarse con el apoyo de todos.

En la fase de evaluacion (dos) el mayor problema que se presenta es la asignacion de tiempo y
dinero para que se conduzca una evaluacién organizacional adecuada y que se traten los
resultados adecuadamente, ya que se maneja informacién muy importante para la empresa, por

lo cual es muy recomendable que la evaluacion la realice una persona externa capacitada para

examinar los datos objetivamente.
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En la fase tres, implantacion, el principal problema se presenta al realizar la capacitacion masiva
para los ejecutivos y el personal obrero antes de que se tenga un pleno convencimiento de la
necesidad de implantar TQC en todos los ejecutivos, incluyendo al director, y también deben
utilizarse los resultados de la evaluacion en el proceso de planeacion para conocer con
precision las necesidades de capacitacion de la organizacion. Durante la dltima etapa,
diversificacion, el problema mas frecuente es que las organizaciones llegan a este punto y se
encaminan a una iniciativa de calidad muy amplia donde quieren abarcar a proveedores y
organizaciones subordinadas sin tener resultados propios de éxito, y por lo tanto es muy dificil

convencer de la efectividad de TQC, ya que no se ha experimentado ningun resultado

favorable.

Estos errores no siempre conducen al fracaso, pero pueden causar retrasos en la realizacion de
la primera meta, por lo cual es conveniente prestar atencion a las fallas que han tenido otros

para no volver a cometerlas.
5.3 APLICACION EN LA EMPRESA

Como una aplicacion real de como se puede llevar a cabo este proceso en la compaiiia aceitera
se tiene los siguientes puntos: donde el primer paso y mas importante es el de convencer a la
direccion a implementar el cambio en la organizacién v, por lo tanto, destinar recursos y tiempo

para lograrlo.

Entre las acciones que se deben tomar para aplicar el programa de calidad total en la empresa
aceitera se encuentra la definicion de las politicas de la empresa, a largo, mediano y corto plazo,
ya que de éstas saldran los objetivos y metas a lograr por los integrantes de la organizacion.
Hay planes que se pueden llevar a cabo para contribuir al logro de las politicas de la empresa,
dentro de estos se pueden mencionar los siguientes: cursos de seguridad e higiene, simulacros

contra incendios, elaboracién de procedimientos, implementacion de buenas practicas de
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manufactura, establecimiento de un plan de emergencias, de un programa de primeros auxilios,

formacion de la brigada de bomberas, etc.

Se deben dedicar parte de las acciones a reestructurar el organigrama de la empresa y a la
redefinicion de los puestos, profesionalizando ireas prioritarias dentro de la empresa (compras,
ventas, etc.). Existe la necesidad de contar con la participacion de un coordinador de las
actividades para la implementacion del programa de calidad, esto debe contemplarse en el
organigrama al elaborarlo. Ademas, se tienen que crear estructuras organizacionales que
permitan crecer al personal (promocion), para esto se deben desligar a las gerencias de las areas
que no les corresponden. Se tienen que reordenar los métodos de trabajo y los procedimientos

de acuerdo al nuevo organigrama resultante.

Ademas, es importante el compromiso de mandos intermedios donde se debe lograr una
integridad cliente-proveedor para crear un vinculo de informacion. Se debe asignar
responsabilidad al personal para que cumpla con los compromisos que se asuman en el camino
a la implementacion del programa de calidad. Otro punto que se debe mejorar es la cultura a
todos los niveles de la orgarizacion. Los mandos intermedios deben definir politicas y
comprometerse a cumplirlas, buscando maximizar el uso de herramientas estadisticas, de
mejora continua, etc. Para lograr esto se tiene que capacitar a los mandos intermedios en el uso

de herramientas basicas para manejar grupos de trabajo.

