1.- Introduccion

1.1.- Descripcion de el problema a resolver

En este capitulo se describe el objetivo de esta Tesis “ Calidad como forma de
vida “, el cual es desarrollar el crecimiento de una nueva cultura para lograr ser
personas de calidad, teniendo como base calidad total personal. La persona con
esta nueva cultura emana valores para la empresa y en lo individual.

La justificacion de este trabajo a tesis es que la calidad no solo es hacer las
cosas bien a la primera vez, sino todas las veces, pero que la calidad es la
entrada a la competencia mundial, la competitividad se logra maximizando el
valor para el cliente y para esto no solo se requieren herramientas o tecnicas de
calidad, sino una nueva cultura de calidad.

Esta nueva cultura es tanto para la empresa y la persona para la empresa :
confianza, servivio, toma de decisiones. En lo individual : responsabilidad,
honestidad, lealtad, manejo de tiempo y mejora integral.

La metodologia para el desarrollo de esta filosofia de calidad como forma de
vida se utilizaran en una serie de temas tales como : control total de la calidad,
herramientas basicas para la calidad, autoestima de la persona y los cinco
aspectos claves para la calidad total.

Estruturando un modelo de desarrollo personal el cual ayudara a la persona a
asimilar todos estos conceptos y que los tome como suyos. Los puntos a evaluar
son la teoria, la practica y el desempefio.

Los limites de este estudio es que el estudio que se realiza en una forma global
para que la persona desarrolle actitudes que permitan tanto a la empresa y a la
persona que se beneficie. Este estudio no abarca la formacion especializada de
la empresa y de la persona.
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Mucho se ha hablado de obtener Calidad en el ambito laboral, pero por mas
platicas de equipo que se realicen, a veces no es posible obtener el 100 % de la
efectividad con la cual se necesita lograr que el trabajador sea alguien para el
cual la Cultura de Calidad signifique algo. Muchas veces lo toman a la ligera y
ello con lleva a no obtener una relacién de Ganar — Ganar. En este caso nos
referimos a la relacion trabajador — empresa. La propuesta es crear una cultura
implicita en el trabajador acerca de la Calidad como un estilo propio de su
desarrollo diario. En este estudio se mostraran las diferentes herramientas para
lograr que un trabajador no solo tome el concepto como algo, sino que lo
adquiera de tal manera que lo lleve implicito en su forma de desarrollar su
trabajo y su estilo de vida.

1.2.- Objetivo de la tesis

Desarrollar el crecimiento de una nueva cultura para lograr ser personas de
calidad, teniendo como base Calidad Total Personal ( CTP ) cultura, control total
de calidad ( CTC ) herramientas y liderazgo.

La persona con esta nueva cultura emana valores para la empresa tales como la
confianza, solidaridad, servicio, educacion y entrenamiento, se promueve la

autoestima, toma de decisiones por concenso y tiene una filosofia clara.
En lo individual emana los valores de responsabilidad, confianza, honestidad,

humildad, lealtad, austeridad, paciencia, el tiempo es oro, servicio y mejora
integral.

1.3.- Justificacion de el trabajo de tesis

Calidad es hacer las cosas bien a la primera y todas las veces, pero la calidad
es el boleto de entrada a la competencia, la competitividad se logra
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maximizando el valor para el cliente, para maximizar este valor no basta solo
con las tecnicas 0 herramientas para la calidad ( CTC ).

Se requiere ademas de una nueva cultura que emane de la calidad
personal ( CTP ) pero este gran cambio necesita de un liderazgo fuerte y
sostenido.

Es por eso la importancia de desarrollar una nueva cultura de calidad como
forma de vida.

1.4.- Metodologia

Para la implementacion de la Filosofia de Calidad como Forma de
Vida ( CFV ) se tomara personal de una empresa utilizando metodos
estadisticos para observar el comportamiento antes y despues de implementar
este sistema.

La estructura de desarrollo del personal se llevara en niveles los cuales seran
certificados.
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Certificacion de desarrollo.

Esta sera la etapa en que se verificara el desarrollo de una persona, para cubrir

a nivel inmediato superior.

1) Teoria
Es la aprobacién de los cursos requeridos para el nivel que se pretende

2) Practica

Es la demostracién efectiva en la practica de los conocimientos y habilidades
requeridas para cubrir el nivel que se pretende.

3) Desemperio

Es la evaluacion del cumplimiento de las responsabilidades y obligaciones

registradas por el coordinador del equipo.

1.5.- Limites de el estudio

Este estudio se realiza en forma global para pemitir que el trabajador desarrolle
actitudes que permitan que no solo la empresa donde el labora se beneficie, sino
que, tambien su ambito personal obtenga algo de esta plataforma de conceptos,
los cuales le generen sentirse satisfecho, pleno y feliz, y a la vez, siga
desarrollando otros conceptos de los cuales todos se beneficien. En este caso
no se maneja una relacion donde solo la empresa obtenga una ganancia, sino

que el trabajador evolucione al maximo sus aptitudes.



1.6.- Revision Bibliografica

Para la realizacion de esta Tesis “ Calidad como forma de vida “ se tomaron
algunos temas ya expuestos pero en forma individual, tales como : control total
de la calidad, siete herramientas basicas para la calidad, cinco aspectos claves
para la calidad, autoestima de la persona y trabajo en equipo.

Pero la diferencia con los anteriores trabajos es el conjuntar todos estos temas
para fomentar una nueva cultura que emane de estas filosofias y que la persona
las tome como suyas tanto a nivel laboral como personal.



Capitulo 2
Control Total de Calidad

2.1.- ;Qué es el control total de calidad?

Aunque empresas e individuos citen interpretaciones diferentes, el control total
de calidad significa, en témminos amplios, el control de la administracién misma.
El concepto de "control total de calidad” fue originado por el Dr. Armand V.
Feigenbaum, quien sirvid en los afios 50 como gerente de control de calidad y
gerente de operaciones fabriles y control de calidad en la sede de la General
Electric en Nueva York. Su articulo sobre el control total de calidad se publicd
en la revista Industrial Quality Control en mayo de 1957. Luego siguié un libro
publicado en 1961 con el titulo de Total Quality Control: Engineering and
Management.

Segln Feigenbaum, el control total de calidad (CTC) puede definirse como "un
sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad,
mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados por los
diversos grupos en una organizacion, de modo que sea posible producir bienes
y servicios a los niveles mas econémicos y que sean compatibles con la plena
satisfaccion de los clientes". El CTC exige la. participacion de todas las
divisiones, incluyendo las de mercadeo, disefio, manufactura, inspeccion y
despachos. Temiendo que la calidad, tarea de todos en una empresa, se
convirtiera en tarea de nadie, Feigenbaum sugirid que el CTC estuviera
respaldado por una funcién gerencial bien organizada, cuya Unica area de
especializacion fuera la calidad de los productos y cuya hnica area de
operaciones fuera el control de calidad. Su profesionalismo occidental lo llevd

a abogar porque el CTC estuviera en manos de especialistas.
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La modalidad japonesa es diferente de la del Dr. Feigenbaum. Desde 1949
hemos insistido en que todas las divisiones y todos los empleados deben
participar en el estudio y la promocion del CC. Nuestro movimiento jamas ha
sido exclusividad de los especialistas en CC. Esto se ha manifestado en todas
nuestras actividades, incluyendo el curso basico de CC para ingenieros, y los
seminarios del Dr. Deming para gerentes altos y medios (1950), asi como el
curso para supervisores transmitido en 1956, y el fomento de los circulos de
CC en 1962. Hemos promovido estas actividades bajo nombres diversos,
como control de calidad integrado, control de calidad total, control de calidad
con participacién de todos, etc. De estas expresiones, la mas utilizada ha sido
“control total de calidad”". Pero cuando se emplea esta expresion en el exterior,
muchas personas creen que estamos imitando la modalidad del Dr.
Feigenbaum, y no es asi. Por esto he denominado nuestra modalidad, "control
total de calidad al estilo japonés”, pero esto resulta demasiado largo. En el
simposio de CC realizado en 1968. acordamos utilizar el término "control de
calidad en toda la empresa”, para designar la modalidad japonesa.

El control de calidad con participacion de todas las divisiones

¢ Qué significa "control total de calidad" o "control de calidad en toda la
empresa"?. Esto significa sencillamente que todo individuo en cada divisién de
la empresa debera estudiar, practicar y participar en el control de calidad.
Asignar especialistas de CC en cada divisidbn, como lo propuso Feigenbaum,
no es suficiente. En el Japén, la relacion de autoridad en linea vertical es
demasiado fuerte para que los miembros del estado mayor como especialistas
en CC tengan mucha voz en la operacion de cada division. Para contrarrestar
esta situacién, hemos optado por educar a cada miembro de la divisién y dejar
que cada persona aplique y promueva el CC. Nuestros cursos de CC estan

bien definidos, y hay cursos especiales para las diferentes divisiones. Por
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ejemplo, hay cursos de CC para las divisiones de mercadeo y de compras. Al

fin y al cabo, "el CC empieza con educacion y termina con educacion”.

2.1.1.- Control de calidad con participaciéon del empleado

Nuestra propia definicién del control de calidad en toda la empresa, ha sufrido
ciertas modificaciones. En un principio, la participacion total incluia dnicamente
al presidente de la empresa, los directores, los gerentes de nivel medio, el
estado mayor, los supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores.
Pero en afos recientes la definicibn se ha ampliado para abarcar a los
subcontratistas, a los sistemas de distribuciébn y a las compaiiias filiales
(keiretsu). El sistema, desarrollado en el Japén, es diferente de lo que se esta
practicando en Occidente. En la China, el presidente Mao hablé de la
insuficiencia del control ejercido por medio de especialistas abogd por un
esfuerzo concentrado de obreros, especialistas dirigentes. Esta modalidad se
acerca mas a la nuestra. Parece que en el Oriente hay cierta manera comin

de ver las cosas.

El control de calidad integrado

Al realizar el control de calidad integrado, es importante fomentar no solo el
control de calidad, que es esencial, sino al mismo tiempo el control de costos
(de utilidades precios), €l control de cantidades (volumen de produccion, ventas
y existencias) y el control de fechas de entrega. Este método se basa en la
suposicién fundamental del CC, de que el fabricante debe desarrollar, producir
y vender articulos que satisfagan las necesidades de los consumidores. Si no
se conoce el costo, no se pueden hacer disefios ni planificacién de calidad. Si
el control de costos se maneja estrictamente, se sabra qué utilidades pueden
derivarse de la eliminacion de ciertos problemas. De esta manera, los efectos

del CC son faciles de prever.
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En cuanto a cantidades, si éstas no se conocen con exactitud, se desconocera
la tasa de defectos y la de correcciones, y el CC no progresara. Inversamente,
si no se promueve el CC activamente y si no se determinan la normalizacion, el
indice de rendimiento, el indice de operaciones y la carga de trabajo
normalizados, no habra manera de encontrar los costos normalizados y por
tanto no se podra efectuar ningun control de costos. De igual manera, si el
porcentaje de defectos varia muy ampliamente y si hay muchos lotes
rechazados, no se podra hacer control de la produccién ni de las fechas de
entrega. En pocas palabras, la administracién tiene que ser integrada, El CC,
el control de costos (utilidades), y el control de cantidades (fechas de entrega)
no pueden ser independientes. Nosotros realizamos el control de calidad
integrado como nlcleo de todos los esfuerzos, y por eso también
denominamos el método como control de calidad integrado. Cuando cada
division (disefio, compras, manufactura y mercadeo) cumple actividades de CC,
hay que seguir siempre este enfoque integrado.

En Occidente, la definicién de "control de calidad" siempre se ha referido a la
calidad tanto de productos como de servicios. Por tanto, se ha hecho CC en
tiendas de departamentos, en lineas aéreas y en bancos. Esto es conveniente.
En el Japon, traduciendo el término "control de calidad" como hinshitsu kanni
con el término hin que significa "productos”, sin quererlo hemos creado el
control de calidad principalmente para nuestro sector fabril. En las tres Ultimas
décadas el Japdn ha hecho hincapié en la calidad de los productos, en su
fabricacibn a bajo costo y en su exportacién, y esto ha conducido a un mayor
nivel de vida en el Japén. En retrospectiva, fue conveniente incluir el término
hin (productos) dentro de la palabra que designa calidad.

Sin embargo, quiero aclarar que el término calidad significa calidad y que se
extiende a la calidad del trabajo en las oficinas, en las industrias de servicios y
en el sector financiero.

Para expresar este concepto suelo valerme de un diagrama. La esencia del

CTC esté en el circulo central, que contiene la garantia de calidad definida en
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su acepcién mas estrecha: hacer un buen CC de los nuevos productos de la
empresa. En la industria de servicios, donde no se fabrican articulos, garantia
de calidad significa asegurar la calidad de los servicios prestados. En el
desarrollo de un nuevo servicio, v.g. nuevas cuentas corrientes 0 nuevos
contratos de seguros, es preciso asegurar la calidad.

Una vez aclarado el significado de CC y de la buena calidad y los buenos
servicios, entra en juego el segundo circulo. Este representa el control de
calidad definido mas ampliamente, para incluir las cuestiones de cémo efectuar
buenas actividades de ventas, como mejorar a los vendedores, como hacer
mas eficiente el trabajo de oficina, y como tratar a los subcontratistas.

Si ampliamos el significado aun mas, se formara el tercer circulo. Este hace
hincapié en el control de todas las fases del trabajo. Utiliza el circulo PHVA
(planear, hacer, verificar, actuar), haciendo girar su rueda una y otra vez para
impedir que los defectos se repitan en todos los niveles. Este trabajo
corresponde a toda la compaiiia, a cada divisién y a cada funcién. También los
individuos deberan participar activamente.

El CC japonés ha sido afortunado en que histdricamente, una vez mejorada la
calidad, el control se ha realizado eficazmente girando la rueda del circulo
PHVA. Esto ha contribuido a prevenir la repeticidn de errores.

¢ Hasta qué punto llega el CC de una empresa en relacién con los tres circulos
del diagrama?. Esta decisién corresponde al presidente de la compaiia,
tomando en cuenta la naturaleza de ésta. Luego debe comunicar su decisién a
toda la empresa. De lo contrario. Las personas empezaran a discutir
innecesariamente acerca de la definicibn del CC. Algunas companias
japonesas se valen de los circulos segundo y tercero con definiciones mas
amplias. Otras se limitan al circulo central, con la garantia de calidad como
esencia, aunque a menudo afirnan que, su control de calidad es total. Una
palabra de advertencia para aquellas empresas que emplean las definiciones
mas amplias. Hagan lo que hagan, no deben olvidar la esencia misma del CC,

que es la garantia de calidad y el CC para el desarrollo de nuevos productos.
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Dicho sea de paso, las actividades de los circulos de CC deberan realizarse
siempre como parte de las actividades de control de calidad en toda la
empresa. El circulo de CC debe considerarse como un circulo que atraviesa a
todos los demas. Las actividades de los circulos de CC no bastan por si
mismas para efectuar el CTC. Si no hay, participacion de la gerencia alta y
media del estado mayor, las actividades de los circulos de CC no seran
duraderas. Empresas de todo el mundo estan siguiendo el ejemplo japonés al
instituir actividades de CC. Temo que en muchos casos no duraran si no se
toma en serio el concepto de control de calidad en toda ia empresa y si no
participan la gerencia alta y media y el estado mayor.

Lo anterior es lo que llamamos control de calidad en toda la empresa o control
total de calidad. Los dos términos son intercambiables.
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2.2.- Ventajas del control total de calidad

¢Por qué deciden las empresas instituir el CTC?. He dado mis respuestas en

la revista Engineers (abril de 1980), en un informe titulado "Management Ideals

of Companies Receiving the Deming Prize". Las empresas que han recibido el

premio Deming de aplicacion estan todas a la vanguardia del control total de

calidad en el Japon. A continuacién transcribo un resumen de mi informe, en

que se esbozan las razones por las cuales estas empresas decidieron adoptar

el CTC:

Para que, nuestra compariia esté a prueba de las recesiones, con
verdaderas capacidades tecnoldgicas y de ventas (Ricoh Co., Lid.,
ganadora del premio en 1975).

Para asegurar utilidades destinadas al beneficio de nuestros
empleados, y para asegurar la calidad, cantidad y costo a fin de ganar
la confianza de nuestros clientes (Riken Forge Co., Ltd., 1975).

Para incorporar la calidad dentro de productos que satisfagan siempre
a nuestros clientes. Como manera de hacerlo, realizamos el CC con
(1) participacién plena de los empleados, (2) énfasis en la solucién de
problemas que contribuya a las utilidades, y (3) aplicacion de
modalidades y métodos estadisticos (Tokai Chemical Industries, Ltd.,
1975).

Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos
permitan un crecimiento sostenido, combinando las energias creativas
de todos los empleados, y con la meta de alcanzar la mejor calidad del
mundo. Para desarrollar los productos mas modernos y mejorar

nuestro sistema de asegurar la calidad (Pentel Co., Ltd., 1976).
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Para crear un lugar de trabajo agradable y mostrar respeto por la
humanidad mediante los circulos de CC con participacién de todos los
miembros. Para suministrar en el Japdn y en el exterior transmisiones
automaticas de calidad impecable, superior a las normas
internacionales pero a menor costo, y que tomen en cuenta
plenamente los requisitos de clientes y usuarios. Para alcanzar la
prosperidad de la empresa mediante las mejoras en el control
administrativo, y contribuir asi al bienestar de la sociedad regional
(Aisin-Warner Limited, 1977).

Para mejorar la salud y el caracter corporativos de nuestra empresa,
para mejorar la calidad de nuestros productos y para incrementar
nuestras utilidades (Takenaka Komuten Co., Ltd., 1979).

Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos sean
competitivos y viables dentro de cualquier cambio en el medio
comercial {Sekisui Chemical Co., Ltd., 1979).

Para alcanzar las siguientes metas:

(a) Asegurar el desarrollo del control de calidad. Para poner en practica

oportunamente las metas relacionadas con los productos, de acuerdo
con las politicas de la empresa, es preciso combinar y organizar los

esfuerzos de todos los empleados;

(b) Fortalecer el control. Todos los colaboradores tienen que poner en

practica lo que han aprendido sobre los métodos y aspectos del
control de calidad y lograr mejoras en la calidad del control en cada

aspecto de las actividades empresariales; y

(c) Cuidar los recursos humanos. Para mostrar respeto por cada

empleado como individuo, la empresa debe crear un lugar de trabajo
digno del esfuerzo de todos, mediante el desarrollo y aprovechamiento
de los recursos humanos y mediante el trabajo en equipo (Kyushu
Nippon Electric, 1979).
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No podemos dar mas ejemplos por falta de espacio. En general, las empresas
que han recibido el premio Deming, incluyendo aquéllas no mencionadas en lo

anterior, tienen los siguientes propésitos en comun:

I. Mejorar la salud y el caracter corporativos de la empresa: casi todas las
compaiiias toman este punto con mucha seriedad. El Japén ha entrado en
un periodo de crecimiento econémico sostenido pero menos acelerado.
Muchas empresas, pues, consideran que deben comenzar desde el
principio y utilizar el CTC para fortalecer su salud y caracter corporativos.
Algunas fijan metas especificas mientras que otras no las articulan. Como
he dicho con frecuencia, el CC no consiste en dar pautas. Los empleados
no podran actuar si solo reciben instrucciones abstractas. La alta gerencia
debe exponer sus metas claramente, sefialando que parte del caracter de
la empresa requiere modificacién y qué aspecto debe mejorarse.

2. Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacion
de todos y estableciendo un sistema cooperativo. Como se dijo en el
capitulo 2, el control por medio de especialistas no funciona en el Japén.
Es necesario que todos los empleados y todas las divisiones participen
activamente uniendo sus esfuerzos.

3. Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de
clientes y consumidores. Siendo la garantia de calidad la esencia misma
del CC, la mayoria de las empresas anuncian que esa garantia es su meta
o ideal. La diferencia entre el CC moderno y la gerencia al estilo antiguo es
que aquél no busca utilidades a corto plazo, sino que su meta principal es
"la calidad primero". Manteniendo una buena garantia de calidad, se
puede ganar la confianza de los clientes, y esto a la larga generara

utilidades.
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4. Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos. Como
corolario, muchas empresas hablan del desarrollo de la creatividad o de la
generacion de tecnologia y su mejoramiento. El Japdn es un pais de
escasos recursos. Para sobrevivir en la competencia internacional tiene
que desarrollar productos confiables y de la mejor calidad en un tiempo
corto.

5. Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momentos
de crecimiento lento y que pueda afrontar diversas dificultades. Después
de las dos crisis del petrdleo, muchas empresas japonesas adoptaron
nuevos enfoques. Estos incluian ahorrar recursos y energia, eliminar la
financiacién de deudas y apretar el cinturdbn en la administracién. Para
estas empresas la adopcion del CC trae resultados muy convenientes. No
hay que hacer el CC solo en apariencia, sino considerar que éste es
nuestro aliado para ganar dinero. Si el CC se hace bien, siempre
asegurara utilidades.

6. Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar
la felicidad de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y
pasar la antorcha a la siguiente generaciéon. Una empresa no es mejor ni
peor que sus empleados, y todas las metas aqui citadas pueden lograrse
mediante actividades de CC en el lugar de trabajo, donde ha de prevalecer
el respeto por la humanidad. En cuanto a los gerentes intermedios y el
estado mayor, deléguese en ellos toda la autoridad que se pueda y
permitase que se conviertan en verdaderos "gerentes". La idoneidad
demostrada en las actividades de circulos de CC, abre el camino para

desempeiiarse bien en otras funciones administrativas.
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7. Utilizacién de técnicas de CC. Algunas personas se sienten hipnotizadas
por el término "control de calidad" y no aprovechan plenamente los
métodos estadisticos. Esto es un emor. Los métodos estadisticos son la
base del CC y es necesario que las personas en las divisiones apropiadas
los dominen y utilicen, fratese de técnicas avanzadas o de las siete

herramientas sencillas del CC.

Esos siete puntos son las metas y realizaciones de aquellas empresas que se
comprometieron con el control total de calidad y que aceptaron el reto de
inscribirse para el premio Deming de aplicacidén. No puedo seguro de que
todas hayan alcanzado el cien por ciento de las metas que se fijaron (la
calificacion minima aceptable para el premio es 70 de un total de 100), pero

confio en que estas empresas si alcanzaron el 70 por ciento de sus metas.
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2.3.- 2Que es la Gerencia?

2.3.1.- Cual es su Meta

1. Personas

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

La primera medida es que los empleados reciban un ingreso adecuado. Hay
que respetarlos como seres humanos y darles la oportunidad de disfrutar en su
trabajo y llevar una vida feliz. El término "empleados” utilizado aqui incluye a
los empleados de los subcontratistas y de las entidades de ventas y servicio
afiliadas.

Luego vienen los consumidores. Estos deben sentirse satisfechos y contentos
cuando compran y utilizan los bienes y servicios de la empresa. Si un nuevo
televisor se dafa pronto o si un calentador eléctrico causa un incendio,
entonces la empresa que lo vendié ha prestado un flaco servicio. Por otra
parte, si en el momento de la compra el vendedor no trata al comprador con
cortesia y no le explica en detalle como debe funcionar la mercancia; el cliente
no estara satisfecho.

El bienestar de los accionistas también merece tenerse en cuenta. El Japén es
una sociedad capitalista, y cada empresa debe ganar utilidades suficientes
para repartir dividendos entre sus accionistas.

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

Ahora veremos como alcanzar esta meta.
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Hay tres medios basicos que nos permiten alcanzar esta meta primaria. Estos
son:

1. Calidad,
2. Precio (incluyendo costo y utilidades) y

3. Cantidad (incluyendo plazos de entrega).

Diremos que estas tres son nuestras metas secundarias. El control de las tres
debe considerarse como la meta de una empresa, proceso que llamaré control

por metas.

1. Calidad

He hablado de la calidad constantemente. Los productos defectuosos no solo
perjudican al consumidor sino que reducen las ventas. Si una empresa
manufactura demasiados productos que no puede vender, estard
desperdiciando materias primas y energia, y esto también sera una pérdida
para la sociedad. La empresa debe suministrar productos de la calidad que el
consumidor exija. Los requisitos de los consumidores suelen elevarse afio tras
afo a medida que la sociedad progresa. Lo que servia el afio pasado no sera
adecuado al afio siguiente. El CC en su definicién estrecha significa controlar
cuidadosamente el suministro de productos de calidad que tenga buenos

puntos de venta.

2. Precio, costo y utilidades

Todo se relaciona con el dinero. Por bajo que sea el precio de un articulo si su
calidad es mala, nadie lo comprard. De igual manera, por alta que sea la
calidad, nadie comprara un articulo si su precio es excesivo. La exigencia

principal del consumidor es calidad justa a precio justo.
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Se ha dicho que en una sociedad capitalista la meta de una empresa es ganar
utilidades. Por ofra parte, hay quienes dicen que ganar utilidades es pecado.
Las dos afirnaciones representan los extremos y ambas estan erradas. Si no
hay utilidades no puede haber desarrollo de nuevos productos y de nueva
tecnologia. Tampoco puede haber inversién en la modemizacion de equipos.
Sin utilidades no se pueden pagar sueldos y la empresa no tendra buenos
empleados. Al final la empresa quedarad en la quiebra, con perjuicio de la
sociedad a la cual se supone que debe servir.

Las utilidades son un medio para mantener a la empresa con vida. Una
compaiiia sin utilidades no podra pagar los impuestos que le corresponden ni
cumplir sus obligaciones sociales.

Para aumentar las utilidades es preciso implantar un buen control de costos.
Primero, tiene que haber un plan de costos. En la etapa de desarrollo de un
nuevo producto, la rueda del circulo PHVA debera girar en la direccién
correcta.

En general, si el CC se realiza bien, la tasa de defectos bajara y disminuira el
desperdicio de materiales y tiempo. Esto hara aumentar la productividad y
como resultado reducira los costos. Este proceso permite suministrar
productos a los consumidores a precios justos. Dicho sea de paso, el precio de

un articulo no lo determina el costo sino el valor de la verdadera calidad.

3. Cantidad y plazo de entrega

La compafiia debera manufacturar productos en las cantidades solicitadas por
los consumidores y debera hacer las entregas dentro de los plazos estipulados.
El control de calidad incluye control de lo siguiente: cantidad comprada,
volumen de produccion, cantidad de materiales y productos en existencia
(incluyendo cantidad de productos en proceso de produccién), volumen de
ventas y fechas de entrega. Si la empresa tiene un articulo en demasiada
cantidad, son muchos los recursos y el capital que esta desaprovechando. No

solo hay desperdicio, sino que asi se incrementan los costos de produccién.
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Por otra parte, si las existencias son muy bajas, la empresa no podra cumplir
oportunamente los requerimientos de los clientes. El famoso sisterna kanban
(entrega justo a tiempo) de la Toyota, toma en cuenta este factor. Es un
sistema que se ha desarrollado luego de aplicar eficazmente el CC y diversos
controles de cantidad. Sin estas salvaguardas y este control eficaz, la
introduccién prematura del sistema kanban puede ocasionar desastres, e
incluso el cierre total de la fabrica.

Por otro lado, si existe un eficaz control en cuanto al personal, a la calidad, a

los costos y a las cantidades, la administracién procedera sin tropiezos.
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2.4.- Control de calidad para supervisores

Desde, 1949 cuando iniciamos el primer curso basico de control de calidad,
hemos tratado de fomentar en todo el pais la educacién sobre la materia, que
comenzé con la educacion de ingenieros, paso luego a los gerentes de los
niveles alto e intermedio, y de alli a otros grupos. Sin embargo, comprendimos
que no podiamos producir articulos de buena calidad, con solo impartir
educacion a los altos gerentes e ingenieros. Necesitibamos la total
cooperacién de los trabajadores de linea encargados de manufacturar los
productos. Este fue el comienzo de la revista Gemba-to-QC (control de calidad
para supervisores), cuyo primer nimero aparecié en abril de 1962. Con la
publicacién de esta revista (FQC) empezamos las actividades de circulos de
CC.

Yo presidi el consejo editorial de la nueva revista y emiti la siguiente
declaracién de politica.

1. Hacer que el Contenido sea facil, para que todos lo entiendan. Nuestro
deber es educar, entender y promover el CC entre los supervisores y
los trabajadores que ocupan la primera linea de nuestra fuerza laboral.
Queremos ayudarles a mejorar su capacidad de manejo y de progreso.

2. Fijar un precio bajo para que la revista pueda llegar a todos. Queremos
que sea leida y aprovechada por el mayor nimero de supervisores y
trabajadores de linea.

3. En los talleres y otros lugares de frabajo se organizaran grupos de
trabajadores dirigidos por sus propios supervisores. Estos grupos se
llamaran circulos de control de calidad. Los circulos de CC usaran la
revista como texto de estudio y se esforzaran por resolver los
problemas que se presenten en su lugar de trabajo. Los circulos de
CC vendran a ser el nlcleo de las actividades de control de calidad en

sus respectivos talleres y lugares de trabajo.
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Insisti también en el voluntarismo. Me parecia que los circulos de CC no
deberfan operar por érdenes de un superior, sino voluntariamente en los
diversos lugares de trabajo. Si los trabajadores no quieren participar, esta
bien. No hay que forzarlos. Por otra parte, recomendé que los circulos
debidamente constituidos se inscribieran en la revista e hicieran publicar los
nombres de sus miembros. Los empleados se sienten responsables y se
complacen cuando ven su nombre en la revista FQC. En diciembre de 1983
habia 173,953 circulos de CC, con 1,490,629 miembros inscritos.

Ignoro cuantos circulos hay no inscritos, pero calculo que actualmente hay diez
mas, que no estan inscritos. Con el fin de promover las actividades de circulos
CC en todo el pais, y de lograrlo en forma eficiente y correcta, se cred en 1963
el Centro de Circulos de CC. De 1964 en adelante se organizaron nueve
capitulos regionales de circulos de CC. Estas organizaciones publican libros y
revistas, producen diapositivas, realizan seminarios y conferencias, y dictan
cursos por correspondencia; tales actividades se organizaron con el fin de
promover el autodesarrollo entre los practicantes del CC. También inventamos
el término "desarrollo mutuo®, para lo cual, ademas de las actividades de los
circulos de CC, organizamos la Conferencia Anual de CC para Supervisores, [a
Conferencia de Circulos de CC, visitas reciprocas y discusiones entre los
circulos de CC, el Seminario Itinerante de Circulos de CC y el Grupo de
Estudio en el Exterior (Grupo CCC). El Japén puede jactarse de haber
alcanzado un gran éxito en las actividades de CC, lo cual ha sido posible
gracias a nuestro esfuerzo incansable por buscar la excelencia en estas

organizaciones.
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2.5.- Actividades basicas de los circulos de calidad

Al intensificarse las actividades de los circulos de CC y aumentarse su
nimero, muchas actividades que no tienen nada que ver con lo que hacen
esos circulos, pueden empezar a usar el mismo nombre. Por esto resulta
necesario dar una definicion precisa de qué es un circulo de CC y cuales son
sus objetivos. Para contestar esas preguntas, el Centro de Circulos de CC
publicd los siguientes libros: The General Principle of the QC Circle (Koryo),
en 1970, y How to Operate QC Circle Activities, en 1971. Estos dos
volimenes describen las actividades basicas; de ellos, en su version en inglés

preparada por el mencionado Centro, se han extractado los puntos siguientes:

1. ¢ Qué es el circulo de CC?
El circulo de CC es un grupo pequefio que desarrolla actividades de control
de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequerio grupo
lleva a cabo continuamente como parte de las actividades de control de
calidad en toda la empresa autodesarrollo y desarrollo mutuo control y
mejoramiento dentro del taller utilizando técnicas de control de calidad con
participacidon de todos los miembros.
2. Ideas basicas subyacentes en las actividades de los circulos de CC. Las
ideas basicas subyacentes en las actividades de los circulos de control de
calidad que se realizan como parte del control de calidad en toda la empresa

son los siguientes:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.
2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafono
donde valga la pena estar

3. Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo
aprovechar capacidades infinitas
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La lista anterior muestra las ideas fundamentales subyacentes en los circulos
de CC. Ademas, menciono diez factores como pautas Utiles para dirigir esas
actividades :

Autodesarrollo

Servicio voluntario

Actividades de grupo

Participacion de todos los empleados

Utilizacion de técnicas de CC

Actividades intimamente relacionadas con el lugar de trabajo

Vitalidad y continuidad de las actividades de CC

Desarrollo mutuo

@ 0 ~\ O O b W N -

Originalidad y creatividad y

10 Atencitn a la calidad, a los problemas y a la mejora.

Las ideas basicas subyacentes en los circulos de CC se encuentran en estos

diez factores. A continuacién explicaré algunos de ellos.

2.5.1.- Servicio voluntario

Algunos de nuestros jovenes, de la generacibn de posguerra, resultan
demasiado dependientes de los demas. Ejecutan su oficio de mala gana
porque se les ordena. El supuesto implicito es que no trabajan sin ordenes; tal
flojera y tal falta de independencia desgraciadamente van en alimento. Los
especialistas en las ciencias del comportamiento ofrecen distintas y a veces
complejas definiciones de la naturaleza humana, pero yo como ingeniero doy
una respuesta sencilla. Las maquinas y los animales son distintos del hombre,
La primera diferencia se encuentra en el hecho de que los seres humanos
tienen voluntad propia y pueden actuar guiados por ella. Si solo hacen las

cosas porque se les ordena hacerlas, entonces no se diferencian de las
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maquinas y de los animales. La segunda diferencia es que el hombre razona;
piensa y tiene cerebro para almacenar los conocimientos y crear ideas.