También debe buscarse que el ambiente de trabajo mejore, esto es posible lograrlo escuchando
sugerencias para mejorar los sistemas existentes, estableciendo politicas de orden, limpieza y
puntualidad, modificando la manera de pensar de cada individuo por medio del propio
convencimiento, reordenando métodos de trabajo y procedimientos, implementando la
aplicacion de buenas practicas de manufactura, propugnando por crear un ambiente mas moral,
modificando areas de trabajo para hacerlas mas agradables y por Gltimo modificando politicas
de personal y salariales tratando que sean lo mas justas posibles. Ademas se pueden promover

eventos motivacionales que fomenten la integracion y enorgullezcan a los colaboradores de
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trabajar para la empresa, esto se puede lograr por medio de reuniones en actividades

deportivas, culturales o sociales.

Es muy importante contar con un programa de capacitacion integral que involucre a todos los
niveles de la organizacion, en temas de calidad y de crecimiento personal, como son cursos de
seguridad e higiene, planes de emergencias, conceptos de calidad, herramientas estadisticas,

mejora continua, autocontrol, 5s, etc

Ademds es importante crear un sistema periddico de informacion con canales adecuados para
evitar que se pierda la informacién o se retrase, con el fin de lograr esto se pueden efectuar
programas de divulgacion de la cultura de calidad, siendo claros los objetivos y métodos
También es posible la instalacién de vitrinas de avisos e informacion en puntos estratégicos
como canales adecuados de comunicacion. Algo que no se debe descuidar es el dar a conocer
periddicamente la situacion en la que se encuentra la empresa a todos los integrantes para crear

en ellos un compromiso y una relacion directa con s situacién de la empresa,

Es importante que se busque la modernizacion de equipos de operacion, para poder llegar a los
estandares que requieren los clientes, esto con el propédsito de satisfacer sus necesidades al

menor costo posible.

Una parte importante en el proceso de implantacion del programa de calidad total es la

elaboracion del Manual de Calidad.

Se tiene que dar a conocer la filosofia de la empresa respecto al servicio a los clientes, y esto
también se logra por medio un mejor conocimiento del cliente interno y externo, con lo que se
tiene que dar una mejor atencién al mismo, tanto interno como externo. En base a esto se

deben fundamentar todas las acciones dentro de la empresa
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CONCLUSIONES

Inicialmente se plante6 como meta el presentar claramente cuiles son los conceptos y
herramientas basicas de calidad total que han sido aplicados por empresas exitosas en todo el
mundo, ademas de mostrar de manera sencilla y explicativa cudl podria ser la secuencia logica y
efectiva para realizar un programa de implantacion de procedimientos de calidad total en una
organizacion cualquiera, siendo aplicada en este caso en particular a una empresa dedicada a la
produccion de aceite vegetal, a este respecto se puede decir que estas metas fueron cubiertas

con el presente manual.

En el primer capitulo se presentaron de manera clara los conceptos generales de lo que es el
TQC, explicindolos detalladamente para su agil comprension y aplicacion. En los siguientes
capitulos se desarrollaron los temas de qué es la Ruta de TQC, cuales son y para queé sirven las
Herramientas Basicas y qué son los Circulos de Calidad, estos conceptos, como se vid, son
parte fundamental en Iz aplicacion de un procedimiento de Calidad Total por lo que es
indispensable su manejo. Por ltimo se dieron las bases de cual seria una secuencia logica para
llegar a la implantacion de un programa de Calidad Total, explicindo en este punto cémo
pordria ser aplicado éste a una empresa aceitera en especifico, ajustandose a sus

procedimientos de operacion.
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APENDICE A
CONCEPTOS DE PROBABILIDAD

Una muestra es una coleccion de datos observados o medidos, seleccionados a partir de un
conjunto mas grande o poblacion. Una distribucion de probabolidad es un modelo matematico
que relaciona el valor de la variable con la probabilidad de ocurrencia de ese valor en la

poblacion. Hay dos tipos de distribuciones de probabilidad:

1.- Distribuciones continuas. Cuando la variable que se mide se expresa en escalas continuas, su
distribucion de probabilidad se llama distribucion continua,

2 - Distribucion discreta. Cuando el parametro que se mide solamente puede tomar ciertos
valores, como los nimeros enteros 1,2, ., la distribucion de probabilidad se denomina
distribucion discreta. Por ejemplo la distribucion del namero de disconformidades o defectos en

un elemento.

La probabilidad de que en un distribucion discreta la variable aleatoria x tome un valor

especifico x; se expresa como:

P{x=x} =p(x)
En la distribucion continua la probabilidad de que x se encuentre en el intervalo de a a b se

expresa asi:

P=(asxsb)=]f(x)de

La media u de una distribucion de probabilidad es una medida de la tendencia central en la
distribucion, o de su acumulacion. Si la poblacion tiene N articulos, entonces la media se

definira como

M=
=

<|
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La dispercion o variabilidad en una distribucion se expresa como la varianza ¢ Si hay N

articulos en la poblacion, entonces la varianza sera:

N

2, — p)?
0_1 - =1
N
La desviacion estindar ¢ es una medida de la disgregacion o dispercion de los datos de la

poblacion, expresada en la unidad original, y se obtine aplicando raiz cuadrada a la varianza
DISTRIBUCIONES DISCRETAS IMPORTANTES
Distribucion Hipergeométrica

Se tiene una poblacion finita con N articulos. Algunos de éstos, D (donde D<N), caen en una
clase re interés. Se selecciona una muestra eleatoria de n articulos de la poblacién sin
reposicion, y se observa el niamero de articulos en la muestra que quedaran en la clase de
interés, x. Entonces x es una variable aleatoria hipergeométrica, con la distribucion de

probabilidad

x=012, . min(n D)

La distribucion hipergeométrica es el modelo probabilistico apropiado para seleccionar una
muestra eleatoria de n articulos, sin reposicion, de un lote de N de ellos, de los cuales D son
disconformes o defectuosos. En estas aplicaciones, x normalmente representa el namero de

articulos disconformes encontrados en la muestra
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Distribucion Binomial

Un proceso que consiste en una sucesion de n pruebas independientes, donde el resultadode
q

cada una es un “éxito” o un “fracaso”. Tales pruebas se llaman pruebas de Bernoulli Si la

probabilidad de un “éxito” en cualquier prueba, p, es constante, entonces el nimero de “éxitos”

x en n pruebas de Bernoulli tendra la distribucion binomial
n -
p(r)=(Jp*([_p)“ x=0l,....n
X

Los parimetros de la distribucion binomial son n y p, donde n es un nimero entero positivo, y
0<p<l. La distribucion binomial se usa con frecuencia en el control de calidad. Es el modelo
probabilistico apropiado para muestrear una poblacion infinitamente grande, donde p representa
la fraccion o proporcion de articulos defectuosos en la poblacion. En estas aplicaciones, x suele

representar el nimero de articulos disconformes encontrados en una muestra aleatoria de n.
Distribucion de Poisson

Una distribucion discreta atil en el control estadistico de calidad es la distribucidn de Poisson

e*l A:

x!

p(x)= x=01

donde el parametro A > 0 y es igual a la media y a la varianza, . =p = o.

Una aplicacion clasica de la distribucion de Poisson en el control de calidad es como un modelo
del nimero de defectos o disconformidades que ocurren en una unidad del producto. En
realidad, cualquier fenomeno aleatorio que ocurre “por unidad” (de area, de volumen, de

tiempo, etc.) muchas veces se puede aproximar bien por la distribucion de Poisson.
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DISTRIBUCIONES CONTINUAS IMPORTANTES
Distribucion Normal