Desde que empezarnos a trabajar en actividades de circulos de CC, resolvimos
que la participacion debia ser voluntaria. Nuestro movimiento se basaria en el
respeto a la humanidad, lo cual solo seria posible haciendo hincapié en la
voluntariedad. Asi pues, segin se explicé antes, no obligamos a nadie a tornar
parte en nuestras actividades. Participan quienes quieran, pero nuestro
principio basico siempre ha sido que no habra coercibn desde arriba.
Naturalmente, una empresa es una organizaciéon y no puede pemitir que cada
quien haga lo que le venga en gana. Cuando hablamos de voluntariedad,
aceptamos la limitacion de que todos los participantes son miembros de una
sociedad y de una compariia dadas, y que han de amoldarse a las reglas y a
las politicas de la organizacion. Subrayo esto porque muchas empresas
olvidan que la participacion voluntaria es la clave del éxito. Pueden ordenar
que todos participen en actividades de CC. En determinadas circunstancias
quizd sea necesaria una orden, pero una vez iniciadas las actividades, esa
politica de ordenar tiene que mortificarse rapidamente. Si los empleados no
sienten que estan participando en las actividades por su propio gusto, éstas no
tendran éxito.

En una forma ideal de administracion democratica, los sistemas que operan
desde abajo hacia arriba y desde arriba hacia abajo, se encuentran bien
coordinados. Si solo se hace hincapié en uno de estos sistemas, nunca da

resultado.

2.5.2.- Autodesarrollo

Como la misma expresion lo dice, el autodesarrollo consiste en estudiar uno
por si mismo. Siempre hemos concedido muchisima importancia al
mejoramiento de las capacidades del individuo por medio de la educacién y el
adiestramiento, como una manera de promover el control total de calidad. El
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nivel educativo es alto en el Japoén y seguird subiendo si se permite que
contintien la educacién, el adiestramiento y el estudio por cuenta propia. Sin
embargo, muchas personas dejan de aprender cuando salen de la escuela. Yo
suelo decirles a mis estudiantes que se graddan en la universidad: “Ahora
empieza un periodo de verdadero aprendizaje”. Pero algunos me responden:
"¢ Tenemos que estudiar después de graduamos?' Esta es una actitud
deplorable.

Insisto tanto en la educacion como en el adiestramiento. Si solamente damos
importancia a una de estas cosas, se pueden presentar problemas. En
Occidente, cuando se habla de adiestramiento se piensa en adiestramiento

técnico. Este no es suficiente para nuestros fines.

2.5.3.- Desarrollo mutuo

Hemos venido haciendo hincapié en el desarrollo mutuo, desde que
empezamos las actividades de circulos de CC. Los trabajadores tienden a
encerrarse en su propio ambiente seccional y su perspectiva es limitada.
Quisimos darles perspectivas mas amplias, haciéndolos ver las cosas desde el
punto de vista de la compafia como un todo o0 aun con una perspectiva
mundial. Queriamos que pensaran y que intercambiaran ideas con colegas
situados en otros lugares de trabajo, en otras empresas y en otras industrias.
Efectuamos Conferencias de Circulos de CC, fomentamos discusiones de
desarrollo mutuo en los circulos de CC (organizadas ellas entre diferentes
empresas e ihdustrias, permitiendo a los participantes visitar los lugares de
trabajo de otras industrias y compaiiias, y que alli pudieran formular preguntas
y discutir temas de iteres), enviamos grupos al exterior y celebramos
seminarios en el extranjero. Todas estas actividades tenian como finalidad el

desarrollo mutuo.



2-22

Algunos trabajadores tal vez no respondan a las sugerencias de sus superiores
para que tomen parte en las actividades de CC; pero si asisten a una reunién e
intercambian ideas con los demas, diran para si: "Nos estamos quedando
atras: hay que hacer algo”. Los gerentes de division y los jefes de seccién
pueden prescindir de sermonear a sus trabajadores. Harian bien en enviar a
lideres y a miembros potenciales del CC a los lugares donde se estimula el
desarrollo mutuo. Se debe procurar que los empleados lo descubran por si
mismos. Una de las razones de que las actividades de CC hayan alcanzado
en el Japén su actual nivel es que tenemos muchas oportunidades de
desarrollo mutuo. EIl ser humano esta dispuesto a hacer las cosas cuando
descubre su necesidad por si mismo; pero no cuando otras personas le

ordenan que las haga.

2.5.4.- Participacion de los miembros

La participacion de todos los miembros significa que si en un lugar de trabajo
hay seis personas, todas las seis tienen que participar en las actividades del
circulo de CC. No significa que todos los empleados de una empresa tengan
que participar.

Hay que advertir, empero, que aun cuando el control total de calidad significa
que todos los empleados y todas las divisiones participan, no significa que todo
el mundo en la compafiia, desde el presidente para abajo, tenga que
perienecer a un determinado circulo de CC. Algunos crearan circulos
especiales y por medio de ellos participaran en el programa total de control de
calidad de la empresa. Ademas, algunos gerentes y técnicos pueden participar
en el programa por medio de las funciones normales que se les han confiado.
Volviendo al caso del lugar de trabajo donde hay seis personas, es
indispensable la participacion de todas las seis. Si una de ellas no toma parte,

las actividades de CC no podran funcionar bien. A veces este es el problema
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mas dificil que se le presenta al dirigente de un programa que esta
comenzando.

Hay tres etapas en la participacion de todos los miembros. En la primera hay
que ver que todos se hagan miembros de un determinado circulo de CC. Enla
segunda todos deben asistir a las reuniones del circulo de CC. Para este fin,
los organizadores buscaran la hora y el lugar que convengan a todos. En la
etapa final todos los miembros se dedican a actividades en las cuales cada uno
tenga una tarea especifica asignada. Completadas las tres etapas, el circulo

de CC se puede considerar totalmente participante.

2.5.5.- Continuidad

Los circulos de CC no son para sostenerlos durante un tiempo y luego
abandonarios. Hay que sostenerlos mientras exista un lugar de trabajo 0 una
empresa. Muchas empresas nombran grupos para mejorar determinados
aspectos de sus operaciones y los disuelven una vez que los problemas se han
resuelto. A estos grupos se les dan varios nombres tales como equipos de
proyecto, equipos de control de calidad o fuerzas tacticas. Es preciso
diferenciar claramente estas actividades de la de los circulos de CC.

Han pasado mas de veinte afios desde que empezamos a promover las
actividades de control de calidad en el Japén en 1962. Desde el principio
quisimos que ellas fueran un proyecto continuo y esta esperanza se ha
realizado. Para asegurar la continuidad, no hay que actuar a la carrera sino
tener paciencia. En la larga vida de las actividades de CC habra
necesariamente altibajos y contratiempos descorazonadores. Habrad muchos
momentos en que los miembros sencillamente quieran abandonarlas. Pero
hay que tener paciencia y sobreponerse a tales contratiempos, creando

actividades de CC que se lleven a cabo a niveles mas altos aun.
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En 1971 creamos el Gran Premio de Circulos de CC, que se otorga todos los
afios en noviembre durante la reunién de la Conferencia Pan-Japonesa de
Circulos de CC. Catorce circulos recomendados por los capitulos regionales
reciben medallas de oro o plata, y el criterio mas importante para la eleccién es
su continuidad. Segin el reglamento establecido por el comité de la
conferencia, los circulos aptos para recibir el premio tienen que haber estado
funcionando continuamente por lo menos durante tres afios, y cada uno tiene
que haber resuelto no menos de dos temas por miembro; es decir, que si un
circulo tiene seis miembros, debe haber resuelto un total de doce o mas temas.
Habiendo observado los circulos que han merecido el premio, puedo decir que
son aquellos cuyos miembros siempre estan tratando de resolver problemas.

En ese proceso todos se enriquecen con una valiosa experiencia cooperativa.
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2.6.- Como iniciar las actividades de un circulo de circulo de calidad

En esta seccibn daré algunas indicaciones sobre la manera de iniciar las
actividades de circulos de CC; pero antes, es necesario explicar la relacion
entre los circulos de CC y el programa de control de calidad en toda la
empresa.

Uno de los requisitos para iniciar actividades de circulos de CC es que la
empresa esté implantando el control total de calidad. En el pasado, las
empresas solian empezar con el CTC y luego iniciaban los circulos de CC.
Ultimamente, las empresas pequefiias y medianas, asi como las empresas de
industrias de servicios, tales como bancos, distribuidoras y hoteles, tienden a
empezar con las actividades de los circulos y después tratan de introducir el
CTC.

Las condiciones varian de una empresa a otra y de una industria a otra.
Naturalmente, se puede empezar con las actividades de circulos de CC, pero
se debe tener en cuenta que éstas apenas constituyen una parte de un
programa total de control de calidad y que no pueden existir
independientemente. Asi pues, aunque se empiece con las actividades de
circulos de CC, si no hay, perspectivas de combinarlas con el control total de
calidad, no pueden durar. Aun cuando tengan éxito durante un breve tiempo,
éste no es un éxito real. Por ejemplo, los empleados ubicados en el extremo
interior de la jerarquia pueden esforzarse muchisimo para sacar adelante sus
circulos de CC, mientras que el personal de los niveles de gerencia alto y
medio hacen caso omiso del control total de calidad. En tal caso no habria
aliciente para que los encargados de las actividades de los circulos de CC
continuaran sus esfuerzos.

Ahora, en cuanto a los pasos necesarios para iniciar las actividades de los

circulos, considero apropiados los siguientes:
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Los gerentes, los jefes de division y los de seccion, y todos los
responsables por el control de calidad, deben ser los primeros
que empiecen a estudiar las actividades del CC y de los circulos
de CC.

Deben asistir a las conferencias de los circulos de CC vy visitar
industrias y empresas donde se esté aplicando el sistema. Estas
mismas oportunidades se deben otorgar a los supervisores y a los
futuros dirigentes de circulos.

Escoéjase a la persona que se encargara de promover las
actividades de los circulos de CC en la empresa. Esta persona
debe estudiar el asunto y preparar un texto simplificado para la
capacitacién de dirigentes y miembros de los circulos de CC.

La empresa comienzo enseguida a capacitar dirigentes de
circulos y les da adiestramiento en control de calidad y en las
actividades de los circulos. No hay que ensefiarles cosas
demasiado dificiles. El plan de estudio debe limitarse a los
principios basicos de las actividades de los CC de calidad, co6mo
enfocar la calidad y la garantia de calidad, el control y como
mejorario (PHVA o sea planear, hacer, verificar, actuar), y cdmo
enfocar los métodos estadisticas. En cuanto a las siete
herramientas del CC, bastara con el diagrama de causa y efecto,
la grafica de Pareto, el histograma, la hoja de verificacién y el
principio de estratificacion. Todo lo demas se puede ir ensefiando
cuando las actividades de los circulos de CC ya estén bien

encaminadas.

Los dirigentes asi capacitados regresan a sus lugares de trabajo y
organizan los circulos de CC. El nimero de personas en cada

circulo no debe pasar de diez miembros. Los mejores grupos
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estan constituidos por tres a seis personas. Cuando el nimero es
demasiado grande, los elementos participantes sufren.

Al principio, los supervisores suelen ser los mas indicados para
actuar como dirigentes de los circulos; pero a medida que las
actividades progresan, es mejor que la posicion de liderazgo sea
electiva, independientemente de la posicion que las personas
ocupen en la compaiiia. Cuando se inicie un circulo con un gran
niomero de participantes, dividanse en grupos mas pequefios,
como subgrupos o minigrupos. En cuanto al liderazgo, asegurese
de que haya un sistema adecuado de rotacién.

Enseguida, los dirigentes ensefian a los miembros lo que han
aprendido. Tienen que dedicar tiempo a esto y utilizar en sus
explicaciones los datos y problemas que existen en su lugar
inmediato de trabajo. Si es necesario, la persona que promueve
el control de calidad en la empresa puede ayudar en este proceso
educativo, pero el mejor método sigue siendo que el dirigente
ensefie a su propio grupo. Ensefiar es aprender, y con la misma
experiencia de ensefar a los miembros el dirigente aprendera
muchisimo.

Una vez que han estudiado y han adquirido una comprensién
basica del CC, los miembros proceden a escoger un programa
comun que les toque de cerca en su lugar de trabajo como tema
para su investigacién. Este es el principio de las actividades de
un circulo de CC. El dirigente y los miembros escogeran el tema
de comin acuerdo, en intima consulta entre si pero sin
interferencia de afuera. Al principio no siempre les es facil saber
qué estan haciendo. A veces se necesita consultar a los
superiores o al promotor del CC en la empresa, acerca del tema
que se va a investigar. Pero la gula sera la actuacion voluntaria y

la independencia. Una advertencia: al superior se le debe



2-28

informar en cuanto al tema elegido. Los trabajadores deben estar
en capacidad de identificar los problemas que hay en su propio
lugar de trabajo, sin necesidad de que otros se los vengan a
sefialar. Esta es la razén de mi insistencia en la voluntariedad y
era la independencia. Una vez que las actividades del circulo de

CC estén bien encaminadas, se hace mas y mas facil identificar
los problemas.
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2.7.- Como llevar a la practica las actividades del circulo de circulos de
calidad

Para llevar a la practica las actividades de un circulo de CC en el Japén, hay
que tener en cuenta los siguientes puntos: (1) cé6mo promover un circulo de CC
a escala nacional, (2) cémo promoverlo en una empresa, y (3) qué puede hacer

un circulo de CC individualmente.

2.7.1.- Como promover un circulo de calidad a escala nacional

En el Japén existe un Ceniro de Circulos de CC, lo mismo que capitulos
regionales, y también todo una red de organizaciones que se extienden por el
pais, pero sin conexién con el gobierno ni con las dependencias oficiales.
Todas estas organizaciones de centros de CC son privadas y voluntarias. Hay
otros paises donde el gobierno estimula la introduccion de circulos de CC. Por
ejemplo, en Corea del Sur y en |la China el gobierno ofrece premios para dichos
circulos. Las actividades de los circulos también varian de pais a pais. Basta
decir que en el Jap6n los aspectos voluntarios de estas actividades han servido
bien a los intereses nacionales.

En Europa y en los Estados Unidos el control de calidad ha tomado la forma de
actividades manejadas por asesores. En esos paises no hay centros
especificos dedicados al estudio, a la investigacion y a la plantacion
actividades futuras.

Para poner las cosas en su punto, debo agregar que en el Japén el Centro de
Circulos de CC es el cuartel general para las actividades de los circulos, pero
no para las de control total de calidad. En este momento no existe un centro
para el CTC; esto es promovido por los interesados, en colaboraciéon con la
Unidn de Cientificos e Ingenieros Japoneses y con la Asociacion Japonesa de

Nomas.
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2.7.1.- Cémo promover un circulo de calidad en una empresa u oficina

Lo primero que hay que hacer es establecer o elegir una divisibn que asuma la
responsabilidad de promover las actividades de los circulos, y luego escoger a
la persona que ha de dirigirla. Si la empresa ya tiene una division de centro de
calidad, las actividades de los circulos pueden colocarse bajo su jurisdiccion.
Evitese la division de trabajo que se ve en algunas empresas, en donde el
control total de calidad se maneja desde la division de control de calidad,
mientras que las actividades de los circulos de CC estan en manos de la
divisidn de personal. Esto es contrario a nuestros propdsitos.

La division que se escoja tiene jurisdiccion sobre todas las actividades con
relacionadas con los circulos de CC, inclusive el plan de toda la empresa para
la educacion en esta materia, las conferencias de los circulos de CC, las
conferencias entre circulos, y un sistema de otorgar premios y aceptar
sugerencias. Si se van a mandar personas a observar las actividades de CC
fuera de la empresa, esta division las escoge y hace los arreglos necesarios.

El éxito o el fracaso de las actividades de los circulos de CC, no depende
exclusivamente de la decision de los altos gerentes, de la persona escogida
para promovel el CC, ni del entusiasmo colectivo. Es importante, pues,
seleccionar inteligentemente a la persona a quien se le vaya a encargar esta
funcién,
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2.7.2.- ; Qué puede hacer individualmente un circulo de calidad?

Cada circulo debera ocuparse de varios problemas; debera escoger su propio
tema independientemente y luego dedicarse a la tarea de resolver los
problemas relativos a ese tema. En ese momento, le resuita muy util la

siguiente "historia del CC":

Escoger un tema (fijar metas)

Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema

Evaluar la situacién actual

Analisis (investigacion de causas)

Establecer medidas correctivas y ponerlas por obra

Evaluar los resultados

Estandarizacién, prevencion de errores y prevencion de su repeticion

Repaso y reflexiéon, consideracién de los problemas restantes

© 0o ~N O O A WON

Planeacién para el futuro

Estos nueve pasos, que llamamos la "historia del CC", tuvieron como propésito
inicial facilitar los informes sobre las actividlades de CC, pero en realidad
abarcan mucho mas. Si el circulo los sigue de cerca, podra resolver los
problemas. Los nueve pasos se emplean actualmente en el proceso de
solucién de problemas.