Es tal vez la mas importante en la aplicacion de la Estadistica. Si x es una variable aleatoria

normal, entonces su distribucion de probabilidad es

1 RUEST N
flx)= TR —<x<e

o2z

y se puede utilizar la siguiente notacion x= N(u,0°), para indicar que X tiene una

distribucion con media p y varianza o*. La distribucion normal acumulativa se define como la

probabilidad de que la variable normal x sea menor que o igual a algin valor a, es decir,

|

oN2x

P{x<a)=F(a)= J’

Distribucion exponencial
La distribucion de probabilidad de la variable aleatoria exponencial es

Fx)=ae™> x20
donde X > 0 es una constante. La media es p = 1/A, y la varianza, o° = 1/A* . La distribucion
exponencial se utiliza ampliamente en el campo de la ingenieria de confiabilidad como un
modelo para el tiempo hasta la falla de un componente o de un sistema. En estas aplicaciones el

parametro A se llama indice de falla del sistema, y la media 1/ de la distribucion se denomina

tiempo medio hasta la falla
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Distribucion Gamma

La distribucion de probabilidad de la variable aleatoria gamma es

f(Ja:):—l:f-';s(,L\:)"‘e"'r x20

donde los parimetros son A > 0 y r > 0. Normalmente, r se llama parametro de forma, y | se
denomina parametro de escala. La media es pu = /A y la varianza o® = /A" . Si el parametro r es
un nimero entero, entonces la distribucion gamma es la suma de r distribuciones exponenciales,

distribuidas independiente e idénticamente, cada una con un parametro A.
Distribucidn de Weibull

La distribucion de Weibull se define como

rer§(50) e {5 | s

donde y (- <y <x) es el parametro de disposicion, § > 0 es el parametro de la escala, y f >
0 es el parametro de forma. La distribucion Weibull es muy flexible, y mediante una seleccion
adecuada de los parametros y, 8 y B puede tomar una gran variedad de formas. La distribucion
de Weibull se utiliza ampliamente en ingenieria de confiabilidad como modelo del tiempo hasta

la falla en componentes y sistemas electronicos y mecanicos.
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APENDICE B

Ss, SIGNIFICADO

El nombre de las 5s viene de la primera letra de los términos japoneses: seiri, seiton, seiso,
seiketsu y shitsuke. Las Ss no son tan dificiles de entender, sin embargo, son dificiles de aplicar
bien. Se requiere perseverancia y determinacion. Muestran resultados en términos de mejores
practicas de trabajo, menos tiempos muertos, colaboradores orgullosos de su trabajo, mas alta

productividad y mejor calidad, por que la gente se preocupa por su trabajo lo hace mejor.
Seiri, organizacion

Esto significa poner las cosas en orden, saber distinguir entre lo necesario y lo innecesario,
implementar la administracion estratificada y buscar las causas para deshacerse de lo inutil
Siempre se habla de la necesidad de ser organizado y poner las cosas en orden. pero, de hecho,
la organizacién puede ser la mas importante de nuestras tareas. Como puede haber gente que
parezca ser muy desorganizada, pero en realidad sea ordenada: puede haber gente que se vea
muy ordenada y, cuando busca algo nunca lo encuentra. La organizacion es mucho mas dificil
que el hecho de alejar las cosas, por ejemplo, cualquiera puede limpiar un cuarto sucio, pero

solo el duefio puede crear un sistema y poner las cosas en el lugar que les corresponde

Hay muchas teorias diferentes de como organizar el trabajo, pero el primer paso en todas estas
teorias es el de dividir las cosas y agruparlas en orden de importancia. La primer cosa es crear
un estrato por importancia y estratificar la informacion. El diagrama de Pareto, el método KJ y
aln el levantamiento de inventario, son formas de organizar las cosas, determinan que tan

importantes son, y por lo tanto preparan para la toma de acciones en los puntos que necesitan

atencion.
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Sin embargo, es muy dificil distinguir entre lo esencial y lo no esencial en casa o en el trabajo,
donde se tienen cosas que nunca se usan, pero nunca hay la decision para deshacerse de ellas, y
esto se debe a que no se practica la administracion estratificada. Por eso es tan importante
hacer una limpieza a fondo, eliminando la basura acumulada. Cuando se hace esto, es posible

ver por qué las cosas llegaron a ese punto y asi, ser capaces de llegar a la raiz del problema.