Los circulos de control de calidad emprenden sus actividades de acuerdo con
lo que estos pasos sugieren, y cuando llegan a su meta hacen publica su
experiencia en la conferencia de circulos de CC. Las charlas, desde luego,
siguen el esquema indicado por estos nueve pasos.

Hasta ahora, los informes de las empresas solamente han contenido los
resultados de los procedimientos, reflejando la actitud de que los resultados
son lo que realmente cuenta. Estos son informes operativos. En los informes

de CC, hacemos hincapié en los puntos 2, 3, 4, 5y 7 de la lista anterior.
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En el CC los resultados son importantes, como es obvio, pero el proceso lo es
aun mas. Mediante la historia del CC, podemos estudiar concretamente los
métodos para alcanzar las metas y resolver los problemas - ¢son analiticos?,
ison cientificos? - y evaluar los esfuerzos, el pensamiento, el entusiasmo y la
tenacidad de las personas que toman parte. Hay quienes se fian de su propia
experiencia, de su sexto sentido y de sus corazonadas. De vez en cuando
pueden tener éxito, pero ese éxito no se puede duplicar ni se puede evitar la
repeticion en caso de fracaso. Esta es otra razén para que en las actividades
de CC se sigan muy de cerca los nueve pasos antes mencionados.

A medida que los miembros contindan resolviendo sus temarios, los métodos
que han estudiado, tales como el diagrama de causa y efecto y la gréfica de
Pareto, les resultan insuficientes. Querrdn estudiar mas y dominar las siete
herramientas del CC. Quiza quieran estudiar métodos mas refinados y adquirir
conocimientos de fisica, quimica, electrénica y algunas otras disciplinas
intimamente relacionadas con su trabajo. La experiencia que adquieren en la
solucién de problemas es sumamente importante. Con ella, los empleados van
madurando, y a medida que repiten el proceso de adquirir nuevos
conocimientos, sus capacidades se amplian aun mas. Estas capacidades
crecen en tal forma que llegan hasta resolver problemas que no pueden ser

resueltos por los ingenieros con formacién universitaria.
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2.8.- Evaluacion de las actividades de los circulos de calidad

La evaluacion de las actividades de los circulos de CC no debe limitarse al
andlisis de sus resultados, especialmente cuando los resultados se dan en
términos monetarios. Los resultados monetarios hay que tomarlos con
escepticismo, pues pueden variar de un lugar de trabajo a otro. Por ejemplo,
en una planta dedicada a la produccibn masiva, un esfuerzo pequefio
ocasionar una economia de muchos millones de délares, mientras que en una
oficina que racionaliza su sistema de comprobantes, la economia puede ser
apenas de unos diez mil délares. Sin embargo, en lugar que nunca haya
tenido un programa de control de calidad, una vez que se introducen los
circulos de CC, es posible que se realicen economias de millones. Por otra
parte, un esfuerzo continuo de mejoramiento de la gerencia que dure varios
afios, no siempre muestra resaltados en términos monetarios.

Asi pues, la evaluacion debe atender a factores tales como la manera en que
se dirigen las actividades de los circulos de CC, la actitud y el esfuerzo que se
muestran para resolver los problemas, y el grado de cooperacion que exista en

un equipo. A continuacidn doy un ejemplo del método de evaluacion

ponderada.
Seleccién del tema 20 puntos
Esfuerzo cooperativo 20 puntos

Comprensién de las condiciones
Reinantes y de los métodosde analisis 30 puntos
Resultados 10 puntos

Estandarizacion y prevencion

de repeticiones 10 puntos
Reflexion (replanteamiento) 10 puntos
Total 100 puntos

Como se ve en este ejemplo, los resaltados apenas merecen 10 puntos.



2.8.1.- Los circulos de calidad y las funciones de supervision

El término "funciones de supervision" se emplea aqui para designar las que
desempefian los gerentes, los jefes de divisién y de seccién, los ingenieros, y
otros que actian como superiores de un determinado circulo de calidad, y
aquélls que son sus colegas. A veces los llamo miembros de la Asociacion de
Padres y Maestros para los circulos de calidad, porque el adecuado desarrolio
de las actividades del circulo dependera de que los miembros de dicha
asociacion se interesen en ellas y las apoyen. Es cierto que dichas actividades
sonh voluntarias por naturaleza, pero se realizan dentro de una empresa y por
tanto requieren el apoyo de quienes ejercen funciones de supervision.

Las actividades de circulos de CC son el reflejo del trabajo de los gerentes de
los niveles aito y medio. Un presidente que muestra entusiasmo respecto al
CC, puede contar con el éxito de estos circulos en su empresa. Si un jefe de
division no muestra interés, por una u otra razén, las actividades de los circulos
de CC en esa division se perjudicaran,

A continuacién enumeramos algunas de las cosas que deben hacer y que no

deben hacer quienes tengan funciones de supervision:

1. Estudiar el control de calidad y el control total de calidad con diligencia
y mostrar su apoyo. Practicar el CC con sus colegas que también
tengan funciones de supervisién como parte del CTC de la empresa.

2. Apoyar las actividades de los circulos y estar preparado para dirigirlos
si es necesario. Su apoyo tiene que basarse en su buena comprension
de los fundamentos del sistema, lo mismo que de las condiciones
reales existentes en su empresa. Para conocer los circulos de CC,
debe asistir a las conferencias de los mismos y a oiras reuniones
analogas, tanto dentro de la empresa como fuera de ella. Entérese de

las actividades en otras empresas.
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Recuerde que las actividades de los circulos de CC son voluntarias.
No emita opiniones para intervenir, y permita que las actividades se
muevan a su propio ritmo. Confie en la gente que trabaja para usted.
Proceda con la idea de que el hombre es bueno por naturaleza.

Las actividades de circulos de CC se llevan a cabo por respeto a la
humanidad. - Tienen como meta mejorar las capacidades de los
trabajadores. Esto a su vez ayudara a los individuos, a las divisiones y
a la empresa. Un circulo de CC jamas puede operar solamente para
beneficio de la empresa.

Mientras exista un lugar de trabajo, las actividades de los circulos
deberan continuar. No son una moda pasajera.

Muestre su apoyo a los circulos, no con palabras sino con hechos.
Ayudeles cuando estan fijando sus metas, cuando estan determinando
su estructura organizacional (por ejemplo programando reuniones para
lideres y promotores), cuando estan trazando sus planes educativos;
cuando estan organizando seminarios o conferencias (dentro de sus
divisiones, etc.), y cuando estan enviando gente fuera de la empresa.
Ayudales a trazar planes concretos y a ejecutarlos.

Los circulos de CC deben reunirse por lo menos dos veces al mes, y
de preferencia semanalmente. Un circulo que se reGina solo una vez al
mes esta dormido. Algunos de los trabajadores querran reunirse con
mas frecuencia. Usted, como supervisor, no les diga "Estamos muy
ocupados; esta semana no habra reunién”. Cuando mas ocupados
estén en la planta, mas necesaria es la reunién del circulo, pues este
debe investigar por que razén todos tienen que trabajar tanto. Se
necesita una solucion fundamental.

Las actividades de los circulos de CC son inseparables del trabajo
cotidiano de la companiia. Algunas personas creen que estos circulos
son una carga adicional. Desde luego, esta es una actitud equivocada

y los supervisores deben encontrar la manera de corregiria.



2-36

9. No espere resultados inmediatos. Estudie primero. Los supervisores y
los trabajadores se prepararan mejor mediante estas actividades, y los
resultados se veran en poco tiempo. Los supervisores deberan ser
pacientes y tomarse el tiempo necesario para fomentar y promover las
actividades del circulo.

10. Los supervisores pueden contribuir de diversos modos. Pueden
ayudar a los circulos a iniciarse; pueden aprobar los temas que
propongan y revisar sus planes de actividades y sus informes. Pueden
igualmente ayudarles a buscar un lugar de reunién y tiempo para
remitirse. Pueden ayudarles a reunir y preparar datos y materiales,
disponer pagos de horas extras cuando sea necesario, dar premios y

crear canales para la aceptacion de sugerencias.

Estoy seguro de que algo se me habra quedado por fuera. Aunque sea
redundancia, debo repetir que el apresuramiento produce desperdicio. Hay que
tomarse el tiempo necesario para fomentar estas actividades con presteza
deliberada.

Algunos gerentes occidentales ven con alarma el crecimiento de las
actividades de los circulos, por temor de que se perjudique su propia posicidn
de poder o de que su posicién gerencial pueda ser anulada. Confio en que
nadie piense asi en el Japdén. Si el supervisor no es muy capaz y no estudia,
entonces puede perder su funcion a medida que mejora el nivel de las
actividades de los circulos.

Cuando nosotros empezamos con estas actividades, aconsejabamos a los
gerentes: "Dejen los detalles pequefios a los circulos de CC. Permitanles
analizar los problemas y hallar soluciones. Esto aliviard a los ingenieros y
gerentes respecto de problemas triviales de la planta, y les dejara en libertad
para desempenar el oficio para el cual fueron contratados. Por ejemplo,
pueden dedicar su tiempo para formular politicas y metas y a atender los

problemas de garantia de calidad. Pueden ocuparse de los problemas de
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desarrollo de nuevos productos y tecnologias. Pueden pasar su tiempo
mirando confiadamente al futuro”.
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Capitulo 3.

Herramientas Basicas para el Mejoramiento de la Calidad

3.1.- Como obtener datos

3.1.1.- Como recopilar datos

(1) Establezca objetivos claros

La informacién es una guia para nuestras acciones. A partir de la informacién
conocemos los hechos pertinentes y adoptamos acciones apropiadas basadas
en eso hechos. Antes de recoger la informacidn, es importante determinar qué
se va a hacer con ella.

En una fabrica constructora de maquinas, se le hace un muestreo de
inspeccién de calidad de cierto tipo de accesorio comprado a un proveedor. Se
di6é el caso de que un lote que deberia haberse rechazado se acepté como
excepcién especial, para poder cumplir el programa de produccién. Sin
embargo, no se hizo nada especial respecto al lote que habia sido aceptado.
Esto quiere decir que tanto los lotes que se ajustaban a las especificaciones
como aquéllos que no se ajustaban pasaron el proceso siguiente. En realidad,
estos datos se estaban obteniendo para determinar la aceptabilidad de los
lotes, pero no se usaron para nada.

En el control de calidad, los objetivos de la recoleccién de informacién son:

1) El control y el monitoreo del proceso de produccion.
2) El andlisis de lo que no se ajusta a las normas.

3) La inspeccion.

Cualquier recoleccién de informacién ha de tener un propésito especifico y ser

seguida por acciones.



(2) ¢ Cual es el proposito ?

Una vez que se define el objetivo de la recoleccién de informacion, tambien se
determinan los tipos de comparacion que se necesitan, y esto a su vez
identifica el tipo de datos que se debe recoger. Por ejemplo, suponga que hay
una pregunta respecto a la variacién en una caracteristica de calidad de un
producto. Si solamente se recoge un dato cada dia, sera imposible determinar
la variacion de ese dia. O, si usted quiere saber porqué resultan productos
defectuosos hechos por dos trabajadores diferentes, es necesario tomar las
muestras separadamente para poder comparar el desempefio de cada uno de
ellos. Si la comparacién entre ellos muestra una clara diferencia, una medida
remedial que elimine la diferencia entre los trabajadores reducira también la
variacién en el proceso.

Esta division de un grupo en varios subgrupos con base en ciertos factores, se
llama Estratificacion. La estratificacion es muy importante, y es necesario que
su aplicaciéon se convierta en un habito de pensamiento en todo tipo de
situaciones.

Suponga que usted quiere saber la relacién entre la calidad de un ingrediente y
la dureza del producto. En un caso como éste, cuando usted quiere saber si
hay una relacion entre los valores de dos caracteristicas, los datos tienen que
estar disponibles por pares. Si los datos se recogen por pares, se pueden

analizar usando un diagrama de dispersién, que mas adelante se detalla.

(3) ¢ Son confiables las mediciones 7

Incluso si las muestras se han seleccionado adecuadamente, se hara un juicio
erréneo si las mediciones no son confiables. Por ejemplo, las inspecciones
hechas mostraron que una fraccion de productos defectuosos era muy
diferente de los demas, y un examen cuidadoso mostrd mas tarde que un

instrumento de medicion se habia descompuesto.
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En el caso de mediciones sensoriales, tales como la inspeccion visual, las
diferencias debidas a los inspectores individuales son comunes. Este hecho

debe tenerse en cuenta cuando se recoge y se analizan datos.

(4) Establezca formas apropiadas de recoger datos

Una vez que se han recogido los datos, diferentes clases de métodos
estadisticos pueden ser utilizados para analizarlos, de modo que se conviertan
en fuente de informaciéon. Cuando se recogen datos, es importante organizarios
adecuadamente para facilitar su procesamiento posterior. En primer lugar, el
origen de los datos debe registrarse claramente. Los datos cuyo origen no se
conoce con claridad se convierten en informacién inutil. Con frecuencia, se
obtiene poca informacién util a pesar de haber gastado una semana reuniendo
datos sobre alguna caracteristica de calidad, debido a gue las personas
olvidaron en qué dias de la semana se recogieron los datos, qué maquinas
hicieron el proceso, quiénes fueron los trabajadores, qué lotes de materiales se
usaron, y asi sucesivamente.

En segundo lugar, los datos deben registrarse de tal manera que puedan
utilizarse faciimente. Por el hecho de que con frecuencia los datos se utilizan
posteriormente para calculos estadisticos, tales como promedios y rangos, es
mejor registrarlos de tal manera que estos calculos se faciliten. Por ejemplo, los
datos sobre 100 piezas, obtenidos haciendo mediciones cuatro veces al dia (a
las 9:00, 11:00, 2:00 y 4:00) durante 25 dias, normalmente se registran en una

hoja de datos, cOomo la que se muestra la siguiente tabla.

Fecha Hora

09:00 AM. 11:00 AM 14:00 P.M 16:00 P.M
Feb 01 12.3 11.5 13.2 14.2
Feb 02 13.2 12.5 14.0 14.0
Feb 03 —— —— ——————-
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En la cual se organiza horizontalmente y los dias verticaimente. De esta
manera, los calculos diarios pueden hacerse marcando los nimeros en cada
renglén, y los calculos para las horas pueden hacerse dentro de cada columna.
Cuando se necesita registrar los datos de manera continua se recomienda

preparar formatos para su registro.

3.1.2.- Que son las hojas de registro

Como se dijo en la seccién anterior, si se llega a la conclusion de que es
necesario reunir informacién, es esencial que el objetivo sea claro y que se
obtengan datos que reflejen los hechos con claridad. Ademas de estos
requisitos, en situaciones reales es importante que los datos se recojan en
forma clara y facil de usar. Una hoja de registro es un formato preimpreso en el
cual aparecen los items que se van a registrar, de tal manera que los datos

puedan recogerse facil y concisamente. Sus objetivos principales son dos:

1) Facilitar la recoleccion de los datos.
2) Organizar automaticamente los datos de manera que puedan usarse con
facilidad mas adelante.

La recoleccion y el registro de los datos parece facil pero en realidad es dificil.
Generalmente, mientras mas personas procesen los datos, mayor es la
probabilidad de que se presenten errores de transcripcion. Por lo tanto, la hoja
de registro, en la cual los datos puedan registrarse por medio de cruces o de
simbolos sencillos y en la cual los datos se organizan automaticamente sin
necesidad de mas copias a mano, se convierte en una herramienta poderosa

para el registro de los datos.
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3.2.- Diagramas de Paréto

3.2.1.- Que es el Diagrama de Paréto

Los problemas de calidad se presentan como pérdidas ( productos defectuosos
y su costo ). Es muy importante aclarar el patrén de la distribucion de la
pérdida. La mayoria de las pérdidas se deberdn a unos pocos tipos de
defectos, y estos defectos pueden atribuirse a un nimero muy pequefio de
causas. Si se identifican las causas de estos pocos defectos vitales, podrémos
eliminar casi todas las pérdidas, concentrandonos en esas causas particulares
y dejando de lado por el momento otros muchos defectos triviales. El uso del
diagrama de Paréto permite solucionar este tipo de problema con eficiencia..

En 1897, el economista italiano V. Paréto presenté una fébrmula que mostraba
que la distribucion del ingréso es desigual. En 1907, el economista
norteamericano M.C. Lorenz expresé una teoria similar por medio de
diagramas. Estos dos estudios indicaron que una proporcidon muy grande del
ingreso estad en manos de muy pocas personas. Mientras tanto, en el campo
del control de calidad, el Dr. J.M. Juran aplicdé el método del diagrama de
Lorenz como féormula para clasificar los problemas de calidad en los pocos
vitales y los muchos triviales, y llamé este método analisis de Paréto.

Senalé que, en muchos casos, la mayoria de los defectos y de su costo se

deben a un nimero relativamente pequefio de causas.




3.2.2.- Como elaborar el Diagrama de Paréto

Paso 1

Decida qué problemas se van a investigar y como recoger los datos.

1)

2)

3)

Decida qué clase de problemas son los que usted quiere investigar.

Ejemplo: Objetos defectuosos, pérdidas en términos monetarios, ocurrencia de
accidentes.

Decida qué datos va a necesitar y cdmo clasificarlos.

Ejemplo: Por tipo de defecto, localizacién, proceso, maquina, trabajador,
método.

Nota: Resuma los items que se presentan con poca frecuencia en la categoria
“otros”.

Defina el método de recoleccion de los datos y el periodo de duracion de la
recoleccion.

Nota: Se aconseja utilizar un formato de investigacion.

Paso 2

Disefie una tabla para contéo de datos, con espacio suficiente para registrar los

totales como se muestra en el Apéndice Fig. 1

Paso 3

Diligencie la tabla de conteo y calcule los totales.

Paso 4

Elabore una tabla de datos para el diagrama de Paréto con la lista de los items,
los totales individuales, los totales acumulados, la composicién porcentual y los

porcentajes acumulados como se muestra en en el Apéndice Fig. 2



Paso 5

Organice los items por orden de cantidad, y llene la tabla de datos.

Nota: El item “otros” debe ubicarse en el ultimo renglén, independientemente
de su magnitud. Esto se debe a que est4 compuesto de un grupo de items,
cada uno de los cuales es mas pequefio que el menor de los items citados

individualmente.

Paso 6
Dibuje dos ejes verticales y un eje horizontal.

1) Ejes Verticales
a) Eje izquierdo
Marque este eje con una escala desde 0 hasta el total general
b) Eje derecho
Marque este eje con una escala desde 0% hasta 100%
c) Eje horizontal
Divida a este eje en un nimero de intervalos igual al numero de items

clasificados.

Paso 7
Construya un diagrama de barras.

Paso 8

Dibuje la curva acumulada ( curva de Paréto ).

Marque los valores acumuiados ( total acumulado o porcentaje acumulado ) en
la parte superior , al lado derecho de los intervalos de cada item, y conecte los

puntos con una linea continua, como se muestra en el Apéndice Fig. 3



Paso 9

Escriba en el diagrama cualquier informacion necesaria.

1) Informacion sobre el diagrama

Titulo, cifras significativas, unidades, nombre del dibujante.
2) Informacién sobre los datos.

Periodo de tiempo, tema y lugar de la investigacién, numero total de datos.
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3.3.- Diagramas de Causa y Efecto

3.3.1.- ¢ Que son los Diagramas de Causa Efecto ?

El resultado de un proceso puede atribuirse a una multitud de factores, y es
posible encontrar la relacibn causa-efecto de esos factores. Podemos
determinar la estructura o una relaciéon multiple de causa-efecto observandola
sistematicamente. Es dificil solucionar problemas complicados sin tener en
cuenta esta estructura, la cual consta de una cadena de causas y efectos, y el
método para expresar esto en forma sencilla y facil es un diagrama de causa-
efecto.

En 1953, Kaoru Ishikawa, profesor de la Universidad de Tokio, resumi6 la
opinién de los ingenieros de una planta dandole la forma de un diagrama de
causa-efecto mientras discutian un problema de calidad. Se dice que ésta fue
la primera vez que se usé este enfoque. Antes de esto, el grupo de trabajo del
profesor Ishikawa habia usado este método para organizar los factores en sus
actividades de investigacion. Cuando el diagrama se uso en la practica, mostrd
ser muy util y pronto llego a usarse en muchas compafiias en todo Japén. Se
incluyo en la terminologia del JIS ( Estandares Industriales Japoneses ) del
Control de Calidad, y se definié de la manera siguiente:

Diagrama de causa-efecto: Diagrama que muestra la relacion entre una
caracteristica de calidad y los factores. Actualmente, el diagrama se usa no
solamente para observar las caracteristicas de calidad de los productos sino

también en otros campos, ha sido ampliamente aplicado en todo el mundo.

3.3.2,- ; Como elaborar los Diagramas de Causa y Efecto ?

Elaborar un diagrama de causa-efecto que sea Gtil no es tarea facil. Puede

afimarse que quienes tienen éxito en la solucién de problemas de control de
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calidad son aquellos que tienen éxito en hacer diagramas causa-efecto que
sean Utiles . Hay muchas maneras de hacer el diagrama, pero aqui se
describiran dos métodos tipicos.

Antes de presentar los procedimientos, se explicara la estructura causa-efecto

con un ejemplo.

(1) Estructura y ejemplo de los diagramas de causa-efecto.

Un diagrama de causa-efecto también se llama “ Diagrama de espina de
pescado “ , porque se parece al esqueleto de un pez como se muestra en la
siguiente figura:

Ver el Apéndice Fig. 4

Ocasionalmente también se denomina diagrama de “ arbol “ o de “rio” , pero
aqui se usa el nombre de “ espina de pescado “,como se muestra en la
siguiente figura:

Ver el Apéndice Fig. 5

(2) Procedimiento para elaborar los diagramas de causa-efecto para la

identificacion de causas.

Procedimiento

Paso 1

Describe el efecto o atributo de calidad.
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Paso 2

Escoja una caracteristica de calidad y escribala en el lado derecho de una hoja
de papel, dibuje de izquierda a derecha la linea de la espina dorsal y encierre
las caracteristicas en un cuadrado. En seguida, escriba las causas primarias
que afectan a la caracteristica de calidad, en foorma de grandes huesos,

encerrados también en cuadrados.

Paso 3
Escriba las causas ( causas secundarias ) que afectan a los grandes huesos
(causas primarias) como huesos medianos, y escriba las causas (causas

terciarias ) que afectan a los huesos medianos como huesos pequenos.

Paso 4
Asigne la importancia de cada factor y marque los factores particularmente
importantes que parece tener un afecto significativo sobre la caracteristica de
calidad.

Paso 5

Registre cualquier informacion que pueda ser de utilidad.

Explicacién del procedimiento.

Con frecuencia puede parecer dificil cuando se utiliza este enfoque. El mejor
método en ese caso es considerar la * variacion * . Por ejemplo, observe la
variaciébn en la caracteristica de calidad cuando reflexiona en los huesos
grandes. Si los datos muestran que esa variacion existe, observe por qué
existe. Una variacién en el efecto puede ser causada por una variacién en los
factores. Este tipo de reflexion puede ser muy eficaz.

Por ejemplo, cuando usted esta elaborando un diagrama de causa-efecto

relacionado con cierto defecto, puede descubrir que hay una variacién en el



3-12

numero de defectos que ocurren en dias diferentes de la semana. Si el defecto
ocurre con mas frecuencia los lunes que en cualquier otro dia de la semana
usted puede reflexionar como sigue:

“¢Por qué ocurrid6 el defecto?”, “¢ por qué ocurrid el defecto con mayor
frecuencia que en cualquier otro dia de la semana ? °. Esto lo hara buscar
factores que hacen que el lunes sea diferente de los otros dias, lo cual le
permitira descubrir la causa del defecto.

La adopcién de este método de reflexion en cada etapa de la investigacion de
la relacion que existe entre la caracteristica y los huesos grandes , los huesos
grandes y los huesos medianos, y los huesos medianos y los huesos
pequerios, hace posible construir con bases racionales un diagrama Util de
causa-efecto.

Una vez completo el diagrama de causa-efecto, el paso siguiente es asignar la
importancia de cada factor. Todos los factores del diagrama no se relacionan
necesariamente en forma estrecha, con la caracteristica. Marque esos factores
que parecen tener un efecto particularmente significativo sobre la
caracteristica.

Finalmente, incluya cualquier informacién que pueda ser de utilidad en el
diagrama, tal como el titulo, el nombre del producto, el proceso o grupo, la lista

de participantes, la fecha, etc.

(3) Procedimiento de elaboracion de diagramas de causa-efecto mediante listas

sistematicas de causas.

Procedimiento

Paso 1

Escoja las caracteristicas de calidad.



3-13

Paso 2
Busque todas las causas posibles que puedan afectar a la caracteristica de

calidad.

Paso 3
Agrupe las causas por la finalidad que tengan entre si y elabore un diagrama
de causa-efecto, conectando aquellos elementos que parecen tener un efecto

significativo sobre la caracteristica de calidad.

Paso 4
Asigne la importancia a cada factor, y sefiale los factores particularmente
importantes que parece tener un afecto significativo sobre la caracteristica de

calidad.

Paso 5

Escriba cualquier informacién que pueda ser de utilidad.

Explicacion del procedimiento

Este enfoque se caracteriza por la relacién que establece entre dos actividades
diferentes: la percepcion de tantas causas, como sea posible y su agrupacioén
sistematica.

Para la percepcion de causas se requiere una discusién abierta y activa, y un
método eficaz para dirigir una reunion con este propésito es la tormenta de
ideas, inventada por A.F. Osbom en los Estados Unidos.

En la elaboracién del diagrama de causa-efecto, las causas de deben agrupar
sistematicamente procediendo de los huesos pequefios a los huesos

medianos, y después de los huesos medianos a los huesos grandes.
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3.4.- Histogramas

3.4.1.- Que son los Histogramas

(1) Variacién y distribucién

Si pudiéramos recoger datos sobre un proceso en el cual todos los factores
(hombre, maquina , material, método, etc.) fueran perfectamente constantes,
los datos sobre cada uno de estos factores conservarian su valor. Sin
embargo, en la realidad es imposible mantener todos los factores constantes
todo el tiempo. Estrictamente hablando, aun algunos factores que suponemos
constantes, no pueden ser perfectamente constantes. Es inevitable que los
valores en un conjunto de informacién tengan variaciones. Los valores que
toma un factor a través del tiempo no son siempre los mismos, pero eso no
quiere decir que estén determinados de una manera desordenada. Aunque los
valores cambian todo el tiempo, estan gobermados por cierta regla, y ésta es

que los datos tienen una determinada distribucion.

(2) Poblacion y muestras

En control de calidad, tratamos de descubrir los hechos reuniendo los datos y
después tomamos las acciones apropiadas con base en esos hechos. Los
datos no se recogen como un fin en si mismos, sino como un medio para
descubrir los hechos que estan tras los datos.

Por ejemplo, consideremos el caso de una inspeccién por muestreo. Tomamos
una muestra de un lote, realizamos un proceso de medicién, y después
decidimos si debemos aceptar todo el lote o no. En este caso, nuestra
preocupacién no es la muestra sino la calidad de todo el lote. Como otro

ejemplo, consideremos el control de un proceso de manufactura utilizando una
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grafica de control x - R. Nuestro propésito no es determinar las caracteristicas
de la muestra con base en la cual hacemos la grafica de control x - R, sino
averiguar cual es el estado actual del proceso.

La totalidad de los items en consideracién se denomina poblacién. En el primer
ejemplo anterior, la poblacién es el lote, y en el segundo es el proceso. A
algunas personas puede parecerles dificil considerar un proceso como una
poblacion porque mientras que el lote es realmente un grupo finito de objetos
individuales, un proceso no es de ninguna manera un producto, sino que se
compone de cinco elementos (hombre, maquina, material, método y medicién).
Cuando filemos nuestra atencidn en la funcién de fabricar productos,
reconoceremos que sin duda el proceso produce un grupo de productos. Por
otra parte, a menos que el proceso se detenga, el nimero de productos es
infinito, razén por la cual se considera que un proceso es una poblacién infinita.
Una muestra es uno mas items tomados de una poblacidn para proporcionar
informacién sobre la poblacion. Como una muestra se usa para estimar las
caracteristicas de toda la poblacién, debe seleccionarse de tal manera que
refleje las caracteristicas de ésta. Un método comin de poblacién con igual
probabilidad. Este método se llama muestreo aleatorio se denomina muestra
aleatoria.

Los datos se obtienen midiendo las caracteristicas de una muestra. Utilizando
estos datos, llegamos a inferir sobre la poblacion y en consecuencia tomamos
una accién correctiva. Sin embargo el valor, obtenido de una muestra variara
segin la muestra seleccionada, lo cual dificulta decidir qué accién es
apropiada. El andlisis estadistico nos dirdA codmo interpretar este tipo de datos.
Los detalles se explicaran en el capitulo IX. La siguiente figura muestra la

relacidn entre poblacion, muestra y datos.
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(3) Histégramas

Los datos obtenidos de una muestra sirven como base para decidir sobre la
poblacién. Mientras mas grande sea la muestra, mas informacién obtendremos
sobre |a poblacion. Pero un aumento en el tamafio de la muestra también
implica un aumento en la cantidad de datos, y esto puede llegar a hacer dificil
comprender la poblacién a partir de estos datos, aun cuando se organicen en
tablas. En ese caso, necesitamos un método que nos permita comprender la
poblacién de un vistazo . Un histdgrama responde a esta necesidad. La
organizacion de un buen numero de datos en un histégrama nos permite
comprender la poblacién de una manera objetiva.

3.4.2.- Como elaborar el Histégrama

(1) Como construir tablas de frecuencia

Ejemplo

Para investigar la distribucion de los didmetros de ejes de acero producidos en
un proceso de laminacion, se midieron los diametros de 90 vigas, como se
muestra en la siguiente tabla. Hagamos un histograma con estos datos.

Ver el Apéndice Fig. 6
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Procedimiento
Ejemplo

Paso 1 Calcule el rango {R)

Obtenga el maximo y el minimo de los valores observados y calcule R. R = (el
maximo valor observado) - (el minimo valor observado). El maximo y el
minimo de los valores observados se puede obtener facilmente de la manera
siguiente:

Obtenga el maximo y el minimo de los valores en cada una de las filas de la
tabla de observaciones, y luego tome el mayor de los valores maximos y el
menor de los valores minimos.

Estos seran el maximo y el minimo de todos los valores observados.

R se obtiene a partir de los valores maximos y minimos observados. Como se

muestra en la siguiente tabla.

Ver el Apendice Fig. 7

Valor maximo = 2.545

Valor minimo = 2.502

Por tanto,

R =2.545-2.502
=0.043

Paso 2 Determine el intervalo de clase

El intervalo de clase se determina de manera que el rango, el cual incluye los
valores maximos y minimos, se divida en intervalos de igual amplitud. Para
obtener la amplitud del intervalo, dividida R por 1,2 6 5 (6 10,20,50;0.1,0.2,0.5,

etc.), de manera que se obtenga entre 5 y 20 intervalos de clase de igual
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amplitud. Cuando haya dos posibilidades , use el intervalo de menor amplitud si

el nimero de valores medidos es de 100 o mas y el intervalo de mayor

amplitud, si hay 99 o menos valores observados.

o 0.043/ 0.002 = 21.5 y lo aproximamos al siguiente nimero entero, con lo
cual tenemos 22.

e 0.043/0.005 = 8.6 y lo aproximamos al siguiente nimero entero, con lo cual
tenemos 9

e 0.043/0.010 = 4.3 y lo aproximamos

al numero entero mas cercano con lo cual tenemos 4.

De esta manera el intervalo de clase se define como 0.005, pues esto da un
namero de intervalos ente 5y 20.
( Nota: 9 intervalos )*.

Paso 3 Prepare el formato para la tabla de frecuencia.

Prepare un formato como el de la siguiente tabla en el cual se puedan registrar
la clase, el punto medio, las marcas frecuencias, la frecuencia, etc.

Prepare una tabla como la que se muestra a continuacion.

Paso 4 Determine los limites de la clase

Determine los limites de los intervalos de manera que incluyan los valores
minimos y maximos, y escribalos en la tabla de frecuencia. Primero, determine
el limite inferior de la primera clase y simele la amplitud del intervalo para
obtener el limite entre la primera y la segunda clase. Cuando lo haga,
cerciérese de que la primera clase contiene el valor minimo. El limite inferior de
la primera clase se ubica % de la unidad de medida a partir del valor minimo

observado. Luego, siga sumando a la amplitud del intervalo al valor previo para
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obtener el segundo limite, el tercero, y asi sucesivamente, y cerciérese de que
la altima clase incluye el valor maximo..

Los limites de la primera clase deben determinarse como 2.5005 y 2.5055 de
manera que la clase incluya el valor minimo 2.502; los limites de la segunda
clase deben determinarse como 2.5055 — 2.5105, y asi sucesivamente .
Registrelos en una tabla de frecuencias.

Ver la siguiente tabla.

(Nota: 2.502 — (0.005/2) = 2.4995 ~ 2.500, lo que daria un valor medio de la

primera clase de 2.5025, que se redondea a 2.503 y se establecen los limites
definitivos)®.

Paso 5 Calcule el punto medio de la clase

Calcule el punto medio de la clase utilizando la siguiente ecuacién, y escribalo
en la tabla de frecuencias.

Punto medio de la primera clase:

Suma de los limites superior = e inferior de la primera clase,
2

Punto medio de la segunda clase:

Suma de los limites superior = e inferior de la segunda clase,
2

y asi sucesivamente.

Los puntos medios de la segunda clase, la tercera clase, y asi sucesivamente ,
pueden obtenerse también de la manera siguiente:

Punto medio de la segunda clase = punto medio de la primera + intervalo de
clase.