Seiton, orden

Esto significa tener las cosas en el lugar adecuado para que puedan ser usadas en un momento
critico. Es una forma de eliminar basquedas. El énfasis es en la administracion funcional, una
vez que todo tiene su lugar correcto y esta funcionalmente ubicado para la calidad y la
seguridad, se tiene un lugar adecuado de trabajo. El principio del orden se aplica en todos los
aspectos de la sociedad y de la vida diaria. En todos lados se encuentran arreglos disefiados

para facilitar el encontrar las cosas cuando se quieren, sin la necesidad de buscar en todos

lados

Por lo tanto, el orden comienza con un estudio detallado de eficiencias. A partir de la
organizacion estratificada, el principio del orden formula reglas para gobernar esa
estratificacion. Y mas frecuentemente se comienza con una decision de que tan seguido se usan
las cosas:

* cosas que no se usan: se descartan

* cosas que no se usan, pero se quieren tener a la mano por si a caso: se tienen como elementos
de contingencias

* cosas que no se usan frecuentemente: se guardan en un lugar alejado

* cosas que algunas veces se usan: se guardan en el lugar de trabajo

* cosas que se usan frecuentemente: se tienen en el lugar de trabajo o con la persona

El almacenaje debe hacerse en base a cuanto se tiene en las manos y que tan pronto se puede
llegar a las cosas cuando son necesitadas. No sdlo se debe pensar en eficiencia, sino en otras

cosas como calidad, consideraciones de seguridad, funcionalidad, etc.
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Para tener un lugar ordenado de trabajo, puede ser necesario el poner lineas y dividir el piso, el
layout debe ser flexible para que pueda ser cambiado en caso de tener nuevos requerimientos de
trabajo y ademas debe permitir realizar las labores de limpieza e inspeccion facilmente. Por que
el orden esti ligado a la eficiencia es importante realizar estudios de tiempos, hacer mejoras y
practicar durante el proceso para llegar al punto éptimo, y la clave para esto es hacer las

preguntas: qué, cuando, donde, porqué, quién, cémo, para todo
Seiso, limpieza

Esto significa limpiar para que las cosas estén limpias, en otras palabras, deshacerse de los
desperdicios, basura y materia extrafia y limpiar las cosas La limpieza es una forma de
inspeccion, donde se debe poner el énfasis. Algunos de los equipos e instalaciones es necesario

mantenerlos impecables y es importante saber donde se localizan

Las fabricas modernas han encontrado que ocurren menos errores de control mientras mas
profundos son los procedimientos de limpieza, ya que provee una oportunidad para
inspeccionar, ain los lugares que no estin sucios deben ser checados e inspeccionados. Las
cosas funcionan adecuadamente cuando la limpieza es hecha adecuadamente. La limpieza es un

reflejo de la imagen ante la comunidad y es un buen agente de ventas y de reclutamiento de

personal

La limpieza, por lo tanto, es algo que puede tener un tremendo impacto en los tiempos de
produccion, calidad, seguridad, moral y cualquier otra faceta de la operacion, Es la parte que
requiere de la mayor atencién, por lo que se busca lograr cero residuos y cero mugre y eliminar

las falla menores en los puntos claves de inspeccion.

Seiketsu, estandarizacion
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Significa continua y repetidamente mantener la organizacion, el orden y la limpieza. Asi que
involucra la limpieza personal y la del ambiente. El énfasis es en la administracion visual e
innovacidn que son usadas para lograr y mantener condiciones estindar para que siempre se

pueda actuar rapidamente.