Punto medio de la tercera = punto medio de la segunda + intervalo de clase, y

asi sucesivamente.
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Punto medio de la primera clase: =2.5005+ 2.5055 = 2.503
2

Punto medio de la segunda clase:
=2.5005 +2.5106 = 2.508
2

y asi sucesivamente.

Paso 6 Obtenga las frecuencias

Lea los valores observados uno por uno y registre las frecuencias

comrespondientes a cada clase. Usando marcas en grupos de cinco , como

sigue:

Frecuencia 1 2 3 4
Notacion YWY VL7 /74

de frecuencia
Frecuencia 5 6 7 8

Notacién
de Frecuencia / #/ /##4 4///

Registre las frecuencias ver la tabla siguiente.
Ver el Apendice Fig. 8

Notas:

1.- Habria un error en el conteo de las frecuencias si la suma de las frecuencias

f (2f), no fuese igual al nimero total (n) de los valores observados.
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2.- Sise requiere la frecuencia relativa, puede obtenerse dividiendo la frecuencia

f porn.

(2) Cémo elaborar un histégrama

Procedimiento

Ejemplo (el visto anteriormente)

Paso 1

Sobre una hoja de papel cuadriculado, marque el eje horizontal con una escala.
La escala no debe ser con base en el intervalo de clase; es mejor que sea con
base en la unidad de medicion de los datos, por ejémplo, 10 grados
corresponderian a 10 milimetros.

Esto hace facil la comparacion con muchos histogramas que describan
factores similares asi como con las especificaciones (estandares). Deje un
espacio aproximadamente igual al intervalo de clase en el eje horizontal a cada

lado de la primera y de la ultima clase.

El que se vio anteriormente de la distribucién de los diAmetros. Se aprecia con

la tabla de Datos brutos.

Paso 2

Marque el eje vertical de la izquierda con una escala de frecuencia y, si es
necesario, dibuje el eje de la derecha y marquelo con una escala de
frecuencias relativas . La altura de la clase con frecuencia maxima debe ser
entre 0.5 y 2.0 veces la distancia entre los valores maximo y minimo en el gje

horizontal.

Paso 3

Marque la escala horizontal con los limites de los valores de clase.
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Paso 4
Utilizando los intervalos de clase como linea de base, dibuje un rectangulo

cuya altura corresponda a la frecuencia en esa clase.

Paso 5
Dibuje una linea sobre el histbgrama para representar la media, y dibuje

también una linea para representar el limite de especificaciones, si lo hay.

Paso 6

En un espacio en blanco del histograma, anote la historia de los datos (el
periodo de tiempo durante el cual se recogieron los datos, etc. ), el nimero de
datos n, la media x y la desviacién estandar s. Ver la tabla a continuacion. Los

calculos para X y se mostraran en otra seccibh mas adelante.

3.4.3.- Como leer los Histégramas

(1) Tipos de Histégramas

Es posible obtener informacidn util sobre el estado de una poblacién mirando la

forma del histbgrama . Las siguientes son formas tipicas, y podemos usarlas

como indicios para analizar un proceso. Ver la siguiente figura

Ver el Apéndice Fig. 9

a) Tipo general( forma simétrica o de campana)

Forma: El valor de media del histograma esta en el centro del rango de los
datos. La frecuencia es mayor en el centro y disminuye gradualmente hacia los
extremos. La forma es simétrica.

Nota: Esta es la forma mas frecuente.
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b) Tipo peineta ( multi-modal )

Forma: Cada tercera clase tiene una frecuencia menor.
Nota: Esta forma se presenta cuando el nimero de unidades de informacién
incluida en la clase varia de una a otra 0 cuando hay una tendencia particular

en la forma como se aproximan los datos.

c) Tipo con sesgo positivo ( con sesgo negativo )

Forma: Asimétrica. El valor de la media del histograma esta localizada a la
izquierda (derecha) del centro del rango. La frecuencia disminuye de manera
mas bien brusca hacia la izquierda (derecha), pero gradualmente hacia la
derecha (izquierda).

Nota: Esta forma se presenta cuando el limite inferior (superior) se controla
tedricamente o por un valor de especificacibn o cuando no se presentan

valores inferiores (superiores) a cierto valor.

d) Tipo de precipicio a la izquierda ( de precipicio a la derecha )

Forma: Asimétrica. El valor de la media del histbgrama esta localizado al
extremo izquierdo (derecho) lejos del centro del rango. La frecuencia disminuye
bruscamente a la izquierda (derecha), y gradualmente hacia la derecha
(izquierda).

Nota: Esta es una forma que se presenta frecuentemente cuando se ha
realizado una seleccion de 100% debido a una baja capacidad del proceso, y

también cuando el sesgo positivo (negativo) se hace aln mas extremo.
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Paso 4
Utilizando los intervalos de clase como linea de base, dibuje un rectangulo

cuya altura corresponda a la frecuencia en esa clase.

Paso 5
Dibuje una linea sobre el histdgrama para representar la media, y dibuje

también una linea para representar el limite de especificaciones, si lo hay.

Paso 6

En un espacio en blanco del histograma, anote la historia de los datos (el
periodo de tiempo durante el cual se recogieron los datos, etc. ), el nimero de
datos n, la media x y la desviacién estandar s. Ver la tabla a continuacién. Los

calculos para x y se mostraran en otra seccién mas adelante.

3.4.3.- Como leer los Histogramas

(1) Tipos de Histbgramas

Es posible obtener informacién Gtil sobre el estado de una poblacién mirando la
forma del histégrama . Las siguientes son formas tipicas, y podemos usarlas

como indicios para analizar un proceso. Ver la siguiente figura

Ver el Apéndice Fig. 9

a) Tipo general( forma simétrica o de campana)

Forma: El valor de media del histograma esta en el centro del rango de los
datos. La frecuencia es mayor en el centro y disminuye gradualmente hacia los
extremos. La forma es simétrica.

Nota; Esta es la forma mas frecuente.
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b) Tipo peineta ( multi-modal )

Forma: Cada tercera clase tiene una frecuencia menor.
Nota: Esta forma se presenta cuando el namero de unidades de informacién
incluida en la clase varia de una a otra o cuando hay una tendencia particular

en la forma como se aproximan los datos.

¢) Tipo con sesgo positivo ( con sesgo negativo )

Forma: Asimétrica. El valor de la media del histograma esta localizada a la
izquierda (derecha) del centro del rango. La frecuencia disminuye de manera
mas bien brusca hacia la izquierda (derecha), pero gradualmente hacia la
derecha (izquierda).

Nota: Esta forma se presenta cuando el limite inferior (superior) se controla
te6ricamente o por un valor de especificacibn o cuando no se presentan

valores inferiores (superiores) a cierto valor.

d) Tipo de precipicio a la izquierda ( de precipicio a la derecha )

Forma: Asimétrica. El valor de la media del histbgrama esta localizado al
extremo izquierdo (derecho) lejos del centro del rango. La frecuencia disminuye
bruscamente a la izquierda (derecha), y gradualmente hacia la derecha
(izquierda).

Nota: Esta es una forma que se presenta frecuentemente cuando se ha
realizado una seleccion de 100% debido a una baja capacidad del proceso, y

también cuando el sesgo positivo (hegativo) se hace ain mas extremo.
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e) Tipo planicie

Forma: Las frecuencias forman una planicie, porque las clases tienen mas o
menos la misma frecuencia excepto aquéllas de los extremos.
Nota: Esta forma se presenta con una mezcla de varias distribuciones que

tienen valores de la media diferentes.

f) Tipo de doble pico (bimodal)

Forma: La frecuencia es baja cerca del centro del rango de la informacién, y
hay un pico a cada lado.
Nota: Esta forma se presenta cuando se mezclan dos distribuciones que

tienen valores de la media muy diferentes.

g) Tipo de pico aislado

Forma: Se presenta un pequeiio pico aislado ademas de un histégrama de tipo
general.

Nota: Esta es la forma que se presenta cuando se incluye una pequefia
cantidad de datos de una distribucién diferente, como en el caso de
anormalidad en el proceso, error de medicién, o inclusién de informacién de un

proceso diferente.

(2) La comparacion de histogramas con los limites de especificacion

Si hay una especificacion, dibuje sobre el histbgrama, con lineas, los limites de
la especificacién, para comparar la distribucién con la especificacién. Luego
observe si el histbgrama esta localizado razonablemente dentro de los limites.
Mas abajo, como el la figura siguiente que se describen cinco casos tipicos.

Utilice éstos como referencia para evaluar la poblacién,
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Cuando el histégrama satisface la especificacion,

a) Lo que se necesita es mantener el estado actual, puesto que el histdgrama

satisface ampliamente la especificacién.

Ver el Apéndice Fig. 10

b) Se satisface la especificacion, pero no hay margen extra. Por tanto, es mejor

reducir la variacién en pequefio grado.
Cuando el histégrama no satisface la especificacion.

c) Es necesario tomar medidas apara acercar la media al centro de la
especificacion.
d) Esto requiere de acciones para reducir la variacion.

e) Se requieren las medias descritas en ¢) y d) conjuntamente.

(3) Estratificacion de histégramas

Cuando los valores observados se dividen en dos 0 mas subpoblaciones segun
la condicion que existia en el momento de recoger los datos, esas
subpoblaciones se llaman estratos, y la division de los datos estratos se llama
estratificacion.

Los valores observados siempre van acompariados de alguna variacién. Por
tanto, cuando los datos se estratifican segun los factores que se cree pueden
causar variacion, las causas de la variaciéon se hacen mas facilmente
detectables. Este método puede usarse efectivamente para mejorar la calidad
del producto al reducir la variacién y mejorar el promedio del producto.
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Por lo general, la estratificacién se hace segun los materiales, las maquinas,

las condiciones de operacion y los trabajadores.
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3.5.- Diagramas de dispersion

3.5.1.- Que son los diagramas de Dispersion

En la practica, frecuentemente es necesario estudiar la relaciébn de
correspondencia de dos variables. Por ejemplo, ¢ hasta qué punto se afectaran
las dimensiones de una parte de una maquina por el cambio en la velocidad
de un pindn? O suponga que a usted le gustaria controlar la concentracién por
la gravedad especifica, porque practicamente resulta mas facil medirla. Para
estudiar la relacién entre dos variables tales momo la velocidad del pifién y las
dimensiones de una parte, o la concentracién y la gravedad especifica, puede
usarse lo que se llama diagrama de dispersion.

Las dos variables que trataremos pueden enmarcarse asi:

a) una caracteristica de calidad y un factor que la afecta,
b) dos caracteristicas de calidad relacionadas, o

c) dos factores relacionados con una sola caracteristica de calidad.

Para comprender la relacion entre éstas, es importante, en primer lugar, hacer

un diagrama de dispersion y comprender la relacion global.

Como elaborar los Diagramas de Dispersion

Para elaborar un diagrama de dispersion se siguen los pasos siguientes:

Paso 1
Reuna pares de datos (x , y), cuyas relaciones usted quiere estudiar, y
organice esa informaciéon en una tabla. Es deseable tener al menos 30 pares

de datos.
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Paso 2

Encuentre los valores minimo y maximo para x y y. Decida las escalas que va a
usar en los ejes horizontal y vertical de manera que ambas longitudes sean
aproximadamente iguales, lo cual hara que el diagrama sea mas facil de leer.
Trate de mantener el numero de divisiones en cada eje entre 3 y 10 y use
nameros redondos para facilitar la lectura. Cuando las dos variables sean un
factor y una caracteristica de calidad, use el eje horizontal x para el factor y el
eje vertical y para la caracteristica de calidad.

Paso 3
Registre los datos en el grafico. Cuando se obtengan los mismos valores en
diferentes observaciones , muestre estos puntos haciendo circulos

conceéntricos (0) , o registre el segundo punto muy cerca del primero.

Paso 4
Registre los aspectos que puedan ser de utilidad. Cerciérese de que se
incluyan todos los items siguientes de manera que cualquier persona, ademas

de la persona que hizo el diagrama, pueda comprenderio de un vistazo:

a) titulo del diagrama

b) periodo de tiempo

¢) numero de pares de datos
d) titulo y unidades de cada eje

e) nombre (etc.) de la persona que hizo el diagrama

Ejemplo:

Un fabricante de tanques de plastico que los hacia usando el método de
moldeo por soplado tuvo dificultades con tanques defectuosos que tenian
paredes delgadas. Se sospechaba que la causa de las paredes defectuosas

era la variacion en la presion del aire soplado, la cual variaba cada dia. Como
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la tabla siguiente muestra la informacién sobre ia presion del aire de soplado y
el porcentaje de defectos. Hagamos un diagrama de dispersion con estos

datos, siguiendo los pasos indicados arriba.

Paso 1

Como se ve en la tabla siguiente , hay 30 pares de datos.

Paso 2
En este ejemplo, sea x (eje horizontal) la presiéon del aire, y y(eje vertical) el

porcentaje de defectos. Entonces:

el valor maximo de x: x max = 9.4 (kgf/cm2)
el valor minimo de x x min = 8.2 (kgf/lcm2)
el valor maximo de x: x max = 0,928 (%)

el valor minimo de x: x max = 0.864 (%)

Marcamos:
el eje horizontal en intervalos de 0.5 (kgf/cm2), desde 8.0 hasta 9.5 (kfg/cm2),
y el eje vertical en intervalos de 0.01(%) desde 0.85 hasta 0.93 %.

Paso 3

Registre los datos

Paso 4

Indique el intervalo de tiempo de la muestra obtenida (Oct.1-Nov.9), el nimero
de muestras (n=30), el eje horizontal (presién del aire de soplado[kgficm2]), el
eje vertical (porcentaje de defectos [%], y el titulo del diagrama (Diagrama de

dispersion de presién del aire de soplado y porcentaje de defectos).

Ver el Apéndice Fig. 11
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Datos de presién de aire de soplado y porcentaje de defectos de tanque

plastico

3.5.2.- Como leer los Diagramas de Dispersion

Asi como es posible captar la forma de la distribucién en un histégrama,
también es posible leer la distribucion general de los pares de datos a partir de
un diagrama de dispersion. Al hacerlo, lo primero es examinar si hay o no
puntos muy apartados en el diagrama. Puede generalmente suponerse que
estos puntos apartados del grupo principal como se muestra en la figura son el
resultado de errores de medicion o de registro de los datos, o fueron causados
por algan cambio en las condiciones de operacion. Es necesario excluir estos
puntos de analisis correlacional. Sin embargo, en lugar de despreciar
completamente estos puntos, usted debe dar la debida atencién a la causa de
esas irregularidades porque con frecuencia se obtiene informacién muy util
averiguando por qué ocurren .

Hay muchos tipos de formas de dispersion, y algunas formas tipicas se dan en
la siguiente ( Ver el Apéndice Fig. 12 ) donde se muestran seis, donde de |a 1
y 2, y crece con X; esto es una correlacién positiva. También, como la 1
muestra esta tendencia de una manera muy pronunciada, se dice que es una
correlacion positiva fuerte. Las 4 y 5 muestran lo opuesto a una correlacion
positiva, pues a medida que x aumenta, y disminuye;, esto se llama una
correlacién negativa. La 4 muesira una correlacion negativa fuerte. La 3
muestra el caso en el que s y y no tienen ninguna relacion particular, y por eso
decimos que no hay correlacién. En la 6 a medida que x aumenta, y cambia en

forma curva.
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3.6.- Graficas de Control

3.6.1.- ; Que son las Graficas de Control

W.A. Shewart , de los Laboratorios de la Bell Telephone, fue el primero en
proponer, en 1924, una grafica de control y con el fin de eliminar una variacion
anommal, distinguiendo las variaciones debidas a causas asignables de
aquellas debidas a causas de azar. Una grafica de control consiste en una
linea central, un par de limites de control, uno de ellos colocado por encima de
la linea central y otro por debajo, y en unos valores caracteristicos registrados
en la grafica que representa el estado del proceso. Si todos los valores ocurren
dentro de los limites de control, sin ninguna tendencia especial, se dice que el
proceso estd en estado controlado. Sin embargo, si ocurren por fuera de los
limites de control 0 muestran una forma peculiar, se dice que el proceso esta
fuera de control.

La calidad de un producto manufacturado por medio del proceso
inevitablemente sufrird variaciones. Estas variaciones tienen causas y estas

ultimas pueden clasificarse en los siguientes dos tipos:
Causas debidas al azar
Las variaciones debidas al azar son inevitables en el proceso, aun si la

operacioén se realiza usando materia prima y método estandarizados. No es

practico eliminar el azar téchicamente y en forma econdmica por el momento.
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Causas asignables

La variacion a causas asignables significa que hay factores significativos que
pueden ser investigados. Es evitable y no se puede pasar por alto: hay casos
causados por la no aplicacién de ciertos estandares o por la aplicacién de
estandares inapropiados.

Cuando los puntos se ubican por fuera de los limites de control o muestran una
tendencia particular, decimos que el proceso esta fuera de control, y esto
equivale a decir, * Existe variacion por causas asignables y el proceso esta en
un estado de descontrol *. Para controlar un proceso, se requiere poder
predecir el resultado dentro de un margen de variacion debido al azar.

Para hacer una grafica de control es necesario estimar una variacion debida al
azar. Para esto se dividen los datos en subgrupos dentro de los cuales el lote
de materia prima, las maquinas, los operadores y otros factores son comunes,
de modo que la variacion dentro del subgrupo puede considerarse
aproximadamente la misma que la variacién por las causas debidas al azar.
Hay varias clases de graficas de control, dependiendo de su propésito y de las
caracteristicas de la variable. En cualquier tipo de grafica de control el limite

de control se calcula usando la siguiente formula:

(valor promedio) + 3 x ( desviacién estandar)

donde la desviacién estandar es la variacién debida al azar. Este tipo de grafica

de control se llama una grafica de control de 3-sigma.
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3.6.2.- Diferentes tipos de Graficas de Control

Hay dos tipos de graficas de control, una para valores continuos y otra para
valores discretos. Los tipos de graficas prescritos por JIS* se muestran en la

siguiente tabla y sus lineas de control se muestran en la que sigue.

Valor caracteristico Nombre
Valor continuo Grafica x - R (Valor promedio y rango)
Grafica x (Variable de medida)
Valor discreto Grafica pn (Numero de unidades defectuosas)

Gréfica p (Fraccién de unidades defectuosas)
Grafica ¢ (NOmero de defectos)
Grafica u (NUmero de defectos por unidad




Tipos de grafica de control

Tipo de grafica

de control

Limite superior de control (LCs),
Linea central (LC),

Limite inferior de control (LCi)

Valor continuo - promedio

LCs = x +A2R

X LC =x
LCi=x -AZR
Valor continuo - rango LCs = D4R
R LC =R
LCi=D3R
Valor continuo - valor medido |LCs =x +2.66
X LC =X
LCi=X. -2.66
Valor discreto — fraccién LCs = pn + 3V pn(1-p)
de unidades defectuosas LC =pn

pn

LCi =V pn + 3 pn(1-p)

Valor discreto - fraccion
de unidades defectuosas

LCs =p + 3V p(1p)/n
LC=p

p LCi=Vp + V3 pn(1-p)
Valor discreto — nimero LCs=c +3 Vc
de defectos LC =¢
C LCi=c- 3 V¢
Valor discreto - nimero LCs = u +3 Yu/n
de defectos por unidad LC =u
U LCi=u-3vun

Lista de formulas para lineas de control
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(1) GréficaX-R

Esta se usa para controlar y analizar un proceso en el cual la caracteristica de
calidad del producto que se esta midiendo toma valores continuos, tales como
longitud, peso o concentracion, y esto proporciona la mayor cantidad de
informacién sobre el proceso. X representa un valor promedio de un subgrupo
Y R representa el rango del subgrupo. Una grafica R se usa generaimente en

combinacién con una grafica x para controlar la variacién dentro del subgrupo.

(2) Grafica x

Cuando los datos de un proceso se registran durante intervalos largos o los
subgrupos de datos no son efectivos, se grafica cada dato individualmente y
esa grafica puede usarse como grafica de control. Debido a que no hay
subgrupo el valor R no puede calcularse, se usa el rango movil Rs de datos

sucesivos para el calculo de los limites de control de x.

(3) Grafica pn, Grafica p

Estas graficas se usan cuando la caracteristica de calidad se representa por el
ndmero de unidades defectuosas o la fraccion defectuosa. Para una muestra
de tamafio constante, se usa una grafica pn del nimero de unidades
defectuosas, mientras que una grafica p de la fraccién de defectos se usa para

una muestra de tamario variable.
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(4) Grafica c, Grafica u

Estas se usan para controlar y analizar un proceso por los defectos de un
producto, tales como rayones en placas de metal, nimero de soldaduras
defectuosas de un televisor o tejido desigual en telas. Una gréafica ¢ referida al
namero de defectos, se usa para un producto cuyas dimensiones son
constantes, mientras que una grafica u se usa para un producto de dimensién

variable.

3.6.3.- Como elaborar e identificar las Graficas de Control

(1) Grafica X-R

Procedimiento

Ejemplo

Paso 1 Recoja los datos

Recoja aproximadamente 100 datos. Dividalos en 20 6 25 subgrupos con4 6 5
en cada uno, haciéndolos uniformes dentro del subgrupo. Registrelos en una
hoja de datos como la tabla siguiente. Cuando no hay razones técnicas para
hacer subgrupos, divida los datos en el orden en que obtuvieron. El tamaiio del

grupo es generalmente entre 2 y 10 en la mayoria de los casos.

Paso 2 Calcule los x 's
Calcule el promedio x para cada subgrupo.

x=x{+x2+..+xn

n
donde n es el tamarfio de cada subgrupo. Por lo general, el resultado se calcula
con una cifra decimal mas que aquellas de los datos originales.

X = (47+32+44+35+20)/5=35.6
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Paso 3 Calcule X
Calcule el promedio bruto x
Dividiendo el total de los x s de cada subgrupo por el nimero de subgrupos K.

x=x1+x2+..+xk
K
x= (35.6+29.2+...+28.2)/25=29.86

X se calcula con dos cifras decimales mas que aquellas de los datos originales.
Ver el Apendice Fig. 13

Paso 4 Calcule R
Calcule el rango de cada subgrupo R restando el valor minimo del valor

méaximo de los datos del subgrupo.
R=(valor maximo en un subgrupo) - (valor minimo en un subgrupo)

Para el primer grupo,
R=47 -20=27

Paso 5 Calcule R
Calcule el promedio de R del rango R, dividiendo el total de los R s de cada

subgrupo por er namero de grupos K.

R= R1+R2+....+Rk
K
R debe calcularse con dos cifras decimales mas aquellas de los datos

originales ( el mismo numero de decimales que el de x)
R=(27+18+....4+27)/25=27 .44
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Paso 6 Calcule las lineas de control
Calcule cada una de las lineas de control para la grafica x y la grafica R con las

siguientes formulas.

Grafica x

Linea central:
LC=x

Limite de control superior:
LCs=x +A2R

Limite de control inferior:
LCi=x-A2R

Grafica R

Linea Central:
LC=R

Limite de control superior:
LCs=D4R

Limite de control inferior:
LCi=D3R

LCi no se tiene en cuenta cuando n es menor que 6.
A2, D4 y D3 son los coeficientes determinados por el tamafio de un subgrupo

(n), y se muestran en la siguiente tabla.

Paso 6

LC =x=29.86
LCs= x+A2R
=29.86 + 0.577 x 27.44 = 45.69



LCi =x-A2R

=29.86 - 0.577 x 27.44 = 14.03

Grafica R

LC =R =27.44

LCs = D4R =2.115 x 27.44 = 58.04

LCi = - (no se considera)

Tamario Grafica x Grafica R
del subgrupo n A2 D3 D4 d2
2 1.880 - 3.267 1.128
3 1.023 - 2.575 1.693
4 0.729 - 2282  2.059
5 0.577 - 2116  2.326
6 0.483 - 2004 2534

Lista de coeficientes para graficas x - R

Paso 7 Dibuje las lineas de control
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Primero, prepare una hoja de papel cuadriculado y marque el eje vertical de la

izquierda con los valores de x y de R y el eje horizontal con el nimero de

subgrupos. Para el eje vertical escoja una escala tal que los limites de control

superior e inferior queden a una distancia de 20-30 mm uno del otro. Dibuje

una linea central y una linea punteada para los limites.
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Paso 8 Localice los puntos

Registre los valores de x y de R de cada subgrupo sobre la misma linea vertical
en el orden del nimero del subgrupo. Marque el niumero del subgrupo sobre la
linea horizontal a intervalos de 2 a 5§ mm. Use ¢ para marcar las x y x para R
con el fin de que se puedan reconocer facilmente y enciérrelos en un circulo

para los valores que estén por fuera de los limites.

Paso 9 Registre los datos que puedan ser de utilidad.

Escriba el tamafio del subgrupo (n) en el extremo superior izquierdo de la
grafica x. Incluya también cualquier otro aspecto relevante para el proceso, tal
como los nombres del proceso y del producto, el periodo, el método de

medicion, las condiciones de trabajo, el turno, etc.

(2) Grafica pn

Paso 1 Reuna los datos

Tome una muestra y clasifique la calidad del producto en unidades que llenen o
no los requisitos, seguin el estandar de inspeccién. En este caso tome una
muestra de tamafio tal que la mayoria de los subgrupos tengan entre 1 y 5

unidades defectuosas, y recoja de 20 a 25 sugrupos



Subgrupo Tamaiio del subgrupo (Numero de unidades

N° N defectuosas) pn
1 100 4

2 100 2

3 100 0

4 100 5

5 100 3

6 100 2

7 100 4

8 100 3

9 100 2

10 100 6

11 100 1

12 100 4

13 100 1

14 100 0

15 100 2

16 100 3

17 100 1

18 100 6

19 100 1

20 100 3
21 100 3
22 100 2

23 100 0

24 100 7

25 100 3

Total 2>n=2500 2pn=68
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Hoja de datos para grafica pn

Paso 2 Calcule p

Calcule la fraccion promedio de defectos p dividiendo el nimero total de

unidades defectuosas de cada subgrupo por el nimero total de muestras.

p=2pn = 68 = 0.0272
kxn 25x100

Paso 3 Calcule las lineas de control

Linea central
LC =pn

Limite de control superior:
LCs =pn + 3 ¥ pn(1-p)

Limite de control inferior:
Lci = pn - 3V pn (1-p)

LCi no se tiene en cuenta cuando su valor es un nimero negativo.
LC=pn=0.0272 x 100 = 2.72

LCs=pn + 3 ¥ pn (1-p)
=2.72+3vV272x(1-0.0272) = 7.60
LCi= pn - 3V pn(1-p)
=2.72-3V2.72 x (1-0.0272)

No se considera
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Paso 4 Construya la grafica de control

Marque el eje horizontal con el nimero de subgrupos y el eje vertical con el
numero de unidades defectuosas. Dibuje una linea sélida para la linea central
pn y lineas discontinuas para LCs y LCi. Luego, registre el nimero de unidades

defectuosas de cada grupo.

3.6.4.- Como leer las Graficas de Control

Lo mas importante en el control del proceso es captar el estado del proceso de
manera precisa leyendo la grafica de control y diligentemente tomar acciones
apropiadas cuando se encuentre algo anormal en el proceso. El estado
controlado del proceso es el estado en el cual el proceso es estable, es decir,
el promedio y la variacién del proceso no cambian. Si un proceso esta o no
controlado se juzga segln los siguientes criterios a partir de la grafica de

control.

(1) Fuera de los limites de control

Puntos que estan por fuera de los limites de control.

(2) Racha

La racha es el estado en el cual los puntos ocurren continuamente en un lado
de la linea central y el nimero de puntos se llama longitud de la racha.

Una longitud de siete puntos es una racha se considera normal. Adn si la
longitud de la racha estd por debajo de 6, se consideran anormales los

siguientes casos:
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a) Al menos 10 de 11 puntos consecutivos ocurren en un mismo lado de la linea
central.

b) Al menos 12 de 14 puntos consecutivos ocurren en un mismo lado de la linea
central.

c) Al menos 16 de 20 puntos consecutivos ocurren en un mismo lado de la linea

central.
Una racua de siete Diez de 11 puntos consecutivos que ocurren
puntos es anormal. en un mismo lado se considera anormal.

(3) Tendencia

Cuando los puntos forman una curva continua ascendente o descendente, se

dice que hay una tendencia.

Siete puntos ascendentes Tendencia descendiente drastica.

Tendencia
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(4) Acercamiento a los limites de control

Teniendo en cuenta los puntos que se acercan a los limites de control de 3
sigma, si 2 de 3 puntos ocurren por fuera de las lineas de 2 sigma, el caso se

considera anomal.

Linea 2-sigma

AN\VE -
.............. k}/._--------------.X}K---_--------_-----_-.uneaa-sigma

Acercamiento a los limites de control (2 de 3 puntos)

""" 6—?‘)’"'@'""""ﬁ"""""""]@: Linea >

(5) Acercamiento a la linea central

Cuando la mayoria de los puntos estan dentro de las lineas de 1.5-sigma( los
bisectores de la linea central y de cada uno de los limites de control), esto se
debe a una forma inapropiada de hacer los subgrupos. El acercamiento a la
linea central no significa un estado de control, sino una mezcla de la
informacién de diferentes poblaciones en los subgrupos, lo cual hace que los
limites de control sean demasiado amplios. Cuando se presenta esta situacion

es necesario cambiar de manera de hacer los subgrupos.



Acercamiento a la linea central

(6) Periodicidad

También es anormmal que la curva muestre repetidamente una tendencia

ascendente y descendente para casi el mismo intervalo.

Periodicidad
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Capitulo 4.

Autoestima

4.1.- Autoestima alta

Una persona con autoestima alta, vive, comparte ¢ invita a la integridad,
honestidad, responsavilidad, comprencién y amor siente que es importante,
tiene confianza en su propia competencia, tiene fé en sus propias decisiones y
en que ella significa su mejor recurso. Al apreciar devidamente su propio valer
esta dispuesta a aquilatar y respetar el valer de los demas, por ello solicita su
ayuda , irradia confianza y esperanza y se acepta totalmente a si misma como
ser humano.

La autoestima alta no significa un estado de exito total y constante, es tambien
reconocer las propias limitaciones y debilidades y sentir orgullo sano por la
habilidad y capacidades, tener confianza en la naturaleza interna para tomar
decisiones.

En verdad que todo ser humano tiene momentos dificiles, cuando el cansancio
le abruma, los problemas se acumulan y el mundo y la vida le parecen
insoportables. Una persona con autoestima alta toma estos momentos de
depresion o crisis como un reto que pronto superara para salir adelante con
exito y mas fortaleza que antes, ya que lo ve como una oportunidad para

conhocerse ain mas y promover cambios.

4.2.- Autoestima baja

Por desgracia exiten muchas personas que pasan la mayor parte de su vida
con una autoestima baja, por que piensan que no valen nada o muy poco.Estas
personas esperan ser engafiadas, pisoteadas, menospreciadas por los demas, y

como se anticipan a lo peor, lo atraen y por lo general les llega. Como defensa
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se ocultan tras un muro de desconfianza y se hunden en la soledad y el
aislamiento. Asi, aisladas de los demas se vuelven apaticos, indiferentes hacia
si mismas y hacia las personas que las rodean. Les resulta dificil ver, oir y
pensar con claridad, por consiguiente tienen mayor propensién a pisotear y
despreciar a otro. El temor es un compafiero natural de esta desconfianza y
aislamiento. El temor limita, ciega y evita que el hombre se arriesgue en
busqueda de nuevas soluciones para los problemas, dando lugar a un
comportamiento ain mas destructivo.

Cuando la persona de autoestima baja sufre derrotas se siente desesperada y
se pregunta : § Como puede alguien tan inutil enfrentar dificultades asi ?. No
es de sorprender que en ocaciones recurra a drogas, al suicidio o al asesinato.
Los sentimientos de inseguridad e inferioridad que sufre las personas con
autoestima baja, las llevan a sentir envidia y celos de lo que otros poseen, lo
que dificiimente aceptan, manifestdndose con actitudes de tristeza , depresion,
renuncia y aparente abnegacion, o bien con actitudes de ansiedad, miedo,
agresividad y rencor, sembrando asi el sufrimiento, separando a los individuos,

dividiendo parejas, familias, grupos sociales y aun nacionales.

4.3- Sentimiento de Inferioridad

El sentimiento de inferioridad es el resultado de muchas experiencias fallidas o
fustradas que la persona ha tenido a traves de su vida, basicamente en su
primera infancia. Es una percepcion subjetiva de si mismo que lleva a las

siguientes conductas:

Es hipersensible a la critica: No acepta su debilidad, siente que la critica prueba

y expone su inferioridad y esto aumenta su malestar.

Sobrealardea: Esto es da seguridad y piensa que elimina su sentimiento de

inferiridad.
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Se manifiesta hipercritico: Como una defensa para desviar la atencién a sus
limitaciones, es agresivo y critica el esfuerzo de los demas para que estos se

ocupen en defenderse y no vean en lo que fallan.

Tiende a culpar: Proyecta su debilidad o inferioridad culpando a otros por sus

fallas, se siente bien haciendo que los otros se sientan mal.

Teme a la competencia: Aun estando ansioso por ganar, esta lejos de sentirse

optimista, algunas veces se rehusa a tomar parte en competencias.

Se siente perseguido: Cree que no le agrada a alguna persona y que por ello lo
que esta hace es para molestar o impedir el exito.

Se oculta: prefiere el anonimato, un sitio donde no sea mirado ni llamado.

Se auto-recrimina: Es una defensa ante sus vivencias de incapacidad, asi se

libera del esfuerzo y hace que los demas no le exijan.