La administracion visual se ha introducido como un medio efectivo para efectuar kaizen
(mejora continua), y esta siendo usada para la produccion, calidad, seguridad, etc. La
administracion de color, o codificacion por colores, ha captado gran atencion Gltimamente, se
esta utilizando para crear un ambiente de trabajo méas ameno. Desde la perspectiva humana, la

higiene tiene ramificaciones mas alla de la fabrica, extendiéndose al medio ambiente.

Shitsuke, disciplina

Esto significa el entrenamiento y la habilidad para hacer lo que se quiere ain cuando es dificil,
es decir, significa tener la capacidad de hacer las cosas en la forma que se supone se deben
hacer. El énfasis es en crear un lugar de trabajo con buenos habitos y disciplina, ensefiando a
todos lo que se necesita hacer y practicarlo, se rompen malos habitos y se forman buenos. La
gente practica cumpliendo y siguiendo las reglas y no debe ser reacia a la disciplina, aunque
esto se de entre la gente joven que lo ve como una imposicion a un patron de comportamiento.
La disciplina es algo que aprendemos para hacer nuestras vidas mas faciles, es la base de la
civilizacion y es lo minimo necesario para que la sociedad funcione La disciplina es un proceso

de repeticion y practica, que evita muchos accidentes y desperfectos, por lo cual es muy

importante llevarla a cabo.

55, PROPOSITOS

Las 5s son muy importantes, pero sélo son un medio para alcanzar objetivos especificos y

deben ser implementadas con esos objetivos en mente.
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Segunidad y Ss

La organizacion y el orden estan ligados a la seguridad, y como la seguridad es muy
importante, es necesario repetir siempre estos términos para asegurar que el mensaje es recibido
por todos lo colaboradores. Pero lo que esto realmente significa es que se tiene que poner
atencion a las pequedas cosas, por eso es el énfasis en tener un lugar de trabajo ordenado, lo

que disminuye los accidentes industriales

Eficiencia y Ss

La gente eficiente cuida sus herramientas de trabajo, ya que estan conscientes de que no se
pierde tiempo al darles mantenimiento, sino que se gana evitando fallas y teniendo el equipo en
condiciones de trabajo La organizacion y el orden son apreciados cuando el tiempo es un
factor critico, por eso es util tener en el programa a las 3s otorgando un corto periodo de

tiempo para llevarlas a cabo cuando todo el mundo se concentra en realizarlas
Calidad y 5s

En las maquinas actuales se demandan muy altos niveles de precision y limpieza. Ya que
residuos y rebabas pueden causar que no se den los ajustes necesarios, descuidos en la linea de
produccion pueden ocasionar que se envie el producto al cliente equivocado, hay todo tipo de
problemas causados por fallas en la aplicacion de las 5s. Esta claro que las S5s son un

prerequisito para la calidad, y esto puede ser sobreenfatizado

Paros y las 3s

Hay un sindrome generalizado los lunes por las mafianas en algunas empresas, donde las
maquinas parecen estar pegadas, donde las presiones del equipo neumatico e hidraulico estan

bajas. Todo esto pasa por el cimulo de residuos acumulados durante la semana de trabajo que



se endurecen y acumulan en lugares donde no deben estar. Esto sucede porque la empresa no
practica las 5s durante la semana. También sucede porque no se encuentran indicadas como se
deben operar los equipos y la memoria humana puede ser no muy confiable. Practicando las Ss,
asegurando un lugar de trabajo ordenado y funcional, teniendo las cosas donde se necesita, a la
larga genera ahorros en tiempo y dinero, mejora la calidad, incrementa la eficiencia, y cura el
sindrome de fallas de los lunes por la mafana de productos defectuosos y trabajadores

lastimados.

Parece facil comenzar a practicar las actividades de las Ss, pero es muy dificil mantener un paso
constante y volverse realmente experimentado en todos sus aspectos. Pero si no se esta
avanzando constantemente, es muy probable que se esté retrocediendo, por lo tanto es esencial

el ccrupromiso de todos para implementar las Ss siempre.
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