4.4.- Autoconcepto - Autoimagen

El autoconcepto es el conjunto de creencias que una persona tiene acerca de lo
que es ella misma . Cada persona se forma , a lo largo de su vida , una serie
de ideas o imagenes que la llevan a creer que asi es. Hay personas que creen
firmemente en su capacidad para ganar dinero o para vencer en la vida y
tambien, por desgracia, exiten las que se han formado un autoconcepto
negativo, de manera que estan convencidas de su incapacidad para triunfar o
para aprender Yy progresar. Si una persona cree que no es apta para las

matematicas, aunque tenga cualidades para elias , sera inGtil.
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El autoconcepto limita en forma poderosa. Lo mismo sucede en forma contraria :
si una persona cres y tiene fé en sus aptitudes para la musica, poco a poco
desarrollara la habilidad para ella. Es nesesario que revise sus limitaciones
ademas del autoconcepto negativo que ha fomentado en ella misma. Pareciera
que esta persuadida de que asi es y de que es invariable, esto es lo que da un

caracter de fijeza a la conducta.

El manejo de autoconcepto y su variacion influye poderosamente en el cambio
de conducta de una persona. Los ejemplos se pueden multiplicar en forma
idefinida.

No debe uno identificarse con un autoconcepto que sea limitante y produzca
malestar o0 sea negativo. No debe vivirse tratando de sostener una autoimagen,
a no ser la que realmente es. Ello {traera estados de ansiedad, angustia,

depresion y hasta desesperasion .

4.5.- Imagen idealizada y Neurosis

La baja autoestima hace distorsionar la autoimagen produciendo neurosis, pues
consiste en repetir ciertos aspectos de la personalidad y traer lo opuesto a flote,
y por otro lado, poner distancia entre el ser real propio y el del otro. Es no
dejarse conocer intimamente y no conocer en esta forma al otro.

Esto quiere decir que el neurdtico crea una imagen irreal de si mismo, lo que el
quiere, debe o pudiera ser , su imagen esta siempre fuera de la realidad y trata
por todos los medios de hacer creer a la gente lo que el quisiera ser, hacer
alarde de cualidades que no tiene o tiene solo en potencia, y es vulnerable por
gue no tiene la firme conviccidn de que son reales.

La imagen idealizada es un fenomeno inconciente, el neurdtico no se da cuenta
de que esta idealizado, sélo que se formula demandas muy altas, sin considerar
que estas demandas perfeccionistas no contienen ideales verdaderos, ni

siquiera los cuestiona, pero esta orgulloso de ellos. La creacion de esta imagen
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hace que exista una divisién interna : lo que es la persona y no quiere que
vean, ¥ lo que vean, y lo que no es pero desea que vean los demas. De ahi la
lucha que lo sumerge en la neurosis. Esta tan preucupado y ocupado en
mantener su falsa imagen que vive en tension, o bien cae en depresiones y
conductas agresivas, ya que solo esta pendiente de cumplir un papel que haga
que los demas lo valoren .

Su verdadero yo esta tan devaluado que teme mostralo, dejando su

autoconcepto en manos de los demas.

4.6.- Asertividad

Es el manejo positivo de la agresividad, entendiendose esta como fuerza, valor,
empuje, intencién, que impulsa a obtener lo que se desea, necesita, anhela o
suefa, sin agredirse o lastimarse asi mismo 0 a los demas.

El manejo de la asertividad en la persona es mediante una autoestima alta, el
autoperdon y el uso de la razdn. Ser asertivo es ser conciente de si mismo, de la
realidad de sus sentimientos y conducta.

El ser asertivo se caracteriza por pedir lo que necesita, decir o que gusta o no,
expresar lo siente cuando es necesario . Tener siempre presente el : 4para que
?, (para que lo digo?, para informar, darme a conocer ,etc.,0 para humillar,
lastimar o reclamar. Si este para que no responde a algo positivo, es mejor
callarse.

Las personas asertivas canalizan su agresividad negativa u hostil a traves de
los deportes, ejercicios fisicos o de relajacion, o por actividades que permiten la
salida de esa energia acumulada.

Ser asertivo significa poner en practica las hadilidades propias respetando lo
derechos de los demas, significa tener el valor de usar la percepcion y
comunicacién, ya que lo que cuenta mas en un mensaje no es el que, sino el

cdmo se dice.
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Por ofra parte, la asertividad sin una buena recepcion y sin saber cémo
comunicar, puede llevar al desastre. Por ejemplo, si se dice a una persona que
su trabajo esta mal hecho se esta siendo asertivo, pero falta usar la percepcién
para darse cuenta de que es lo que se dice en realidad y como se esta diciendo,
ya que en vez de ayudar a que su comportamiento, su trabajo y sus
cosecuencias,podrian estarse usando una comunicacién destructiva.

La no asertividad agresion hostil es el manejo de la agresividad, es decir,

satisfacer las propias necesidades y derechos sin importar los de los demas.

La no asertividad se maneja por medio de una autoestima pobre y baja, con una
auto evaluacion, tristeza y depresién, con sentimientos de culpa y remordimiento
que lleva a explicaciones y disculpas, provocando enfermedades vy
autodestruccion.

Las personas no asertivas canalizan su agresién destruyendo objetos,
golpeando fisica, moral y economicamente a otras personas, levantando falsos y
sobreprotegiendo a los demas.

Existe otro tipo de personas no asertivas, estas son pasivas, no dan a conocer
a los demas sus opiniones necesidades legitimas, se dejan manipular por otros,
ante los demas sus nesesidades no importan, escuchan a los demas , pero
nunca hacen o piden que los demas las escuchen, dejan que pase por encima

de ellas.



4-7

4.7.- Test y Dinamicas

4.7.1.-Dindamica: Reflexién de autoestima alta

Haga una ronda en la que cada uno exprese sus reflexiones y comentarios
sobre el tema.

Objetivo: Hacer concientes los sentimientos que se tienen en la autoestima alta.

Recuerde cada uno alguna ocacién reciente, en la que se sentia con muchos
animos, importante valioso, capaz. Tal vez lo asendieron o le aumentaron el
sueldo, recibio cumplidos o resolvid un problema de dificil solucién, o quiza
tomd una decision importante que tuvo exito, etc. Traten de volver a ese
momento y revivir la sensacion y los sentimientos que se tuvieron. Asi es como

se sienten un individuo con autoestima alta.

¢Que tan seguido se siente asi ?

Proceso; comentarios en tradas

puesta en comun.



4.7.2.-Dinamica : Refelexién de Autoestima Baja

Ojetivo: Hacer concientes los sentimientos que se tienen en la autoestima baja.

Recordar una ocasion reciente, en la que se cometié una falta grave o un error,
0 en que sintio incapacidad para enfrentar alguna dificultad, ya sea con la
familia, el jefe, un amigo, etc. , 0 que se tdmo alguna decisién importante que no
tuvo exito. Revivir la sensacién ylos sentimientos de ese momento aunque
resulte doloroso. Asi es como se siente un individuo con la autoestima baja.

¢Que tan seguido se siente asi.

Proceso: Comentarios en tiradas.

puesta en comun.

4.7.3.-Dinamica : Refelexion de Autoestima Baja y Doble personalidad

Dinamica : Doble Personalidad

Material: Hoja y lapiz para cada persona.

Qdjetivo: Darse cuenta de la naturaleza cambiante de la autoestima, identificar
los propios estados de alta y baja autoestima y las circustancias o causas que

provoca una o otra.

Explicar a los participantes lo fluctuante de la autoestima, algunas veces
dramaticamente dentro de cada persona y a menudo durante el mismo dia. Este
ejercicio es para identificar estas experiencias y obtener control sobre ellas.

En una hoja dividida en dos con una linea vertical, escribir en el lado izquierdo
como se siente, piensa y actua cuando se esta bien consigo mismo. En el lado

derecho, como se siente , piensa y actua cuando se esta mal consigo mismo.
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Se debe pedir a los participantes que observen esos dos estados como parte de
ellos mismos, que con su imaginaciéon den a cada parte un nombre que pueda
simbolizarios.

Compartir en grupo de tres o cuatro lo se escribio, tratar de identificar el tipo de
situaciones, experiencias, personas 0 eventos que afectan para elevar o
disminuir la autoestima.Concretizar lo que origina sentirse bien o mal consigo

mismo.Al finalizar deben llevarse a cabo un lluvia de ideas .

4.7.4.- Dinamica: Combinando fallas y limitaciones

Material: Una tarjeta de 10 x 5 cm. para cada persona.

Lapiz o pluma ( del mismo color para todos ).

Objetivo: Promover la auto-aceptacion reconociendo que todos tenemos fallas y
limitaciones, promover en la apertura del grupo el sentido de comunicacion y el
sentimiento grupal.

Pedir a los participantes que escriban con letra de molde, en forma de lista y
anonimamente, tres de sus fallas o limitaciones, incapacidades o defectos mas
graves.

Recoger las tarjetas, revolverlas y nuevamente volver a distribuilas. Cada
participante leera las fallas escritas en las tarjetas como si fueran suyas, las
actuaran explicando y exagerandolas, sefialando los problemas que le causan y
lo que puede hacer para corregirlas. ( En caso que el grupo sea de hombres y
mujeres, las tarjetas se repartiran entre personas del mismo sexo).

Proceso: Hacer que los participantes se den cuenta de que sus fallas no son tan

terribles y que son compartidas por los otros en el grupo.
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4.7.5.- Dinamica: lista de auto-conceptos

Material: Hojas y lapices.
Objetivo: Que los participantes se den cuenta de que los auto-conceptos son
relativos a estado de animo, al trato con ciertas personas, y a temas y

circustancias especificas.

Repartir a los paricipantes sendas hojas de papel. Cada uno la dividira en dos y
escribira del lado izquierdo los auto-conceptos que crea tener, y del lado
derecho los que no crea tener.

El instructor ira leyendo, dando tiempo suficiente para que los participantes
escriban.

Proceso:

Comentarios en grupo de fres.

puesta en comun.

( soy una persona...)

Servical Egoista
Inteligente Tonta
Positiva Pesimista
Sumisa Rebelde
Sincera Hipocrita
Flexible Rigida
Relajada Tensa
Carifiosa Fria
Agradable Desagradable
Alegre Aburrida
Autoritaria Liberal
Indulgente Recriminante

Consiente

Distraida



Aceptante
Comprometida
Intelectual
Respetuosa
Compartida
Responsible
Comprensiva
Profunda
Segura
Valiente
Decidida
Tolerante
Importante
Activa
Conforme
Constante
Humilde
Prudente
Creativo
Triunfante
Independiente
Extrovertido
Bondadoso

Dadivoso

Rechazada
Indiferente
Emotiva
Cinica
Retraida
Iresponsable
Enjuiciante
Superficial
Insegura
Miedosa
Indecisa
Intolerante
Insignificante
Pasiva
Inconforme
Incostante
Orgulloso
Imprudente
Rutinario
Fracasada
Dependiente
Introvertido
Rencoraso

Posesivo
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4.7.6.- Dinamica: Otros afectan nuestro autoconcepto

Material: Cinta adhesiva.

Letreros.

Objetivo: Que los participantes se den cuenta como el auto-concepto es influido
por la idea que de ellos tiene los demas.
Lista de letreros o etiquetas:

Sermoneame Enjuiciame Callame
Aconsejame Ignorame Ridiculizame
Escuchame Admirame Apoyame
Comprendeme Aceptame Elogiame
Respetame Dime que estoy Dime que tengo
Equivocado razon

El instructor colocara un letrero ( con cinta adhesiva ) sobre la frente de cada
participante sin que este lo sea ( en caso de que haya mas participantes se
puede repetir los letreros ).

Se formaran parejas y durante tres minutos cada uno hablara de alguno de los
siguientes temas. Su pareja expresara acuerdos o desacuerdos al respecto.

1. El uso de la mariguana decidira ser legislado.

2. La libertad sexual decidira ser ejercida por los hombres y las mujeres.

3. La asistencia a las escuelas debera ser libre.

4. Cualquier mujer tiene el derecho de abortar, cuando ella lo decida.

5. Las muchachas de 16 afios son mas maduras que los muchachos de la

misma edad.

El debate continuara hasta que cada paricipante se de cuenta de cual es su

letrero.
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Proceso:

1. Pudo adivinar que letrero tenia, que es lo que llevo a saberlo

2. Le gusto jugar su papel ¢ Por que si o por que no ?

3. En su vida real, hasta que punto puede soportar las reacciones de los demas
hacia su modo de ser al cual usted mismo le haya puesto etiqueta

4. Como y cuando cree que las personas que le rodean pueden influir en su
autoconcepto

5. Por que cree que le suceda esto a la mayoria de la gente

6. Por que esto no les pasa a todos.
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Ejercicio de Autoestima

Como esta tu autoestima

Escribe una V (verdadero) o una F (Falso) en el espacio de cada oracion segun

lo que se relaciona mas con tu pensamiento.

1.- Siento qus mi trabajo / carrera ha progresado mas por suerte que por que lo merezca

2.- Con frecuencia me pregunto * Por que no puedo ser mas exitoso *

3.- No pienso que este desarrollando mi potencial

4.- Considero que es un fracaso cuando no alcanzo mis metas

5.- Cuando ofros son agradables conmigo lo encuentro sospechoso

6.- Dandole cumplidos a otros acerca de sus fuerzas me hace sentir incomoedo

7.- Es dificil para mi ver que promuevan a mis compaferos

Ea B I B Y Y ] I Y

8.- No necesariamente creo que nuestras mentes tienen influencia directa en nuestro
bienestar fisico

9.- Cuando las cosas van bien, creo que no duraran mucho tiempo

10.- Me afecta lo que los otros opinen de mi

11.- Me gusta impresionar a mi jefe

12.- Encuentro dificil enfrentar mis errores

13.- No siempre me siento libre para decir lo que pienso

14.- Me es muy dificil decir * Lo siento *

15.- Me tardo en aceptar un cambio en mi trabajo por miedo

16.- Dacida, es una buena palabra para describir mis habitos de trabajo

17.- Regularmente pienso “ Para que lo intento, No lo voy a lograr “

18.- Cuando mi jefe me halaga, usualmente no creo en el

19.- No creo que mis compaiieros quieran que yo avance profesionalmente

20.- Trato de evadir a las personas que creo les soy desagradable

21.- Mi actitud hacia la vida podria mejorar

22 .- Tiendo a culpar a mis padres de como mi vida ha dado vueitas

23.- Encuentro dificil procurar el bien para todos

24 .- No creo que la gente pueda cambiar sus actitudes

L) Bt B e B B e ) B ] ] B ] D] B ] ] B el e ] ] O e}

' | v | v | v | v | v | vt e | vt | v | vt v v | | e vt v

25.- Realmente no creo que un libro de ayuda personal haga una diferencia en la autoestima
de una persona
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Suma todas las oraciones que fueron verdaderas y todas las que fueron falsas :

Verdadero Falso

Si obtuviste mas de la mitad de las oraciones en verdadero tu podrias dedicar

mas tiempo de calidad contigo mismo 0 con un consejero, pensando acerca de

tu vida.

Si la mayoria de tus respuestas fueron falsas al parecer tienes una buena

autoestima y estas en el camino correcto para un mayor exito.
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Como esta tu Autoestima
El siguiente ejercicio es para evaluar la percepcion que tienes de ti mismo
Instrucciones
Anota en los espacios vacios el numero del 1 al 5, donde :

Menos parecidoati «—— 12345 ——»p Mas parecido a i

Descripcion Puntos
1 Me siento exitoso en mi trabajo
2 Me siento satisfecho con el umbo que ha tomado mi trabajo
3 Me considero una persona que toma riesgos
4 Considero importante seguir con mi educacion
5 Percibo las cualidades de los demas
6 Puedo hacer todo lo que me propongo
7 Me siento agusto en nuevas situaciones sociales
8 Aprecio los elogios de otros
9 Me siento bien hablando enfrente de otros
10 Disfruto decir mis exitos a los demas
1 Soy una persona optimista
12 Realizo mis actividades orientadas a un fin
13 Me siento bien tomando la mayoria de las decisiones
14 Tengo buena condicion fisica
15 Los demas me respetan por o que soy
16 Proyecto una imagen positiva
17 Soy un receptor activo
18 Me gusta responsabilizarme de proyectos
19 Disfruto de conversaciones controversiales
20 Encuentro retadores los obstaculos
21 Soy capaz de pedir ayuda sin sentimiento de culpa
22 Me puedo reir de mis ermores
23 Soy responsible de mis pensamientos y acciones
24 Soy directo cuando expreso mis sentimientos
25 Mantengo un balance en mi vida
26 Soy una persona entusiasta
27 Veo directamente a los ojos cuando me dirijo a los demas
28 Realmente me gusta quien soy
29 Hago ejercicio diariamente
30 Siento que mi apariencia es importante para lograr el exito

Total de Puntos




Suma los puntos y coloca el resultado en el recuadro

Escala Como esta tu autoestima
120-150 Alta

90-119 Moderamente Alta

60-89 Promedio General

31-59 Moderamente Baja

0-30 Baja




